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1 UVOD

Z uvajanjem trZznega gospodarstva in z osamosvojitvijo Slovenije, se je pojavila mnoZica
malih podjetij. Z podjetniStvom se je pricelo ukvarjati veliko $tevilo ljudi, ki imajo dovolj
znanja, volje, motivacije in resursov za ustanovitev svojega lastnega podjetja. Stevilna izmed
njih razpolagajo s perspektivnimi podjetniSkimi programi, ki jih je smiselno ohranjati in
razvijati.

Stevilni avtorji v svojih delih poudarjajo velik gospodarski pomen malih podjetij oziroma
samostojnih podjetnikov. V zadnjih letih so prakti¢no povsod po svetu velika podjetja pod
narascajoCim pritiskom konkurence. Mnoga ugledna podjetja so zasla v tezave, saj so se
soocila z ostro konkurenco ostalih podjetij v svoji dejavnosti.

Okolis¢ine, ki so s tem nastale v razvitih gospodarstvih, odpirajo veliko moznosti za mala
podjetja, ki se specializirajo za dolocen proizvod ali storitev, se osredotocijo na izbrano trzno
niSo, pogosto pa se povezujejo z velikimi podjetji kot njihovi podizvajalci, ponudniki storitev
in podobno. V sodobnih gospodarstvih je pomen malih podjetij zelo velik na Stevilnih
podrogjih.

Za vse to pa malo podjetje potrebuje informacijski sistem, ki bo omogocal ustrezno podporo
podjetniku oziroma malemu rasto¢emu podjetju pri poslovnem odlo¢anju. V danasnjem casu
postaja pomen pravih in pravocasnih informacij vse vecji. Zaradi tega je podjetje v primerjavi
s konkurenco v relativno slabSem polozaju, v primeru ¢e mu primanjkuje informacij, ki so
nujno potrebne za ustrezne poslovne odlocitve ali ¢e je za podjetje znacilna neusklajenost
racunalniSke in programske opreme z znacilnostmi oziroma potrebami samega podjetja.

Pri svojem delu sem opazil, da v malih podjetjih o najpomembnejSih vprasanjih velikokrat
odloca ena sama oseba, ki tudi sprejema vse najpomembnejSe odlocitve. Vodenje malega
podjetja je obicajno zdruzeno v eni osebi. Tako pogosto ni nikogar, ki bi nadzoroval delo
podjetnika oziroma lastnika. Ob tem se podjetnik srecuje s pomanjkanjem casa za analiticno
delo, primanjkuje mu managerskih sposobnosti in analiti¢nih sposobnosti. Podjetniki pogosto
tudi nimajo dovolj informacij iz notranjega in zunanjega okolja, na podlagi katerih bi lahko
sprejemali najoptimalnejse odlocitve v dani situaciji. Ce je velikost malega podjetja stati¢na,
predvidevam, da se lahko podjetnik kljub pomanjkanju dolo€enih informacij odlo¢a na
podlagi izkuSenj, preteklih dogodkov in v skladu z lastno intuicijo. V primeru rastocih
podjetij pa postane proces poslovnega odloCanja zelo kompleksno in posledi¢no zelo
pomembno.

V zadnjih letih je razvoj informacijske tehnologije omogocil zajemanje, predelavo in
obdelavo vse vecje kolicine podatkov. Tako ponavadi ni ve¢ problem pomanjkanje podatkov,
temveC njihova preobilica, neurejenost ter neusklajenost. Izziv za podjetja je postalo to, da je
treba vedno vecjo koli¢ino razpoloZljivih podatkov primerno urediti. Tako bodo dobili
odgovorni za posamezno podro¢je dostop do tistih informacij, ki jih pri svojem delu



potrebujejo. Torej je tudi pri upravljanju informacijske funkcije oziroma kontrolinga
pomembnejsa kvaliteta pred kvantiteto.

Informacije, ki jih pridobimo iz informacijskih sistemov, omogocajo boljSo prilagodljivost
podjetja okolju in hitrejSe odzivanje na spremembe, ki se v okolju dogajajo. Pravocasne
informacije pa omogocajo tudi predvidevanje prihodnjih sprememb, kar podjetju pogosto
omogoca pomembno prednost pred konkurenti.

V magistrskem delu Zelim predstaviti tezo, da je za dolgorocno poslovno uspesnost malih
rasto¢ih podjetij nujno potreben ustrezen informacijski sistem za poslovno odlocanje.
Uporabniki informacij v podjetju niso samo podjetniki, temve¢ se krog uporabnikov z rastjo
podjetja Siri. Zato je potrebno zagotavljati Stevilne informacije, ki jih potrebujejo razlicni
oddelki znotraj podjetja: prodaja, nabava, proizvodnja, razvoj, finance in ra¢unovodstvo,
vodstvo, lastniki, ter zunanje interesne skupine (banke, drzavne institucije, revizorji, poslovni
svetovalci, itd.).

1.1 CILJI MAGISTRSKEGA DELA

Ob nastanku, oziroma kadar so podjetja mala, podjetnik lahko obvladuje polozaj v svojem
podjetju. Ko pa podjetje raste, postaja poslovanje vse bolj kompleksno, ter morajo biti
posledi¢no tudi poslovne odloc¢itve temu primerno ustrezne. Napacne poslovne odlocitve
imajo lahko daljnosezne negativne posledice. Mnenja sem, da si mora podjetnik oziroma
drugi odgovorni v rasto¢em podjetju zagotoviti prave in azurne informacije iz podjetja in
poslovnega okolja.

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela. V prvem delu, ki je predvsem teoreticno
naravnano, je cilj magistrskega dela, na podlagi Stevilne literature opredeliti malo podjetje, ter
poudariti velik gospodarski pomen le-teh za sleherno narodno gospodarstvo. Poleg tega Zelim
v tem delu predstaviti prednosti in slabosti, ter posebnosti malih podjetij (predvsem v
primerjavi z velikimi podjetji). Ker se bo magistrsko delo nanasalo na rastoca mala podjetja,
bom predstavil tudi kriterije in znacilnosti, s katerimi opredeljujemo neko podjetje kot
rastoce.

V teoreti¢nem delu bom na kratko opredelil tudi problematiko odlo¢anja v malem (rastocem)
podjetju, ter na koncu opisal sestavo in nekatere znalilnosti oziroma pomanjkljivosti
informacijskih sistemov v malih podjetjih.

V drugem delu magistrskega dela zelim na konkretnih primerih malih rastocih podjetij
pokazati, kako se lotiti oblikovanja informacijskega sistema za poslovno odlo¢anje, kateri so
kljuéni problemi in nevarnosti, ter na kaj je potrebno biti Se posebej pozoren, da je mozno
govoriti o uspeSnem projektu uvedbe informacijskega sistema za poslovno odlocanje.
Velikokrat je namre¢ njegova vpeljava zaradi razlicnih vzrokov neuspe$na.



V prakticnem delu magistrskega dela zelim analizirati znacilnosti obstojecih informacijskih
sistemov v treh malih rastocih podjetjih. Predstavil bom =zahteve podjetnikov glede
razpolaganja z relevantnimi podatki oziroma poroc€ili in analizami, ter predstavil konkretne
reSitve za posamezno proucevano podjetje.

Obicajno obstoje¢i racunovodski programi ne omogocajo celovitih informacij za potrebe
poslovnega odloc¢anja. Podjetje ima obi¢ajno moznost kupiti zgolj osnovni program z
nekaterimi prednastavljenimi porocili, ter analizami. Vsaka nadgradnja obstojeCega programa
pa zelo poveca stroske, ki si jih Stevilni podjetniki s finan¢nega vidika ne morejo privoscéiti.
Zato je smiselno, da podjetje uporablja tudi izvedene resitve k osnovnemu informacijskemu
sistemu (racunovodskemu programu), ki jih je s primernim znanjem mozno pripraviti npr. s
pomocjo programih MS Excel, ter MS Access. S tem se stroske poslovanja ob¢utno zniza, ter
omogoci uspesnejSe poslovanje podjetja tudi v prihodnje.

V okviru magistrskega dela zelim predstaviti konkretne resitve, ki jih je mozno razviti za
razli¢ne uporabnike v podjetjih, za potrebe razli¢nih poslovnih funkcij.

1.2 METODE DELA

Magistrsko delo se bo v prvem delu opiralo predvsem na teoreti¢na spoznanja in definiranje
osnovnih pojmov, ki se nanasajo na mala rastoca podjetja. Pri tem bom uporabil dosedanje
izku$nje in teoreticna spoznanja, ki se pojavljajo v strokovni literaturi. V splosnem
izrazoslovju se pojavljajo razli¢ne razlage in navedbe o tem kaj sploh je informacijski sistem,
kaj ga sestavlja in kako se lotimo zagotavljanja informacij za potrebe poslovnega odlo¢anja.

V drugem delu magistrskega dela pa bom skusal predstaviti konkretne primere oblikovanja

informacijskega sistema za potrebe poslovnega odloCanja. Za svoje magistrsko delo sem

izbiral med raznovrstnimi podjetji, tako po dejavnosti, velikosti, organizacijski strukturi, ciljih

in vizijah, kakor tudi po prodajnih trgih. Vsem podjetjem pa je skupno, da so po Zakonu o

gospodarskih druzbah (v nadaljevanju ZGD) majhna, da so rastoca, ter da so se v doloCeni

tocki poslovanja zacela srecevati s problemi glede obvladovanja procesa poslovanja. Vsem

podjetiem je skupno, da so jih wustanovili in jih vodijo podjetniki z tehni¢nimi

(neekonomskimi) izobrazbami, ter da le-ti v dolocenem trenutku niso ve¢ v popolnosti

obvladovali poslovnega procesa zaradi:

e pomanjkanja Casa;

e pomanjkanja specifi¢nih analiti¢nih znanj;

o pomanjkljivosti obstojecih informacijskih sistemov, kateri ne zagotavljajo informacij v
zeljenem obsegu, ter obliki.

Obravnavanih podjetij ne zelim izpostavljati §irsi javnosti, zato jih bom imenoval kot podjetja
X, Y in Z. Prav tako bom po potrebi prilagodil nekatere podatke, ki bi omenjena podjetja
lahko identificirali.



2 TEORETICNA OPREDELITEV MALEGA PODJETJA

Danes prevladujeta dve osnovni delitvi podjetij: glede na velikost in glede na dinamiko rasti
podjetja. Seveda obstaja Se vrsta drugih delitev: glede na obliko (druzinska, fransizing, Zensko
podjetnistvo, delo na domu, itd.), glede na tip podjetnika, glede na stopnjo v razvoju podjetja,
glede na nacin vodenja in upravljanja (podjetja z obrtnisko, podjetniSko ali managersko
identiteto), glede na dejavnost ali starost, itd. (PSeni¢ny, 2000, str. 148).

2.1 OPREDELITEV MALEGA GOSPODARSTVA YV SVETU

Anglosaksonski izraz "small business" pri nas najpogosteje prevajamo kot "malo
gospodarstvo", drobno gospodarstvo", ali kar "majhna podjetja". V¢asih zasledimo navedbe o
"majhnih in srednje velikih podjetjih", kar je ekvivalent anglosaksonskemu SME (Small and
Medium Sized Enterprises). Nekateri ekonomski teoretiki v "malo gospodarstvo" vkljucujejo
tudi obrtnike, drugi spet ne. V slovenski literaturi se uporablja predvsem termine "majhna
podjetja" in "podjetnistvo". Termin "malo gospodarstvo" ali celo "drobno gospodarstvo"
namre¢ na nek nacin zavaja, saj gospodarski subjekti, ki jih uvrS¢amo v to kategorijo,
predstavljajo v razvitem svetu tudi preko 90% vseh gospodarskih subjektov, ustvarijo veliko
vec¢ino nacionalnega produkta in zagotavljajo Stevilna delovna mesta. V Avstriji je na primer
97% vseh podjetij z manj kot 50 zaposlenimi, v njih pa je zaposlenih 46% celotne delovne
populacije. Na drugem koncu sveta, v Novi Zelandiji, je bilo leta 1989 kar 82% vseh podjetij
z manj kot 5 zaposlenimi, 98% podjetij pa je imelo manj kot 50 zaposlenih. Zato po
ekonomski moci in pomenu taksna podjetja Se zdale¢ niso niti majhna niti drobna (Rebernik,
1997, str. 20).

Kanadski profesor Louis Jacques Filion je opravil Studijo definicije majhnih in srednje velikih
podjetij. Njegova temeljna ugotovitev je ta, da ne moremo najti enotne definicije "malega
gospodarstva", ¢eprav izhaja gospodarska mo¢ treh svetovnih velesil, Japonske, Nemcije in
ZDA v veliki meri iz Stevilnih uspe$Snih majhnih in srednje velikih podjetij. To lahko
pojasnimo s tem, da bolj kot je okolje turbulentno, hitreje se je treba spreminjati in se mu
aktivno prilagajati. To lahko hitreje dosezejo majhne gospodarske enote kot veliki
gospodarski sistemi. Majhna podjetja z lahkoto izkoriS€ajo slabosti hierarhi¢nih birokracij
velikih podjetij, ki se ne morejo odzivati na zahteve hitro spreminjajotega se okolja
(Rebernik, 1997, str. 20).

Ameri¢ani so prvi definirali "malo gospodarstvo". Prva uradna definicija je iz leta 1948, ki kot
majhno podjetje opredeljuje tisto, ki (Rebernik, 1997, str. 21):

e nima prevladujocega polozaja v panogi, kjer posluje;

e nima vec kot 500 zaposlenih;

e je vneodvisni lasti in individualno vodeno.

Kasneje so kot mozne kriterije dodali Se Stevilo zaposlenih in obseg poslovanja. Podobno je
majhno podjetje opredeljeno v Veliki Britaniji, kjer za majhno podjetje velja, da (Rebernik,
1997, str. 21):



e ima majhen trzni delez;
e se upravlja na poosebljen nacin;
e je vneodvisni lasti.

Razli¢na merila veljajo v svetu tudi glede na Stevilo zaposlenih. Na tej podlagi je razvidno, da
Stevilo zaposlenih ni odloc¢ujoce, kadar hocemo definirati "malo gospodarstvo".

2.2 OPREDELITEV MALEGA GOSPODARSTVA V SLOVENUJI

V Sloveniji se zelo pogosto uporablja delitev podjetij glede na velikost. Nov Zakon o
gospodarskih druzbah (ZGD-1) v 55. ¢lenu deli gospodarske druzbe na mikro, majhne,
srednje in velike druzbe. Pri tem se uporabljajo tri merila, razvidna iz tabele 1:

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu;

o (isti prihodek od prodaje, ter;

e vrednost aktive.

Tabela 1: Razmejitev podjetij na mikro, majhna, srednja in velika po slovenskem Zakonu o
gospodarskih druzbah (ZGD-1)

merilo mikro majhno srednje veliko
Stevilo zaposlenih do 10 do 50 do 250 nad 250
Cisti prihodek od prodaje do 2 mio € do 7,3 mio € do 29,2 mio € | nad 29,2 mio €
vrednost aktive do 2 mio € do 3,65mio€ | do 14,6 mio € | nad 14,6 mio €

Vir: Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t.: 42/2006 — 19.4.2006)

Podjetje se uvrséa v doloceno velikost, ¢e izpolnjuje dva izmed treh kriterijev, z uporabo
navedenih meril na bilanéni prese¢ni dan letne bilance stanja.

2.3 KVALITATIVNA OPREDELITEV MALEGA PODJETJA

Zaradi raznolikosti v definiranju "malega gospodarstva" se posveéa ve¢ pozornosti
kvalitativnim dejavnikom. Obic¢ajno se zastavi naslednja vpraSanja (Rebernik, 1997, str. 21-
22):

e Alije podjetje v neodvisni zasebnikovi lasti in ga le-ta tudi sam upravlja?

e Ali ga upravlja na poosebljen nacin?

e Ali ima podjetje majhen trzni delez, oziroma ni prevladujoce v svoji panogi?

Temeljni argument za neodvisno zasebno lastniStvo in samostojno upravljanje podjetja lezi v
dejstvu, da z rastjo in veCanjem podjetja narasca tudi tveganje poslovanja. Podjetje je
premajhno, da bi lahko vplivalo na okolje, zato se mu mora nenehno prilagajati, da bi
prezivelo. V njem se tudi odraza tesna povezanost med kapitalom in upravljanjem, saj je tisti,
ki podjetje upravlja, istocasno tudi njegov lastnik. Odlocitve sprejema s svojim, ne tujim
denarjem. V tem je tudi osnovna razlika med najetim, profesionalnim managerjem, ki je
zaposlen v doloc¢enem podjetju in vecinski delez ni njegov, ter med lastnikom, ki je isto¢asno
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tudi manager svoje lastnine. Lastnik - manager pravi: razlika med menoj in najetim
managerjem je, da jaz ne morem odpovedati sluzbe. Prav ta znacilnost, neodvisno lastnistvo
in samostojno vodenje najbolj vplivno doloca podjetnistvo (Rebernik, 1997, str. 22).

Poosebljeno upravljanje izhaja iz prvega argumenta, saj neodvisni lastnik podjetja tega
upravlja na svoj osebni, njemu lasten nacin. Ti ljudje vecino svojega ¢asa prezivijo v podjetju
ali z njim vsaj dotlej, dokler podjetje ni izgrajeno do te mere, da pricne relativno samostojno
poslovati. A tudi tedaj sprejema lastnik - manager vse pomembnejse odlogitve. Ce pa
odloc¢ajo njegovi podrejeni, vzamejo v zakup njegovo osebnost in odlo¢ajo tako, kot bi odlocil
on sam. Neodvisno lastni§tvo in samostojno odlocanje pa ni enostavna to¢ka, ampak gre za
SirSi razpon odnosov, kot je prikazano v tabeli 2.

Tabela 2: Samostojnost lastniSkega odlocanja

VELIKA
Neodvisna last in upravljanje (majhna podjetja z lastno proizvodnjo, prodajo in
storitvami).
Neodvisna last, toda tesna poslovna povezanost z glavno skupino, brez kontrole
proizvoda (majhna podjetja z lastno proizvodnjo, prodajo in storitvami).
Neodvisna last, toda tesna poslovna povezanost z glavno skupino, brez kontrole
proizvoda in zelo majhen vpliv na marketing (fransiza).
Del podjetja v lasti ve¢je skupine, ki mu je prepuscena dolocena svoboda upravljanja
(podruznice; npr. ban¢na ekspozitura).
Podruznica, ki jo v celoti nadzira regionalna ali osrednja uprava (posStni urad, biro
letalske druzbe, itd.).

MAJHNA

Vir: Rebernik (1997, str. 22)

Kadar zelimo podrobneje umestiti neko podjetje, je ob navedenih kvalitativnih merilih za
opredelitev majhnega in srednje velikega podjetja smiselno upostevati bolj razdelana merila,
ki jih lahko strnemo v tri skupine (Rebernik, 1997, str. 23):

demografska merila:

e narava podjetniSke organiziranosti;
e geografsko podrocje;

e leto ustanovitve podjetja;

e panozna klasifikacija.

ekonomska merila:
e obseg prodaje;
e Stevilo zaposlenih;



e dodana vrednost;
e koli¢ina in vrednost proizvodnje.

finan¢na merila:

e dobicek;

e premozenje;

e neto vrednost;

e novo investirani kapital.

2.4 GOSPODARSKI POMEN MALIH PODJETIJ

Marsikateri avtor se sprasuje, zakaj so pomembna majhna podjetja in podjetniki. V zadnjih

letih so prakti¢no povsod po svetu velika podjetja pod velikim pritiskom konkurence. Mnoga

ugledna podjetja so zasla v tezave, saj so se sooc€ila z ostro konkurenco v svoji dejavnosti. Za

takSne razmere sta zasluzna predvsem dva procesa (Gea College, 1999, str. 12-13):

o Hiter tehnoloSki napredek, ki nenehno prinasa na trg nove proizvode in storitve, nove
proizvodne postopke, ki zagotavljajo vec¢jo kakovost, pogosto nizje cene. Podjetje, ki ne
uspe slediti tem zahtevam, hitro izgubi korak z konkurenco in izgublja svoj trzni delez.

o lzrazita globalizacija poslovanja, saj so zaradi razvoja transporta in telekomunikacij na
vsakem lokalnem trgu prisotna s svojimi proizvodi domaca in tuja podjetja, konkurenca je
izredno moc¢na.

V taksni situaciji morajo biti velika podjetja izredno pozorna na kakovost svojih proizvodov

in storitev in na stroske, da bi lahko ostala uspesna. To se seveda kaze v vrsti ukrepov, ki jih

sprejemajo vodstva teh podjetij:

o Podjetja pospeseno prihajajo na trg z novimi proizvodi, ki so tehni¢no in oblikovno vse
bolj izpopolnjeni in privlacni.

o Kupcem ponujajo poleg proizvodov vrsto storitev, garancije, servis, dodatno opremo.

e Veliko sredstev vlagajo v marketing in promocijo svojih proizvodov.

e Uvajajo nove proizvodne postopke, ki zagotavljajo kakovost, energetsko varcnost,
ekolosko prijaznost, ter nizje prodajne cene.

e Zelo racionalno zaposlujejo ali odpuscajo delavce, ki jih z novo tehnologijo ne
potrebujejo ve¢ v takSnem obsegu kot do tedaj.

e Proizvodnjo selijo v drzave, kjer je delovna sila cenejsa.

Okolis¢ine, ki so s tem nastale v razvitih gospodarstvih, odpirajo veliko mozZnosti za manjsa
podjetja, ki se specializirajo za dolocen proizvod ali storitev, se osredotocijo na izbrano trzno
niSo, pogosto pa se povezujejo z velikimi podjetji kot njihovi podizvajalci, ponudniki storitev
in podobno. V sodobnih gospodarstvih je pomen manjSih podjetij zelo velik, zlasti na nekaj

podrocjih (Tajnikar, 2000, str. 14-18):

e Zaposlovanje: raziskave po svetu so pokazale, da so majhna podjetja v zadnjih dveh
desetletjih ustvarila najve¢ novih delovnih mest, saj so Stevilna velika podjetja v tem istem
casu celo skrcila Stevilo zaposlenih. Res je sicer, da le manjsi del majhnih podjetij raste in
zaposluje, ker pa jih je skupaj veliko, je to kljub vsemu dinami¢ni del gospodarstva.
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Zagotovo so nova delovna mesta eden najbolj pricakovanih uéinkov razvoja majhnih
podjetij. V Sloveniji je od leta 1990 do leta 1992 stevilo novih delovnih mest naraslo za
46.000, v najvecjih podjetjih pa je padlo za 140.935 delovnih mest.

e Majhna podjetja so pomemben vir inovacij, ki jim omogocajo konkurencen polozaj,
obi¢ajno so bolj prilagodljiva, dinami¢na, hitreje sledijo potrebam kupcev. Njihov razvoj
zagotovo izboljSuje ucinkovitost gospodarstev, saj po eni strani dajejo ustrezno
fleksibilnost in zaokroZenost, po drugi strani pa vodijo do nastajanja podjetij, ki so po
velikosti in z vidika ekonomije obsega konkuren¢na drugim na posameznem trgu. Seveda
to ne velja za vsa podjetja, je pa med njimi skupina, ki razvija nove tehnologije.

e Majhna podjetja spreminjajo strukturo gospodarstva in s tem prispevajo k vecji
raznolikosti proizvodnje, kar je koristno za kupce zaradi razvoja novih dejavnosti (zlasti
na podrocju storitev), dopolnjevanja ponudbe vecjih podjetij, proizvodnje delov za vecja
podjetja, povezovanja ve¢ majhnih podjetij za skupen razvoj in nastop na trgu.

e Majhna podjetja so zibelka, iz katerih rastejo srednja in morda kasneje tudi velika
podjetja. Sicer zelo skromen delez majhnih podjetij zraste v srednje velika podjetja, saj
jih veliko, okoli 40% ne prezivi prva 3-4 leta po ustanovitvi. Mnogi podjetniki sploh ne
nacrtujejo Sirjenja, zato ostajajo v skromnem okviru majhnih druzinskih poslov. Nekaj
uspesnih, dinami¢nih podjetij pa raste, daje nove spodbude gospodarstvu in ta so razvojno
zelo pomembna. Njihov uspeh potegne za seboj tudi druge, da jih posnemajo, to pa
pomembno prispeva k razvoju posameznih regij.

e Majhna podjetja imajo vpliv na gospodarsko rast. V glavnem v sebi nimajo dovolj
zmogljivosti za svojo rast (da bi postale gazele). Poleg tega v vecini primerov niso
usmerjena na tuje trge, temvec bolj na lokalni trg in namenjena zapolnjevanju praznin na
domacem trgu. Vendar pa kljub temu vplivajo na nastanek novih delovnih mest s
povecevanjem Stevila zaposlenih v posameznem majhnem podjetju. Taks$na podjetja pa ne
prispevajo le k zaposlovanju, pa¢ pa tudi h gospodarski rasti.

Nekatera majhna podjetja, zlasti v tradicionalnih dejavnostih, seveda niso naravnana k
inovacijam. Marsikdaj so tudi uspesna majhna podjetja bolj posnemovalci, imitatorji novih
tehnologij. Vrsta majhnih podjetij pa nastaja ob izumih in drugih inovacijah ob institutih,
univerzah, ob tehnolosko naravnanih podjetjih, na podlagi inovacij posameznikov, ki
razvijajo proizvode in postopke.

2.5 ZNACILNOSTI USPESNIH PODJETNIKOV - MANAGERJEV MALIH
PODJETIJ

Pojem podjetniStva lahko razumemo kot nacin upravljanja, ki obsega sledenje priloznostim,
ne glede na vire, s katerimi razpolagamo, potem so podjetniki tisti, ki pravocasno
identificirajo priloznosti, zberejo potrebne vire, ter v praksi izpeljejo svoje nacrte. Seveda je
zanimivo vedeti kak3ni so ti ljudje oziroma katere lastnosti jih razlikujejo od ostalih ljudi.

Za uspesno delovanje majhnega podjetja je zelo pomembno, da ima podjetnik dolocene
osebnostne lastnosti, ki predstavljajo osnovne pogoje za uspesno vodenje majhnega podjetja.
Kuriloff in Hemphill (1988, str. 20-29) sta med najpomembnejse lastnosti uvrstila:
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e pripravljenost na zmerno tveganje;

e opazovanje in odkrivanje moznosti za napredek in izboljSave;

o pravilen pristop k reSevanju problemov;

e optimisti¢en pristop pri reSevanju posameznih situacij;

e potreba po povratnih informacijah,;

e pravilen odnos do denarja;

e pripravljenost k vkljucitvi zunanjega managementa v poslovni proces na posameznih
podro¢jih delovanja majhnega podjetja;

e nacrtovanje poslovanja in dosezkov, itd.

Podjetnik, ki ravna po zgoraj nastetih predlogih, lahko skozi dalj$e ¢asovno obdobje izboljsa
svoje osebno ravnanje, ter posledi¢no izbolj$a uspesnost majhnega podjetja.

2.6 SPECIFICNE RAZLIKE MED MALIM IN VELIKIM PODJETJEM

Pogosto se pojavlja vpraSanje ali je bolje postati veliko ali ostati majhno podjetje, katero pa je
brezpredmetno. Bistveno je, da morajo vsa podjetja delovati podjetniSko naravnano. Tako
majhna kot velika podjetja imajo svoje prednosti, gospodarstvo pa mora imeti oboje. Ena
glavnih skrbi managerjev v velikih podjetjih je, kako pridobiti prednosti majhnih,
fleksibilnejsih podjetij. Hkrati pa so podjetniki v majhnih podjetjih obremenjeni z vprasanji,
kako postati vecji, kako pri tem priti do vecjih virov in kako vzpostaviti vecji distribucijski
sistem. Majhna in velika podjetja se resno ukvarjajo z vprasanji, kako bi pridobila znacilnosti,
ki jih nasprotna stran Ze ima.

Ta pojav lahko razlozi, zakaj danes nekatera velika podjetja v svetu zmanjSujejo svojo
velikost, generirajo neodvisna podjetja in prepuscajo ve¢jo odgovornost nizjim poslovnih
ravnem. Zelijo, da bi se managerji velikih podjetij vedli enako poslovno, kot podjetniki v
majhnih podjetjih.

Lastniki majhnih podjetij se najveckrat cutijo nemocne, ko skusajo pridobivati nove stranke in
posle, ker imajo velika podjetja dobro razpredeno mrezo ponudbe svojih izdelkov oziroma
storitev. V taks$nih primerih ne pomaga niti konkurenc¢nejSa cena, niti privlacnejsa reklama,
kajti navade kupcev so trdne, zato jih majhno podjetje s svojimi novimi izdelki tezko
spreminja. Toda vztrajni podjetniki ne popuscajo pri konkuren¢nih pogojih poslovanja in se
ponavadi odlo¢ajo za poslovne strategije, pri katerih uc¢inkovito razvijajo svoje prednosti. V
razvitih gospodarstvih je pojav tekmovanja majhnih podjetij z velikimi povsem obicajen (Plut
H., Plut T., 1995, str. 121-122).

Majhna podjetja se od velikih podjetij razlikujejo v ve¢ pogledih, med katerimi so zlasti

(Rebernik, 1997, str. 70-71):

e Majhna podjetja si ponavadi veliko tezje privos€ijo skrbno upravljanje poslovanja in
specializirano osebje.

e Majhna podjetja pogosto poslujejo z neprimernimi ali nepopolnimi informacijami. V Zelji,
da bi obdrzali stroSke poslovanja ¢im nizje, pogosto varcujejo pri informacijskih sistemih.
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Gre za slabost, ki nastane oCitno predvsem v fazi rasti, ko je podjetje vse tezje obvladovati
in u¢inkovito upravljati brez Stevilnih kvantitativnih podatkov.

Majhna podjetja imajo obicajno tezave pri najemanju visoko sposobnih delavcev, ker so
obi¢ajno zmozna placevati nizje place kot velika podjetja, imajo manj posebnih dodatkov
h placi, zagotavljajo slabSo socialno varnost in trajnost delovnega mesta ter ponujajo
majhne moznosti za napredovanje.

Razli¢ni investitorji in rizi¢ni kapital se le poredkoma zanimajo za majhna podjetja.
Managerji takSnih podjetij se srecujejo z resnimi ovirami pri pridobivanju zacetnega
kapitala. Zelo pogosto je problem Se vecji, kadar preide podjetje v fazo rasti ali zaide v
poslovne tezave in mora manager pridobiti dodatni kapital, potreben za financiranje rasti
ali odstranitev krize v poslovanju.

Zaradi problema omejenih finan¢nih virov in rezerv, povezanih z zelo nizko zmogljivostjo
izposojanja, so v ekonomski recesiji majhna podjetja zelo ranljiva.

Ceprav je sposobnost hitrega prilagajanja spremembam naravna znacilnost majhnih
podjetij, je lahko ta njihova prednost hitro izni¢ena, ¢e se priloznost, ki zahteva hitro
spremembo, pokaze iznenada. Managerji majhnih podjetij so lahko preve¢ zaposleni z
vsakodnevnimi operativnimi problemi, da bi bili sposobni jasno razmisljati o prihodnosti
poslovanja in podjetja.

Skrb za finan¢ni obstoj majhnih podjetij ne deluje vzpodbudno na podziganje priloznosti
za izobrazevanje in razvoj zaposlenih, kar ima za posledico slabse izkori$¢anje ¢loveskih
potencialov v podjetju.

Majhna podjetja tezko dosegajo visoko ekonomsko u¢inkovitost, saj ne morejo izkoris¢ati
ucinkov ekonomije velikega obsega do te mere kot jih lahko dosegajo velika podjetja. Le-
ta lahko npr. dobivajo popuste za nabavo velikih koli¢in, uporabljajo sofisticiran
marketinski in distribucijski sistem ali pritegnejo lastne raziskovalne time.

Majhna podjetja so obiajno omejena na posamezen izdelek ali na zelo ozek razpon
izdelkov in storitev. Zato v zelo tezkih ¢asih za poslovanje, v nasprotju z velikimi podjet;ji,
ne morejo diverzificirati svojih aktivnosti.

Lastniki majhnih in srednje velikih podjetij vodijo in upravljajo podjetje, najveckrat pa so v

podjetju tudi zaposleni. Posamezne poslovne funkcije v teh podjetjih niso specializirane, kot

je to znacilno za velika podjetja. Med majhnimi in srednjimi ter velikimi podjetji pa obstajajo

poleg specializiranih funkcij Se naslednje razlike (Steblovnik et. al., 2000, str. 40):

na kadrovskem podrocju (Stevilo zaposlenih, izobrazba zaposlenih, zadovoljstvo pri delu,
itd.);

pri vodenju podjetja (kdo vodi podjetje, nacini vodenja podjetja, znanje o vodenju,
sprejemanje individualnih ali skupinskih odlocitev, kdo planira in kako poteka planiranje,
itd.);

pri organiziranju (organizacijska struktura, delitev dela, oblikovanje oddelkov, pretok
informacij, kontrola, usklajevanje dela, itd.);

pri prodaji (trzni delez in konkurenéni polozaj podjetja, itd.);

pri nabavi (nacin nabave, itd.);

pri proizvodnji (delitev dela, vrsta stroja, stroski, itd.);
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pri raziskavah in razvoju (ali ima podjetje
itd.);

lasten razvojni oddelek, Cas trajanja raziskave,

pri financiranju (moznosti financiranja, drzavna podpora, lastnistvo, druzinska last, itd.).

Tabela 3: Primerjava med majhnimi in velikimi podjetji

MAJHNA PODJETJA

VELIKA PODJETJA

VODENJE IN UPRAVLJANJE

e lastnik je podjetnik, hitro reagiranje na nove
priloznosti, pripravljenost po prevzemu
tveganja;

podjetnik ima pomanjkljivo znanje o vodenju
podjetja;

skupinske odlocitve so redke;

planiranja skoraj ni;

delitev dela med sodelavci;

moznosti popravkov pri napacnih odlocCitvah
so majhne.

e zaposlovanje managerjev, vodstvo je mozno
zamenjati;

e managerji imajo temeljito znanje o vodenju
podjetja;

¢ pogoste so skupinske odlocitve;

e planiranje je obsezno;

e delitev dela po projektih;

e obstajajo moznosti popravka pri napacnih
odlocitvah.

ZAPO

SLENI

majhno Stevilo zaposlenih;

zaposleni imajo Siroko strokovno znanje;
pogosto primanjkuje primernih tehni¢nih
specialistov.

o veliko Stevilo zaposlenih;

e zaposlovanje velikega Stevila nekvalificirane
in priuc¢ene delovne sile;

e zaposleni so specializirani sodelavci.

ORGANIZIRANOST

komunikacije so u¢inkovite in neformalne;
majhna podjetja se hitro odzivajo na reSevanje
notranjih problemov in se hitro prilagajajo
spremembam v okolju;

kopicenje funkecij;

moc¢na osebna navezanost na podjetje.

e notranje komunikacije so okorne;

e obstajajo predpisane poti pretoka informacij;

¢ podjetje pocasi reagira na zunanje izzive in
priloZnosti;

e prisotna je natancna delitev dela in
specializiranost;

¢ majhna osebna navezanost.

PRODAJA

majhna podjetja zadovoljujejo posamicno
povpraSevanje na prostorsko ozkem
prodajnem trgu;

razli¢en konkurencni polozaj.

e velika podjetja zadovoljujejo Siroko
povprasevanje na prostorsko velikem
prodajnem trgu;

e dober konkurencni polozaj.

NABAVA

material se nabavlja po naro¢ilu.

¢ nabava materiala poteka na podlagi
dolgoro¢nih pogodb.

PROIZVODNJA

prisotna majhna delitev dela;

uporaba pretezno univerzalnih strojev in
orodij;

e navezanost s temeljno inovacijo je
dolgorocna.

e prisotna visoka delitev dela;

¢ vecinoma uporaba specialnih strojev/orodij;

e ni dolgoro¢ne povezave s temeljno inovacijo;

e velika podjetja ponujajo paleto
komplementarnih izdelkov.
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Primerjava med majhnimi in velikimi podjetji (nadaljevanje tabele)

RAZISKAVE IN RAZVOJ

¢ ni stalnega raziskovalno-razvojnega oddelka; | e imajo stalen raziskovalno-razvojni oddelek;
e razvoj izdelkov in postopkov je skoraj e potegovanje za velike projekte;

izklju¢no usmerjen v uporabo; temeljnih e razvoj izdelkov in postopkov je v tesni

raziskav skoraj ni; povezavi s temeljnimi raziskavami;
e Cas od izvedbe do uporabe je kratek; e Casovno obdobje od iznajdbe do uporabe je
¢ spopadanje s problemi, ki jih zajema patentni dolgo;

proces. e zaposlovanje patentnih specialistov;

¢ sami financirajo rast podjetja.
FINANCE
e majhna podjetja so ve¢inoma v druzinski lasti; | e lastnina je praviloma Siroko razprSena;

e moznosti financiranja so omejene; ¢ moznosti financiranja so razli¢ne;

e tezave pri pridobivanju rizi¢nega kapitala; e kapital si lahko izposojajo;

e kadar so v krizi, jih drzava le neznatno e kadar so v krizi, je mozna neposredna drzavna
podpira; podpora;

e inovacije predstavljajo veliko finan¢no e sposobnost vlaganja sredstev v nove
tveganje. tehnologije in na nove trge.

Vir: Steblovnik et. al., 2000, str. 41-42
2.7 PREDNOSTI IN SLABOSTI MALIH PODJETIJ

Pri analizi poslovanja majhnih podjetij ugotavljamo Stevilne znacilnosti katere lahko uvrstimo
med prednosti in slabosti majhnih podjetij.

2.7.1 Prednosti malih podjetij

Med prednosti majhnih podjetij med drugim Stejemo zmoznost, da lahko stori za svoje stranke
na lokalnem trgu veliko vec, kot je sposobno storiti veliko podjetje, saj lahko ponuja kupcem
dodatne storitve, ki jih velika podjetja ne morejo opraviti. Majhna podjetja se lazje prilagajajo
kupcevim potrebam, trznemu povprasevanju in precej bolje poznajo problematiko v doloceni
regiji. Tako se majhna podjetja lahko hitreje reorganizirajo na marketinSkem in proizvodnem
podro¢ju. Hitra preusmeritev je drag proces, vendar hitrejsi in cenejsi kot prestrukturiranje v
velikih podjetjih. Majhna podjetja so tudi bolj odzivna na trzne spremembe kot velika
podjetja. Tako lahko izrabljajo napake velikih podjetij kot svojo prednost. Majhna podjetja
tudi lazje dosegajo specializacijo v trznem segmentu kot tudi specializacijo dolocenega
produkta ali storitve.

Prednosti poslovanja majhnega podjetja so med drugim tudi sledece (Rebernik, 1997, str. 26-

27):

e Marketing: Sposobnost reagiranja na hitro spreminjajoce zahteve trga. Trzni nastopi v
tujini so lahko zelo dragi.

o Upravljanje: Odsotnost birokracije. Dinamicni, podjetni managerji hitro reagirajo na nove
priloznosti in so pripravljeni prevzemati tveganje.
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e Notranje komunikacije: Ucinkovite in neformalne komunikacijske mreze. Omogocajo
hitre odzive na reSevanje notranjih problemov, ter zagotavljajo sposobnost za hitro
prilagajanje spremembam v okolju.

e Majhna podjetja nimajo velikih zalog, ker so zmogljivosti relativno dobro prilagodljive.

e Lastnik podjetja lahko za¢ne izbirati in uvajati naslednika veliko pred dokonénim umikom
iz podjetja. To velja predvsem v primeru druzinskih podjetij.

e Lazje povecevanje stroskovne ucinkovitosti (znizevanje stroskov).

o Zbiranje informacij na neformalen in cenejsi nacin (osebne informacije).

2.7.2 Slabosti malih podjetij

Ob tem pa ne smemo pozabiti tudi na Stevilne slabosti, ki jih imajo majhna podjetja. V vecini
primerov si ne morejo privosc€iti izgradnje svojih predstavniStev v razlicnih mestih, kajti za
vzpostavitev takSne mreze ni dovolj denarja. Glede varnosti in pravne zascite poslovanja so
velika podjetja v prednosti, kajti v ta namen zaposlujejo veliko Stevilo ustreznih
strokovnjakov. Bistveno za velike sisteme je, da v svojem okolju vzpostavijo monopol. Tu
prihaja do pogostih pojavov nelojalne konkurence. Velika podjetja konkurirajo majhnim tako,
da podobnemu izdelku znizajo ceno do mere, ko majhna podjetja ne morejo biti vec
konkurencna. Tipi¢na slabost majhnih podjetij je tudi v tem, da si ne morejo privosciti veliko
napacnih odlocitev, saj lahko kaj hitro pomenijo propad podjetja. Velika podjetja si take
stroske lazje privoscijo.

Slabosti poslovanja majhnega podjetja so tudi (Rebernik, 1997, str. 26-27):

e Majhna podjetja vodijo lastniki sami, ki kljub visoki povprecni izobrazbi v vecini
primerov nimajo managerskih znan;.

e Majhna delitev funkcij dela in le redko oblikovanje specializiranih oddelkov. To lahko
predstavlja problem, saj vodilni ¢lovek podjetja ponavadi opravlja vsa dela, ki jih v
velikem podjetju opravljajo specialisti za posamezna podrocja (npr. finanéni direktor,
proizvodni direktor, direktor marketinga, itd.).

e Slabsi pogoji pri dobaviteljih. Zaradi posrednih in manjs$ih nabav na trgu (cene, dobavni
roki, ostali pogoji). Obenem so majhna podjetja precej odvisna od svojih dobaviteljev, saj
sama ne morejo proizvajati mnogih komponent ali opravljati vseh storitev, potrebnih za
svojo dejavnost.

e Majhna podjetja postanejo hitreje Zrtev finan¢ne nediscipline, saj ne razpolagajo z mnogo
kapitala, imajo slabSe moznosti pridobivanja kreditov pri bankah in drugih ustanovah.

o Slabse moznosti izkori§¢anja prednosti ekonomije obsega v primerjavi z velikimi podjetji.

« Sibka pomo¢ drzave majhnim podjetjem.

e Pogosto primanjkovanje primernih tehni¢nih specialistov. Pogosto niso sposobni v
zadostni meri podpreti formalne razvojno raziskovalne napore.

e Pogosto primanjkovanje ¢asa ali virov za identifikacijo in uporabo zunanjih virov
znanstvenih in tehnoloskih ekspertiz.

o Finance: Lahko se spopadajo z velikimi tezavami pri privabljanju kapitala, zlasti
rizicnega. Inovacije predstavljajo nesorazmerno veliko finan¢no tveganje.
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e Rast: Lahko se spopadajo s tezavami pri pridobivanju zunanjega kapitala, potrebnega za
hitro rast. Podjetni managerji so v¢asih nesposobni obvladovati naras¢ajo¢o kompleksnost
organizacije.

e Patenti: Lahko se spopadajo s problemi obvladovanja patentnega sistema. Ne morejo si
privosciti Casa ali stroSkov, ki jih zajema patentni proces.

e Uradni predpisi: Pogosto ne morejo obvladovati kompleksnosti predpisov. Stroski
predpisov na enoto so za majhna podjetja pogosto visoki.

3 OPREDELITEV MALEGA RASTOCEGA PODJETJA

Na prvi pogled je vpraSanje, katero je rastoe podjetje, preprosto. Toda ko skusamo nanj
odgovoriti, hitro ugotovimo, da ni dovolj ¢e reCemo, da je rast podjetja zgolj povecevanje
obsega proizvodnje ali Stevila storitev, ki jih opravi podjetje, Taka oblika rasti podjetja je
obicajno povezana tudi z ve¢jim prihodkom podjetja ter z vecjo zaposlitvijo delovne sile in
produkcijskih sredstev. Pogosto pa do take rasti pride, ne da bi povecali kolicine
produkcijskih sredstev, s katerimi gospodarimo v podjetju, ali Stevilo zaposlenih delavcev.
Poleg tega tudi vecja koli¢ina blaga, ki ga podjetje ponudi na trgu, S¢ ne pomeni, vedno
vecjega prihodka. Zlasti pa ne pomeni, da taksno podjetje zasluzi tudi vecji dobicek. Vse to
kaze, da se lahko rast podjetja uveljavi na razli¢ne nacine (Tajnikar, 2000, str. 13).

Nastanek malega podjetja je pravzaprav preprost proces, ki ga Stevilni posamezniki zlahka
obvladajo. Mnogo zahtevnejsi je proces preraSc¢anja malega podjetja v uspeSno srednje ali
veliko podjetje (rastoce).

Po ekonomski teoriji je razlog, zakaj podjetja rastejo, maksimizacija dobicka. To je temeljni
motiv. Brez tega motiva, ne bi bilo trga, ne bi bilo konkurence in tudi podjetniStva ne.
Nesporno je trg tista meja, ki postavlja zgornjo mejo rasti. Toda podjetje dosega optimalno
rast, ki jo po eni strani trg Se dopusca, po drugi strani pa omogoca zasluziti maksimalni
dobicek. Zato vsaj v ekonomski teoriji podjetje Siri svoj obseg proizvodnje, zaposleno
delovno silo, potroSene surovine, energijo pa tudi proizvodne zmogljivosti do tiste meje, ko se
mu dobicek povecuje. Podjetje bo tudi pri danih proizvodnih zmogljivostih imelo takSen
obseg proizvodnje, da bo izkori§¢anje danih proizvodnih zmogljivosti privedlo do
maksimalnega dobicka na enoto vlozenega kapitala (Tajnikar, 2000, str. 19).

Rast podjetja je nesporno povezana s (Tajnikar, 2000, str. 14-16):
e povecevanjem koli¢ine proizvodnje;

e povecevanjem dohodka;

e dodatnim Stevilom zaposlenih;

e novimi stroji;

e povecevanjem proizvodnih zmogljivosti;

e povecevanjem produktivnosti dela;

e povecevanjem dobicka;

e spremembami v politiki oblikovanja cen;

14



e povecevanjem baze kupcev, predvsem po geografskem kriteriju;

e spremembami proizvodov in v sestavi proizvodov.

3.1 RASTOCA IN STATICNA PODJETJA

Potrebna so dolofena znanja o tem, kako podjetje pravzaprav raste in kako je potrebno
upravljati tak$no rastoce podjetje. Obicajno se domneva, da podjetje v svojem zivljenju
prehaja iz enega obdobja v drugega in da prezivlja tako imenovane zivljenjske cikle. Zanje se

prav tako domneva, da imajo doloCeno pravilno obliko in da se lahko natan¢no napove,

kaksen je pravzaprav zivljenjski cikel rasto¢ega podjetja. Do Zivljenjskega cikla se pride na
podlagi opazovanja rastoCih podjetij. In ker se lahko takSno podjetje opazuje iz razli¢nih
zornih kotov, poznamo tudi razli¢ne zivljenjske cikle podjetja. Vecina izmed njih pravzaprav

nikoli ne dozivi pravih zivljenjskih ciklov, kot so opisani v teoriji (Tajnikar, 2000, str. 4).

Tabela 4: Razlikovanje med rastoCimi in stati¢nimi podjetji

KRITERIJI
RAZLIKOVANJA

RASTOCA PODJETJA

STATICNA PODJETJA

Cilji poslovanja

Maksimizacija dobicka,
povecanje prihodka.

Manjsi poudarek na dobickih,
vecji poudarek na prodaji.

Organizacijska struktura

Razvejana struktura.

Razvejana struktura le v Ze zrelih
podjetjih.

Nacin vodenja

Nastajanje ekip fleksibilne oblike
dela, oblikovanje stabilne
strukture zaposlenih, avtokratski
zacetki vodenja.

Paternalisti¢ni odnos.

Struktura ra¢unovodstva

Organizacija profitnih centrov.

Podjetje spremljajo kot celoto.

Podatki o preteklem
poslovanju

Spremljanje.

Zelo malo zgodovinskih
podatkov.

Klju¢ne spremenljivke
vodenja

Mesecna napoved gotovinskih
tokov, profitnost poslovanja,
prodaja, itd.

Pomembni odnosi z dobavitelji.

Izkusenost podjetnika

Podjetnik je izkusen, dobro pozna
trg in dejavnost.

Ne pozna.

Stiki z kupci Vzpostavljen tesen stik z kupci. Ni nadrtnega vzpostavljanja
tesnih stikov z kupci.

Inovativnost in | V marketingu in tehnologiji. Ni prisotne posebne inovativnosti

prilagodljivost in prilagodljivosti na posameznih

podrocjih delovanja.

Odnos med zaposlenimi

Je zelo pomemben in se pogosto
vzpostavlja z ustreznimi shemami
denarnega nagrajevanja.

Podjetje ne daje pretirane vloge
zaposlenim.

Trzisce

Podjetje deluje na rastoem trgu.

Velikost trga je statiCna oziroma
se ne povecuje.

Vir: Tajnikar, 2000, str. 16-17
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Podjetja, ki na dolgi rok sprejemajo odlocitve na nacin, ki vodi do njihove rasti so rastoca ali
dinamicna podjetja. Tista podjetja, ki na dolgi rok ne sprejemajo odlocitev, ki bi vodila do
rasti in se v njih ukvarjajo predvsem z vprasanji kratkoro¢nega gospodarjenja pa so staticna
ali "dozivljenjska" podjetja. Razlike med tema dvema skupinama podjetij so prikazane v
tabeli 4.

3.2 RAZLICNE OBLIKE (STRATEGIJE) RASTI PODJETJA

Rast si lahko predstavimo, kot izredno sposobnost podjetnika ali ve¢ partnerjev, da iz ni¢ v
kratkem c¢asu ustvarijo veliko in uspesno podjetje. Iz Studijev primerov uspesnih malih
podjetij je razvidno, da je rast delo predanih in delavnih ljudi, ki so s podjetnisko Zilico,
zagnanostjo, inovativnostjo, nepopustljivostjo ter z dobro idejo ali s poslovnim nac¢rtom uspeli
iz majhnega podjetja narediti veliko, v nekaterih primerih mednarodno priznano podjetje.

V zacetnih fazah, ko podjetnik ustanovi podjetje in pri¢ne s poslovanjem, opravlja in sodeluje
pri skoraj vseh dejavnostih podjetja, od odpiranja posSte, nabave, materiala, prodaje,
pridobivanja strank in ostalih aktivnosti. Tako ima podjetnik pregled nad celotnim
poslovanjem podjetja — v svojih rokah drzi tako reko¢ vse niti. Medtem ko podjetje raste, je
upravljanje rasto¢ega posla zahtevno in izzivalno delo za vsakega podjetnika. Njihov namen
je zgraditi dolgoro¢no vrednost podjetja in doseganje rednih prihodkov iz poslovanja.

Vecina podjetnikov na zacetku ustanovi podjetje s pomocjo prijateljev, druzine in z nekaj
lastnimi viri. Poslovanje pri¢nejo v kakSnem majhnem, najetem prostoru ali pa celo v lastnem
stanovanju, kleti ali garazi. Ko podjetje zraste, s tem pa tudi dobicek, se preselijo na kakSno
vecjo in bolj primerno lokacijo. Vzporedno z rastjo pa se pojavi potreba po strokovnih kadrih
(managerjih), ki prevzemajo vedno ve¢ odgovornosti in nalog podjetnika. Podjetnik se mora
nauciti uporabe orodij managementa. S tem prepusti neposredni nadzor nad poslovanjem
managerjem in se tako lahko posveti drugim pomembnim nalogam v podjetju (Volavsek,
2004, str. 3-4).

Z rastjo podjetja obi¢ajno razumemo celokupnost kvalitativnih sprememb v podjetju v smislu
izboljSav, ki so lahko povezane z rastjo, ali pa z njo sploh niso povezane. Vire rasti podjetij
predstavljajo potencialno trziS€e, moznosti za nadaljnje izpopolnjevanje proizvodov in za
uvajanje novih proizvodov v poslovni program ter obstoj novih trgov, ki jih je mogoce
osvojiti. Rast podjetij lahko poteka na dva nacina, s pomoc¢jo (Pucko, 1999, str. 41).

e zunanje (eksterne) rasti;

e notranje, samostojne (interne) rasti.

Do zunanje rasti podjetja pa prihaja ali z zdruZzevanjem dveh ali ve¢ Ze obstojecih podjetij v
novo podjetje ali pa s pripojitvijo obstojeCih podjetij k drugemu Ze obstojecemu podjetju, s
¢imer postane drugo podjetje vecje, preneha pa obstajati pripojeno podjetje. Notranja rast pa
nastaja s povecevanjem obsega poslovanja v Ze obstojecih obratih, ali pa z dograditvijo novih
poslovnih prostorov (Pucko, 1999, str. 41).
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3.2.1. Zunanje oblike rasti podjetja

Med zunanje oblike rasti podjetja uvrs¢amo:

e rast s pomocjo nakupa in prodaje licence;

e rast s pomocjo nakupa in prodaje fransize;

e rast s pomocjo joint venture poslov;

o mrezenje in podpogodbenistvo kot strategijo rasti;
e spojitve, pripojitve in prevzemi kot stategija rasti.

Podjetje lahko razsiri svojo velikost tako, da se odlo¢i za nakup ali prodajo licence. Licenca
je pravica ekonomskega izkorisCanja ali uporabe ustrezne procesne tehnologije, obicajno
patentov, vcasih pa tudi ustreznega oblikovanja v obliki vzorcev in modelov ter trznih
ekspertiz, zlasti blagovnih in storitvenih znamk oziroma pravic industrijske lastnine ter know-
how-a. Kadar gre za prodajo licence, je lahko cilj podjetja — dajalca licence zgolj povecanje
proizvodnje. S prodajo licence se hitro prodre na nove trge, lahko pa je tudi nacin lansiranja
blagovne znamke na dolo¢ene trge. Prav tako pa prodaja licence nedvoumno zmanjsa stroske
razvoja. Nakup licence je tipi¢en nacin, kako se je mogoce izogniti dragim raziskavam in
stroSkom razvoja, zlasti kot del investicijskih sredstev, vlozenih v novo proizvodnjo. S tem se
bistveno zniza investicijsko tveganje, saj je nakup licence obi¢ajno Ze preverjena investicija
tako s strani trga kot z vidika ekonomike (Tajnikar, 1999, str. 136-138).

Pri nakupu fransize gre obicajno za to, da v paketu kupite proizvod ali storitve, prodajni
proces, podobo in oblikovanje, razporeditev v prodajnem prostoru in njegovo opremo,
surovine, racunovodski sistem in sistem izobrazevanja, ki je povezan z uporabo franSize.
Prodajalec franSize dodeli njenemu kupcu pravico in obveznost, da vodi poslovanje v skladu s
celovitim poslovnim konceptom. Tak posel imenujemo franSizing (Tajnikar, 1999, str. 139-
141).

S pojmom joint venture mislimo predvsem na novo ustanovljeno podjetje, v katerem
investitorji iz dveh ali ve¢ dezel zdruzujejo premozenje in so udelezeni pri vodenju podjetja.
Skupno so udelezeni pri vseh tveganjih podjetja in z ni¢emer drugim ne pridobivajo koristi
kot le z udelezbo v dobicku podjetja. Joint venture posli so oblika rasti podjetja, ki dobi
procesno tehnologijo. Rast je zelo hitra, ter dovolj zanesljiva. Podjetje, ki sprejme tehnologijo
prek joint venture posla, ni prisiljeno, da se pripoji dajalcu take tehnologije, zato ostane
lastninsko samostojno (Arhar, 1984, str. 17).

MreZenje in podpogodbenistvo kot strategija rasti podjetja sodi v podrocje t.i. kooperacijskih
struktur in strateSkega partnerstva. V obeh primerih gre za poglabljanje delitve dela in
povecano specializacijo. Mrezne strukture so posledica dveh med seboj odvisnih procesov.
Prvi je proces zmanjSanja obsega posameznih podjetij, drugi pa je kooperacijsko izloCanje
posameznih elementov podjetniSkega delovanja iz dolocenega podjetja. Z zmanjSanjem
velikosti nastane vecja specializacija, lazja dosegljivost Stevilnih obstojecih in novo
nastajajo¢ih trznih ni§, povecevanje produktivnosti in ucinkovitej§i proces nastajanja in
izpolnjevanja inovacij. Z medsebojnim prilagajanjem podjetniskih strategij nastaja moznost,
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da kooperacijsko izloCanje poslov privede do mrezne organizacije. Zanjo je znacilno, da
temelji na vecstranskih odnosih med podjetji, ki oblikujejo skupno strategijo in tudi
operativno poslovanje (Tajnikar, 1999, str. 142-143).

Z. spojitvami, pripojitvami in prevzemi kot strategijo rasti, podjetje najhitreje, najceneje in z
najmanj truda pride do diverzifikacije in z njo do svoje rasti, razvoja in povecanja moci. Torej
ni ni¢ ¢udnega, da se Stevilna podjetja odlocijo za taksno pot. Porter (1987, str. 45) je pri
raziskovanju 33 ameriskih korporacij ugotovil, da kar 70% poti do diverzifikacije
predstavljajo akvizicije. Problemi in nevarnosti, ki pretijo pri prikljucitvah, se lahko pojavijo
v vseh treh stopnjah prikljucitve: pri njeni pripravi, pri pogajanjih in pri integraciji. Velikokrat
je za neuspeh akvizicij kriva slaba priprava nanje. Z vidika lastnikov je akvizicija smiselna le,
¢e dolgoroc¢no povecuje vrednost podjetja. Pri tem gre za interes lastnikov oz. investitorjev v
vsaj dveh podjetjih, kar je posebnost rasti, ki temelji na prevzemih, spojitvah in pripojitvah.

3.2.2. Notranje oblike rasti podjetja

Notranji obliki rasti podjetja sta v bistvu samo dve in sicer:
e generiCna in
e diverzificirana rast podjetja.

Notranja (interna) rast je privlacna zlasti, ¢e (Strickland, Thompson, 1984, str. 92):

e So pri¢akovani dobicki na novem poslovnem podro¢ju nad povprecjem,;

e So podjetja, ki Ze poslujejo na tem podrocju pocasna in neuinkovita pri reagiranju na
vstope novih konkurentov;

o So stroSki vstopa niZzji, kot bi jih imela druga podjetja pri takSnem vstopu;

o Je podjetje sposobno samo ucinkovito konkurirati na novem podro¢ju poslovanja;

o Poslovanje na novem podroc¢ju pozitivno uc¢inkuje na obstojece poslovanje podjetja;

e Je novo poslovno podrocje mlado in ima velik potencial za hitro in dolgoro¢no rast
podjetja.

Za genericno rast je znacilno, da podjetje povecuje svojo velikost, koli¢ino proizvodnje in

prihodek na tak nacin, da povec€uje proizvodnjo in prodajo ene vrste proizvoda ali storitve.

Genericna rast je uspesna, ¢e so zagotovljeni trije pogoji take rasti (Tajnikar, 1999, str. 119):

eV podjetju mora biti razvit informacijski sistem;

o Organizacijska struktura se mora spreminjati tako da je skladna z rastjo podjetja;

o Pozornost moramo posvecati tistim zaposlenim, od katerih je odvisno doseganje strateSkih
ciljev, ki smo si jih zastavili.

Da bi bila strategija z obstoje¢im poslom smiselna, morajo biti izpolnjeni doloceni pogoji:

o obstajati mora dovolj velik trzni potencial;

o konkurenca ne sme biti prevelika;

e sposobni moramo biti ustvariti nove proizvodne zmogljivosti zaradi povecanega
povprasevanja;

o distribucijska mreza mora biti sposobna izpeljati dodatno prodajo;
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e povecanje prodaje se ne sme dosegati z znizevanjem prodajnih cen.

Genericna rast je torej mozna le v primeru, ¢e ima proizvod, ki ga proizvaja podjetje, rastoci
trg. Drugi pogoj za generi¢no rast je, da ima podjetje dovolj finan¢nih virov v obliki
privarc¢evanih dobickov ali z zadolzevanjem. Le redko pri generi¢ni rasti vstopa v podjetje
tvegani kapital. Ena od znalilnosti podjetja, ki Zeli rasti na generi¢ni nacin, je visoka
dobickonosnost. Prihaja do situacije, ko podjetje spreminja odnos med dolzniskim in trajnim
kapitalom v korist dolzniSkega. Hitro rastoCe podjetje pri generi¢ni rasti je obicajno
nelikvidno, saj mora velik del svojih denarnih prilivov namenjati za financiranje investicij.
Poleg trga in finan¢nih virov je za generi¢no rast zelo pomembno, da podjetje skrbno prouci
proizvodne moznosti. Tako je pri generini rasti vprasanje proizvodnje povezano tudi z
vprasanjem kadrovanja in organizacijske strukture. Povezana je tudi z razli¢nimi modeli
poslovodenja tveganih poslov. Vsaki fazi v rasti se mora podjetje prilagoditi z doloCeno
obliko organizacije oziroma organizacijske strukture (Tajnikar, 1999, str. 125-127).

Preden se podjetje odlo¢i za generi¢no rast, mora dobro analizirati obstojece stanje. Treba je
natan¢no preuciti moznosti rasti trga, analizirati kupce, dobickonosnost, solventnost in
likvidnost v podjetju, moznost pridobivanja ustreznih finan¢nih sredstev in novih kadrov.
Generic¢na rast skoraj vedno zahteva spremembe pri poslovodenju.

Strategija diverzifikacije, kot oblika rasti podjetja, je teoreti¢no mozna tako za velika podjetja,
kot tudi za mala podjetja. Pri tem je predvsem pomembno, da se uposteva specifi¢nost malih
podjetij, kar zahteva poseben pristop in metode. Pomanjkanje strateSskega planiranja ima velik
vpliv na smrtnost malih podjetij v Sloveniji. Glavni problem, zakaj se v malih podjetjih
funkcija strateSkega managementa ne izvaja, je prav gotovo pomanjkanje ¢asa ter znanja in
usposobljenosti lastnika za izvajanje te funkcije (Pucko, 1994, str. 198).

Tako pri velikih kakor tudi pri malih podjetjih je pomembno k diverzifikaciji pristopiti
nacrtno in sistemati¢no. Zato je potrebno navesti nekaj klju¢nih elementov, ki vplivajo na
uspesnost diverzifikacije podjetja (Moss, Clarke, 1990, str. 95):

e Vzpodbujanje pozitivnega misljenja; ljudi v podjetju je potrebno vzpodbujati k
pozitivnemu razmisljanju in jim dopuscati napake in ustvarjalno okolje.

o Plan akcij: sestaviti je potrebno plan akcij in predvideti njihov nacin trajanja.

e Predracun za izvedbo diverzifikacije naj bo nacrtovan konzervativno.

e Prepricati se o tem, da je trziS€e res pravo. Da bo strategija diverzifikacije uspesna, je
potrebno vedeti, kdo in kak$ni bodo kupci, kaksne bodo spremembe na izdelku ali storitvi,
ali jim bodo vsec¢, potrebno je predvideti tudi prodajo.

e Motiviranost in vztrajnost; pomembno je, da si za sodelavce izberemo pozitivno mislece
in motivirane ljudi.

o Potrebno je graditi na konkuren¢nih prednostih podjetja; priporocljivo je narediti SWOT
analizo, ki pomaga odkriti prednosti, ki se jih mora izkori$¢ati in pomanjkljivosti, katerim
se mora izogibati.

e QGraditi je potrebno na ¢vrstih temeljih; osnovna dejavnosti mora biti stabilna, da se z
diverzifikacijo ne uni¢i podjetja. Osnovno dejavnost se potrebuje zato, da se zagotovi
zanesljive denarne tokove in sredstva, katere se lahko nameni za diverzifikacijo. Problemi
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osnovne dejavnosti morajo biti razreSeni, preden se prine izvajati strategijo
diverzifikacije.

3.3 PROBLEMI RASTI MALEGA PODJETJA

Pri svoji rasti se majhno podjetje srecuje s Stevilnimi problemi, ki pa Se zdale¢ niso povezani
samo s financami. Ko majhno podjetje raste, postaja z vidika velikosti, raznolikosti sestavnih
delov in razpona poslovnih funkcij vse bolj kompleksno. Stvari je treba sistemizirati in ta
prehod od organizacijskega otroStva v odraslost se pogosto imenuje "podjetniSko-managerski"
prehod. Da bi bil ta prehod iz "podjetja v garazi" v profesionalno vodeno podjetje uspesen, se
je treba nenehno uciti. Potreba po ucenju izhaja iz dejstva, da je upravljanje zrelega posla
povsem drugacno opravilo kot pa vodenje novega podjema. Predvsem se je treba nauditi
delegirati pristojnosti, nenchno izobrazevati osebje oziroma zaposlovati nove ljudi z novimi
ves¢inami, ki so primerne za trenutno razvojno stopnjo in izzive, ki jih le-ta ponuja (Rebernik,
1997, str. 58).

Podjetje, ki raste, mora samo zase ustvariti svoj lasten stil poslovanja, skupne vrednote,
strategije in predpostavke o kljucnih dejavnikih uspeha. Nikjer Se ni tradicije, ni
organizacijskih in delovnih navad, tudi ne standardnih operativnih procedur, kot v starih
obstojecih organizacijah oziroma podjetjih. Vse je potrebno Sele ustvariti, zato se podjetje v
rasti tudi sooca s tako visoko stopnjo negotovosti in kaosa. Podjetnik je tisti, ki mora iz
negotovosti in kaosa zgraditi stabilen organizacijski model, ki bo sposoben servisirati
poslovanje (Rebernik, 1997, str. 58).

Majhno podjetje v rasti se srecuje s Stevilnimi problemi. Najbolj znacilni so:

o Rast zlahka zakrije probleme, kar pripelje do nevarnega ob¢utka samozaverovanosti in
samozadovoljnosti.

e Zrastjo postaja vodenje vse kompleksnejSe in komuniciranje vse bolj zahtevno.

e Nevarnost izgube osredotocenosti na poslanstvo podjetja, saj dinami¢no podjetnistvo
zahteva nenehno prevrednotevanje in prilagajanje poslovnih strategij in taktik.

e Premajhno pozornost se posveca ljudem in njihovim zmogljivostim.

e Podjetnik morda nima vseh potrebnih upravljalskih ves¢in, ki jih zahteva rastoce podjetje
in mora biti pripravljen svoje odlocitve delegirati.

o Hitra rast terja nenehne spremembe, kar povzroCa stalne strese in nestabilnost v
poslovanju, ter zahteva prefinjeno usklajevanje med varnostjo in nevarnostjo, redom in
neredom, stabilnostjo in spremembo.

Organizacijski kontekst vsebuje predvsem spoznanje, da je za razvijajoce podjetje zelo
pomembno, kako podjetniska kultura spodbuja doseganje podjetniskih ciljev in nalog.
Pomembne vrednote in nagnjenja ljudi v podjetju, ki spodbujajo takSno podpirajoc¢o kulturo
so predvsem (Rebernik, 1997, str. 59):

e pricakovanje nepri¢akovanih stvari;

e predvidevanje konca hitre rasti;

e ocenjevanje resni¢nega pomena rasti za podjetje in vzdrZzevanje osredotocenosti;
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e razvijanje pogojev za objektivno kritiko;
e razmisljanje na nacin, ki je obi¢ajen v malem podjetju, ter;
e voditeljstvo.

Z vidika osebe je potrebno vedeti, da je treba za zagotavljanje rasti podjetja nenehno iskati
ravnotezje med podjetniskim in managerskim tipom obnasanja. Kar zadeva neposredno ljudi,
so klju¢nega pomena (Rebernik, 1997, str. 59):

e upravljanje ¢loveskih virov;

e zaposlovanje;

e asimilacija novih sodelavcev;

e planiranje kariere;

o krozenje informacij;

e sistemi nagrajevanja;

e nacrtovanje kadrov, ter;

e usklajevanje znanja in ves¢in z naras¢ajoco kompleksnostjo.

4 PROCES POSLOVNEGA ODLOCANJA V PODJETJU

Odlocanju v podjetjih je v zadnjih letih namenjeno sorazmerno veliko pozornosti. Temeljni
namen teh proucevanj je ne le spoznati zapletene procese, ki posamezno osebo ali skupino
ljudi vodijo v doloCeno ravnanje, ampak predvsem povecati moznosti vnaprejSnjega
poznavanja vrste in ucinkovitosti posameznika ali skupine. Pri sprejemanju odlocitev ima
podjetje oziroma manager vedno na voljo ve¢ moznosti. Najboljsa je tista, s katero bo dosezen
cilj, ob ¢im manjSem tveganju. Za ovrednotenje posameznih odlocitvenih mozZnosti pa je
potreben dober informacijski sistem, ki je vir Stevilnih relevantnih informacij.

Kaj je odlocanje in kak$ne morajo biti informacije, da omogocajo uspesno odlocanje?
4.1 OPREDELITEV POJMA ODLOCANJE

Odlocanje je kot proces vpet v vse upravljalske funkcije, ki so (Turk, 1985, str. 70):
e planiranje;

e oOrganiziranje;

e vodenje in;

e kontroliranje.

Vsebina slehernega upravljanja je v odlocanju, odloCanje pa je izbiranje med razlicnimi
moznimi smermi prihodnjega delovanja.

Vsak dan zberemo vedno ve¢ podatkov, toda poraja se vprasanje kaj z njimi storiti. Uspeh

podjetja je odvisen od sprejemanja pravilnih in pravo€asnih odlocitev. Sprejemanje odloCitev
pa zahteva popolne in azurne informacije, kajti samo takSne omogocajo stratesko in takticno
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odlo¢anje na vseh ravneh v podjetju in merjenje uéinkovitosti teh odlo¢itev (Smid, 2004, str.
3).

Definicij odlocanja je vec¢. Poglejmo si nekatere.

Odlocanje je opredeljeno kot umska aktivnost pri reSevanju problemov. Problem se pojavi kot
posebno stanje, ki ga ljudje obcutijo na razli¢ne nacine in bi ga najlaze opredelili kot distanco
med Zelenim in dejanskim stanjem. Odlocanje je umska aktivnost, ki obsega opredelitev
problema in izbiro ene izmed alternativnih smeri dejavnosti za njegovo resitev.

Odlocanje predvideva obstoj vsaj treh stvari (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 25):
e potrebe oziroma razloga za odlocanje;

o razli¢nih mogocih resitev;

o merila, na podlagi katerega izbiramo.

Merlin (1995, str. 5) pravi, da lahko odlocCanje najpreprosteje opredelimo kot proces
sprejemanja odlocitev, odloc¢itev pa pomeni izbiro ene izmed razli¢nih moznosti. Odlocitev
pomeni izbiro strategije oziroma akcije. Z razvojem gospodarjenja v podjetjih postaja
odlocanje vse pogostejse in vse pomembnejse za uspeh poslovanja.

Pogosto je odlocanje poenostavljeno opredeljeno kot reSevanje problemov, posebej Ce se za
problem zahteva obstoj naslednjih minimalnih potrebnih in zadostnih pogojev (Kav¢ic, 1994,
str. 213):

o Obstoj posameznika ali skupine, ki ima problem; torej tistega, ki odloca.

o Tisti, ki odloca, ima pred seboj cilj, hoce nekaj dose¢i. Ta cilj ima za odlocevalca
pozitivno vrednost, je privlacen.

e Obstoj vsaj dveh neenako ucinkovitih smeri aktivnosti, s katerima je verjetno mogoce
doseci cilj. Med njima pa mora biti realna razlika.

o Tisti ki odloca, mora biti v dvomih, katera izbira aktivnosti je najboljsa. To je precej
tezavno vpraSanje, saj kaj je "najboljSe", zaenkrat (Se) ni dokon¢no opredeljeno. Navadno
gre za kriterije, po katerih presojamo smer aktivnosti.

o Obstoj okolja, ozadja problema. To sestoji iz dejavnikov, ki lahko vplivajo na doseganje
cilja, niso pa pod kontrolo odlo¢evalca. Teh dejavnikov je lahko zelo veliko.

Kralj (Mozina et.al., 2002, str. 345) pravi, da je bistvo odlo¢anja v pripravljanju in izbiri
reSitev. Odlocanje je nepogresljiv sestavni del Zivljenja. Vsi nenehno odlo¢amo o pomembnih
in manj pomembnih zadevah. Podro¢ja odlo¢anja in odlocitve se nanaSajo na vse odprte
zadeve v okolju. Pri zadevah gre vedno za odprte probleme. Izraz problem pa uporabljamo za
zaznane tezave, ki jih je treba premagati, zato se zdi, da je problem nekaj slabega. Vendar pa
je problem lahko tudi nekaj dobrega takrat, ko gre za ugodne priloznosti, ki jih je vredno
izkoristiti in je treba odlociti, kaj bomo ukrenili. V obeh primerih je treba poiskati in izbrati
razreSitev in jo z ukrepi in delovanjem tudi uresniCiti. Urejanje zadev je torej spoznanje
odprtih problemov, iskanje razresitev, izbira razliice razreSitve kot odlocanje, izvajanje in
izvedba odlocitev, tekoCe spremljanje izidov in povratno informiranje. Urejanje zadev in
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odlocanje v organizaciji, kar je predmet nase obravnave, je pretezno naloga managementa in
managerjev kot klju¢nih odlocevalcev.

Tem vec relevantnih informacij poznamo, tem bolj racionalno se lahko odlo¢amo. V procesu
odlocanja is¢emo ve¢ ali manj informacij tudi glede na znanje, ki ga o situaciji Ze imamo
(Kav¢ic, 1991, str. 300).

Za odlocanje v podjetju so izrednega pomena (Mozina, et.al, 2002, str. 363):
e vzivljanje;

e navdih;

o izkuSnje;

e vednost in;

e znanje.

Vzivljanje je sposobnost osebnega trenutnega razumevanja problemov, pogosto podprtega s
slutnjami, navdih pa je spoznanje, ki ga iz podzavesti pripravi ustvarjalni proces. VZzivetje in
navdih skupaj so intuicija. Znanje izhaja iz razumskega razglabljanja in raziskovanja,
zasnovanega na premisljenosti, izkusnjah, vednosti in znanosti. Pri razumni rabi znanja je
potrebna tudi modrost, s katero upostevamo mnogostransko razli¢nost subkultur in okolij ter
potrebe po vsestranski usklajenosti v trajnostnem razvoju.

Pri odloc¢anju uporabljamo intuicijo in znanje v raznih medsebojnih kombinacijah, najbolj
uspesno, e je to podprto z Ze pridobljenim znanjem, vednostjo in izkuSnjami. Pogosto je bolj
razumno uporabiti intuicijo pri drobnih problemih zaradi manjSih stroskov in v kriznih
situacijah zaradi hitrejSe razreSitve. Raziskave kazejo, da so na vi§jih ravneh managementa
informacije in zato tudi odlo¢itve manj strukturirane oziroma manj jasne, pa tudi, da so
nekateri managerji preprosto nadarjeni za rabo intuicije in z njo uspes$no odlo¢ajo (MozZina, et.
al, 2002, str. 363).

4.2 VRSTE POSLOVNIH ODLOCITEV

V podjetju zasledimo ve¢ vrst odlocitev. Prevladujejo managerske odlocitve na razli¢nih
stopnjah managementa. Preostale odloCitve pa so memanagerske. upravljavske odlocitve
lastnikov in upravljavcev ter odloCitve strokovnjakov na raznih ravneh izvajanja.
Upravljavske odloCitve se nanaSajo na temeljne zadeve in okvire politike podjetja. Te
odlocitve sprejemajo lastniki oziroma podjetniki in po njihovem pooblastilu tudi upravljavci.
NanaSajo se na podjetje in za njen razvoj zelo pomembne zadeve, kot je ustanavljanje,
usmerjanje podjetja s Sirokimi okviri politike podjetja in nadziranje managementa v
poslovanju in razvoju organizacije, odlo¢anje o spajanju in odlocanje o prenehanju podjetja
(Mozina et.al., 2002, str. 353-354).

Ena od delitev odlocanja je tudi na (MozZina et. al., 2002, str. 345):
e intuitivno, posebno kadar ni dovolj informacij;
e analizno, podprto s proucevanjem in;
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e rutinsko, kadar gre za ponavljajoce se situacije.

Glede na ravni odlo¢anja je treba vec intuitivnega odlo¢anja na vrhu organizacije, analizno na
srednji ravni in rutinsko na nizjih ravneh.

V podjetjih lo¢imo glede na predmet odlocCitev, nosilca odlocitev in merila odlo¢anja tri

osnovne zvrsti odlocanja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 26-31):

e Odlocanje o proizvodu in procesu. Predmet odlocanja je posamezen proizvod, proces
njegove proizvodnje in za to potrebne proizvodne prvine, merilo odloCanja so stroskovne
cene proizvodov ali storitev, odgovorni so strokovnjaki oziroma specialisti.

e Odlocanje o celotnem poslovanju. Predmet odlocanja je podjetje kot celota, merilo

e Odlocanje o poslovnih funkcijah ali operativno odlocanje. Predmet odloCanja so
poslovne funkcije, merilo odlocanja je izkoris¢enost zmogljivosti, odgovorni so managerji
poslovnih funkcij.

Glede na stopnjo tveganja delimo odlocitve na (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 35):
e odloc¢anje v gotovosti;

e odloditve v tveganju;

e odlocitve v negotovosti.

Pri odlocitvah v gotovesti se domneva, da se bo vse dogajalo po pricakovanjih. Prihodnost je
nadaljevanje preteklosti in sedanjosti. V tem primeru ni nobenih dvomov o posamezni
odlo¢itvi in tudi rezultat je mozno natan¢no napovedati. Drugace pa je pri odlo€itvah v
tveganju, kjer je nemogoce s popolno gotovostjo napovedati drugacen dogodek. V tem
primeru si managerji lahko pomagajo tako, da uposStevajo verjetnost, da se bodo dolocene
stvari dogodile in glede na to doloCijo stopnje verjetnosti posameznim dogodkom. Pri
odlocitvah v negotovosti pa so poznana le stanja, ki se lahko zgodijo in niso poznane
verjetnosti teh stanj. Obicajno se velika negotovost pojavlja v primeru, ko je malo podatkov
ali so le-ti nezanesljivi.

Glede na strukturo problema, kot medsebojno povezavo dejavnikov v okviru problema,

delimo odloc¢itve na (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 35):

e Programirane, ki se nanasajo na dobro strukturirane probleme, kjer so povezave med
dejavniki, merilo razreSitve, informacije, proces odlocanja, ter tudi same reSitve znane,
odlocitve so preproste, rutinske.

e Neprogramirane, ki se nanasajo na slabo strukturirane probleme, kjer se razli¢ni
dejavniki na razli¢ne nacine med seboj prepletajo.

Glede na stevilo odlo¢evalcev, delimo odlocitve tudi na (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str.

37):

o Individualne, katere sprejemajo posamezniki;

o Skupinske, katere so rezultat odlo¢anja skupine. Med prednostmi skupinskega odlocanja
Stejemo popolnejSe informacije, vecje znanje, vecjo sprejemljivost odlocitev in vecjo
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verjetnost izvedbe, vecjo demokrati¢nost in soglasje interesov, med slabosti pa vecjo
porabo ¢asa in nedolo¢enost odgovornosti.

4.3 FAZE PROCESA ODLOCANJA

Ucinkovito odlocanje je sposobnost zaposlenih, ki je v danasnjem obdobju zaostrene
konkurence odlocilnega pomena za prezivetje oziroma poslovni uspeh. Da bi lahko zaposleni
pravilno ravnali v procesu odloanja, morajo dobro poznati faze, ki nastopajo v procesu
odloc¢anja (slika 1).

Proces odlo¢anja lahko v splosnem razdelimo na naslednje stopnje (Hilton, 1994, str. 652):

1. Razjasnitev problema. Vcasih je popolnoma jasno s kak$nim problemom se sre¢ujemo,
drugi¢ pac ne.

2. Dolocitev merila za sprejem odloc¢itve. Ko je problem razjasnjen, se mora vodstvo
podjetja odlociti po katerem merilu se bo sprejemala odlocitev.

3. Iskanje razli¢nih alternativ. OdloCanje pomeni izbiranje med razliénimi moznostmi.
Dolo¢itev novih alternativ je kriticna tocka v procesu odlo¢anja.

4. lIzdelava modela odlocanja. Na tej stopnji poudarimo najpomembnejSe elemente za
sprejem odlocitve, nepomembne podrobnosti pa zanemarimo.

5. Zbiranje podatkov. Odlocevalec sodeluje Ze pri prvih $tirih stopnjah procesa odlocanja,
vendar ima na tej stopnji Se posebej pomembno vlogo. Izdelava informacij za sprejemanje
odlocitev je ena najpomembnejSih nalog v slehernem podjetju.

6. Izbira alternative. Ko so doloCena merila za sprejemanje odlocitev in ko so pripravljene
potrebne informacije, poslovodja izbere odlocitev izmed razpolozljivimi alternativami.

Slika 1: Faze procesa odlocanja

/ razjasnitev
problema

dologitev
merila

Kvantitativna Iskanje
analiza alternativ

Izdelava modela
odlo¢anja

Zbiranje
\ podatkov

Kvalitativha
presoja

\A
Izbira
alternative

Vir: Hilton, 1994, str. 654
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Avtorja Jackson in Sawyers (2001, str. 18) imata podoben pogled na proces sprejemanja

odlocitev. Faze sprejemanja odlocitev si sledijo takole:

1. Definiranje problema, ki je pogosto tezje kot se zdi na prvi pogled.

2. Identifikacija ciljev, ki so lahko kvalitativni ali kvantitativni.

3. Iskanje in analiza mogocih alternativ. Poiskati je treba moznosti za dosego dolocenega
cilja. Pomembne so samo tiste alternative, ki so pomembne za dosego cilja.

4. Izbira najboljse alternative, pri tem pa je treba upostevati tako kvalitativne kakor tudi
kvantitativne dejavnike.

5 POMEN INFORMACIJ ZA PODJETJE

Informacijski sistem omogoc¢a podjetjem pridobivanje podatkov in informacij v poslovne
namene. Veliko se ukvarjajo z opredeljevanjem metod in tehnik pridobivanja, obdelovanja,
posredovanja, prikazovanja in hranjenja podatkov, ki so potrebni za oblikovanje vnaprej$njih
in povratnih informacij o poslovanju podjetja in o zanj pomembnih dogajanjih v vseh okoljih.

5.1 RAZLIKA MED PODATKOM IN INFORMACIJO

S poslovnega vidika so informacije tista znanja in spoznanja, ki omogoc¢ajo odlo¢anje na
podro¢ju upravljanja, poslovodenja, vodenja, izvajanja in nadziranja vseh procesov podjetja
ter usmerjajo njegovo obnaSanje v okoljih. Podatki so prvine informacij, ki skupaj z
lastnostmi in sposobnostmi odloc¢evalcev, da jih povezejo v informacije, sestavljajo njihovo
temeljno substanco. Podatke pridobivajo podjetja iz svojih procesov in okolij. Ti podatki
lahko imajo ali pa sploh nimajo povezave z nas§im ravnanjem, torej niso potrebni za odlocanje
med najmanj dvema moznostma. Skupine podatkov ali posamic¢ni podatki, ki niso potrebni za
podjetnisko in poslovno odlocanje, s podjetniskega in poslovnega vidika niso informacije
(Spilak, 1999, str. 104).

Varga (1994, str. 2) pravi, da v literaturi veckrat naletimo na istovetenje pojmov podatek in
informacija, ki pa imata v informatiki razli¢en pomen. Tako je podatek skupina prepoznavnih
znakov na nekem mediju. Informacija pa je novo znanje, ki prejemniku prinasa nova dejstva.
Ima naravo novosti, odpravlja negotovost in sluzi kot podlaga odlo¢anju.

Mohori¢ (1991, str. 2-3) pravi, da je podatek poljubna predstavitev dejstva s pomocjo
simbolov. Informacija pa je pomen, ki ga ¢lovek pripiSe podatkom s pomocjo konvencij, ki so
uporabljene pri njihovi predstavitvi. Podatki obstajajo ne glede na uporabnika. Ce imajo zanj
nek pomen, oziroma neko novo spoznanje, pa postanejo informacija.

Kliem (2000, str. 76) pravi, da programska podpora obicajno ne daje dodane vrednosti.
Vsakdanja napaka je, da uporabljamo orodje za generiranje velikega Stevila porocil, ki
kreirajo podatke in ne informacij. Podatki sami po sebi ni¢ ne pomenijo, so le gola dejstva.
Informacije pa so podatki, dopolnjeni in predstavljeni tako, da postanejo uporabni. Stevilni
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ljudje dobivajo ogromno Stevilo porocil, ki jih ne znajo interpretirati oziroma so velikokrat
nepotrebna. Ironi¢no je, da preveliko Stevilo podatkov povzroc¢a zmedo.

Po avtorjih Avisonu in Fitzgeraldu (2003, str. 15) podatki predstavljajo nestrukturirana
oziroma nepovezana dejstva o nekem dogodku, objektu, ljudeh. Bistvena razlika med podatki
in informacijo je, da podatki niso interpretirani oziroma razlozeni in nam vsebina le-teh sama
po sebi ne pomeni kaj dosti. V nasprotju s podatki ima informacija sama po sebi pomen.
Namenjena je tocno dolo¢enemu prejemniku z dolo¢enim namenom in smislom. Na osnovi
informacije lahko sprejemamo doloc¢ene odlocitve. Informacija je sestavljena iz skupka tocno
doloc¢enih podatkov predstavljenih na nacin, da so razumljivi dolo¢enemu prejemniku.
Velikokrat se zgodi, da nek postopek ali proces ni ustrezno definiran. Izhod iz takSnega
procesa so podatki na osnovi katerih zaradi predhodno slabo definiranega procesa ne dobimo
ustreznih informacij oziroma dobimo zopet podatke na osnovi katerih ne moremo sprejemati
odlogitev. Ce pa odlogitev kljub temu sprejmemo, je velika verjetnost, da je sprejeta napaéna
odlocitev. Informacije nastopajo v razli¢nih oblikah. Lahko so v pisni obliki, natisnjene ali v
elektronski obliki. So izgovorjene oziroma se posiljajo po posti ali elektronskih kanalih.
Kakovost podatkov in informacij je za podjetje kljuénega pomena. Informacije, ki nam jih
nudi informacijski sistem se nanaSajo na informacije o kupcih, dobaviteljih, izdelkih,
materialu, storitvah, postopkih, operacijah, itd..

Brez podatkov ne bi bilo informacij. Pomen podatkov je v tem, da lahko na njihovi podlagi
pridobimo informacije (Turk et.al., 1998, str. 75). Pri poslovnem odlo¢anju se naslanjamo na
informacije, ne pa na podatke. Ce menimo, da nam kaksen podatek pomaga pri odloGanju,
potem imamo dejansko opravka Ze z informacijo in ne s podatkom. Podatki, ki jih zbiramo,
nam le omogocajo oblikovati informacijo. Za to pa moramo nujno dobro poznati problem.
Preoblikovanje podatkov v informacije je dokaj zahtevno delo. Ce ni dobro opravljeno
nastanejo tezave pri poslovnem odloCanju, saj se lahko odlo€itve sprejema na napacnih
temeljih (Turk, 1979, str. 13).

Vrednost informacij je mozno obravnavati tudi s staliS¢a relevantnosti. Tako je relevantna

informacija tista, ki (Hilton, 1994, str. 655):

e Je usmerjena v prihodnost. Posledice sprejete odlocitve so vidne v prihodnosti, ne pa v
preteklosti.

o Se razlikuje glede na razlicne alternative. Pri relevantnih informacijah moramo poznati
stroske in koristi, ki se razlikujejo glede na razli¢ne alternative.

e Vsebuje predvidevanje. Ker se relevantne informacije nanasajo na prihodnje dogodke,
mora podjetje predvideti viSino relevantnih stroSkov in koristi. Relevantne informacije
glede stroSkov v prihodnosti najveckrat temeljijo na podatkih iz preteklosti.

o Se razlikuje za enkratne in ponavljajoce odlocitve. Ponavljajoce odlocitve se sprejemajo
periodi¢no. Za ponavljajoce odlocitve naj bi imelo podjetje informacije zbrane v posebnih
bazah podatkov. Enkratne odloCitve pa se sprejemajo samo enkrat, zato informacije za
sprejemanje takSnih odlocitev navadno niso zbrane na enem mestu.
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5.2 VREDNOST INFORMACIJ V ODVISNOSTI OD CASA

Informacija posreduje subjektu dolo¢ena spoznanja o problemskem prostoru in tako ustvarja
osnovo za sprejemanje primernih odlocitev. Za sprejemanje kakovostnih odlocitev, mora
imeti posameznik na voljo kakovostne informacije (Resinovi¢, 1994, str. 5). Na vrednost
informacije bistveno vpliva njena pomembnost za odlo¢evalca. V kopici informacij, ki jih le-
ta dobi, je lahko tudi nekaj taksnih, ki niso pomembne. Tak$ne informacije lahko otezujejo
poslovno odloc¢anje ali celo pripeljejo do sprejetja napacnih poslovnih odlocitev.

Nekakovostna informacija izgubi svojo uporabno vrednost. Znacilnosti, ki vplivajo na
vrednost informacije so (Gradisar, Resinovic, 1993, str. 47-49):

e dostopnost;

e toCnost;

e popolnost;

e zgoScenost;

e ustreznost;

e razumljivost;

e objektivnost in

e pravocasnost.

Slika 2: Vrednost informacije v odvisnosti od Casa
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informacije

prediktivna
vrednost

informacije
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>
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Vir: Resinovic¢ (1994, str. 30)

Najvecjo vrednost za uporabnika ima tista informacija, ki nastopi pred spremembo nekega
stanja oziroma preden se nek dogodek zgodi (slika 2). Uporabnik lahko s tako informacijo na
dogodek vpliva, ga usmerja ali se mu prilagodi. Pravimo, da ima taka informacija prediktivno
vrednost. V procesu odloCanja se najpogosteje sreCujemo s tako imenovano operativno
vrednostjo informacije. Operativno vrednost imajo informacije o dogodkih, ki so se ze
zgodili. S tako informacijo uporabnik Se lahko vpliva na dogajanje v sistemu ter na njegovo
obnasanje. Ce uporabnik dobi informacijo v ¢asu, ko na obnaSanje sistema ne more veé
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vplivati, ima informacija deskriptivno vrednost. Taksna informacija sluzi kot element znanja
oziroma izkusenj, s¢asoma pa izgubi svojo vrednost in se spremeni v zastarel podatek
(Resinovi¢, 1994, str. 30).

5.3 VRSTE POSLOVNIH INFORMACIJ V PODJETJU

Podjetja potrebujejo informacije vsakodnevno, za usmerjanje svojih aktivnosti. Zato morajo
biti na razpolago ¢im bolj aktualne informacije o stanju, dogajanju in spremembah v podjetju
in izven njega. Interne informacije se nanasajo na (Sri¢a, Treven, Pavli¢, 1995, str. 155):

e financ¢ne vire;

e materialne vire;

o kadrovske vire;

e organizacijske vire;

o trzenjske vire;

e informacije o kulturi v podjetju;

e ostale informacije.

Zunanje informacije, ki vplivajo na ravnanje podjetja in se nanasajo v glavnem na nevarnosti
in priloznosti, pa so (Sri¢a, Treven, Pavli¢, 1995, str. 141-143):

e ckonomske informacije;

e neekonomske informacije;

e ostale informacije.

6 INFORMACIJSKI SISTEM V MALEM RASTOCEM PODJETJU

V sodobnem poslovnem okolju podjetja, ne glede na velikost in cilje delovanja, vedno tezje
pravocasno izvajajo potrebne spremembe. Informacijski sistemi s primernimi programskimi
reSitvami omogocajo in podpirajo takSne spremembe na globalnem nivoju. Podjetju
omogocajo vecjo fleksibilnost in ucinkovitost pri internih procesih, nizje stalne zaloge,
tesnejSe sodelovanje z dobavitelji ter vec¢jo odzivnost na potrebe in pri€¢akovanja kupcev.

Za opredelitev vloge informacijskega sistema v podjetju se pogosto uporablja racunovodska
opredelitev, ki podjetje pojmuje kot poslovni sistem. Vsak poslovni sistem lahko razélenimo
na tri podsisteme (Hocevar, 1995, str. 3-13):

e izvajalni podsistem;

e upravljalni podsistem;

o informacijski podsistem - kot posrednik med njima.

Vsi trije podsistemi so medsebojno povezani s tokovi podatkov in informacij, prav tako pa se
celotno podjetje kot poslovni sistem na podlagi podatkov in informacij povezuje s svojim
okoljem. V okviru izvajalnega podsistema so razvrscene tako imenovane temeljne poslovne
funkcije: kadrovska, tehni¢na, nabavna, proizvodna, prodajna in finan¢na funkcija. V okviru
upravljalnega podsistema so tako imenovane upravljalne funkcije, kot so: funkcija planiranja,
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funkcija priprave izvajanja in funkcija nadziranja. Informacijski podsistem zajema podatke o
delovanju izvajalnega podsistema in o raznih zunanjih dejstvih ter oblikuje informacije, ki so
potrebne v upravljalnem podsistemu (Hocevar, 1994, str. 10).

V vsakem podjetju je ucinkovit informacijski sistem zelo pomemben za uspesno poslovanje.
Po splosni teoriji opredelimo sistem kot sestav organiziranih komponent, ki v skupnem
delovanju dosegajo zastavljeni cilj in dajejo ustrezen rezultat. Informacijski sistem pa je
sistem, ki zbira, hrani in obdeluje podatke ter posreduje za poslovni subjekt in druzbo
pomembne informacije tako, da so dostopne in uporabne za vsakogar, ki jih zeli uporabiti.
Informacijski sistem lahko uporablja informacijsko tehnologijo, ni pa to nujno (Varga, 1994,
str. 2-3).

Ucinkoviti informacijski sistemi resujejo tri vrste problemov (Gradisar, Resinovi¢, 1998, str.
54-55):

e premostitev ¢asovne pregrade;

e premostitev prostorske pregrade;

e obdelavo podatkov.

Informacijski sistem je definiran kot sistem, ki vkljucuje racunalnisko komponento (strojno
opremo, programsko opremo in komunikacije) in neracunalniSko komponento (ljudje,
postopki in podatki). Informacijski sistem je skupek ljudi, podatkov in ustaljenih procedur ter
postopkov, ki so usklajeni v zagotavljanju koristnih informacij (Senn, 1990, str. 8). Danes ob
omembi informacijskega sistema takoj pomislimo na racunalnike, programsko opremo,
obdelavo podatkov, njihovo posredovanje uporabnikom. Teoreticno ni potrebno, da bi bil
informacijski sistem ra¢unalnisko zasnovan, vendar je druga moznost skorajda utopija. Ob
vseh potrebnih podatkih in porocilih si informacijskega sistema brez racunalniSke obdelave ne
moremo predstavljati. V osnovi informacijski sistemi v druzbah izvajajo tri glavne naloge:

o evidentirajo podatke;

o jih obdelujejo in predelujejo v informacije ter;

o izdelujejo razli€na porocila, zapise in evidence.

Dandanes podjetja, ne glede na to, kakSne dobrine ustvarjajo in prodajajo, veliko vecino
podatkov obdelujejo, posredujejo in hranijo s pomocjo informacijske tehnologije. Le-ta
omogoca enkraten zajem podatka na medij in njegov vnos v tehnoloski splet, ter neSteto
manipulacij z njim. Tak podatek je mozno neStetokrat razmnoziti, ga hraniti, vkljucevati v
obdelovalne postopke z drugimi podatki ter ga v kratkem ¢asu posredovati celemu podjetju in
svetu, ne da bi se kakorkoli spremenil. Ker so posledicno podatki substanca informacij,
informacije pa podlaga za odloCanje na vseh vodstvenih ravneh v podjetju, je informacijska
tehnologija tudi sestavina infrastrukture procesa odlo¢anja (Spilak, str. 115-116).

Informacijski sistem deluje znotraj nekega poslovnega sistema in mu omogoc¢a komuniciranje
znotraj poslovnega sistema in z okoljem. Dober informacijski sistem predstavlja mozgane
podjetja, Ceprav se zdi neviden,. Za svoje prezivetje mora imeti podjetje informacijski sistem
in v njem razdelane postopke informacijske dejavnosti. Poslovni sistem dobiva informacije iz
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razli¢nih virov, ki jih informacijski sistem obdeluje v nove koristne informacije. Kon¢ni cilj
informacijskega sistema je, da poslovnemu sistemu zagotovi vse tiste informacije, ki jih
potrebuje, v ¢asu, ko jih potrebuje in v obliki, ki je uporabniku blizu, ki jo razume in na katero
je navajen. Informacija predstavlja osnovo za odlocanje. Odlocitev ima vlogo uresnicevanja
cilja poslovnega sistema. Zato si vsak sistem (poslovni, druzbeni, naravni) prizadeva za
izgradnjo informacijskega sistema, ki bo osnova za hitro in kakovostno odloc¢anje. Odlocitev
namre¢ vpliva na uresni¢evanje cilja poslovnega sistema.

Razvoj informacijskih sistemov lahko strnemo v tri glavna obdobja (Ward, 1995, str. 4):

e Obdobje obdelave podatkov (avtomatizacija poslovanja). Za to obdobje je znacilna
avtomatizacija obdelave podatkov, ki je imela glavno nalogo v spremljanju poslovanja.

e Obdobje poslovodnih informacijskih sistemov. V tem obdobju se je nadgradilo proces
obdelave podatkov z oblikovanjem in pripravo informacij o poslovanju, za samo
poslovanje ter za proces poslovnega odlocanja. Znacilen je dvig osebne produktivnosti,
zato temu obdobju pravimo tudi uc¢inkovitost poslovanja.

e Obdobje strateskih informacijskih sistemov, ki temelji na sodobnih konceptih omreznega
racunalnistva. Vse bolj je vklju¢ena uporaba sodobnih informacijskih orodij (internet,
elektronsko poslovanje, upravljanje z znanjem, itd.). Temu obdobju pravimo tudi
uspesnost poslovanja.

Slika 3: Razvoj informacijskih sistemov

obdobje strateskih informacijskih sistemov >

obdobje poslovodnih informacijskih sistemov >
obdobje obdelave podatkov >
| | | |
I | | |
1960 1970 1980 1990 leto

Vir: Ward, 1995, str. 4
6.1 VRSTE INFORMACIJSKIH SISTEMOV

Teoreti¢no lahko informacijski sistem v podjetju razdelimo v ve¢ razlicnih podsistemov
oziroma delov informacijskega sistema, ki so povezani v celoto. V realnosti pa je tezko
postaviti stroge lo¢nice med razlicnimi podsistemi, saj so medsebojno prepleteni in se
uporabljajo na ve¢ ravneh (Horvat, 2002, str. 28). Glede na to, lo¢imo sedem osnovnih tipov
informacijskih sistemov (Gradisar, Resinovi¢, 2001, str. 367).

o izvajalni (transakcijski) informacijski sistem;

e upravljalni informacijski sistem;

o direktorski informacijski sistem;

e ckspertni sistem;
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e sistem za avtomatizacijo pisarniSskega poslovanja;
e sistem za podporo dela v skupini;
e informacijski sistem za podporo poslovnemu odlocanju.

6.1.1 Izvajalni informacijski sistem

Izvajalni ali transakcijski informacijski sistem je osnovni poslovni sistem, ki deluje na
operacijskem nivoju podjetja. Sluzi za izvajanje dnevnih rutinskih opravil, ki so v podjetju
potrebna za normalno delovanje. Svoje izhodis¢e ima v potrebah po informacijah za izvajanje
oziroma v temeljnem poslovnem procesu (Black, Porter, 2000, str. 546). Primeri delovanja
takega sistema so lahko rezervacijski sistemi, placilni seznami in sistemi za opravila, ki se v
podjetju pogosto ponavljajo. Sistem sluzi predvsem delavcem na operativnem nivoju,
managerjem nudijo pregled nad notranjim stanjem podjetja in delovanjem podjetja navzven.
Znacilna je uporaba ra¢unalnikov in jasno zastavljeni cilji sistema, ter s tem povezana visoka
stopnja strukturiranosti problemov. Podjetja imajo na sploSno pet vrst transakcijskih
procesnih sistemov, vsak od njih pa omogoca lazje delovanje dolocenega dela podjetja:

e trzenjski;

e proizvodni,

e financ¢ni;

e kadrovski;

e drugi.

Transakcijski informacijski sistem, kot del celotnega informacijskega sistema, mora biti Se
posebej zanesljiv, saj se z njegovo odpovedjo ustavi izvajanje temeljnega procesa, ki ima
lahko za podjetje zelo neugodne ali celo usodne posledice. Zlasti je pomembno varovanje
podatkov in hranjenje varnostnih kopij (Senn, 1998, str. 610).

6.1.2 Upravljalni informacijski sistem

Upravljalni informacijski sistem (angl. Management Information System - MIS) je praviloma
domena velikih podjetij. Pri majhnih podjetjih se potrebe po tovrstnih sistemih najveckrat ne
pojavljajo, saj je pregled nad poslovanjem relativno enostaven. Tudi srednje velika podjetja se
za uvedbo tovrstnih sistemov le redko odlocajo. Poglavitni vzroki so naslednji (Puklavec,
2005, str. 1):

o visoke cene razvojnih orodij za MIS;

e pomanjkanje kadrov za lastni razvoj;

o visoke cene storitev svetovalnih podjetij;

o visoke cene "po meri" izdelanih sistemov;

e pomanjkanje informacij o MIS;

e neustrezni in pomanjkljivi transakcijski informacijski sistemi, itd.

Managerski informacijski sistem si je najenostavneje predstavljati iz opredelitve njihovih
bistvenih lastnosti (Dimovski, 2002, str. 273):
o vhodne podatke predstavljajo povzetki transakcijskih podatkov;
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e MIS izdeluje tekoca porocila, preproste modele in preproste analize;
e izhodne informacije predstavljajo povzetki in izredna porocila;
e uporablja jih predvsem srednji in vrhnji management.

Managerski informacijski sistem je v praksi velikokrat zelo primerno orodje tako za
management, kakor tudi za analitske sluzbe, ki za management pripravljajo razli¢na,
zahtevnejsa porocila.

MIS se torej uporabljajo predvsem na visjih nivojih vodenja v podjetju. Njihov namen je
zagotavljanje porocil o stanju v podjetju in s tem pomoc¢ pri usmerjanju tekocega poslovanja
podjetja. Pri tem se naslanjajo na obstojece podatke znotraj podjetja, najveckrat pridobivajo
podatke iz transakcijskih sistemov, jih precistijo in podajo v zgosceni obliki. Zaradi uporabe
standardiziranih in dobro definiranih porocil ti sistemi za delovanje ne potrebujejo veliko
analiticnih zmoznosti, temve¢ se opirajo na preproste operacije kot so seStevanje in
primerjanje. Posledica tega je precejSnja nefleksibilnost in nezmoznost napovedovanja
prihodnjih gibanj znotraj podjetja.

6.1.3 Direktorski informacijski sistem

Direktorski informacijski sistem (angl. Executive Information System - EIS) mora
direktorjem zagotavljati informacije, ki so na tej upravljavski ravni potrebne. Zagotavlja
informacije o uspesnosti poslovanja podjetja, konsolidacijo podatkov, napovedi ter analize in
se uporablja kot podpora odlo¢anju na strateski ravni (Marolt Smid, 2006, str. 22). Omogoca
prilagodljiv dostop do informacij za spremljanje operativnih rezultatov in splo$nih pogojev
poslovanja. Sistem je oblikovan tako, da posreduje direktorjem katerekoli informacije
kadarkoli jih potrebujejo in v obliki, ki je najbolj uporabna. Uporabnik lahko izbira med
tabelaricnimi in graficnimi oblikami prikaza. Obenem lahko izbira nivo podrobnosti in iSce
izjemne dogodke (Gradisar, Resinovic, 2001, str. 372-373).

Sistemi za podporo direktorjev omogocajo izlo¢evanje zanje bistvenih podatkov iz mnozice
(v bazah podatkov podjetja) razpolozljivih podatkov ter omogocajo filtriranje oz. agregiranje
podatkov. Usmerjeni so v iskanje, oblikovanje in ocenjevanje idej, torej mehkih informacij in
ne le v kvalificiranje odlocitvenih situacij ter optimiranje odloc¢itev. Njihova naloga je
obvladovanje dogajanja in podpora miselnega procesa, iskanje priloznosti, odpravljanje
dvomov in opredeljevanje problemov.

Pomanjkljivost direktorskih informacijskih sistemov je relativno visoka cena. Zato so ti
sistemi najveckrat omejeni le na najvisje vodstvo. Idealno bi bilo, ¢e bi lahko prilagodljivost
in enostavnost uporabe tega sistema, vgradili tudi v ostale sisteme, toda cena tega zaenkrat Se
ne dopusca (GradiSar, Resinovic, 2001, str. 373).
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6.1.4 Ekspertni sistemi

Ekspertni sistem deluje kot strokovnjak, ekspert na dolo¢enem podrocju. Uporablja ¢lovesko
znanje, zajeto v racunalnik, za reSevanje problemov, ki obiCajno zahtevajo ¢lovesko
strokovno znanje. Dobro oblikovani ekspertni sistemi posnemajo razumske procese
(sklepanje, presojo), ki jih eksperti uporabljajo za reSevanje specificnih problemov.
Uporabljajo jih tako nestrokovnjaki, kot tudi strokovnjaki. Ekspertne sisteme uporabljajo
velike in srednje velike organizacije, kot pomembno orodje za izboljSanje produktivnosti in
kvalitete, pa tudi za podporo strateskim odlo¢itvam in za prenovo poslovnih procesov
(Turban, Aronson, 1998, str. 440).

Kljub oznaki ekspertni sistemi, ti sistemi niso pravi eksperti, ker ne znajo razmisljati po
zdravi pameti, ampak le vsebujejo nekaj znanja, ki ga ima ¢lovek ekspert. Ekspertni sistemi
uporabljajo tehnike umetne inteligence, ki so bile razvite pri proucevanju racunalniske
predstavitve znanja izvedencev. Ekspertni sistemi so namenjeni individualni uporabi, ki je
najveCkrat neobvezna. Stopnja strukturiranosti problemov, ki jih pomagajo resevati, je
relativno visoka, predvsem zato, ker gre za zelo problemska podrocja, ki so dobro definirana.
Seveda pa ne gre za popolnoma strukturirane probleme kot pri obdelavi podatkov o poslovnih
dogodkih (Gradisar, Resinovic¢, 2001, str. 373).

6.1.5 Sistemi za avtomatizacijo pisarniSkega poslovanja

Sistemi za avtomatizacijo pisarniSkega dela (angl. Office Automation Systems - OAS)
omogocajo vsakodnevne komunikacije in izvajanje informacijskih procesov v pisarnah
znotraj organizacije. Ti sistemi vkljucujejo Stevilna orodja, kot so urejevalniki besedil,
programi za elektronsko posto, preglednice, telefonski sistemi, itd. Ve¢inoma se uporabljajo v
nestrukturiranih situacijah bolj za delo s podatki kot z modeli. Uporabljajo se pretezno le za
shranjevanje in prenasanje informacij. OAS uporabljajo poleg tajnic, strojepisk, receptorjev,
itd. tudi managerji, ko na primer posiljajo sporocila, piSejo osnutke besedila ali pripravljajo
predstavitve. Orodja lahko razdelimo v dve skupini (Gradisar, Resinovi¢, 2001, str. 374-375):
e Orodja za povecevanje ucinkovitosti omogocajo lazje, hitrejSe in bolj kakovostno delo s
podatki. Sem sodijo sistemi za obdelavo besedil, slik, preglednice, sistemi za delo z manj
obseznimi ali osebnimi bazami podatkov, orodja za predstavitve, raCunalniski koledar z
urniki sestankov, itd.

o Elektronski komunikacijski sistemi so spremenili in Se spreminjajo nacin poslovanja.
Komunikacijske mreze omogocajo, da se v hipu prenesejo glasovna sporocila ali
racunalnisSki podatki v okviru organizacije ali med organizacijo in zunanjim okoljem.
Elektronska posta in zvoc¢na posta omogocata ucinkovit stik med ljudmi, ¢eprav v Casu
prispetja sporocila niso prisotni. Telefaks naprave omogocajo prenos dokumentov in slik
preko telefonskih linij.

Sistemi za avtomatizacijo pisarniSkega poslovanja predstavljajo danes organizacijsko
informacijsko infrastrukturo, ki pogojuje obstoj, rast in razvoj organizacije. Uporaba teh
sistemov je individualna in obi€ajno ni obvezna. Ti sistemi sluZijo kot posrednik za tokove
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informacij in znanja znotraj in zunaj podjetja. Poleg boljse koordinacije znotraj podjetja se z
uporabo teh sistemov dvigne tudi nivo komunikacije podjetja z kupci, dobavitelji in drugimi
podjetji.

6.1.6 Sistemi za podporo dela v skupinah

Sistemi za podporo dela v skupini predstavljajo novo in vcasih ne povsem opredeljeno
kategorijo na trgu raunalniSskih programskih izdelkov, ki pomagajo pri organizaciji dela
skupine ljudi. Osnovni cilj teh sistemov je povecati ucinkovitost skupinskega dela skupine
ljudi. Osnovni cilj teh sistemov je povecati ucinkovitost skupinskega dela z uporabo
racunalnisSke in komunikacijske tehnologije. Glede na to, da gre za razmeroma nove izdelke,
je njihova dolgoro¢na usmerjenost Se nekoliko nejasna. Jasno pa je, da postaja zaradi splosnih
organizacijskih sprememb v podjetjih in spremljajo¢e decentralizacije informacijskih
sistemov delo v skupini vedno bolj pomembno in organizacija tega dela vedno bolj
pomemben element konkuren¢ne prednosti.

Nekateri izdelki s podrocja sistemov za podporo dela v skupini ponujajo pomo¢ pri resevanju
znacilnih problemov, ki se pojavljajo pri delu v skupini kot so problemi upravljanja in
vodenja projektov, oblikovanja urnika sreanj, komuniciranja med sodelavci v skupini,
poizvedovanja po bazah podatkov, itd. (GradiSar, Resinovic, 2001, str. 375).

6.1.7 Sistemi za podporo odlo¢anju

Prav tako kot managerski informacijski sistem, so tudi sistemi za podporo odlo¢anja
namenjeni za pomo¢ managerjem. Razlika v delovanju obeh sistemov je v stopnji analiti¢ne
moci sistema, njegovi fleksibilnosti in zmoZnosti napovedovanja dogajanja v prihodnosti.
Sistemi za podporo odlo¢anja (angl. Decision Support Systems - DSS) zagotavljajo podporo
managementu organizacije. Namenjeni so za pomoc¢ pri reSevanju problemov, ki so unikatni,
se hitro spreminjajo ter niso dobro strukturirani. Poleg zahteve po vgrajeni fleksibilnosti
morajo biti taki sistemi sposobni delovati tudi veckrat na dan kot odziv na spreminjajoce se
dejavnike v okolju, ob tem pa potrebovati malo ali ni¢ pomoci s strani programerjev. Sistemi
za podporo odlo¢anju omogocajo managerjem, da svoje odlocitve ne opirajo samo na pretekle
in sedanje podatke temvec, da svoje odlocitve utemeljijo na kompleksnih analizah stanja
podjetja.

Sistem managerjem pomaga pri sprejemanju odlocitev, ki so delno strukturne, edinstvene,
hitro spreminjajoce se narave ter jih je tezko predvideti vnaprej (Laudon in Laudon, 2000, str.
44). Glavni namen teh sistemov je zagotavljati vodstvenim in vodilnim zaposlenim v

.....

Sistemi za podporo odlocanja nudijo podporo managementu v edinstvenih situacijah, kjer
mora priti do strateSkih odlocitev. Bistveni del odlocitvenega problema je ugotoviti, katere
faktorje je potrebno upostevati. To je identifikacija in zbiranje specificnih informacij, ki so
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bistvene v danem primeru. Od tega je odvisno, katere informacije morajo dobiti vodilni
zaposleni v edinstveni situaciji (Damij, Indihar, 1995, str. 32).

Bobek (1995, str. 208) meni, da so izhodis¢a sistemov za podporo odlo¢anja v:

e zamisli podpore odlo¢anja pri delno strukturiranih problemih;

e povezovanju podatkov in odloc¢itvenih modelov v uéinkovito racunalnisko resitev (npr.
iste podatke lahko uporablja ve¢ modelov, itd.);

e racunalniSki podpori presoje managerjev in ne toliko v avtomatizaciji odlocitev s pomocjo
racunalnika (ra¢unalnik ne odloca, temvec¢ zgolj pomaga pri odlocanju).

Sistemi za podporo odlocanju so obi¢ajno zasnovani kot nadgradnja sploSnemu poslovnemu
informacijskemu sistemu. Prednost pred tekmeci se dandanes kaze zlasti v zanesljivi
informaciji, ki je hitro dosegljiva in podpira kakovostne poslovne odlocitve. DSS v nasprotju
z direktorskimi sistemi omogoca sprotno informacijo ob vsakem casu, ki jo lahko uporabniki
prikrojijo in spremenijo glede na svoje potrebe, ter jih posljejo tistim, ki sprejemajo odlocitve.
Sistemi managerjem omogocajo osredotocenje na njihove odgovornosti in jim posredujejo
informacije tako, da lahko razmeroma enostavno izpeljejo potrebne poslovne odlocitve.

Dobri sistemi za podporo odlo¢anju imajo naslednje znacilnosti (Turban, Aronson, 1998, str.
77-78):

e zagotavljajo podporo v delno strukturiranih in nestrukturiranih odlo¢itvenih situacijah;
e podpora je namenjena razli¢nim upravljavskim nivojem;

e podpora je namenjena tako posameznikom, kakor tudi skupinam;

e zagotavljajo podporo raznim medsebojno odvisnim in/ali sekven¢nim odlocitvam;

e podpirajo vse faze odloc¢itvenega procesa;

e podpirajo razli¢ne odlocitvene procese in nacine;

e so prilagodljivi;

e omogocajo interaktivno, uporabniku prijazno uporabo;

o skusSajo izboljsati u¢inkovitost odlo¢anja (tocnost, pravocasnost, kakovost);

o odlocevalcu omogocajo nadzor nad vsemi koraki odlocitvenega procesa;

e preprostejSe sisteme lahko zgradijo tudi kon¢ni uporabniki,

e uporabljajo modele za analiziranje odlocitvenih situacij;

e omogocajo dostop do mnozice razli¢nih podatkov.

Ti sistemi delujejo na zbirkah podatkov. Ena vecjih prednosti DSS je moznost kombiniranja
razliénih sistemov zbirk podatkov. Sistemi za podporo odlocanju ne obstajajo v obliki
enovitih sploSno namenskih programov, temvec¢ vsebujejo module za delo z bazami podatkov,
za delo s preglednicami, za grafiko in statistiko (GradiSar, Resinovi¢, 2001, str 372).

Tako med programsko opremo, ki jo uporabljamo za podporo odlo¢anju, najdemo na trgu

(Jakli¢, 2002, str. 160):

e orodja za izdelavo porocil in poizvedovanje ter orodja za sprotno analiticno obdelavo
podatkov (OLAP — angl. On-Line Analitic Processing);
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o programske pakete za podatkovno rudarjenje (angl. data-mining), npr. SAS, MS Analysis
Serces, Darwin;

o programske pakete za delo s preglednicami, npr. MS Excel, Lotus 1-2-3;

o programske pakete za statisticno analizo, npr. SPSS;

e specializirane programske pakete za modeliranje, npr. IFPS, @Risk;

e programske pakete za podporo vodenju projektov, npr. MS Project;

o ckspertne sisteme, npr. XpertRule KBS.

Bistvo sistemov za podporo odlo¢anju je predstaviti vodilnim v podjetju informacijo v
pravem trenutku na nacin, ki jo uporabnik razume (Dimovski, 2002, str. 166).

Projekt razvoja sistema za podporo odlocanju v podjetju pomeni zelo zahtevno nalogo, ki je
pogojena z ucinkovitim upravljanjem informacijske infrastrukture. Taksni sistemi zahtevajo
kvalitetno upravljanje podatkov, predvsem pa njihovih virov. Ti sistemi predstavljajo enega
najvec¢jih potencialov za podjetja, ki so v nenehnem boju za pridobivanje in ohranjanje
konkurenc¢ne prednosti (Debelak, 2002, str. 108).

Obicajno si majhna podjetja sofisticiranih sistemov za podporo poslovnemu odlocanju s
finan¢nega vidika zelo tezko privoscijo, saj so ti sistemi zaenkrat Se relativno dragi. Vendar
pa je v prihodnje s povecanjem Stevila ponudnikov teh storitev in nadaljnjim razvojem, mo¢
pricakovati ve¢jo dostopnost teh sistemov tudi za manjsa podjetja. Vendar pa po drugi strani
Microsoft v okviru svojih zbirk programov Office ponuja vrsto programskih resitev, ki na
enostaven in stroskovno zelo u¢inkovit nacin omogocajo zagotavljanje informacij za poslovno
odloc¢anje tudi majhnim, finan¢no obicajno manj mo¢nim podjetjem.

6.2 RAZVOJ POSLOVNEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Ne glede na razlicne opredelitve in poglede posameznih avtorjev preide vsak informacijski
sistem skozi znacilne etape zivljenjskega ciklusa. Razvoj poslovnega informacijskega sistema
ima naslednje faze (Srica et.al., 1995, str. 48):

analiza obstojecega stanja;

opredelitev nalog novega sistema;

oblikovanje novega sistema (zasnova);

razvijanje novega sistema (izgradnja);

uvajanje novega sistema;

A o e

ocena ucinkovitosti novega sistema in vzdrzevanje.
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Slika 4: Etape zZivljenjskega ciklusa izgradnje informacijskega sistema

ZAKAJ? Planiranje/strategij POSLOVNI
aniranje/strategija
definirati . . -8y D':>
informacijskega sistema CILJ
problem
Uporabniski
vidik
KAJ? Analiza
o e L. POSLOVNI
analizirati poslovnega |:||::> MODEL
problem sistema
MODEL
KAKQO? Zasnova “\—>INFORM ACIJISKEGA Projektantski
razdelati informacijskega SISTEMA vidik
resitev sistema
TEHNOLOSKI MODEL
Izgradnj «
, ) | 2Bradi TEHNOLOSKI )
izdelati informacijskega [ OPIS Izvedbeni
sistema vidik
) | Uvajane INFORMACIJSKI .
uvesti informacijskega [ SISTEM Uporabniski
sistema vidik
Vzdrzevanje
vzdrZevati informacijskega
sistema

Vir: Varga, 1994, str. 17

Te faze se nanasajo tako na vpeljavo popolnoma novega poslovnega informacijskega sistema,
kakor tudi v primeru zgolj manjSe ali vefje prenove ze obstojeCega poslovnega
informacijskega sistema.

Rezultati dosedanjih raziskav in prakticne izkuSnje pri zasnovi, izgradnji in uvajanju
informacijskih sistemov v podjetjih kazejo nedvoumno, da sta v razvojnem ciklu
informacijskih sistemov najpomembne;jsi prvi dve fazi, to je:

o analiza in opredelitev strateskih ciljev podjetja in iz njih izpeljanih informacijskih potreb;
o opredelitev informacijskega sistema na logi¢ni ravni.

Najve¢ napak pri razvoju informacijskega sistema je storjenih v teh dveh fazah, njihovo
odpravljanje pa je najtezje in posledi¢no najdrazje.

Obi¢ajno je pri prenovi ali zamenjavi poslovnega informacijskega sistema priporo€ljivo
pristopiti tudi k prenovi poslovnih procesov v podjetju. Pravila za pristop k prenovi so
naslednja (Gombag, 2002, str. 8):
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e priprava na prenovo in opredelitev obstojecih poslovnih procesov;
e izbira procesa za prenovo;

e opredelitev dejavnikov prenove;

e razvoj in testiranje novega poslovnega procesa;

o implementacija novih poslovnih procesov.

Za prenovo poslovnih procesov v podjetju sta kljuénega pomena informacijska tehnologija in
informacijski sistem. Oblikovanje in izvedba projekta nista mogoc¢a brez uporabe sodobnih
programskih orodij in racunalnikov. Hitre in to¢ne informacije so klju¢nega pomena za
uspesen razvoj in nacrtovanje poslovnih procesov in organizacije, zaradi ¢esar vcasih stopnja
razvoja samega informacijskega sistema pri tem ovira ta napredek. Zaradi slednjega ima
razvoj informacijskega sistema pomembno vlogo pri prenovi poslovnih procesov in obratno,
prenova poslovnih procesov je neizogibna faza pri izgradnji modernejSega informacijskega
sistema (Bosilj Vuksi¢, Kovacic, 2004, str. 12).

Vsaka implementacija programske resitve v neko podjetje ali organizacijo poteka v obliki
projekta. V podjetjih je veliko ve¢ potreb po projektih, kot pa je na razpolago virov, ker so le-
ti omejeni. Projekt implementacije je treba izvesti znotraj treh omejitev, ki so Cas, denar in
kakovost. NajzahtevnejSa naloga projektnega managerja je uravnoteziti ta trikotnik (Heldman,
2002, str. 6). Ena od definicij, ki govori o tem, kaj projekt je pravi, da je to izvajanje vrste
aktivnosti in nalog (Callahan, Brooks, str. 19):

o katerih namen je doseci to¢no nacrtovan cilj;

o znotraj definiranega Casovnega intervala z dolo€enim zacetnim in kon¢nim datumom;

o znotraj dolo¢enih omejitev;

e zuporabo sredstev (denar, ljudje, oprema, itd.).

6.3 POGOSTI VZROKI NEUSPESNIH PROJEKTOV UVEDBE ERP SISTEMOV

Besedna zveza ERP (angl. Enterprise Resource Planning) pomeni poslovno-informacijski
sistem, s katero se oznacCuje visoko integrirane programske reSitve, ki so namenjene
spremljanju poslovanja na podrocij, kot so upravljanje z viri podjetja, spremljanje poslovnih
dogodkov, od finan¢no-administrativnih, proizvodnih do ¢loveskih in materialnih virov. ERP
sistemi prinaSajo v poslovanje veliko prednosti tistim podjetjem, ki uspesno uvedejo ERP v
svoje okolje. Vendar se v praksi kaze, da je uspeh vpeljave ERP sistemov v svetovnem merilu
na zelo nizki ravni. Vzroke za to je moc¢ iskati v razli¢nih dejavnikih. Eden izmed vzrokov
neuspesne uvedbe projekta je povezan z velikimi vlaganji (resursi, finance, cCas, itd.), ki so
potrebna pri uvajanju sistema. Najpogostejsi razlogi neuspeha so prekoracitve planiranih
casovnih rokov in stroskov implementacije ter neizpolnjena pricakovanja v smislu
funkcionalnosti sistema (Bajuk, 2006, str. 19).

Dodaten problem, ki lahko vodi do neuspesne implementacije ERP v podjetje, je povezan z
vodstvom podjetja, v katerem teCe projekt. Problem je povezan z nezaupanjem vodstva v
funkcionalnost programske reSitve. Vodstvo obicajno prepusca vodenje implementacije
drugim oddelkom podjetja, ob tem pa zanemarjajo pomen prenove poslovnih procesov in s
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tem ne dajejo zadostne podpore potrebnim spremembam (Bosilj Vuksi¢, Kovacic, 2004, str.
56-59).

Primeri iz prakse kazejo, da najboljsSe ERP reSitve pokrivajo 70% potreb podjetja. Za
preostalih 30% morajo podjetja svoje zahteve prilagoditi obstojeci reSitvi oziroma se mora
obstojeca resitev prilagoditi poslovanju podjetja. Obicajno pa se za nepokriti del poslovanja
razvije dodatna reSitev. Stroski menjave ali nadgradnje obstojece resitve velikokrat presezejo
zacetno vrednost ERP reSitve. Velja Paretovo pravilo, ki pravi, da stroski nabave ERP
povprecno znasajo 20%, medtem ko preostali del (80%), predstavljajo stroski implementacije,
vzdrzevanja ter nadgrajevanja (Bajuk, 20006, str. 19).

Veliko projektov se konca Ze v fazi izgradnje. Fazo izgradnje lahko razdelimo v zacetek,
razvoj, uvajanje ter izvajanje in vzdrzevanje. Spodnja tabela nam prikazuje najpogostejSe

vzroke za neuspeh projekta po posameznih fazah.

Tabela 5: Najpogostejsi vzroki za propad izgradnje informacijskega sistema

Faza najpogostejSi vzroki za propad projekta

Zadetek  vodstvo ne daje projektu dovolj podpore;

e sistem se zdi predrag.

Razvoj « prezapletene zahteve, ki jih je tezko definirati,

e sistem je tehni¢no neizvedljiv;

e sistem je prezapleten, da bi ga razpolozljivi strokovnjaki
lahko izdelali.

e sistem zahteva prevelike spremembe obstojeCe delovne

Uvajanje .
prakse v podjetju;

e potencialni uporabniki ne marajo sistema, se ga "bojijo" in
ga noc¢ejo uporabljati;

e uvajanje sistema ni bilo izvedeno na dovolj natanfen in
skrben nacin.

Izvajanje in e podsistem preverjanja pravilnosti in delovanja ni dovolj

. . dobro izdelan;
vzdrzevanje

e sistem je pocasen in neucinkovit;
e sistem ne ustreza spremenjenim poslovnih potrebam

podjetja.
Vir: Gradisar, Resinovic, 1996, str. 438
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7 INFORMACIJSKI SISTEM ZA POSLOVNO ODLOCANJE V MALEM
RASTOCEM PODJETJU

Odlocitev za vrsto informacijskega sistema v malem rastoCem podjetju je vselej zahtevna
odlocitev. Obicajno visoki stroski in nevarnost, da projekt ne bi bil zadovoljivo zakljucen, sta
dva izmed razlogov, da se je potrebno izbire resitve lotiti zelo previdno in natancno.

Zaradi vse vecje konkurence na trgu so podjetja vedno bolj prisiljena oblikovati notranje
informacijske sisteme, ki jih bodo oskrbovala z ustreznimi informacijami. Tu je zacelo
pridobivati pomen racunovodstvo podjetja. Njegova glavna naloga je vrednostno spremljanje
in preucevanje vseh poslovnih dogodkov in stanj. To je potrebno tako zaradi notranjih kakor
tudi zunanjih uporabnikov informacij. V preteklosti se je na racunovodstvo gledalo kot na
nujno zlo, saj so bili racunovodje le zapisovalci poslovnega dogajanja (Hocevar, 1995, str.
11).

Zaradi sprememb v poslovnih okoljih se spreminjajo koncepti poslovanja, med katerimi je
najpomembne;jsi ta, da je potrebno k sprejemanju poslovnih odlocitev drugace pristopiti.
Zaostrene poslovne razmere zahtevajo pravilne odloc¢itve v prvem poskusu, za napake tu ni
prostora. Poudarek se zato seli na informacijske sisteme, v okviru katerih se me drugimi
pripravljajo tudi informacije o uspeSnosti poslovanja podjetja, zbirno na ravni podjetja,
podrobneje pa tudi na posameznih ravneh ali delih podjetja. Informacije o uspeSnosti
poslovanja predstavljajo eno najpomembnejSih informacijskih podlag za sprejemanje
nadaljnjih poslovnih odlocitev.

Za zbiranje informacij, potrebnih za poslovno odlocanje, v podjetjih ponavadi ni potrebno
uvesti nove sluzbe. Se posebej to velja za majhna podjetja, saj bi bilo organiziranje
samostojne sluzbe v takSnih primerih neracionalno. Od racunovodstev pa se pricakuje, da
bodo priskrbela ekonomske informacije tistim, ki se zanje zanimajo in bodo tudi temeljni vir
informacij za usmerjanje in usklajevanje vseh poslovnih procesov.

7.1 NACINI VPELJAVE INFORMACIJSKE RESITVE V PODJETJE

Podjetje mora najprej prouciti svoje Zelje oziroma potrebe, razpolozljivost resursov (finan¢na

sredstva, Cas, zaposleni), ter tehnoloSke omejitve pri zasnovi informacijskega sistema. Pri

vpeljavi informacijske resitve ima podjetje vec¢ razli¢nih moznosti:

e nakup ze izdelane (standardne) programske resitve, ki obstaja na trziscu;

e narocilo zunanjemu izvajalcu za izdelavo specifi¢ne programske opreme, ali;

e izdelavo programske opreme z lastnimi kadri, v primeru, da so za to zaposleni v podjetju
usposobljeni.

Obicajno se majhno podjetje odlo¢i za nakup in implementacijo Ze izdelane resitve, saj je za

podjetje omenjena moznost cenejSa od nakupa programske opreme po narocilu. Prednosti so
poleg nizje cene tudi v krajSem casu uvedbe novega sistema, ter zagotovljenega kasnejSega
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rednega in posebnega vzdrZzevanja programske resitve. Po drugi strani pa so slabosti nakupa
standardne reSitve v nevarnosti, da resitve ne pokrivajo vseh potreb in specificnosti podjetja.
Na trzis¢u je veliko Stevilo ponudnikov programskih resitev. Podjetje mora vsako ponujeno
reSitev skrbno prouciti in se odloditi za tisto, ki v najvecji meri zadovoljuje njihove potrebe,
ter jo je najlazje prilagoditi zahtevam uporabnikov.

Pogodbeno narocilo za izdelavo programske opreme je pri majhnih podjetjih bolj redko, saj
je obicajno bistveno drazja od standardne programske reSitve. Poleg tega morajo v podjetju
natan¢no vedeti, kaj potrebujejo in kaj zahtevati, sicer se bo projekt koncal neuspesno,
oziroma z bistveno vi§jimi stroski od predvidenih. Bolj pogosto (majhna) podjetja pri
standardnih reSitvah zahtevajo manjSe prilagoditve obstojeCih reSitev, da se programska
reSitev kar najbolj prilagodi specifi¢nosti podjetja.

Podjetje se lahko odloci tudi, da bo samo izdelalo programsko resitev. Ponavadi so stroski v
tem primeru zelo visoki, zaradi dolgega Casa razvijanja. Seveda je v majhnih podjetjih tezko
izdelati svoje lastne (kompleksne, sofisticirane) programske resitve. Po drugi strani pa je Sel
razvoj Microsoft programskih orodij, zbranih v Office zbirki tako dale¢, da omogoca z nekaj
znanja samostojno izdelati programske resitve tudi v majhnih podjetjih. V prakti¢nem delu
magistrske naloge se bom dotaknil prav taksnih resitev.

7.2 SPECIFICNE TEZAVE PRI VPELJAVI INFORMACIJSKE RESITVE V. MALO
PODJETJE

Z ERP resimo problem enotnega zdruzenega podatkovnega vira, ne reSujemo pa problema
zgodovinskih podatkov oziroma analiz. Prav tako v realnem svetu obstaja Se veliko
pomembnih podatkov, ki ne nastajajo v sistemih ERP in jih najdemo v locenih sistemih ali
zunanjem svetu. Tezave se Se povecajo ¢e zelimo vse te informacije kombinirati s podatki v
drugih preglednicah oziroma dokumentih. Obicajno sistemi za podporo poslovnemu
odlo€anju temeljijo na podatkih, zagotovljenih iz ERP, vendar pa so v praksi najuspesnejSe
reSitve, ki so izdelane zunaj ERP, ERP pa predstavlja le vir za zagotovitev podatkov.
Najboljsi odgovor na omenjene tezave je izgradnja celovitega podatkovnega skladisca, kot
dopolnitev osnovnemu ERP programu. Vendar pa je tezava v tem, da so ti sistemi dragi, kar
je za majhna podjetja v vecini primerov s finan¢nega vidika nedostopno. Potrebno je vloziti
veliko Casa za analizo obstojeCega stanja, ter za spoznavanje potreb uporabnikov. Ponudniki
izdelave podatkovnih skladis¢ vezejo izdelavo podatkovnega skladiS¢a z nakupom paketa
licenc (npr. za najmanj 5 uporabnikov) za posamezen modul (prodaja, nabava, proizvodnja,
finance, itd.), poleg tega je potrebno placevati mesecno pavsalno pristojbino (licen¢nino).

Vendar pa imajo majhna podjetja po drugi strani moznost, da sama zgradijo podatkovno

skladis¢e kar v eni izmed naslednjih oblik: tekstovna datoteka, podatkovna baza v MS
Accessu, ali v datoteki MS Excel.

42



7.3 MOZNE RESITVE ZA VPELJAVO INFORMACIJSKIH RESITEV V MALO
RASTOCE PODJETJE

Kot je razvidno iz predhodnih poglavij, so stroski implementacije sofisticiranih
informacijskih resitev za majhna podjetja obicajno previsoki, zato se majhna podjetja pogosto
odlocijo zgolj za vpeljavo najnujnejsih resitev s podrocja informacijskih sistemov. Vendar pa
obstajajo tudi druge moznosti, katere zelim predstaviti v prakticnem delu magistrskega dela.

Zato bom v nadaljevanju magistrskega dela predstavil moznosti, ki se ponujajo majhnim
(predvsem rastocim) podjetjem pri lastnem razvoju programskih resitev, kot dopolnilo k
standardnim programskim resitvam za potrebe poslovanja oziroma kot podpora k poslovnemu
odlocanju. Predstavljena bodo tri majhna podjetja, ki dosegajo rast, ter so ugotovila, da
potrebujejo ve¢ informacij za podporo poslovnemu odlocanju, kot pa jim jih je ponujal
obstojeci ERP sistem.

Pri tem jim je lahko v veliko pomo¢ napredno znanje programov MS Access in MS Excel, ki
jih je mo¢ najti v MS Office zbirki. Prepri¢an sem, da je tudi v marsikaterem majhnem
podjetju kaksen zaposlen, ki dobro obvlada oziroma bi zmogel nadgraditi svoje znanje iz
Accessa in Excela. Nenazadnje obstaja precej literature in prilozenih CD-ROM-ov h knjigam,
ki imajo ze predstavljene razli¢ne resSitve s podro¢ja podatkovnih zbirk. Vse pogosteje je v
razpisih za prosta delovna mesta mo¢ opaziti tudi zahteve po naprednem znanju iz urejanja
podatkovnih baz, kar pomeni, da se mnoga podjetja ze zavedajo velikih moznosti na tem
podroc¢ju.

Microsoft Access je organizacijski sistem za relacijske podatkovne baze. Beseda relacijska
pomeni, da so tabele, ki sestavljajo podatkovno bazo, med seboj povezane. Povezave so
potrebne zaradi boljSe organizacije podatkov. Smiselno je, da se vsak podatek v podatkovni
bazi pojavlja samo enkrat, saj s tem varCujemo s pomnilnikom in prostorom na disku.
Obicajno se tabele razbije na ve¢ manjsih, ki jih nato med seboj povezemo. Podatkovna baza
je urejena mnozica podatkov, shranjenih na racunalniku. Taki podatki so lahko najrazli¢ne;jsi
(kupci, dobavitelji, artikli, prodajne cene, datumi, naslovi, itd.). Osnovni element podatkovne
baze je tabela, pri tem pa vsaka vrstica tabele predstavlja en zapis (Zdovc, 1993, str. 14-15).

Slika 5: Primer izdelave poizvedb v programu Microsoft Access
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Microsoft Access - [Poizvedbal : Poizvedba za izbiranje]

._:"ﬂ Datoteka Urejanie  Pogled  Ystaviianje Poizvedba Orodia  Okno  Pomod Wnesite vprasanje
HERIN= KieY AN N e A A e A N | M= =F=RARCN
i -l RN NI R =R |

BELECT [seznarn artiklav].St, [seznam artiklov].Opis, [Prodaja-01-09-2005].[Fakt kol] A5 [ '01], [Prodaja-01-09-2006]. [Fakt kal] a5 [ '02], [Q '02][Q '01]*100 AS [Ind 9], [Prodaja-01-09-2005].Zm
W '01], [Prodaja-01-09-2006] Znesek A5 [W '02], [w '02)[w '01 1100 A5 [Ind W], [Prodaja-01-12-2005].[Fakt kal] 45 [C'01-2005), [G '01-2005]/[C '011#100 AS [Ind Q-2005], [Prodaja-01-12-
PO0S].Znesek AS [W '01-2005], [W '01-2005][W '01]#100 AS [Ind W-2005] B i
FROM ({[seznarn artiklow] LEFT J0TN [Prodaja-01-09-2006] ON [seznam artiklov]. 5t = [Prodaja-01-09-2006].[5t artikla]) LEFT J0TN [Prodajs-01-09-2005] ON [seznam artiklow].5t = [Prodaja-01-09-20
lartiklal) LEFT J0IM [Prodaja-01-12-2005] OM [seznam artiklow]. 5t = [Prodaja-01-12-20051.[5t artikla]

HERE ({{[Prodaia-01-09-2005].Znesek) =00 OR {{{[Prodaja-01-09-2006]. Znesek) =00 OR, ({{[Pradaja-01-12-2005], Znesek) =00);

Vir: Interno gradivo

Vsaka baza podatkov v Accessu ima osnovno okno, ki vsebuje (Zdovc, 1993, str. 16):

e Osnovne tabele (Table). Tabele predstavljajo osnovo vsake podatkovne baze.

e Poizvedovalne tabele (Query). Te tabele so le navidezne tabele, saj v njih podatki niso
shranjeni. Uporabi se jih, ko nas zanimajo le dolo¢eni podatki iz ostalih tabel.

e Obrazci (Form). Uporablja se jih za vnos ali iskanje podatkov. Obrazec je le "lepotni”
element podatkovne baze, saj nam le olajsa delo.

e Porocilo (Report). Uporablja se za predstavitev (odtis) podatkov.

e Makro ukazi (Macro). Aktivnosti, ki se jih uporablja veckrat v istem zaporedju, se lahko
zdruzi v t.i. makro ukaz. Namesto izvajanja vsake aktivnosti posebej se pozene le makro.

e Moduli. Programski jezik Access Basic. OmogoCa nam prodor v vse podrobnosti
Accessa.

Ce se pri delu sreujemo s ponavljajo¢imi se aktivnostmi, lahko tak "paket" zaporednih akcij
zdruzimo v en sam ukaz — definiramo si t.i. makro (ukaz). S pomoc¢jo makrojev lahko
izdelamo tudi celotno aplikacijo (zapleteno formo), kjer samo s klikanjem dolocenih gumbov
sprozimo najrazlicnejSe akcije. Tak nacin dela je uporaben pri najrazli¢nejSih pregledih
podatkovne baze. Makro ukazi omogocCajo preprosto programiranje, za katero je dovolj
osnovno poznavanje Accessa (Zdovce, 1993, str. 141). S tega vidika je Access primeren tudi za
npr. ekonomiste, ki imajo zgolj osnovno racunalnisko predznanje.

Prednost Accessa je tudi v uporabi podatkov, ki so bili vneseni v neki drugi podatkovni bazi,
preglednici ali tekstovni datoteki. Access omogoca dva nacina uporabe zunanjih tabel:

e uvoz zunanje tabele ali;

e prikljucitev zunanje tabele.

Ko razpolagamo z veliko koli¢ino podatkov, nam je pri tem lahko v veliko pomo¢ tudi
program Microsoft Excel. Najsirsi krog zaposlenih (komercialisti, tajnice, poslovne
sekretarke, uradniki, itd.) mora pogosto predstavljati razlicne vrste podatkov, ali pa takSno
predstavitev pripraviti za nekoga drugega. Pri razpolaganju z veliko koli¢ino podatkov nam
zgolj oblikovanje le-teh pogosto ne zados¢a. Pogosto je potrebno Se prej iz podatkov, ki so na
voljo, izraCunati druge podatke; izvesti obdelavo podatkov. S pomocjo programa Excel je
mozno izracunati manjkajoce podatke, oblikovati podatke tako, da imajo ¢im vecjo sporocilno
vrednost, itd. Pri tem je mozno pomembne podatke izpostaviti tudi s pomocjo grafikona.
Poleg Stevilnih moZnosti, ki nam jih ponuja Excel (vgrajene funkcije, uporaba enostavnih
formul, itd.) je mozno pridobivati informacije tudi s pomoc¢jo bolj ali manj kompleksnih
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odlocitvenih modelov. Program je s svojo Sirino namenjen tako vsakdanjim uporabnikom,
kakor tudi specialistom, kot pomo¢ pri pridobivanju informacij in sprejemanju odlocitev
(Baloh et.al., 2005, str. 42).

Excel ima med drugim moznost analize podatkov s pomocjo vrtilnih tabel. Ko ima podjetje

zgrajeno podatkovno skladisce, ki ga sestavlja kopica podatkov, se lahko s pomocjo vrtilnih

tabel izvleCe Stevilne pomembne informacije, kot so npr. s podro¢ja prodaje (URL:

http://office.microsoft.com/sl.si/excel HA010346321060.aspx?pid=CH010714011060):

o kaksna je skupna prodaja posameznih izdelkov po regijah;

o kateri izdelki se v dolocenem ¢asovnem obdobju najbolje prodajajo;

e kdo je najuspesnejsi komercialist;

e kaksne so vrednosti narocil po posameznem komercialistu;

o kaksne so vrednosti naro€il komercialistov po regijah;

o kako so komercialisti razvr§¢eni glede na vrednost narocil;

e kaksne so razlike v poslovanju posameznega komercialista po Cetrtletjih oziroma
mesecih;

o kaksen odstotek predstavlja doloceno narocilo v skupni vrednosti;

o katere so podrobnosti za dolo¢eno vrednost narocil;

e koliks$no stimulacijo naj prejme posamezen komercialist, itd.

Za ta in druga vprasanja se lahko ustvari porocilo vrtilne tabele — interaktivno tabelo, ki
samodejno naredi izvlecke, organizira in povzema podatke. Porocilo se lahko pozneje uporabi
za analiziranje podatkov, primerjave, odkrivanje vzorcev in razmerij ter odkrivanje trendov.

8 UVAJANJE INFORMACIJSKEGA SISTEMA ZA POSLOVNO
ODLOCANJE V PODJETJU X

8.1 KRATKA PREDSTAVITEYV PODJETJA X

Podjetje X je registrirano kot druzba z omejeno odgovornostjo. PriCetek poslovanja sega
priblizno 30 let nazaj, ko je bila dejavnost organizirana kot obrtna delavnica. V zacetku sta
bili zaposleni samo dve osebi. V zacetku 90. letih prejSnjega stoletja pa se je poslovanje
pravno formalno preneslo na druzbo z omejeno odgovornostjo. Obseg poslovanja se je v
preteklih letih zelo razsiril, saj se je Stevilo zaposlenih s 12 povzpelo na 25, skupni prihodki iz
poslovanja pa so v letu 2006 dosegli visino 3,8 mio EUR, medtem ko so v letu 2000 znasSali
zgolj 2,4 mio EUR. Tudi za prihajajoca leta v podjetju pricakujejo narascajo¢i obseg
poslovanja. Na podlagi napisanega lahko podjetje X uvrstimo med majhna ter rastoCa
podjetja.

Podjetje X se ukvarja s proizvodnjo in prodajo kovinskih izdelkov. Vecino prihodkov ustvari

na slovenskem trgu, vse vecji pomen pa imajo trgi sosednjih drzav. Konkurenca na
slovenskem trgu je precej$nja, zato je prvenstveni cilj utrditi polozaj na domacem trgu, kjer je
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rast povprasevanja precej nizka, glavnino rasti pa doseci na tujih trgih, kjer lahko podjetje
uspe s svojo kvaliteto, neposrednim nacinom trzenja, promoviranjem, svetovanjem, itd. Kljub
hitri rasti na tujih trgih, pa je slovenski trg Se vedno poglavitni prodajni trg.

Podjetje X ima enega samega lastnika, ki je vodenje podjetja prevzel od svojih starSev. Na tej
podlagi lahko govorimo o druzinskem podjetnisStvu, oziroma o drugi generaciji druzinskega
podjetnistva.

Vecinsko dejavnost podjetja X predstavlja proizvodnja lastnih izdelkov. Podjetje pa je v
preteklih letih razsirilo asortiment tudi na prodajo trgovskega blaga, kot dopolnilni program
osnovni dejavnosti. S trgovskim blagom dopolnjuje svoj osnovni asortiment. Podjetje dosega
takSno rast tudi na podlagi novih, dopolnjujo¢ih prodajnih programov. Podjetje ima Sirok
spekter kupcev, ki so relativno enakomerno zastopani v dejavnosti:

e trgovine ter;

e izvajanja storitev.

Podjetje X deluje v zelo konkurenc¢ni dejavnosti in ima na vsakem izmed prodajnih
programov enega ali ve¢ moc¢nih konkurentov, ki so tudi trzni vodje na slovenskem podrocju.
Poleg trznih vodij, deluje na trgu tudi mnozica manjsih, a zelo pomembnih konkurentov.
Glavne konkurencne prednosti podjetja X v primerjavi z konkurenco so:

e vecja fleksibilnost;

e visoko razvito svetovanje porabnikov;

o dolgoletna prisotnost na trgu;

e bolj razvite poprodajne in svetovalne storitve v primerjavi z konkurenti;

e Sirsi asortiment izdelkov;

o lastna proizvodnja v Sloveniji, itd.

Podjetje vecCino repromaterialov za proizvodnjo nabavi v Sloveniji. Del surovin pa uvozi iz
drzav Evropske Unije, ter Hrvaske. Ves program trgovskega blaga podjetje uvozi iz Evropske
Unije.

Zaradi omejitev poslovanja v preteklosti, ki je bila posledica socialisticne politi¢no-
gospodarske ureditve, se obrtna dejavnost ni mogla oziroma smela prehitro razvijati, zato se
posledi¢no ni vlagalo v Siritev proizvodnih zmogljivosti. Z novo gospodarsko ureditvijo, pa je
bila spros¢ena samostojna gospodarska iniciativa tako, da je pricelo podjetje izkoriscati svoj
potencial, ter posledi¢no zacelo postopoma povecevati svojo velikost. Organizacija podjetja je
bila v zaCetnih letih poslovanja precej enostavna in splos¢ena. Organizacijska struktura se je
spreminjala postopoma in spontano, pa¢ glede na trenutne zahteve.

8.2 OCENA STANJA V PODJETJU X

V zacetnih letih poslovanja podjetja, so bile vse klju¢ne vloge v podjetju pod pristojnostjo
podjetnika. Podjetje je poznal tako podrobno, da je lahko odlocitve sprejemal tudi na podlagi
intuicije oziroma preteklih izkuSenj. Obseg poslovanja je bil v primerjavi s trenutnimi
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poslovnimi rezultati relativno majhen, poslovanje ni bilo tako prepredeno, tudi Stevilo
zaposlenih je bilo obcutno manjse. V 90. letih prejsnjega stoletja, podjetje X kadrovsko ni
imelo zasedenih vseh klju¢nih poslovnih funkcij. Zasedena so bila delovna mesta v naslednjih
oddelkih oziroma na delovnih mestih:

e direktor;

e poslovni sekretar;

e prodaja (vklju¢no s komercialo in logistiko);

e nabava;

« raziskave in razvoj;

e proizvodnja;

o racunovodstvo.

Z rastjo poslovanja pa se je vse bolj kazala potreba po zapolnitvi dolocenih nezasedenih
poslovnih funkcij oziroma delovnih mest v:

e finanéni sluzbi;

e informatiki;

 kontrolingu;

e marketingu.

Podjetje X je vsako leto od svoje ustanovitve dalje dosegalo rast poslovanja. Logistika v
podjetju je dobro organizirana, skusa se vzdrzevati dobre poslovne stike tako s kupci, kot tudi
z dobavitelji. V javnosti se veliko napora vlaga v graditev pozitivnega imidza, podjetje je
sicer precej dobro vpeto tudi v lokalno okolje.

Vendar pa so se v podjetju v preteklosti pojavljale Stevilne tezave, ki so znacilne za majhna
rasto¢a podjetja. Po mojem mnenju je bila v preteklosti prevelika vloga namenjena zgolj
proizvodni in prodajni funkciji. Vse ostale poslovne funkcije pa so bile kar nekoliko
zanemarjene. Del delovnih nalog iz posameznih poslovnih funkcij, ki v podjetju niso bile
formalno organizirane, so se opravljale v okviru drugih poslovnih funkcij. V primeru podjetja
X lahko govorimo o pomanjkanju znanja podjetnika z nekaterih (zelo pomembnih) poslovnih
podrocij.

Podjetnik, direktor podjetja X je dobro strokovno podkovan na tehni¢nem podrocju,
primanjkuje pa mu managerskih znanj in ves¢in, ki so v zadnjih letih vse bolj pomembne.
Zaradi tega so bile v podjetju v preteklosti dolo¢ene poslovne funkcije zanemarjene, kar je
posledi¢no pripeljalo tudi do presSibke povezanosti posameznih poslovnih funkcij podjetja
med seboj, ter do premajhnega delegiranja delovnih nalog na niZje organizacijske nivoje.

Nabavna funkcija je bila v preteklosti vodena dokaj nekakovostno in pomanjkljivo. Podjetnik
ji je namenjal premalo pozornosti, zato le ta ni bila dovolj dobro vpeta v ostale poslovne
tokove v podjetju. Nabava materiala in trgovskega blaga ni bila vedno usklajena s planom
prodaje in s planom proizvodnje, zato se je pogosto nabavljalo na podlagi preteklih izkuSen;,
ne pa na podlagi predvidenih planov. Pogosto se je narocalo prevelike koli¢ine, zato je bilo
precej prepotrebnih financnih sredstev vezanih v zalogah. V podjetju so skuSali zagotavljati
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dovolj visoke varnostne zaloge, kar pa vselej ni bilo ekonomsko smotrno. Pojavljala se je tudi
nekurantnost zalog materiala in trgovskega blaga, ki ga je bilo tezko prodati po trzni ceni.
Zaradi relativnega narascanja vrednosti zalog, so se posledi¢no povecale tudi obveznosti do
dobaviteljev, ter pojavljali zamiki pri poravnavanju obveznosti. V tem pogledu se v nabavni
sluzbi ni dovolj konkretno pristopilo k resevanju teh problemov, saj se med drugim ni niti
skusalo izenacCevati nabavnih placilnih rokov, s povprecnimi prodajnimi placilnimi roki.

S povecevanjem obsega poslovanja je proizvodna funkcija pridobivala vse vecji pomen v
podjetju, vendar se ni izvajalo analiz o racionalnosti proizvodne funkcije, zaradi Cesar se je
prepogosto menjavalo proizvajalni artikel na proizvodni liniji. Proizvodni delavci so le s
tezavo zadovoljevali povecano povprasevanje po izdelkih. Dodaten problem je predstavljalo
dejstvo, da je bila koordinacija s prodajno in nabavno funkcijo precej Sibka. Zaradi tega niso
poznali plana prodaje za razli¢no dolga prihodnja obdobja, cemur se organizacija dela ni
mogla prilagajati. Vse pogostejSe so bile situacije, ko zaposleni v prodaji niso vedeli ali so
doloc¢eni proizvodi na zalogi ali ne, oziroma v kolik§nem c¢asu bi bilo mogoce zadostiti
povprasevanju. V najslabSem primeru se je lahko zgodilo, da se je izgubilo dolo¢enega kupca
ali dolocen enkraten vecji posel.

V okviru prodajne funkcije je organizirana prodajna sluzba, ter ekspedit. Podjetje ima
zaposlene prodajne referente, ter komercialiste na terenu. Vsi komercialisti so bili v
preteklosti zavezani k izdelavi mesecnega porocila o rezultatih svojega dela. Svoje rezultate
ustrezno predstavijo na mesecnih sestankih. V preteklosti so vsa porocila izdelovali sami, pri
tem pa s strani nadrejenih niso prejeli natancnejSih navodil o poenotenju oblike in vsebine
posameznega porocila. Ker komercialisti podjetja bolj kot racunalni$tvo in informatiko
"obvladajo svoj posel", so bila mese¢na porocila vsebinsko dokaj pomanjkljiva, z vidika
vsebine predstavljenih podatkov in informacij pa pogosto nezadovoljiva. K temu je prispevalo
tudi dejstvo, da sami niso imeli dostopa do ra¢unovodskega programa podjetja, iz katerega bi
lahko ¢rpali podatke. Tako so bili odvisni od sodelavcev, da so pravocasno prejeli dolo¢ene
relevantne izpise o poslovnih rezultatih, iz katerih so potem sestavili porocilo. Podatke so
prejemali v tiskani obliki, zaradi ¢esar so jih morali pretvoriti nazaj v elektronsko obliko.

Tudi porocila o doseZeni prodaji na nivoju podjetja so bila v preteklosti precej pomanjkljiva,
kot posledica zastarelega raCunovodskega programa, ter pomanjkanja analiticnih znanj, ter
znanj s podroc¢ja informatike.

Podjetje ima v okviru svoje organizacijske strukture organizirano lastno racunovodstvo. V
preteklosti se v podjetju niso dovolj dobro zavedali pomena ratunovodstva. Racunovodstvo je
bilo zagotovo v premajhnem obsegu namenjeno za notranje potrebe, bolj pa za obvescanje
zunanjih uporabnikov, kot so: poslovne banke, Ajpes, DURS, Statisticni urad, Banka
Slovenije, itd.. Poglavitna naloga racunovodstva je bila, ustrezno zavesti vse poslovne
dogodke v poslovne knjige. Izdelovalo se je zgolj osnovne analize in porocila (mese¢ni izkaz
uspeha, bilanca stanja), za vse ostalo pa ni bilo dovolj znanja, razpoloZljivega Casa, ter volje.
Vodstvo podjetja pravzaprav ni to¢no vedelo, katere podatke oziroma analize pravzaprav
potrebujejo za ucinkovito poslovno odlocanje. Informacije, ki jih je bilo mozno dobiti iz
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obstojecega racunovodskega programa so bile pomanjkljive oziroma omejene tudi zato, ker je
bil ra¢unovodski program precej zastarel.

Podjetje X v preteklosti ni imelo organizirane samostojne financne sluZbe, Ceprav je
ucinkovito izvajana finan¢na funkcija zelo pomembna za sleherno podjetje, Se toliko bolj pa v
primeru, da gre za hitro rastoce podjetje. Podrocje delovanja finan¢ne funkcije podjetja je
namre¢ preskrba potrebnih virov sredstev, investiranje tako zbranih sredstev in vracanje
sposojenih sredstev. Poleg tega pa mora skrbeti za tekoCo likvidnost podjetja, kar pomeni
kratkoro¢no izposojo sredstev, ¢e tekoci odlivi presegajo tekoce prilive. V kolikor pa tekoci
prilivi presegajo kratkoro¢ne odlive, je naloga financne funkcije kratkorocno investiranje
preseznih denarnih sredstev. Zelo pomembno je, da se dolocen projekt tudi ustrezno financira,
saj neustrezno financiranje (npr. prevelik delez dolgov, prekratek rok odplacila, itd.) lahko
povzro¢i neuspeh podjetja. Po drugi strani pa je zelo pomembno, kako zbrana financ¢na
sredstva podjetje investira, da doseze kratkorocno in dolgoroc¢no zastavljene cilje (Franetic,
1995, str. 130).

Delovne naloge s podrocja podjetniskih financ so bila razporejene med ostale poslovne
funkcije, kar pa se je z rastjo podjetja vse bolj kazalo kot slabost. Vecino delovnih nalog je
pokrivalo racunovodstvo, Cesar pa edina oseba v racunovodstvu zaradi obilice svojega
(ratunovodskega) dela ni mogla optimalno opravljati.

Ocenjujem, da kentroling v preteklosti, ni imel svoje veljave. Kontrolerjev kriticni odnos do
podatkov in informacij ni knjigovodske narave in se ne ukvarja s tem, ali so vknjizbe pravilne
in med seboj usklajene, ampak s tem, ali porocCilo informira naslovnike tako, da jih bo
spodbudilo k sprejetju akcijskega programa za uresnicevanje izboljsav (Deyhle, 1997, str. 9-
10). Kontroling mora pravo€asno opozoriti, kje obstaja nevarnost in kje uhajajo povezave
med prihodki, stroSki in dobi¢kom. Kontroler torej ne nadzoruje poslovanja, temve¢ skrbi za
to, da zna vsak posameznik nadzorovati svoje delovanje glede na postavljene cilje. Je
podajalec ciljev in predracunov (planov), ki jih dolo¢a poslovodstvo. To pa zahteva, da so
cilji objektivni in tudi dejansko doloceni (Peemoller, 1992, str. 41).

Glede na namen in cilje kontrolinga lo¢imo strateski ter operativni kontroling. Operativni
kontroling nudi poslovodstvu strokovno podporo za povecanje ucinkovitosti poslovanja.
Temeljni cilj operativnega kontrolinga je spodbujanje prilagajanja notranjih dejavnikov v
podjetju zunanjim vplivom. Ta kontroling je usmerjen k doseganju najboljsih sprotnih izidov.
Njegova temeljna naloga je zagotavljanje strokovne podpore poslovodstvu pri dviganju ravni
produktivnosti in gospodarnosti, ohranjanje kapitala ter placilne sposobnosti. Strateski
kontroling strokovno podpira poslovodstvo za zviSanje uspeSnosti poslovanja. Nuditi mora
odgovore na vprasanja o uvajanju novih proizvodov, vstopu na nove trge, pri¢akovanih
priloznostih in tveganjih. Pomaga pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in strategij, ki so
pogoj za trajen uspeh. Strateski kontroling aktivno posega v zunanje okolje in si ga prilagaja
(Melave, Novak, 2002, str. 29-30).
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Poslovanje podjetja X je zelo razvejano, tako z vidika prodajnega programa, prodajnega
obmocja, kakor tudi z vidika Stevila in strukture poslovnih partnerjev. S tega vidika je zelo
pomembno, da je omogocena analiza poslovanja, ki pa se je v preteklosti v podjetju izvajala
zelo omejeno. Podjetje X ni imelo zaposlene osebe, ki bi bila zadolzena za izvajanje
kontrolinga, pa¢ pa se je del njegovih delovnih nalog izvajalo kar v sluzbi racunovodstva,
oziroma v drugih oddelkih podjetja. Izdelovalo se je nekatere periodicne ali obcasne analize
ter porocila, ki pa so bila zaradi izdelave na razli¢nih mestih v podjetju, posledicno precej
nestrukturirana, neenotna ter premalo reprezentativna. Iz analize se je ugotovilo, da je bilo
zbiranje podatkov v preteklosti zelo zamudno. Podjetje se je zato omejilo zgolj na najbolj
osnovna porocila, kar je vodilnim otezevalo oblikovanje informacij za poslovno odloc¢anje.

Informatika je v slehernem, tudi majhnem podjetju zelo pomembna. Se posebej to velja za
rastoca podjetja, kjer morajo imeti odlocevalci vse pomembne informacije o preteklem
poslovanju zato, da bi mogli uspesno poslovati tudi v prihodnjih obdobjih.

V podjetju X so se pred nekaj leti odlo¢ili za zamenjavo starega "dosovskega" transakcijskega
(racunovodskega) programa, z novim sodobnim na Windows podlagi. Star program je bil ze
zelo zastarel in ni omogocal dovolj informacij, ki so v vse bolj konkurenénem okolju
pomembni za pridobivanje informacij za poslovno odlo¢anje. Za zamenjavo transakcijskega
(ratunovodskega) programa je bila ustanovljena manjsa projektna skupina treh ljudi. Kasneje
se je izkazalo, da bi bila lahko uspesSnost projekta vecja, ¢e bi bile med posameznimi
poslovnimi funkcijami vzpostavljene boljSe komunikacijske povezave. Tako pa je bilo
zaslediti precej negodovanja in nepripravljenosti na (nujne) spremembe. Posledi¢no s strani
zaposlenih iz drugih oddelkov ni pri§lo do zadostnega Stevila predlogov. Dodatna tezava je
bila, da se doloCeni zaposleni niso dovolj angazirano posvetili testiranju delovanja programa v
fazi implementacije, zaradi Cesar je bilo v prvem obdobju delovanja programa zaslediti
precejs$nje Stevilo napak. Vse to pa je povzrocilo dodatne stroske uvajanja, podaljsal se je Cas
uvajanja in nenazadnje so se pojavljala nezadovoljstva tako pri uporabnikih, kakor tudi pri
nekaterih poslovnih partnerjih podjetja. TakSen polozaj so seveda nekateri zaposleni skusali
izkoristiti v svoj prid kljub temu, da sami niso dovolj pripomogli k uspesnosti projekta.

Podjetje X je prvo leto po zamenjavi racunovodskega programa ugotovilo, da je za projekt
zamenjave racunovodskega programa namenilo veliko denarnih sredstev in c¢loveskih
resursov v obliki porabljenega delovnega Casa, vendar pa rezultati niso bili povsem v skladu s
pricakovanji. Podjetje je pridobilo nov program, pri katerem so bili stroski vzdrzevanja visji,
kot prej. Ucinkovitost vzdrzevanja se je povecala, prijaznost do uporabnika je bila bistveno
boljsa, vendar pa je vodstvo podjetja presodilo, da so kljub sodobnemu orodju, njegovi
potenciali premalo izrabljeni. Glede na ugotovitve je bila sprejeta odlocitev, da se uporabnost
novega programa nadgradi, tako da bi bile dostopne informacije o:

e stroSkovnih mestih;

e stroSkovnih nosilcih;

e vrsti artiklov (trgovsko blago, proizvodi, polizdelki, material);

 znacilnostih kupcev glede geografske lokacije;

e dodelitev odgovornosti za posamezne kupcev na komercialiste;
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e vodenju projektov, itd.

Vse bolj se je izoblikovalo prepric¢anje, da je potrebno racunovodstvo oblikovati tako, da bi
bilo mozno sprotno spremljanje poslovanja po mestih odgovornosti.

8.3 ZAGOTAVLJANJE INFORMACIJ ZA POSLOVNO ODLOCANJE V
PODJETJU X

V podjetju X je prislo do polozaja, ko se je pokazal razkorak med Zzeljami in dejanskim
stanjem. V podjetju so pri¢akovali, da bodo ze samo z uvedbo novega racunovodskega
(transakcijskega) programa resili problem pomanjkanja informacij za poslovno odloc¢anje.
Stroski implementacije so bili precej visoki, potreben je bil tudi velik napor in veliko
vlozenega Casa, da se je projekt implementacije privedel do kraja.

Majhno rasto¢e podjetje X je Zelelo nadgraditi svoj informacijski sistem, v zelji po
zagotovitvi vseh potrebnih informacij za u¢inkovito poslovno odloc¢anje. Razlog je bil tudi v
konstantni rasti obsega poslovanja, zaradi Cesar je razpolaganje s kvalitetnimi poslovnimi
informacijami Se toliko bolj pomembno. Vendar pa je analiza pokazala, da bi bile dodatne
dodelave transakcijskega sistema (racunovodskega programa) z vidika financ za podjetje
preveliko breme. Ugotovljeno je bilo, da ni kriv zgolj "pomanjkljiv" program, temvec da
podjetje nima jasne slike, katere podatke sploh potrebuje in kako priti do teh informacij.

V nadaljevanju so opisane spremembe, ki so se vpeljale na nivoju posameznih poslovnih
podro¢jih v podjetju. Vse spremembe pa so imele za koncni cilj zagotoviti ve¢ informacij, ki
jih podjetje potrebuje za ucinkovito poslovno odlocanje.

8.3.1 Uvajanje operativnega kontrolinga v podjetju X

Okoliscine, v katerih poslujejo podjetja, so vedno bolj zapletene. Vse tezje je izpolnjevati
zahteve po zadovoljivem donosu, finanénem ravnotezju, kar najve€jem zaposlovanju,
kakovostnih in ekolosko sprejemljivih proizvodih, itd. Trzni sistem gospodarjenja namre¢
zahteva, da si podjetja prizadevajo ustvariti razmere za trajen obstoj in razvoj, da se nenehno
odzivajo na okolje ter teZijo k nenehni poslovni uspesnosti. V novih okolis¢inah poslovanja,
ko se podjetja soocajo z globalizacijo poslovanja in ostro konkurenco na trgu, se mora
poslovodstvo vsekakor odlocati tudi na podlagi Stevilnih informacij, ki pa morajo biti seveda
predstavljene v primerni obliki.

Zato so se najprej odlocili za zaposlitev osebe, ki bo pokrivala poslovno podroc¢je kontrolinga
in informatike. V majhnih podjetjih se namre¢ posamezne delovne naloge pogosto zdruzujejo,
saj je nesmiselno imeti za vsako delovno podrocje svojo ekipo zaposlenih. Sprejeta je bila
odlocitev, da se obstojeCi osnovni program prilagodi tako, da se lahko iz programa izvaza
posamezne podatke, ki se jih lahko nato s pomoc¢jo MS Access programa nadaljnje analizira v
zeleni obliki. Ta ideja se je pokazala kot zelo sprejemljiva, saj je bilo mozno narediti Stevilne
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analize z zelo majhnimi ¢asovnimi in finan¢nimi vlozki. Podjetje pa je kon¢no prislo do
informacij, ki jih potrebuje vsakodnevno za uc¢inkovito poslovno odlocanje.

Smisel kontrolinga je porocanje o sedanjosti in prihodnosti, ne pa o preteklosti. Torej je to ena
izmed poslovnih funkcij, ki na podlagi podatkov in informacij ter analiziranja in nadziranja
poslovanja (preteklost) na eni strani, ter predvidevanja, razumevanja problemov in
pricakovanih dogodkov ter njihovega na¢rtovanja in analiziranja (prihodnost) na drugi strani,
pripravlja predloge za sprejemanje odlocitev, ki vodijo k oblikovanju odlocitev, ter
posledi¢no vodijo tudi k doseganju ciljev podjetja. Torej se zeli iz sedanjih podatkov
izboljsati rezultate v prihodnosti.

Ta pomen je Se toliko pomembnejsi v podjetju, kjer je prisotna stalna rast obsega poslovanja.
V tem primeru vodstvo Se toliko bolj potrebuje kvalitetne in azurne informacije, ki kazejo na
to, kako je podjetje uspesno pri strategiji rasti in obvladovanju vse bolj kompleksnih
poslovnih procesov v podjetju.

Sluzba kontrolinga je prevzela odgovornost, za vpeljavo nekaterih sprememb v poslovanje. V

nadaljevanju so nastete nekatere izmed teh.

1. Zaradi Zelje po ¢im boljsih rezultatih poslovanja se zeli vplivati na vse elemente, ki
omogocajo ¢im boljSe poslovanje. Podjetje bi moralo dose¢i ¢im vecji iztrzek ob ¢im
nizjih stroskih, zato se je namenil velik poudarek tudi znizevanju stroskov. Zavedati se je
potrebno, da se z dvigovanjem cen konkuren¢nost zmanjSuje, na nove trge pa je
kratkorocno zelo tezko priti. Naloga nadzora nad stroski poslovanja je postala naloga
kontrolinga.

2. Kontroling je lahko uspeSen le takrat, kadar je izveden dejanski prenos odgovornosti na
vodje oziroma posamezne zaposlene. Zato je podjetje dolocilo odgovorne osebe, kateri so
zadolzeni za posamezne vrste stroskov, ter za njihovo visino tudi odgovarjajo.

3. Za kvalitetnejSe spremljanje uspesnosti poslovanja je podjetje postopoma dolocilo vrste
poro€il, naCine oziroma postopke porocanja, na podlagi katerih je lazje priti do
verodostojnih informacij, katere so sedaj vsebinsko kvalitetnejSe, StevilnejSe, bolj azurne,
ter pravilnejSe od prvotnega sistema porocanja.

Sprememba racunovodskega programa, oziroma njegova dodelava.

5. lIzdelava lastnih programskih orodij za spremljanje poslovanja, na podlagi katerega je
mozno oblikovati informacije za poslovno odlocanje.

6. Enotno poroCanje o poslovanju na nivoju posameznega komercialista in na nivoju
celotnega podjetja.

Nekatere izmed vpeljanih sprememb so prikazane v nadaljevanju pri opisu sprememb na
posameznih poslovnih funkcijah.

8.3.2 Spremembe na prodajnem podrocju

Podjetjie X se je na podlagi Zelje po uspeSnem nadaljnjem poslovanju odlocilo za
ucinkovitejSe vodenje prodajne funkcije. V okviru te usmeritve se je podjetje med drugim
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odlocilo spremeniti oziroma dopolniti porocila o poslovanju, ter razbremeniti komercialiste s
pisanjem mesecnih poro¢il. Vsa porocila s podro¢ja prodaje je prevzela sluzba kontrolinga. S
tem se je zagotovilo, da so informacije o poslovanju podjetja po prodajnih podrodcjih, ter
blagovnih skupinah kvalitetnejSe, ter izdelana hitreje. Tudi porocila komercialistov se izdeluje
v sluzbi kontrolinga na enoten nacin. Prednosti so v prihranku ¢asa, v vecjem Stevilu
informacij, v enotnosti oblike, ter v razbremenitvi komercialistov birokratskega dela. Ker iz
obstojecega racunovodskega programa ni bilo mozno pridobiti kakovostnih porocil v zeljeni
obliki, se je sprejelo odlocitev o izdelavi poro€il s pomoc¢jo programov MS Access in MS
Excel.

V nadaljevanju so prikazana nekatera izmed porocCil o poslovanju podjetja na prodajnem
podro¢ju. Cilj teh porocil pa je bila po eni strani razbremenitev komercialistov, ter po drugi
strani zagotoviti vodstvu podjetja (direktor, vodja prodaje) informacije za sprejemanje
prihodnjih poslovnih odlocitev.

Slika 6: Pregled prodaje po blagovnih skupinah za posameznega komercialista

Realizacija 2006 - VREDNOSTNO v EUR
mesec Index Eumulativa Index
2005 2006 06/05 2005 2006 | D6/05
B5-1 23 BE0 25003 1134 al7.130 702341 1138
BS-2 4715 8.187 1726 35.315 33655 1519
B5-3 9941 T 903 7.4 42117 35774 249
BS-4 4319 56321 130,1 35.103 43 607 1242
B5-5 K] 11.905 1520 12949 22243 1175
BS-6 2070 1678 81,0 11.947 11275 044
B5-7 10.007 TIET TiE 54.703 63.600 1163
SEUPAJ 61.784 69079 1118 815265 032515] 1144
Plan "06 70000 015.000
Indeks pl.real 06 98,7 1019

Vir: Interno gradivo podjetja X

Na ta nacin podjetje pridobi informacije o strukturi prodaje v razli¢nih ¢asovnih obdobjih.
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Slika 7: Pregled prodaje po kupcih za posameznega komercialista

Pregled prodaje v obdobju 2006 v primerjavi z obdobjem 2005
v ELIR brez DDW
B e . . Indeks | Delei | Dele | Kum
Zap. | Stevilka Ime Prodaja 05 Prodaja 06 06/05 05 ‘06 06

1 11111 [KUPEZ 1 214,547 237654 1108 26,3 25,5 25,5

2 11112 |KUPEZ 2 4,647 101.849 107,6 11,6 10,9 36,4

3 11113 |[KIUIPEC 3 0 34052 . 0,0 37 40,2

4 11114 |KUPEC 4 9263 38652 M7 11 41 M3

5 11115 |KUPEC 5 26,124 37.102 1420 3,2 41 48,3

6 11116 [KUPEC 6 19.095 36.507 191,2 2,3 39 52,2

7 11117 |[KUPEC 7 24438 25110 1028 3,0 27 540

g 11118 |KUPEC 8 21605 23456 1086 27 2,5 57,4

9 11119 |[KUPEC 9 13682 22010 1609 1,7 2,4 59,8

10 11120|{KUPEZ 10 14644 21791 1483 18 2,3 62,1

115 | Skupaj 815265 932515 1144| 1000| 1000| 1000
Stevilo kupcev 88 84 955
Povprecna prodaja na kupca 9264 11.101 1198

Vir: Interno gradivo podjetja X

V Sloveniji vlada precej$nja plagilna nedisciplina. Ce posamezno podjetje preve¢ popuséa pri
izterjavi svojim kupcem, potem lahko zaide v velike likvidnostne tezave. S staranjem terjatev
so le-te Cedalje tezje izterljive. Za podjetje je lahko zelo nevarno, ¢e se ga na SirSem trgu drzi
sloves liberalnosti pri vodenju politike upravljanja s terjatvami.

Zato so se v podjetju X odlocili, da bodo pri prodaji svojih izdelkov zaostrili vprasanje
poravnavanja terjatev. Zavedati se je potrebno, da vsaka neizterjana terjatev pomeni za
podjetje precej$njo likvidnostno obremenitev, saj so do datuma prodaje ze nastali Stevilni
stroski poslovanja in finan¢ne obremenitve, katere mora podjetje bolj ali manj redno
poravnavati:

o stroSki materiala;

o stroski prevoza;

 stroski skladiScenja;

o stroski dela;

e proizvodni stroski, itd.

Za kvalitetno spremljanje gibanja terjatev do kupcev so potrebovali ustrezne informacije,
katere so dobili z izdelavo ustreznega modula za spremljanje posameznega kupca v daljSem
obdobju. Tako so pridobili informacije o tem, kako se v daljSem ¢asovnem obdobju giblje
viSina zapadlih ter nezapadlih terjatev. Iz preglednice so razvidne tudi informacije o tem, ali
so terjatve v porastu oziroma v upadanju, ter ali je njihova viSina sprejemljiva glede na
ustvarjen promet s posameznim kupcem.
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Slika 8: Pregled starostne strukture terjatev

Pregled visine terjatev na dan

Prodajalec 1 v ELIR hrez DDV
Zap. Ime 0-30 dni 31-60dni | 61-90dni | nad 90 dni Zapadloe Mezapadlo i;"fi‘
1|KUPEC 1 2527 1] 116 2823 5 466 2379 13345
2[KUPEC 2 1.747 563 1.131 4442 3883 1575 5458
3[KUPEC 3 1242 1297 525 343 3387 3.450 837
A|KUPEC 4 352 549 1.390 270 3.161 f.724 QEES
5|KUPEC 5 2.503 1] 1] i 2.503 2370 4873
& [KUPEC 6 i Q36 703 T 2465 2245 4710
TKUPEC 7 418 S48 579 351 1 896 324 2220
B[KUPEC & 352 BEA 1] 1] 1237 1119 2356
A [KUPEC 9 ary 320 152 i 1.149 1] 1.149
10 [KUPEC 10 173 207 150 i A5 2a0 214
Skupaj

Vir: Interno gradivo podjetja X

Zaradi zaostritve prodajne politike se je podjetie X v prvi fazi soocilo z dolocenim
zmanjSanjem Stevila strank oziroma z zmanjSanjem prodaje, ki pa je bilo v skladu s
pri¢akovanji. Naslednji korak je bil zacetek postopka pridobivanja novih kupcev. Pri tem je

podjetje X zasledovalo tri cilje:

e poiskati nove kupce za izdelke z vi§jo dodano vrednostjo;

e poiskati kupce s potencialom za rast;

e redno poravnavanje zapadlih terjatev s strani kupcev.

Analiticne preglednice in grafi (glej prilogo 2) so izdelani s pomoc¢jo programa Microsoft
Access. Za izdelavo porocila je potrebno zgolj vpisati ime kupca ali Sifro kupca, nato se

porocilo vklju¢no z graficnim prikazom za doloCenega izbranega kupca izdela samodejno.

Slika 9: Pregled prodaje po artiklih za podjetje X

vsi artikli v EUR
Zap.| Sifra |Sifra| Naziv |Kolitina| Kolitina| Ind Q | Prodaja | Prodaja | Ind W | Pov cena|Pov cena| Ind PC| RVC RVC [Ind RVC
8t. |artikla| BS | artikla '05 '06 06/05 '05 '06 06/05 '05 '06 06/05 '05 '06 06/05

1| 1001/BS 1 |ARTIKEL 1 10.050  13.110] 1304 51.097]  67.737] 132, 5,1 52 1016 12.417  15.783 127,1]

2|  1209|BS 1 |ARTIKEL 5 790 1490 1886 26.911] 50.300[ 1869 34,1 33,9 99,1 8.189]  17.169) 209,7

3| 4016(BS4 |[ARTIKEL 6 1.610 1.670 1037 32.639] 33.759] 1034 20,3 20,2} 99,7 9.880]  10.954] 110,9

4 1077[Bs1 [ARTIKEL 12 2.300) 2.009) 87,3 31.285] 26.596 85,0) 13,6 13,2 97,3} 4.665) 5.044) 108,1]

5|  3156|BS 3 |ARTIKEL 11 0| 790 | 21675 26.453 i - 33,5) - 6.458) 7.522 i

6]  1074|BS1 |ARTIKEL 7 900 750 83,3 22.884  19.483 85,1 25,4 26,00 1022 5.478} 5.069 92,5

7| 3222|BS 3 |ARTIKEL 10 800 730 91,3 19.407] 18517 95,4 24,3 254 1046 6.786) 5.296 78,0)

8| 2099|BS 2 |ARTIKEL 2 3.690 4.010] 108,7 13.853 15.430) 1114 3,8 3,8 102,5 4.119| 4.728] 114,8

9| 1308|BS 1 [ARTIKEL 9 230 360) 156,5 9.006 14.620) 162,3 39,2 40,6} 103,7 2.610| 4.395] 168,4

10) 2037|BS 2 |ARTIKEL 8 1.710] 1.670 97,7 13.181] 12.656) 96,0 7,7 7,6| 98,3 3.795| 3.738 98,5
114 1011{BS 1 [ARTIKEL 3 5.370] 5.310] 98,9 8.319 8.386 100,8] 1,5 1, 101,9 2.768] 2.911 105,2

12| 2009[BS 2 |ARTIKEL 4 1.100 1290 1173 4.613} 5.770]  125,1 4,2 45 1067 1.477 1.888 127,8
Skupaj = = == = == = == = == ==

Vir: interno gradivo podjetja X

V podjetju so priceli bolj nacrtno spremljati prodajo po artiklih. Posamezen artikel so v
racunovodskem programu opremili s Stevilnimi podatki, ki so bili pri izdelavi porocil kriteriji
za filtriranje (vrsta artikla, osnovna blagovna skupina, podskupina, itd.). Ker so iz tabele
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poleg vrednostnih in koli¢inskih premikov v prodaji razvidni tudi podatki o dosezeni razliki v
ceni in povprecni prodajni ceni, je bilo na tej osnovi mozno sprejemati strateske odlocitve o
tistih artiklih, ki jih je primerno bolj pospeseno trziti, saj prinasajo podjetju vecji dobicek.

8.3.3 Uvajanje sprememb na nabavnem podroc¢ju

Na splosno ugotavljamo, da se pomen nabavne funkcije v podjetjih v zadnjih letih povecuje,

kar se kaze predvsem v vecji pozornosti nabavnega osebja in managerjev pri spremljanju

dogajanja v tej pomembni poslovni funkciji podjetja. Ce upostevamo, da imajo podjetja

omejena finan¢na sredstva, da si Zelijo poslovati ¢imbolj u¢inkovito in s ¢im nizjimi stroski,

potem je potrebno nabavni funkciji nameniti dovolj veliko pozornost. To Se posebej velja tudi

za majhna ter rastoCa podjetja, saj:

e se zaradi rasti podjetja povecuje obratni kapital podjetja, kar poveca potrebo po
financiranju le-tega;

o majhna podjetja tezje pridobivajo sveza finan¢na sredstva z izposojo kot velika podjetja,
zaradi nerazpolaganja s kvalitetnimi sredstvi za zavarovanje posojil.

Tudi proucevano podjetje X si je zadalo cilj, da v prihodnje izboljSa odnose s svojimi
dobavitelji (predvsem s strateSkimi), kateri so se poslabsali zaradi nerednega placevanja
obveznosti. Na nivoju podjetja je bil sprejet strateski cilj, da se mora za razvoj novih izdelkov
porabiti ¢im manj Casa in zastavljene cilje dosegati s ¢im nizjimi stroski, kar pa je mozno
doseci zgolj z dobrim sodelovanjem z dobavitelji, njihovim svetovanjem in skupnim razvojem
izdelkov.

V podjetju X se skusa v skrceni obliki vpeljati koncept "JIT" (just in time), s Cimer se
zmanjSujejo stroski zalog oziroma stroski financiranja zalog. Ta koncept je Se toliko bolj
pomemben, saj se je v preteklosti viSina zalog nadpovpre¢no povecevala, zaradi Cesar se je
koeficient obrata zalog zmanjSeval. Podjetje Y se zaradi konstantnega povecevanja obsega
prodaje sooCa s prostorsko stisko, tudi na podro¢ju skladiS¢enja zalog materiala, zalog
trgovskega blaga ter koncnih proizvodov. Zaradi tega se je v podjetju ugotovilo, da je
potrebno narediti doloene premike na nabavnem podrocju.

V povezani z zalogami namre¢ nastajajo stroski:
 skladiscenja,

o kala;

e nekurantnosti;

» manipulacije z zalogami;

e zavarovanja;

e unicenja in poskodb;

« financiranja;

» amortizacija skladi§¢ne opreme in prostorov, itd..

Konkurenca v panogi, v kateri deluje proucevano podjetje X je zelo ostra, predvsem v
segmentu manj zahtevnih proizvodov. V strukturi stroskov predstavljajo stroski porabljenega
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materiala skoraj polovico prodajne vrednosti proizvodov. Seveda pa je tem stroSkom potrebno
pristeti tudi druge stroske, ki so nujno potrebni za nemoten delovni proces:

e pomoZzni material;

o proizvajalne storitve;

e ecnergija;

o stroski dela;

e stroski prevoza;

o stroski financiranja;

e drugi posredni stroski.

Iz tega sledi, da je nabavna funkcija zelo pomembna, ¢eprav se veliko podjetij tega dejstva ne
zaveda dovolj. Ze zelo majhen odstotek prihranka pri nabavni vrednosti materialov oziroma
storitev, lahko donosnost poslovanja bistveno poveca.

Ucinkovito vodena nabavna funkcija lahko izbolj$a poslovni polozaj podjetja na dva nacina:
e znizanje stroskov pri nabavi poveca dobicek iz poslovanja;
e nizja vrednost nabave izboljsa likvidnostni polozaj podjetja.

Vodilni so ugotovili, da ne razpolagajo z zadostnimi informacijami glede kvalitete vodenja
nabavne funkcije. Bilan¢ni podatki (struktura bilance stanja, koeficient obracanja zalog, itd.)
so kazali, da bi bilo potrebno izboljsati delovanje nabavne funkcije, vendar niso imeli vzvoda
za nadzor kvalitete opravljenega dela v nabavni funkciji. Racunovodski (transakcijski)
informacijski sistem omogoca Stevilne izpise, ne omogoca pa konkretnih analiz. Zaradi
opisanega so se odlocili iskalo moznosti izven obstojeCega racunovodskega informacijskega
sistema.

Pri analizi nabavne funkcije je bilo ugotovljeno, da se v podjetju X v preteklosti ni dovolj
aktivno:

o spremljalo nabavne vrednosti narocil;

e analiziralo hitrosti obracanja zalog;

 dolocalo nivoje varnostnih zalog po posameznih vrstah;

o dolocalo optimalne obsege narocil s stroskovnega vidika;

« koristilo ponujene popuste in rabate za velikost nabav.

« koristilo ponujene popuste in rabate za pred¢asna placila.

Zato so se v podjetju odlocili, da skuSajo pridobiti informacije o gibanju zalog v skladiscu
materiala, trgovskega blaga in kon¢nih proizvodov. Za cilj so si zadali relativno zmanjSevanje
obsega zalog oziroma povecevanja koeficienta obracanja zalog. To je mozno doseci z boljSim
planiranjem zalog, z aZurnim prevzemom nabav in odpisom porabe, z organiziranjem
zdruzenih tovorov za ve¢ naro¢nikov hkrati, s planiranjem narocil na podlagi vzpostavljenih
tesnejSih odnosov z kupci, s zmanjSevanjem $tevila dobaviteljev pri nakupih surovin preko
vecjih trgovskih podjetij (veleprodaja), itd. Pogosto se je dogajalo, da podjetje ni imelo dovolj
neposrednih stikov s kupci. V panogi veljajo relativno kratki roki za izdelavo oziroma
dobavo. Ker podjetje ni natancno vedelo kdaj bo prejelo doloceno narocilo, obenem pa je

57



prodajna sluzba slabo sodelovala z nabavno sluzbo, je imelo podjetje v dolo¢enih primerih
relativno previsoko varnostno zalogo.

V okviru vpeljave informacijskega sistema za poslovno odlo¢anje, je bil s pomocjo programa

MS Access izdelan modul za spremljanje gibanja zalog. V programu se vodijo informacije o

mesec¢nih podatkih o nabavi, prodaji (porabi), ter stanju zalog. Program omogoca Stevilne

poizvedbe po stroskovnih nosilcih, blagovnih skupinah, vrsti artikla, itd. Na ta nacin je bilo

mozno vpeljati kontrolo vodenja nabavne funkcije, ter skladisc¢enja. Opazne so bile relativno

hitre spremembe v u¢inkovitosti in gospodarnosti dela v nabavi, saj:

e izdelani modul zagotavlja informacije za lazje poslovno odlocanje;

e je odgovornim zaposlenim poznano, da imajo nadrejeni ucinkovito orodje za obcasno
kontrolo uspeSnosti dela v nabavni sluzbi. Posledi¢no so odgovorni zaposleni bolj
motivirani za racionalno delo pri naro¢anju na svojem delovnem podrocju.

Skrb za kurantnost zalog se kaze na vec nacinov. Eden izmed prijemov je bila prevetritev
skladis¢a materiala. Sprejeta je bila odloc¢itev o odprodaji nekurantnih zalog (po znatno nizji
ceni), del zalog se je odpeljal na odpad. S tem se je sprostilo nekaj skladis¢nega prostora, s
¢imer se je doseglo krajse in u¢inkovitejSe transportne poti, ter olajSalo rokovanje z zalogami.

Slika 10: Spremljanje viSine in obracanja zalog v nabavi

L

Datum zadnje spremembe: 01.10.2006
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Slika 10: Spremljanje viSine in obracanja zalog v nabavi (nadaljevanje)
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Vir: Interno gradivo podjetja X
8.3.4 Uvajanje sprememb na finan¢no - ra¢unovodskem podrocju

Majhno podjetje X ima organizirano finanéno - racunovodsko sluzbo v okviru katere sta
zaposleni dve osebi. Oseba zadolZzena za finance se je v podjetju zaposlila naknadno, ko je
obseg dela na tem podro¢ju postajal vse obseznejSi in zahtevnejSi. Zaradi racionalnosti
poslovanja, sta obe osebi zadolZeni tako za raCunovodstvo, kakor tudi za delovne naloge s
podro¢ja financnega poslovanja podjetja. To pomeni, da po potrebi drug drugega delno
nadomescata.

V nadaljevanju podajam nekaj primerov konkretnih sprememb pri delovanju na finan¢no-
racunovodskem podrocju, katere so bile izpeljane v okviru uvajanja informacijskega sistema
za poslovno odlo¢anje v malem rasto¢em podjetju X. Kot receno, je podjetje v preteklosti ze
izvr§ilo zamenjavo racunovodskega programa, z novim, posledi¢no sodobnejSim.

Finan¢no - ratunovodska sluzba je dobila nalogo, da prouc¢i moznosti za u¢inkovitejSo izrabo
funkcionalnosti, ki jih program ponuja. Podan je bil predlog, da se organizira ratunovodstvo
odgovornosti. Podjetje ima poslovanje razdeljeno na ve¢ blagovnih skupin, prav tako stroSki
nastajajo na Stevilnih mestih v podjetju. V preteklosti je bil glavni poslovni cilj podjetja X
povecevanje prodaje oziroma doseganje ciljnih prihodkov. K temu cilju je bilo usmerjeno
celotno delovanje podjetja. Vendar pa morajo podjetja, ki Zelijo preZiveti na zahtevnih trgih,
proizvajati oziroma prodajati zelo kakovostne proizvode in storitve ob ¢im niZjih stroSkih.
Zato ni pomembna zgolj skrb za ¢im vi§je prihodke, temvec se zastavlja tudi vpraSanje, kako
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¢im bolj znizati (poslovno nepotrebne) stroske. Zato lahko odlocitev za vpeljavo
racunovodstva odgovornosti ocenimo kot nujno.

Racunovodstvo odgovornosti spremlja in poroca, kako odgovorno so poslovodje vodili
poslovno politiko mest odgovornosti. To pa je lahko ucinkovito le, ¢e (Turk, Kavcic,
Kokotec-Novak, 1998, str. 181):

e so poslovodje odgovorni le za dejavnosti, ki jih tudi obvladujejo;

si poslovodje prizadevajo doseci cilje, ki so bili predhodno postavljeni kot del ciljev

podjetja;

e poslovodje sodelujejo pri postavljanju ciljev, ki so podlaga za presojanje njihove
uspesnosti;

e so cilji dosegljivi z u€inkovitim in uspesnim delovanjem poslovodij;

e so porocila o dosezkih in povratne informacije pravocasne;

e je vloga odgovornostnega raCunovodstva pri poslovnih dosezkih podjetja jasno

opredeljena.

Namen ra¢unovodstva odgovornosti je dati poslovodstvu podjetja podatke, kako uspesno in

ucinkovito je bil uresni¢en nacrt. Zato (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1998, str. 181):

e ugotavlja odmike med uresni¢enim in naértovanim;

e sestavlja porocilo o odmikih;

e izbira primerno vsebino porocila za razlicne odlocevalske ravni v podjetju oziroma za
razlicne poslovodje, upostevajo¢ njihov polozaj v podjetju in blizino problema, ki je
obravnavan v porocilu.

Obic¢ajni nacin spremljanja stroSkov je njihovo spremljanje po stroSkovnih mestih in
stroskovnih nosilcih. Za takSen nacin spremljanja se je odlocilo tudi proucevano podjetje X.

StroSkovno mesto lahko opredelimo kot lokacijo ali funkcijo, za katero se ugotavljajo stroski,
preden se prenesejo na stroSkovne nosilce. Je zaokrozena enota v okviru poslovnega sistema,
v kateri ali v zvezi s katero se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih je mogoce razporejati na
posamezne proizvode in je zanje nekdo odgovoren. Iz opredelitve stroskov izhaja, da so
vedno povezani z nastajanjem kakega poslovnega ucinka. Zato stroske, ki nastajajo pri
poslovanju podjetja, porazdeljujemo na poslovne ucinke, ki so v tem smislu poimenovani kot
stroskovni nosilci. Pri tem stremimo k temu, da razporedimo na posamezen stroskovni nosilec
le tiste stroSke, ki jih je njegova proizvodnja povzro€ila. Tako razporejanje in njegov
postopek imenujemo kalkulacija (Puc¢ko, Rozman, 1995, str. 178).

Podjetije X se je odloc¢ilo, da bo poslovanje vodilo po stroSkovnih mestih (vodstvo,
komerciala, nabava, proizvodnja, racunovodstvo, itd.) in profitnih centrih (blagovne skupine).
Glede na majhnost podjetja in precejSnjo centraliziranost vodenja, S¢ ne moremo govoriti o
klasi¢nih mestih odgovornosti, ko bi vsak prodajni program imel svojega vodjo. Podjetje je
pricelo izdelovati polletne izkaze uspeha poslovanja po blagovnih skupinah (glej prilogo 5).
Na ta nacin so pridobili pomembne informacije o dobi¢konosnosti posameznih prodajnih
programih, kar je zelo pomembno za najrazli¢nejSe poslovne odlocitve.
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Prav tako se je podjetje odlocilo, da bo razsirilo svoj kontni plan, saj je Zelelo ¢im bolj
kvalitetno nadzirati viSino posameznih vrst stroskov, kar je bilo v preteklosti skoraj
nemogoce. V preteklosti se je posamezne stroske knjizilo na relativno majhno $tevilo kontov.

Slika 11: Primerjava nastalih stroSkov v dveh razli¢nih obdobjih (del kontnega nacrta)

v EUR
. Indeks Struktura Struktura
Konto Naziv 2005 2006 2006/05 2005 2006

400 | STROSKI MATERIALA

401 [STROSKI POMOZNEGA MATERIALA

402 [STROSKI ENERGIJE

403 [STROSKI NADOMESTNIH DELOV ZA OS

404 |ODPIS DROBNEGA INVENTARJA

405 |[POPISNE RAZLIKE

406 |STROSKI PISAR.MATERIALA IN STROKOVNE LITERATURE

407 [DRUGI STROSKI MATRIALA
40 |STROSKI MATERIALA

411100 |Kamionski prevozi (20%)
411110 |Kamionski prevozi (0%)
411120 |Prevozi - kurirski (20%)
411130 |Prevozi - kurirski (8,5%)
411200 | Zelezniski prevoz, avtobus
411300 |Letalski prevoz

411400 |Pisma, paketi

411500 | Telefon

411510 |Mobitel

411600 |Internet

411 Stroski transportnih storitev

413100 |Najemnina prostora
413200 |Najemnina opreme
413300 |Najemnine osebnih vozil
413310 |Najemnina tovornih vozil
413 Najemnine

Vir: Interno gradivo podjetja X

Podjetnik si je sCasoma s pomocjo zaposlenih v oddelku izpopolnil znanje s podrocja
analiziranja rezultatov poslovanja. Spoznal je, da je moZno iz izkaza uspeha in bilance stanja
razbrati Stevilne informacije, potrebne za poslovno odloCanje. Tako so iz analiziranih
podatkov razvidne primerjave, vzorci, razmerja, ter trendi. Zaradi laZzjega poslovnega
odlocanja so v oddelku pripravili sistem povezanih tabel oziroma izraCunov v Excelu. Za
izdelavo porocila je potrebno izpolniti vse postavke v izkazu uspeha, ter bilanci stanja.
Analizo poslovanja sestavljajo:

o izkaz uspeha;

o bilanca stanja;

o izkaz finan¢nega izida;

o kazalniki poslovanja (glej prilogo 3);

e Du Pontova analiza poslovanja (glej prilogo 4);

e Altmanov obrazec;

» izkaz gibanja kapitala;

o izkaz bilan¢nega dobicka;

o grafi¢ni prikaz strukture sredstev in obveznosti do virov sredstev.
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Enkrat letno poslovne rezultate primerjajo tudi z rezultati konkurence. TakSna analiza se
imenuje benchmarking. Kvaliteta analize pa je med drugim zelo odvisna tudi od velikosti
analiziranega podjetja. Od tega kriterija je namre¢ odvisno, koliko oziroma katere podatke
mora podjetje razkriti v svojem letnem porocilu, ki se objavi na spletnih stranech AJPES-a.

9 UVAJANJE INFORMACIJSKEGA SISTEMA ZA POSLOVNO
ODLOCANJE V PODJETJU Y

9.1 KRATKA PREDSTAVITEYV PODJETJA'Y

Proucevano majhno podjetje Y je organizacijsko oblikovano kot druzba z omejeno
odgovornostjo. Zacetki poslovanja segajo nekaj desetletij v preteklost. Proizvodnja je prvotno
potekala v obrtni delavnici, v 90. letih prejSnjega stoletja pa se je poslovanje organizacijsko
preneslo na druzbo z omejeno odgovornostjo. Glede na izvor ustanovitvenega kapitala lahko
govorimo o majhnem druzinskem podjetju, saj je v njem zaposlen tudi en druzinski ¢lan
ustanovitelja podjetja oziroma podjetnika. Podjetje ima skupaj 12 zaposlenih, skupni letni
prihodki iz prodaje pa v letu 2006 niso presegli 800 tiso¢ EUR. Povpre¢na vrednost sredstev
je dosegla konec leta 2006 nekaj ve¢ kot 1 mio EUR. Po opredelitvi novega Zakona o
gospodarskih druzbah ZGD-1 (Uradni list RS, §t.: 42/2006) se omenjeno podjetje uvrs¢a med
mikro podjetja, medtem ko se je po starem Zakonu o gospodarskih druzbah (Uradni list RS,
St. 45/2001) uvrscalo med majhna podjetja. Podjetje je v zadnjih letih skoraj podvojilo obseg
prodaje, povecalo Stevilo zaposlenih, ter povecalo obseg vlaganj v osnovna sredstva. Na
podlagi teh dejstev, ter podatkov o ostalih kriterijih (Stevilo artiklov, Stevilo kupcev, itd.) se
podjetje uvrs¢a med majhna rastoca podjetja.

Podjetje je imelo do leta 2001 enega samega lastnika, nato pa je prvotni lastnik in ustanovitelj
v okviru izvedbe poslovnega preobrata oziroma finan¢ne reorganizacije odtujil del lastniskega
deleza podjetja. Tako sta sedaj v podjetju dva enakovredna lastnika, ki posedujeta vsak po
50% lastniSki deleZ. S tem je zagotovljeno soglasno odloanje o pomembnih vprasanjih in
dolocanju strategije poslovanja podjetja.

Vecinsko dejavnost podjetja predstavlja proizvodnja visoko kakovostnih proizvodov za
proizvodna in storitvena podjetja. Za uporabnike predstavljajo proizvodi podjetja pomozni
material, katerega potrebujejo v okviru svoje lastne proizvodnje oziroma poslovanja.

Osnovna dejavnost je sestavljena iz dveh proizvodnih programov, tretji dopolnilni program pa
predstavlja uvoz in prodajo trgovskega blaga. Podjetje ima Sirok spekter kupcev, ki so
relativno enakomerno zastopani v naslednjih dejavnostih:

e predelovalna industrija;

e trgovina,

e storitvene dejavnosti.
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Proizvodnja podjetja temelji na dolgoletni tradiciji, tehnolo$ki usmerjenosti, stalnemu
izpopolnjevanju in opremljenosti v proizvodnji. Podjetje sodi med kapitalsko intenzivna
podjetja, saj predstavlja oprema za proizvodnjo ve¢ kot 50% celotnih sredstev podjetja.

Podjetje ima na podrocju osnovne dejavnosti enega mocnega konkurenta, kateri je tudi trzni
vodja na slovenskem obmocju. Poleg njega nastopa na trgu tudi mnozica manjsih, a zelo
pomembnih konkurentov. Glavne konkuren¢ne prednosti podjetja v primerjavi z trznim
vodjem so v:

e vecji fleksibilnosti;

e vecjem posluhu za Zelje kupcev — porabnikov;

e hitrejSemu izpopolnjevanju in prilagajanju trendom na trgu, itd.

Se posebej to velja za manj$a naroéila (koli¢insko), saj lahko podjetje bolj azurno in ceneje
servisira svoje kupce kot trzni vodja.

V primerjavi s Stevilnimi manj$imi konkurenti, pa so konkurenc¢ne prednosti v:
o tehnoloski inovativnosti;

o tehnoloski usposobljenosti;

e vecji prilagodljivosti potrebam in Zeljam kupcev;

e ter dolgoletni proizvodni tradiciji.

Z vidika podjetja je poslovanje na slovenskem trgu tezavno, saj je tu prisotnih veliko Stevilo
konkurentov, ki so za pridobitev kupcev pripravljeni drasticno znizati prodajne cene, po
potrebi tudi pod lastno ceno. Zato je podjetje na segmentu manj zahtevnih, cenejsih izdelkov
manj konkurenc¢no. Zaradi tehnoloSke opremljenosti je tezje izdelovati cenejse izdelke, ki bi
pokrivali proizvodne stroske in omogocili doseganje zadovoljive stopnje prispevka za kritje.
UspesnejSe pa je pri proizvodnji visoko kakovostnih izdelkov z vis§jo dodano vrednostjo, kjer
pa zaradi zahtevnosti proizvodnje obCasno nastopajo tezave pri zagotavljanju standardne
kakovosti, kar posledi¢no povecuje stroske poslovanja.

Glavni trg podjetja predstavlja Slovenija, saj na tem trgu dosega ve¢ kot 90% vseh svojih
prihodkov. Vendar pa v zadnjem Casu vse vecjo pozornost posveca tudi izvozu, predvsem
trgom sosednjih drzav.

Podjetje Y mora vecino repromaterialov za svojo proizvodnjo zaradi pomanjkanja
dobaviteljev iz Slovenije, uvoziti iz drzav Evropske Unije, ter Hrvaske. Po drugi strani pa
predstavlja Slovenija prostor za nabavo vecine pomoznega materiala in proizvodnih storitev.
9.2 OCENA STANJA V PODJETJUY

Podjetje je konec 90. let prejSnjega stoletja zaSlo v tezaven financni polozaj. Preveliko

pozornost se je namenjalo zgolj proizvodni in prodajni funkciji, premalo pa finanénemu in
racunovodskemu podrocju, nabavi, kontrolingu in informatiki. V primeru podjetja lahko
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govorimo o pomanjkanju znanja z nekaterih poslovnih podrodij, ter presibki povezanosti
posameznih poslovnih funkcij podjetja med sebo;j.

Podjetje Y je iz leta v leto izkazovalo v svojih poslovnih knjigah dobicek in bilo posledi¢no
zavezano k placilu davka od dobi¢ka. Vendar se je kljub temu finan¢ni polozaj podjetja
drasti¢no slabsal. Terjatve do kupcev so se postopoma povecevale, kakovost terjatev in
uspesnost njihove izterjave pa se je slabsala, kar je negativno vplivalo na likvidnost podjetja.

Na drugi strani so se posledi¢no tudi obveznosti do dobaviteljev postopoma zvisevale, zaradi
Cesar so se odnosi z njimi slabsali, kot posledica vse vecjih zamikov pri poravnavanju
obveznosti. Dobavitelji (vsaj nekateri) so postali do podjetja precej rigorozni, zato je bila
dobava surovin obCasno motena. Podjetje je zato bolj ali manj uspes$no iskalo nove
dobavitelje, kateri pa so bili z vidika zagotavljanja standardne kakovosti pogosto
problemati¢ni. Zaposleni v proizvodnji so se le s tezavo dovolj hitro uvajali v delo z novimi
materiali, zaradi Cesar se je zacela zmanjSevati proizvodna intenzivnost ter tudi poslabsevala
kakovost.

Delo v proizvodnji se je le poredko planiralo za ve¢ dni vnaprej. Proizvajalo se je v glavnem
po potrebi, glede na prejeta narocila, ne pa glede na podatke:

e 0 proizvodnih kapacitetah;

 velikosti pridobljenih narocil (vrednostno in koli¢insko);

e 0 gospodarnosti posameznih delovnih nalogov;

e pomenu posameznega kupca za podjetje;

o boniteti kupca, oziroma verjetnosti za pravoc¢asnost placil.

Tako se je pogosto dogajalo, da je podjetje nesistemati¢no proizvajalo in posledi¢no
izpolnjevalo narocila tudi nekaterih kupcev, kateri so podjetju prinasali izgubo ali minimalni
zasluzek, oziroma so bili zelo slabi placniki. Na podlagi ustreznih informacij bi lahko
poslovanje podjetja organizirali tako, da bi se pri izdelavi upostevala tudi donosnost narocila
in izterljivost terjatev. Dodatno tezavo je povzrocCala precejSnja fluktuacija zaposlenih v
proizvodnji, kot posledica nerednega izplacevanja plac¢ in regresov za letni dopust. Ker kupci
zaradi narave izdelkov pri¢akujejo visoko kakovost izdelkov, se je podjetje posledi¢no pricelo
soocati s poveCevanjem Stevila reklamacij, kar je samo Se poslabsevalo polozaj podjetja na
trgu.

Eden glavnih vzrokov za pojav krize v podjetju je med drugim tudi izpeljava zgreSene
investicije v nov proizvodni program. Podjetje je na podlagi nacelnega dogovora z novim
kupcem o medsebojnem poslovnem sodelovanjem, investiralo v novo proizvodno opremo. Na
koncu nacrtovani projekt ni bil izpeljan v predvidenem obsegu, poleg tega pa podjetje ni s
strani svojega poslovnega partnerja zahtevalo nikakrSnega zavarovanja za korektno izpeljavo
projekta. Zaradi vsega navedenega je bilo podjetje v okviru poslovnega preobrata primorano
nabavljeno strojno opremo prodati pod trzno ceno, na podlagi Cesar je realiziralo precej$njo
finan¢no izgubo.
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Lastnik podjetja je ob¢asno finan¢na sredstva podjetja namenjal za zasebne namene, katera pa
se niso vracala nazaj v podjetje. Zaradi takSnega nacina poslovanja se je Se dodatno poslabsal
likvidnostni poloZzaj podjetja.

Pred pri¢etkom izvajanja poslovnega preobrata v podjetje, je bilo med ostalim potrebno
opraviti tudi podrobno analizo o stanju na podroc¢ju informatike. Ugotovljeno je bilo, da se
podro¢je vodi nekakovostno, nepopolno in da je uporaba informacij v razlicne namene zelo
otezena in zamudna, v nekaterih primerih celo nemogoca. V podjetju se je v preteklosti
uporabljalo Se neobicajno veliko ro¢nih evidenc, racunovodski program je bil zastarel,
pomanjkljiv in ni zagotavljal standardov, ki se zahtevajo dandanes. Tako so bili analiti¢ni
pregledi poslovanja zelo pomanjkljivi in malostevilni, ve¢inoma podatkov ni bilo mogoce
shranjevati v elektronski obliki za nadaljnjo obdelavo, racunovodski program je omogocal
dostop le do najosnovnejsih informacij. Razvidno je, da je obstojeci raCunovodski program v
podjetju komaj zadosc¢al za osnovne poslovne potrebe in potrebe s podrocja zakonodaje, Se
zdale¢ pa ni omogocal dostopa do poslovnih informacij, na podlagi katerih bi bilo mozno
sprejemati konkretne poslovne odlocitve.

Ob dejstvu, da je podjetje v tistem Casu poslovalo z velikim Stevilom poslovnih partnerjev, ter
da je proizvajalo relativno veliko Stevilo razli¢nih artiklov, je bilo pomanjkljivo vodenje
podro¢ja informatike, eden izmed vzrokov za negospodarno poslovanje podjetja.

V tistem casu je bilo celotno vodenje podjetja skoncentrirano v eni osebi - podjetniku,
poslovno odlocanje pa je potekalo v glavnem na osnovi podjetnikove intuicije in preteklih
izkusSen;j.

Prav tako podjetje ni imelo oblikovanega cenika in izdelanih podrobnih kalkulacij v
elektronski obliki. Podjetje je proizvajalo priblizno 500 razli¢nih artiklov, od tega jih je bilo
preko 150 permanentno proizvodno aktivnih. Zaradi tega je pogosto prihajalo do napacno
izstavljenih ra¢unov (zaradi napacnih prodajnih cen), kateri so bili pogosto zavrnjeni s strani
kupcev, dobavnice so bile napisane ro¢no, fakture pa v DOS programu.

Podjetje nima organizirane lastne racunovodske sluZbe, temve¢ ima pogodbo z zunanjim
racunovodskim servisom. Zaradi zastarelega raunovodskega programa je prihajalo do obilice
tezav pri zagotavljanju podatkov za racunovodski servis. Najve¢ tezav je bilo v primeru
obCasnih evidenc, popisa zalog na koncu leta, zagotovitve podatkov za poroCanje
statisticnemu uradu in drugim drzavnim organom.

Zaposleni niso bili ves¢i uporabe sodobnih informacijskih orodij. Informacijsko so bili zelo
slabo osvesceni, zelo malo so uporabljali internet, elektronsko poSto in ostale sodobne
komunikacijske resSitve. Namesto tega so se posluzevali telefonov, obi¢ajne poste in uporabe
telefaksa.

Vsi ti razlogi so kazali na nujnost uvedbe novega poslovno informacijskega sistema, ki je po
prepri¢anju vodilnih v malem podjetju Y moral zagotoviti:
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e ucinkovitost in zanesljivost;

e prilagodljivost majhnemu rasto¢emu podjetju;

o sprejemljivost stroskov vzdrzevanja in nadgrajevanja;
e enostavnost uporabe.

Podjetje je sprejelo odlocitev o izpeljavi izboljSav na podro¢ju informatike, katera naj bi
pomembno prispevala k ucinkovitejSemu, bolj ekonomi¢nemu poslovanju podjetja, ter
olajSanemu nadzoru poslovanja s strani (novih) so-lastnikov.

Kontroling se je v podjetju v preteklosti izvajal nezadostno in zelo pomanjkljivo. Analize so
bile zelo otezene in zamudne, saj je bilo potrebno podatke ro¢no zbirati za nadaljnjo
obdelavo. Poleg tega zaposleni niso bili izobrazeni za izvajanje planiranja in analiz. Delo je Se
dodatno otezevalo dejstvo, da je bila vefina uporabnih informacij shranjenih v. Word
datotekah ali celo v papirni obliki, zato je bila oblika informacij neprimerna za hitro in
ucinkovito uporabo v razlicne nadaljnje (analitiéne) namene, ter v namene poslovnega
odlocanja.

Obstojeca oblika kontrolinga se je izkazala kot ovira za pridobitev informacij za kvalitetno
poslovno odlocanje, ter posledi¢no boljSe poslovanje tudi na drugih podrocjih poslovnega
procesa, kateri pa v tej tocki niso omenjeni.

9.3 ZAGOTAVLJANJE INFORMACIJ ZA POSLOVNO ODLOCANJE V
PODJETIJU Y

Da se lahko za¢ne v posameznem podjetju uvajati dolo¢ene spremembe v nacinu poslovanja,
morajo biti izpolnjeni nekateri bistveni elementi. To velja tudi za proucevano podjetje.

Zelo pomemben pogoj za poslovni preobrat oziroma za uvajanje korenitih sprememb v
poslovanje je, da so lastniki zainteresirani za uvajanje sprememb. Veckrat se zgodi, da
managerji v podjetju nimajo posluha za spremembe, saj se bojijo neznanega, ter izgube
popolnega nadzora nad podjetjem.

Zaradi naStetega je imel novi strateski partner podjetja tezko nalogo, ko je moral vse
zaposlene in dotedanjega edinega lastnika podjetja, prepricati v nujnost sprememb v nacinu
poslovanja na posameznih poslovnih podrocjih.

V podjetju se je izvedlo vecje Stevilo sprememb v poslovanje na vecini poslovnih podrodij.
Njihov namen je bil vpeljati spremembe, ki bodo pripeljale do izboljSanega poslovanja
podjetja v prihodnje, ter v zagotovitvi dovolj relevantnih informacij za ucinkovito poslovno
odlocanje. Brez sprememb bi podjetje tezko obstalo na trgu, saj so se v preteklosti ob
neizvajanju izboljSav oziroma sprememb, ter ob konstantni rasti obsega poslovanja tezave
podjetja le Se povecevale, kar je na koncu tudi pripeljalo do nastanka akutne poslovne krize.
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Ker je analiza v podjetju razkrila precejSnje slabosti in pomanjkljivosti obstojecega
informacijskega sistema, je postal razvoj in uvajanje novega informacijskega sistema ena od
prioritet novega vodstva podjetja. V prvi fazi uvajanja sprememb na informacijskem podrocju
se je bilo potrebno seznaniti z obstojecim stanjem v podjetju. Ugotovitve so opisane v tocki
"ocena stanja v podjetju".

Zaradi slabosti, ki jih je imel tedanji informacijski sistem v podjetju, je bila sprejeta odlocitev
o lastni izgradnji dela novega informacijskega sistema. Dejstvo je, da podjetje sodi med
majhna podjetja, ter da vecina zaposlenih opravlja proizvodna dela. Poleg tega se vecji del
racunovodske funkcije izvaja izven podjetja kot "outsourcing", tako da podjetje ne potrebuje
celovitega racunovodskega programa. S tega vidika bi bila nalozba v popolnoma nov in
celovit informacijski sistem, kakr$ne trzijo razli¢ni ponudniki nesmotrn, tako iz casovnega,
kakor tudi s financnega vidika. Poleg tega bi bilo potrebno veliko ¢asa nameniti uvajanju
zaposlenih. Zaradi navedenega je bila sprejeta odlocitev o lastni izdelavi dela informacijskega
sistema s pomocjo programskega orodja Microsoft Access. Namen lastne izdelave
nek smiseln sistem. S tem se je Zelelo povezati med seboj proizvodne delovne naloge,
dobavnice, fakture, ter modul za kontroling. Zelo bistveno je bilo, da se je na delovnem
nalogu zagotovilo vse klju¢ne podatke, ki se nanaSajo tako na porabo materiala, porabo
delovnega Casa, uporabe strojev in delovnih pripomockov, ter kontrolne podatke o izvajalcih
v primeru reklamacij.

Nov program vsebuje module za podporo prodajni funkciji, proizvodnji, ter kontrolingu.
Znanje in ¢loveske resurse za izdelavo programa je prispeval strateski partner podjetja izmed
svojih zaposlenih. Izdelava in uvajanje sta potekala zelo hitro in brez vecjih tezav. Proces
izgradnje novega informacijskega sistema je potekal tako, da je bilo skrbno prouceno
dotedanje stanje in ugotovljen krogotok informacij. Opravljeni so bili tudi razgovori z
zaposlenimi o njihovih Zeljah in potrebah, katerim se je skuSalo v najve¢ji mozni meri
prisluhniti. Ne smemo pozabiti tudi upoStevanja zahtev in zelja zunanjih uporabnikov (npr.
racunovodskega servisa), z zeljo po ¢im vecji racionalizaciji poslovanja. Na koncu pa je sledil
postopek izgradnje.

Prednost novega informacijskega sistema je v tem, da je mozno brez dodatnih stroskov
nenehno nadgrajevati sistem, ga prilagajati potrebam zaposlenih, ter seveda tudi vodstvu
podjetja. S tem namenom je bilo v drugem delu dodano tudi nekaj novih modulov, kot so:

o analiza poslovanja (razli¢ni pregledi po kupcih, artiklih, itd.);

o izdelava proizvodnih kalkulacij;

o izdelava pokalkulacij;

o izdelava cenika v elektronski obliki, ter integriranje le-tega v prodajni modul.

Na tej podlagi lahko klju¢ni zaposleni in lastniki u¢inkoviteje delujejo v Zelji po izboljSanju
poslovanja podjetja.
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Slika 12: Krogotok dokumentacije od narocila do izdaje racuna
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Vir: Interno gradivo podjetja Y

V okviru nove programske resitve je omogoceno ucinkovitejSe obvladovanje Stevilnih

delovnih nalog. Podjetje si je na ta nacin pridobilo informacije, ki jih potrebuje za

vsakodnevno poslovno odlocanje, ter tudi za strateske poslovne odlocitve. V nadaljevanju so

nasStete nekatere izmed njih.

Evidentiranje in sprejemanje narocil. ObstojeCa narocila, ki prispejo v podjetje v
razli¢nih oblikah, je potrebno vnesti v poseben modul za spremljanje narocil. Podjetje se
trudi, da bi ¢im ve¢ kupcev uporabljalo standardizirane obrazce za narocila, saj se s tem
Cas potreben za vnos bistveno skrajSa, ter se tako izogne morebitnim nejasnostim in
napakam.

Evidentiranje in spremljanje pogodb predstavlja novost v poslovanju podjetja. V
preteklosti bistvene dolocbe iz pogodb (valuta placil, cene kon¢nih izdelkov in storitev,
popusti, itd.) niso bile zbrane v enotni oziroma v elektronski obliki, zaradi Cesar je
prihajalo do pogostih napak, daljSega iskanja ustreznih podatkov in preverjanja podatkov.
Nacrtovanje proizvodnje oziroma prodaje. Glede na vneSena narocila je mogoce izdelati
plan proizvodnje in prodaje. StrateSka usmeritev podjetja je prvenstveno zadovoljitev
pomembnejsih kupcev, oziroma prioritetna izpolnitev vrednostno vecjih narocil. Taksno
planiranje proizvodnega procesa omogoca nov program, saj so kontrolni izpisi oblikovani
tako, da so odgovornim osebam na razpolago Stevilni Ze pripravljeni racunalniski izpisi.
Pregled stanja odprtih narocil. Zelo pomembno je spremljanje odprtih narocil. Kupci so
seveda zelo nezadovoljni, ¢e katero izmed posredovanih narocil ni pravo¢asno izvrSeno,
zato je zelo pomembna kontrola po kriteriju datuma prevzema. Na ta nacin je veliko lazje
planirati in kontrolirati proizvodnjo. Ta kontrola zelo veliko doprinese k dvigu kakovosti
logistike.
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Izpis odpremnih dokumentov na osnovi narocil. Nov program omogoca, da se po
zakljucku izdelave posameznih proizvodov izpiSejo tudi ustrezni dokumenti (dobavnice in
racuni). Na podlagi seznama zaklju¢enih delovnih nalogov se zelo hitro lahko izpise tudi
dobavnice. V preteklosti se je dobavnice izpisovalo ro¢no na obrazce, zaradi ¢esar ni bilo
povratne kontrole o ze izpisanih dobavnicah oziroma izdobavah.

Fakturiranje. Obicajno je bilo, da se je racune izpisovalo in posiljalo kupcem kasneje kot
pa dobavnice. Vcasih naro¢nik izdelkov hkrati ni tudi placnik. Zato se racune izpiSe
kasneje in se jih poslje na sedez placnika obicajno kasneje kot pa se preda izdelke. Novi
program omogoca zelo dobro kontrolo, za katere dobavnice so bili racuni tudi Ze izpisani
in za katere Se ne. V preteklosti pa neposredne povezave med ro¢no izpisanimi
dobavnicami in racuni ni bilo, zaradi Cesar je kar nekajkrat priSlo do situacije, ko za
dobavljene izdelke racuni pomotoma niso bili izdani.

Cenik v elektronski obliki. Zelo pomembno je razpolagati s takoj$njimi in to¢nimi
podatki. Med njih Stejemo tudi cenik podjetja. V okviru informatizacije poslovanja
podjetja se je izdelalo cenik v elektronski obliki, ki je bil integriran z modulom za izdajo
izhodnih racunov. Na ta nacin ni vec¢ prihajalo do nepotrebnih in pogosto zelo neprijetnih
napak pri fakturiranju kupcem. Prav tako se je bistveno skrajSal potreben ¢as za iskanje
cen iz cenika v papirnati obliki.

Analiza prodajnega poslovanja. Sleherno podjetje za ¢im bolj kvalitetno odlocanje
potrebuje ¢im vec informacij o svojem poslovanju. K temu Stejemo tudi informacije s
prodajnega podrocja. Posledicno se je zagotovilo Stevilne izpise, ki imajo namen
zagotoviti ¢im ve¢ informacij za ucinkovito poslovno odlocanje v podjetju. Uporabniki
najpogosteje povprasujejo po informacijah o prodaji po kupcih, po artiklih, o velikosti ter
Stevilu narocil, dosezenih prodajnih cenah, razliki v ceni, itd.. Zaradi enostavnosti zgradbe
modula, je mogoce te izpise relativno hitro spreminjati in dopolnjevati.

Kalkulacije in pokalkulacije. Z analizo je bilo ugotovljeno, da podjetje v preteklosti ni
izdelovalo podrobnih kalkulacij in pokalkulacij o opravljenih poslih. V vecini primerov je
prodajno ceno oblikovalo glede na konkurenco oziroma po obcutku. Zaradi relativno
visoke zasedenosti proizvodnih zmogljivosti ter slabih poslovnih rezultatov, je bila
sprejeta odlocitev o zacetku izdelovanja kalkulacij ter pokalkulacij. Izdelan je bil modul v
Accessu (glej prilogo 6), kateri je bil povezan z ostalimi moduli (delovni nalogi, cenik,
Sifrant kupceyv, itd.). S tem je bila omogocena relativno zelo hitra izdelava kalkulacij. Na
tej osnovi se je podjetje zavestno odlocilo, da bo pri sprejemu narocil v prihodnje dalo
prednost tistim narocilom, kjer je ob ostalih primerljivih kriterijih pricakovati tudi visji
¢im zasluzek.

Poleg zagotovitve ucinkovitosti informacijskega sistema, si je podjetje postavilo tudi cilj

zmanjSanja stroSkov vzdrzevanja celotnega informacijskega sistema. Pred tem je imelo

podjetje sklenjeno pogodbo o vzdrzevanju z zunanjim vzdrZevalcem, pri Cemer pa je bilo

ocenjeno, da so njegovi stroski previsoki glede na potrebe in opravljeno delo.

Ker ima podjetje zaposlenega delavca, kateri ima tudi nekaj racunalniS$kega znanja, se mu je v

opis delovnega mesta dodala tudi odgovornost za informatiko v podjetju. Na podlagi

dolocenih dodatnih delovnih nalog, se je ucinkovitost informacijske funkcije bistveno
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izboljsala. Ker je bilo razvidno, da se dotedanji zunanji pogodbeni vzdrzevalec ni Zelel
prilagoditi novim zahtevam in organizaciji dela, je podjetje poiskalo drugega zunanjega
skrbnika informacijskega sistema, s katerim je bil Zze v zacetku dogovorjen nacin poslovnega
sodelovanja. Na tej podlagi so se stroski vzdrzevanja informacijskega sistema podjetja
obcutno znizali, saj se zaradi centralizacije ve¢ino napak in izboljSav opravi kar samostojno
znotraj podjetja. Za vecja popravila oziroma spremembe pa je vpeljan centralni sistem
naroc¢anja zaposlenih notranjemu informatiku, kateri oceni moznosti za izboljSave oziroma
odprave napak. Na ta nain se zmanjSuje moznost nesmotrnih naro¢il in s tem nepotrebnih
stroskov.

V okviru informatizacije majhnega podjetja, se je obstojeCo internet povezavo preko ISDN
prikljucka zamenjalo za ADSL prikljucek, kar je posledi¢no pomenilo zmanjsanje stroskov,
ter povecanje uporabnosti in hitrosti povezovanja uporabnikov v internet, ter izboljsalo
komunikacijo med uporabniki znotraj in zunaj podjetja.

Zaradi racionalizacije poslovanja, ter zaradi zelje po stalnem dostopu do osnovnih podatkov

o poslovanju podjetju, so si solastniki podjetja zagotovili stalni dostop do streznika podjetja Y

preko VPN povezave (a Virtual Private Network). Po spletni enciklopediji Wikipedia (URL:

http://en.wikipedia.org/wiki/Virtual private network) je VPN =zasebno komunikacijsko

omreZzje, pogosto uporabljeno znotraj podjetja, ali med razliénimi podjetji ali organizacijami,

z namenom medsebojne komunikacije. VPN predstavlja stroskovno uéinkovito in varno pot

za podjetje z namenom zagotovitve uporabniskega dostopa do podjetniskega omrezja s

pomocjo uporabe interneta. Tehnologija VPN omogoca neposredno prikljucitev uporabnika

na daljavo v podjetnikovo domace racunalniSko omrezje. KakSen je pravilen postopek

povezave, je opisano v naslednjih tockah (http://www.fmf.unilj.si/Datoteke/VPN/vpn.pdf):

1. Na uporabniski ra¢unalniku mora biti names¢en odjemalec za VPN.

2. Povezani moramo biti na internet.

3. Ko smo povezani v internet, naredimo $¢ VPN povezavo na streznik v podjetju. Ta korak
je zelo podoben klicanju ponudnika interneta, le da vpiSemo naslov VPN streznika.

4. ODb vzpostavljanju povezave morate imeti veljavno uporabnisko ime in geslo, drugace se
ni mozno prijaviti.

Slika 13: Primer povezave preko VPN

Connect Podjetje Y

User name: Uparabrizkaime
Pazsword: LAl

Save this uger name and password for the following users:

(%) Me only

() Anyane wha uses this computer

[ Cannect H Cancel ][ Fraperties ][ Help
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“2 Remote Desktop Connection

Computer:  |[111.111]111.10 v|

[ Connect ][ Cancel ” Help ][ Ophiong >

Vir: Interno gradivo podjetja Y

Z vzpostavitvijo VPN povezave na streznik podjetja Y, se je povecala ucinkovitost
upravljanja v podjetju, ter posledi¢no tudi zmanjsali stroski delovanja podjetja. Na sestanek
sta se obe strani (solastnika) predhodno dobro pripravili, saj sta si obe strani lahko sami v
transakcijskem informacijskem sistemu pridobili vse bistvene informacije, potrebne za
poslovno odloc¢anje. S tem strateski solastnik podjetja ni ve¢ vezan na podatke (izpise), ki jih
je moral vedno znova narociti v podjetju Y. Na tej osnovi si sodbo o poslovanju lahko
oblikuje predhodno sam. Seveda pa mora Se vedno zastaviti dolo¢ena vprasanja direktorju
podjetja glede dolocenih premikov, trendov in odstopanj v poslovanju. Odlo¢anje je s tem
postalo hitrejSe in u€inkovitejSe.

Dodatna prednost stalne VPN povezave pa je poleg zagotovitve lazjega poslovnega odlocanja
tudi konstantna kontrola poslovanja s strani solastnika. To zmanjSuje moznost dolocenih
prikritih dogodkov v poslovanju, ter zagotavlja ve¢jo zavzetost za korektno oziroma
kvalitetnejSe delo zaposlenih.

10 UVAJANJE INFORMACIJSKEGA SISTEMA ZA POSLOVNO
ODLOCANJE V PODJETJU Z

Kot primer tretjega podjetje, ki ga Zelim predstaviti v svojem magistrskem delu, sem se
odlocil za relativno novo podjetje na slovenskem trgu. V primerjavi s podjetjema X in Y, se je
podjetje Z srecevalo z nekoliko drugacnimi tezavami pri zagotavljanju informacij za poslovno
odlocanje, kot preostali dve proucevani podjetji. Pri tem pa je tudi ubralo nekoliko drugacno
pot k zagotovitvi le-teh.

10.1 KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA Z

Podjetje Z je bilo ustanovljeno Sele leta 2000, zato lahko govorimo o novoustanovljenem
podjetju. Sedez podjetja se nahaja v Ljubljani. Podjetje je v 100% slovenski lasti, ter ima
zgolj enega samega lastnika. V letu 2006 je doseglo za priblizno 800 tiso¢ EUR prihodkov,
ter imelo konec leta 2006 zaposlenih 8 ljudi. Podjetje se na podlagi kriterijev (glej tocko 2.2.)
uvrs¢a med majhna (oziroma mikro) rasto¢a podjetja. Celotni prihodki so dosezeni na
slovenskem trgu, za katerega imajo podpisano pogodbo o zastopstvu s strani tujega partnerja.

Podjetje ima trenutno skoraj 250 kupcev, od katerih jih je priblizno 100 aktivnih, ter ponuja
na trgu priblizno 200 razli¢nih artiklov, ki so razdeljeni v tri blagovne skupine oziroma
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zaokrozene prodajne celote. Na slovenskem trgu obstaja precejSnja konkurenca, zato se
morajo zaposleni v podjetju Se toliko bolj potruditi za doseganje zelenih prodajnih rezultatov.

Trgovsko blago, ki ga ponuja na trgu je namenjeno Siroki potro$nji. Pri prodaji uporabljajo
razli¢ne prodajne poti; prodajo preko veletrgoveev, trgovin z blagom za Siroko potrosnjo, ter
specializiranih prodajaln.

V zaCetnem obdobju podjetje Se ni imelo formalne organizacijske strukture, kar pa se z rastjo
podjetja spreminja. Sedaj so delovna mesta vse bolj strukturirana, delovne naloge in
odgovornosti pa vse bolj jasne. Podjetje je imelo kar nekaj tezav z iskanjem ustreznih kadrov
za zasedbo posameznih delovnih mest. Precej zaposlenih se je v tem ¢asu zamenjalo, saj
rezultati niso bili ustrezni glede na pri¢akovanja. Sedaj pa lahko govorimo o relativno
kvalitetni kadrovski zasedbi na vec¢ini delovnih mest.

Zgodovina podjetja Z je zelo kratka. V zacetnih letih poslovanja je bil promet po obsegu zelo
zanemarljiv, saj se je Sele uveljavljalo z novo blagovno znamko na slovenskem trgu. Podjetje
je posledi¢no poslovalo z izgubo. Zaradi obsega poslovanja je bilo zato potrebno Se toliko
bolj gledati na viSino stroskov. V zaCetnem obdobju je bilo sprejetih nekaj vprasljivih
poslovnih odlocitev, katere je bilo potrebno v kasnej$ih obdobjih popraviti. V tej tocki se bom
dotaknil zgolj tistih, ki se nanasajo na zagotavljanje informacij za poslovno odlo¢anje.

10.2 OCENA STANJA V PODJETJU Z

Podjetje Z je vsako leto od svoje ustanovitve dalje dosegalo rast poslovanja. V prvih 3 letih
obstoja je dosegalo relativno nizek obseg prodaje. V naslednjih letih pa se je poslovanje zelo
razmahnilo. Podjetje dosega v povpre€ju priblizno 35% letno rast prodaje. Navkljub tako
visoki rasti v zadnjih letih, pa v prihodnje pricakujejo precej nizje rasti obsega poslovanja.

Podjetje Z zastopa direktor podjetja, ki je obenem tudi lastnik podjetja. Ker je podjetje Z
zastopnik za tujo blagovno znamko, poteka celotna nabava trgovskega blaga zgolj preko
enega samega dobavitelja. Zato podjetje nima organizirane samostojne nabavne funkcije.

V okviru prodajne funkcije je organizirana prodajna sluzba. Podjetje je imelo v zafetnem
obdobju obstoja, zaposlenega zgolj enega komercialista. Z rastjo obsega poslovanja, pa se je
pojavila potreba po zaposlitvi dodatnih ljudi v komerciali. Trenutno ima podjetje tri terenske
komercialiste, ki pokrivajo razlicna geografska podrocja, ter prodajno referentko, ki na
delovnem mestu v podjetju vrsi podporno funkcijo prodajni sluzbi.

Podjetje Z v okviru svoje organizacijske strukture nima organiziranega lastnega
racunovodstva, temve¢ ima sklenjeno pogodbo z zunanjim racunovodskim servisom.
Odlocitev o izbiri racunovodskega servisa je bila sprejeta na podlagi poznanstva, kar pa ni
pomenilo, da je podjetje sprejelo dovolj smotrno odloc¢itev. Ra¢unovodski servis namre¢ ni
imel dovolj znanja in primanjkovalo jim je dobrih referenc. Poleg tega so pri svojem delu
uporabljali relativno zastarel racunovodski program, ki je sicer zadostoval za zacetna leta
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poslovanja. Pri izbiri racunovodskega (transakcijskega) programa so se zaradi lazjega dela
odlocili za enakega kot ga je pri svojem delu uporabljal racunovodski servis. Slabost izbire
racunovodskega servisa se je pokazala v naslednjih letih, ko se je obseg poslovanja bistveno
povecal. Poglavitna naloga racunovodstva je bila, ustrezno zavesti vse poslovne dogodke v
poslovne knjige. Poleg osnovnih nalog, je racunovodski servis po dogovoru mese¢no izdelal
izkaz uspeha, ter prilozil tudi bruto bilanco za tekoce obdobje.

Podjetje Z nima organizirane samostojne financne sluZbe, kar bi bilo zaradi velikosti
podjetja, ter narave poslovanja neracionalno. Z dolo¢enimi opravili s finan¢nega podrocja se
je ukvarjala oseba, ki je bila zadolzena tudi za nabavo. Nekatere delovne naloge s podrocja
financ pa opravlja direktor podjetja sam. Podjetje je v preteklosti obcasno vrsilo izterjavo
svojih terjatev na podlagi seznama, ki jim ga je pripravil racunovodski servis na podlagi
knjizenih ban¢nih izpiskov, ter naknadno vnesenih izhodnih racunov. Ker izpiski v preteklosti
niso bili vedno azurno knjizeni, podjetje Z ni razpolagalo s svezimi podatki, temve¢ so bili
podatki tudi do 14 dni stari. Izterjavo terjatev v splosSnem vrsijo komercialisti za svoje kupce
sami.

Funkcija kontrolinga v zacetnih letih poslovanja, ni imela svojega pravega pomena. Zaradi
majhnega obsega poslovanja, se je nadzor nad stroski izvajal kar npr. z ob¢asnim fizi¢nim
ogledom knjizenih faktur, sicer pa je vse vhodne racune likvidiral direktor podjetja. Analiza
prodaje je bila zelo omejena, saj raCunovodski program, razen nekaterih izpisov ni omogocal
podrobnejsega vpogleda v uspesnost prodaje po razli¢nih kriterijih. Sistematicnega nadzora
nad poslovanjem ni bilo, tako da je veckrat prihajalo do dolocenih napak, med drugim tudi v
racunovodskem servisu. V zacetnih letih se v podjetju ni sistematicno izdelovalo porocil o
poslovanju, temve¢ zgolj po potrebi. V zafetnem obdobju pomanjkanje informacij o
poslovanju Se ni bilo tako kriti¢no, kot kasneje, ko se je obseg poslovanja zacel konstantno
povecevati.

S podrocjem informatike, se v zacetnem obdobju niso nacrtno ukvarjali. Odlocitev o izbiri
racunovodskega programa so kot re¢eno prilagodili predlogu svojega ratunovodskega servisa.
StroSki implementacije in vzdrzevanja so bili sicer neznatni, vendar pa po drugi strani
program razen, da je zadostil osnovnim potrebam podjetja, ni imel ve¢je uporabne vrednosti.
Vsekakor je bilo oblikovanje informacij za poslovno odlo¢anje zelo oteZeno, ¢e Ze ne skoraj
nemogoce. Dodaten problem je predstavljalo dejstvo, da se je doloc¢en del podatkov nahajal v
racunovodskem programu podjetja (komercialni podatki), vecina ostalih podatkov pa v
programu racunovodskega servisa (glavna knjiga, osnovna sredstva, kadrovska evidenca,
itd.), ki je knjizilo poslovne dogodke. Torej so se podatki o poslovanju podjetja nahajali na
dveh razli¢nih lokacijah, ki pa nista bili ustrezno medsebojno povezani. Nekateri izmed
podatkov pa so se zaradi takSne organiziranosti dela v obeh transakcijskih sistemih celo
podvajali.

V podjetju v zacetnih letih poslovanja v svoje poslovanje niso uvajali novih informacijskih
tehnologij in sodobnejSe opreme; kot so:
e ADSL povezava v internet;
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e lastna internetna stran;
e pogostejsa uporaba elektronske poste;
e uporaba prenosnih ra¢unalnikov, itd.

Slednje je Se posebej izrazito oviralo komercialiste pri svojem delu na terenu, saj so
posledi¢no preve¢ Casa potrosili za opravljanje administrativnega dela v pisarni.

10.3ZAGOTAVLJANJE INFORMACIJ ZA POSLOVNO ODLOCANJE V
PODJETJU Z

V podjetju Z so konec leta 2004 prisli do spoznanja, da je rast podjetja tolikSna, da jo je ze
tezko obvladovati. Predvsem direktor oziroma lastnik podjetja se je moral z rastjo podjetja vse
bolj posvecati tudi organizacijskim delovnim nalogam. Posledi¢no je imel vse manj Casa za
vpogled v tekoce poslovanje, oziroma za redno analiziranje rezultatov poslovanja. Podrejeni
so sicer predstavili svoje mese¢no poslovne (prodajne) rezultate, ki pa so bili vsebinsko
relativno skopi. Posledi¢no si je lastnik podjetja Zelel pridobiti ve¢ informacij, najti vzroke za
dolocene poslovne dogodke in pridobiti ¢im bolj relevantne podatke na podlagi katerih bi bilo
mozno prejemati ucinkovite poslovne odlocitve. Lastnik je bil namre¢ preve¢ odvisen od
skopih podatkov o poslovanju, ki jih je bilo mozno s pomocjo obstojecih izpisov pridobiti iz
transakcijskega informacijskega sistema, ter pisnih (mesecnih) porocil svojih komercialistov,
v katerih so opisovali svoje obiske pri obstojecih in potencialnih kupcih. Komercialisti so se
namre¢ pogosto izgovarjali, da imajo zelo veliko dela, zato jim ne uspe pripraviti bolj iz¢rpnih
poslovnih poroc€il s svojega podrocja dela. Podjetnik se je zavedal, da bi poveCan obseg
administrativnega dela, ki bi ga nalozil komercialistom, posledi¢no zmanjSal njihovo
prisotnost na terenu.

Lastnik podjetja Z se je posledicno odlocil, da najame svetovalno podjetje, kot pomo¢ pri
iskanju resitev za izboljSanje poslovanja v prihodnje. Zavedal se je namrec, da podjetje ne bo
ve¢ dolgo kos tolik$ni rasti, brez dolo¢enih sprememb. Podjetje Z se je moralo pripraviti na
nadaljnjo rast poslovanja v Casu, ko je Se relativno dobro obvladovalo vse bolj kompleksne
poslovne procese.

V nadaljevanju predstavljam reSitve, ki so bile predlagane lastniku podjetja, z namenom
zagotovitve ustreznih informacij za poslovno odlocanje. Pri izpeljavi vecine predlogov so tudi
aktivno sodelovali.

10.3.1 Uvajanje sprememb na podrocju operativnega kontrolinga

V okviru vpeljave sprememb se podjetje Z ni odlocilo za organiziranje samostojne sluzbe za

kontroling, temveC se je doloCena opravila organiziralo v okviru drugih poslovnih funkcij

(organizacijskih enot). V nadaljevanju so nastete nekatere izmed sprememb, ki jih je podjetje

uvedlo na tem podrocju.

« Podjetje se je zacelo obnasati bolj racionalno. Ce je v zacetnih letih skrbelo predvsem za
ucinkovit vstop na trg, ter doseganje ciljnega prihodka, pa se je vse bolj zavedalo tudi
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potrebe po zmanjSevanju nepotrebnih stroskov. Naloga nadzora nad stroski poslovanja je
postala pomembna naloga.

e Podjetje se je odlocilo za delni prenos odgovornosti na posamezne zaposlene. Ker nov
racunovodski program omogoca taksno zajemanje podatkov, podjetje spremlja visino
stroSkov tudi po zaposlenih, oziroma organizacijskih enotah. S tem lahko ocenjuje
smotrnost dolocenih stroskov (telefon, stroski povezani z sluzbenimi vozili, raCunalniska
oprema, stroski reprezentance, itd.), glede na visino ustvarjenega prihodka.

e Zamenjava racunovodskega programa.. Z zamenjavo so v podjetju pridobili moznost
lastne izdelave dodatnih prednastavljenih finan¢nih preglednic, ki jih lahko wvsak
uporabnik sam prilagodi glede na svoje potrebe. Kot primer navajam izdelavo izkaza
uspeha, bilance stanja, ter analiticno primerjavo dolocenih skupin stroSkov z visino
prihodkov (npr. delez stroskov marketinga v prihodkih, delez stroSkov transporta v
prihodkih, itd.).

e Podjetje si je v procesu izvajanja sprememb zagotovilo nekatera programskega orodja za
spremljanje poslovanja, na osnovi katerih je mozno oblikovati informacije za poslovno
odlocanje.

e Oblikovanje sistema poroCanja o uspesnosti poslovanja, ki se nanasa na spremljanje po
razli¢nih kriterijih (kupci, artikli, komercialisti, skupine proizvodov, geografska obmocja,
itd.).

e Izdelava enostavne oblike podatkovnega skladisca za spremljanje zgodovinskih podatkov
o poslovanju.

10.3.2 Spremembe na prodajnem podrocju

Podjetje Z je svetovalno podjetje zaprosilo za predlozitev reSitev, za lazje obvladovanje
prodajne funkcije v podjetju. Obseg prodaje se je vse bolj poveceval, kot posledica
povecanega obsega prodaje obstoje¢im kupcev, pridobivanja novih kupcev, ter zaradi Siritve
prodajnega asortiment. Zaradi tega je podjetje vse bolj pogresalo ucinkovito orodje za
spremljanje uspesnosti prodaje.

Proucili so moznost nakupa programske opreme nekaterih ponudnikov programske opreme,
vendar pa je bilo ugotovljeno, da bi takSen nakup zaradi relativne majhnosti podjetja pomenil
prevelik finan¢ni zalogaj, zato so nadaljevali z iskanjem drugih reSitev. Na koncu so se
odlo¢ili za lastno izdelavo enostavne oblike podatkovnega skladiSca, iz katerega uporabniki
¢rpajo, ter analizirajo podatke s pomocjo uporabe vrtilnih tabel v Excelu.

Na zalost iz starega racunovodskega programa ni bilo mozno izvoziti zgodovinskih podatkov,
oziroma bi bila dodelava programa s finan¢nega in ¢asovnega vidika nesmotrna. Vzporedno z
izbiro in uvajanjem novega ratunovodskega programa so pripravili zahtevek za dodelavo
dolocena izpisa, ki bi vseboval vse najbolj kljuéne podatke s podrocja prodaje.
Implementatorji novega rac¢unovodskega informacijskega sistema so pripravili spremenjen
izpis, ki vsebuje naslednje podatke:

o Stevilka listine (ra¢un, dobropis);

o Stevilka kupca;
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o vrsta postavke (artikel, storitev, vknjizba v glavno knjigo);

o Stevilka postavke (Stevilka artikla, storitve, konta glavne knjige);
e prodajna koli¢ina;

o enota mere (kos, paket, ura, vreca, itd.);

e datum knjizenja;

o datum zapadlosti listine;

e osnovna prodajna vrednost (po osnovnem ceniku brez odobrenih rabatov);
o strosek (nabavna vrednost prodanega blaga);

o znesek prodaje brez DDV;

e RV(C;

« Sifra prodajalca.

Pri izbiranju nacina izgradnje podatkovnega skladis¢a so zasledovali cilj, da bi bilo analiticno

orodje ¢im bolj racionalno z vidika uporabnosti, stroskov, ter da bi bila z enostavnostjo

zagotovljena moznost samostojnega vzdrzevanja s strani zaposlenih v podjetju. Postopek

izgradnje podatkovnega skladis¢a z analitiénim orodjem je potekal po naslednji shemi:

1. zbiranje potrebnih informacij s strani potencialnih uporabnikov glede Zelja in pri¢akovanj;

2. nacért izgradnje podatkovnega skladisca;

3. ocenitev velikosti podatkovne baze;

4. testiranje delovanja podatkovne baze na podlagi razli¢nih velikosti podatkovnih baz
(razlicnega Stevila zapisov);

(9}

postavitev podatkovnega skladisc¢a na streznik v podjetju;
6. nastavitev dostopa za razline uporabnike. Pri tem se je posameznim komercialistom
omejil dostop zgolj do podatkov o prodaji njihovim kupcev.

Zapisi iz predmetnega izpisa se uredijo, ter uvozijo oziroma dodajo (enkrat mesetno) v
obstojeco tabelo v Accessovi datoteki. K zgoraj nastetim podatkom se z ukazom avtomati¢no
dopolni Se manjkajoce podatke o letu, Cetrtletju, ter mesecu nastanka zapisa, kar poveca
uporabno oziroma analiticno vrednost zapisov. S pomoc¢jo vnesenih formul se avtomati¢no
izraunajo Se podatki o dosezeni RVC v odstotku (RVC %), ter o odobrenem rabatu kupcem
(Rabat %).

Slika 14: Zgradba podatkovnega skladisca

- f

_/_' St |5 artikla

|| Datum knijiZenja
| Datum zapadlosti
Osn prodaj vrednost

Racun - 2t kupca
Blokirano

Ime

Irne 2

Maslov

Postna Stevika
Mesto

Davina Stevilka
||Sifra natina platila

Dpis

Strofkovno mesto

Cena enote

Sifra sM

KniiZna skupina zaloge
| [Madamestki obstajajo
|Kosavnica

Zaloga

{|2 proizvodne kosovnice

Polie: |3t listine

Sk kupca R.aiun - 5k ku

Ime

Wrsta postavke Sk postavke

Opis] Kupec

Kaliéina

ME

Daturn knijize

Datumn zapad

Tabela: |Prodaja-analiz

Prodaja-anz seznam kupre

seznam kup

Prodaja-analiz

Prodaja-ana

Prodaja-an:

Prodaja-anali:

Prodaja-.

Prodaja-ana

Prodaja-anali

Ruazvrsti:

Paokazi:

Pogoiji:
ali:
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E Microsoft Access - [Osnova : Poizvedba za izbiranje]

_:T] Dakoteka  Urejanje  Pogled  Vstavljanje Polzvedba Crodia  ©kno  Pomod Ynesite vpradanie - -8 X
H=RAN" Ris AN [ I RS = I ZII:IIﬁ"::E\I-_:‘]-/’%-I@JH
] || AL R Z P O

g Ao
i

SELECT [Prodaja-analiza].[St listine], [Prodaja-analiza] [St kupeal, [seznam kupeev].[Radun - 3t kupca), [seznam kupcev]. Ime, [Prodaja-analiza]. [Vrsta
postavke], [Prodaja-analizal.[St postavke], [Prodaja-analiza].[Opis) kupec], [Prodaja-analiza] kolifina, [Prodaja-analizal.ME, [Prodaja-analiza]. [Datum
knjizenjal, [Prodaja-analiza].[Datum zapadlosti], [Prodaja-analiza].[Osn prodaj vrednost] AS [Znesek cenik], [Prodaja-analiza]. Stradek, [Prodaja-
analiza].[Zresek brez DOY] AS Znesek, [Prodaja-analizal. RvC, [Prodaja-analizal. [RvC %], [seznam kupcev].[Sifra prodaialca], [Prodaja-analiza] Lete,
[Prodaja-analiza]. Cetrtletje, [Prodaja-analiza].Mesec, [seznam artiklov].[Sifra SM], [seznam artiklov].[knjigna skupina zaloge],

1IF{[Znesek cenil] < »0,{[Znesek cenik]-[Znesek])[Znesek cenil], 0) AS [Rabat3t]

FROM ([Prodaja-analiza] LEFT 1IN [seznam kupcew] ON [Prodaja-analiza].[3k kupca] = [seznam kupcey],36) LEFT J0IM [seznam artiklov] OM [Prodaja-
analizal.[5t postavke] = [seznam artiklov]. [3 artiklal;

s

Vir: Interno gradivo podjetja Z

S testiranjem je bilo ugotovljeno, da naj bi podatkovna baza omogocala nemoteno delovanje

vsaj za naslednjih 5 let. Pomembno pa je tudi dejstvo, da bi bilo mozno ob bistveno

povecanem obsegu poslovanja, ter posledi¢no zaradi enormno povecanega obsega koliCine

podatkov, zapise uporabiti tudi za morebitno nadgradnjo podatkovnega skladis¢a z bolj

sofisticiranim programom, ki jih trzijo Stevilni ponudniki, ter so namenjena predvsem vecjim

podjetjem od podjetja Z.

Z izgradnjo preproste oblike podatkovnega skladiS¢a je podjetje resilo problem pomanjkanja

informacij za poslovno odlo€anje s podroc¢ja prodaje. Dokler niso videli rezultatov, si kljucni

v podjetju (direktor in komercialisti) niso niti predstavljali, kako relativno enostavno je mo¢

priti do orodja, ki ob tej velikosti in organiziranosti podjetja, popolnoma reSuje njihove

vsakodnevne probleme pri zagotovitvi ustreznih informacij s podro¢ja prodaje.

Slika 15: Primer analize prodaje po komercialistih

I

Vir: Interno gradivo podjetja Z
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V sliki 15 je predstavljen primer analize s pomodjo vrtilne tabele. Se ve¢ primerov pa je
prikazanih v prilogi na koncu magistrskega dela.

10.3.3 Uvajanje sprememb na nabavnem podroc¢ju

Zaradi majhnosti podjetja, ter dejstva, da ima podjetje zgolj enega dobavitelja za trgovsko
blago, ki ga podjetje zastopa v Sloveniji, ni bilo sprejetih pomembnejsSih sprememb na
podro¢ju organizacije nabavne funkcije. NajpomembnejSa novost je bilo lazje oziroma
ucinkovitej$e spremljanje podatkov o nabavi in zalogah po artiklih, ki ga omogoc¢a sodoben
racunovodski program.

Vendar je bila zaradi pozitivnih izkuSenj na podroc¢ju analiziranja prodaje s pomocjo vrtilnih
tabel izrazena zelja, da bi izdelali podobno analiti¢no orodje tudi za podrocje spremljanja
viSine, hitrosti obracanja in kurantnosti zalog. Taksno orodje Se ni izdelano, vendar pa je v
nacrtu.

10.3.4 Uvajanje sprememb na finan¢no - raCunovodskem podrocju

Podjetje Z nima organizirane lastne ratunovodske sluzbe, temve¢ ima sklenjeno pogodbo z
zunanjim racunovodskim servisom. V okviru svetovanja je bilo podjetju Z predlagano, da
zamenja racunovodski program, saj obstoje¢i ne zagotavlja dovolj podatkov za oblikovanje
informacij za poslovno odlocanje. Spoznali so, da obstoje¢i rac¢unovodski informacijski
sistem ni mozno dodelati oziroma bi bili stroski previsoki.

Tokrat so se v podjetju v prvem koraku najprej odlocali o izbiri najprimernejSega
ra¢unovodskega informacijskega sistema za zamenjavo. Sele po sprejetju te odlo¢itve, so se
zaceli razgovori s potencialnimi racunovodskimi servisi. Za izbrani racunovodski program je
moc¢ trditi, da je na slovenskem trgu dovolj poznan in priznan, ter omogoca nadgradnje po
potrebi. Poleg tega je zagotovljeno tudi ustrezno vzdrzevanje.

V podjetju so si postavili cilj, da bodo vsi knjizeni podatki na enem mestu. To so zagotovili z
vzpostavitvijo VPN povezave racunovodskega servisa na streznik podjetja Z, na katerem se
nahaja racunovodski program podjetja. S tem so dosegli, da se vsak poslovni dogodek
evidentira zgolj enkrat, ter da so vse vknjizbe na enem mestu. Na ta nacin prihaja do
doloCenega prihranka Casa, poleg tega se zmanjSa moznost napak.

Sprejeta je bila odloCitev, da se manjsi, predvsem enostavnej$i del racunovodskih nalog
prenese v podjetje Z, zahtevnejSe knjizenje pa izvaja raCunovodski servis. S taks$no delitvijo
dela so se nekoliko znizali stroSki racunovodstva. Zaradi povecCanega obsega poslovanja ter
zaradi zelje po zagotovitvi u€inkovitosti dela na racunovodskem podrocju, je podjetje Z
zaposlilo poslovno sekretarko, ki pozna tudi osnove racunovodstva ter financ. Omenjena
oseba je prevzela koordinacijo z racunovodskim servisom, ter je postala odgovorna za
pravilno izvajanje del v raCunovodstvu, oziroma za tisti del, ki se opravlja v podjetju samem.
Po dogovoru o delitvi dela, v podjetju Z izvajajo naslednja racunovodska dela:
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e knjizenje ban¢nih izpiskov;

o zapiranje placil, s ¢imer imajo zelo azurno stanje o stanju terjatev in obveznosti;
o knjizenje nabave trgovskega blaga;

e knjiZzenje racunov in dobropisov kupcem za prodano blago, itd.

V racunovodskem servisu pa so zadolzeni za naslednje naloge:
e knjiZzenje racunov dobaviteljev za opravljene storitve;

e obracun plac;

e knjiZzenje odvisnih stroSkov pri nabavi trgovskega blaga;

e obracun davka na dodano vrednost;

e obracun amortizacije;

e regulacija vrednosti zalog;

e izdelava zaklju¢nega racuna, itd.

S tak$no organiziranostjo racunovodske sluzbe je v podjetju Z zagotovljena aZurnost
informacij o poslovanju podjetja, zaradi Cesar je zagotovljena podlaga za ucinkovitejse
poslovno odlocanje.

10.3.5 Uvajanje sprememb na informacijskem podrocju

Vecina sprememb, ki se nanaSa na informacijsko podroc¢je je opisanih v okviru prejSnjih tock.
Podjetje je kupilo tudi nekaj nove programske in strojne opreme, ki zagotavlja nemoteno
povezavo med podjetjem Z in pogodbenim racunovodskim servisom. Sem spada:

o nakup novega streznika, ter pripadajoce opreme;

o nakup in implementacija raCunovodskega programa;

e nastavitev VPN povezave, itd.

Podjetje je vsem komercialistom na terenu zagotovilo uporabo prenosnih ra¢unalnikov. S tem
se je produktivnost dela bistveno izboljSala, saj jim ni ve¢ potrebno hoditi v pisarno za
potrebe sestavljanja ponudb, izdelave prodajnih porocil, ter opravljanja ostalih
administrativnih del.

11 ZAKLJUCEK

Podjetja delujejo v vse hitreje spreminjajo¢em se okolju. Z uvajanjem trznega gospodarstva in
z osamosvojitvijo Slovenije, se je tudi pri nas pojavila mnozica malih podjetij. Pri svojem
delu se podjetja vsakodnevno soocajo z izzivi in nevarnostmi in le najuspesnej$a med njimi
izzive izkoristijo v svoj prid, na nevarnosti pa se ustrezno pripravijo, ter se jim skusajo
izogniti. Za taks$no delovanje pa morajo imeti ustrezne informacije, na podlagi katerih lahko
sprejemajo ucinkovite poslovne odlocitve.

Okolis¢ine, ki so s tem nastale v razvitih gospodarstvih, odpirajo veliko moznosti za mala
podjetja, ki se specializirajo za dolocen proizvod ali storitev, se osredotocijo na izbrano trzno
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niso, pogosto pa se povezujejo z velikimi podjetji kot njihovi podizvajalci, ponudniki storitev
in podobno. V sodobnih gospodarstvih je pomen malih podjetij zelo velik na Stevilnih
podrogjih.

Za vse izzive pa majhno, Se posebno rastoce podjetje potrebuje informacijski sistem, ki bo
omogocal ustrezno podporo podjetniku oziroma podjetju pri poslovnem odlo¢anju. V
danasnjem Casu postaja pomen pravih in pravocasnih informacij vse vecji. Posledi¢no je
podjetje v primerjavi s konkurenco v relativno slabSem polozaju v primeru, ¢e mu
primanjkuje informacij, ki so nujno potrebne za ustrezne poslovne odlocitve, ali ¢e je za
podjetje znacilna neusklajenost racunalniske in programske opreme z znacilnostmi oziroma
potrebami samega podjetja.

Zaradi tega imajo nosilci odlo¢anja ¢edalje odgovornejSo vlogo. OdloCanje je ¢edalje tezja
naloga. Brez kvalitetnih informacij se je nemogoce optimalno odlocati. Zagotovo ima
racunovodstvo, kot osrednja informacijska dejavnost pri tem velik pomen. Tega se ¢edalje
bolj zavedajo tudi $tevilni podjetniki. Se do nedavnega je bilo ra¢unovodstvo zgolj sluzba, ki
je zbirala podatke iz ustreznih knjigovodskih listin, jih knjizila, ter na koncu obracunskega
obdobja sestavila izkaze poslovanja. Za kvalitetno poslovno odlocanje pa taksSen pristop ni
zadovoljiv.

V majhnih podjetjih lahko podjetnik relativno dobro obvladuje polozaj kljub pomanjkanju
informacij. Ko pa pri¢ne podjetje rasti, postaja poslovanje vse bolj kompleksno, ter morajo
biti posledi¢no tudi poslovne odlocitve temu primerno ustrezne. Napacne poslovne odlocitve
imajo lahko daljnosezne negativne posledice. Zato postane dostop do kvalitetnih informacij
vse bolj nujen. Potreben je dober informacijski sistem, ki omogoca zajemanje ¢im
Stevil¢nejsih informacij, ki jih podjetniki kasneje lahko uporabijo za poslovno odloc¢anje. Pri
tem pa ni pomembna samo koli¢ina podatkov, temve¢ tudi njihova urejenost in usklajenost.

Zato sem v drugem delu magistrskega dela na primeru treh razliénih majhnih podjetij opisal,
kako se lotiti oblikovanja informacijskega sistema za poslovno odlocanje, kateri so kljuéni
problemi in nevarnosti s katerimi se podjetja sreCujejo, ter na kaj je potrebno biti Se posebej
pozoren, da je mozno govoriti o uspesno izvedenem projektu. Predstavil sem zahteve oziroma
pricakovanja podjetnikov glede razpolaganja z Zeljenimi podatki oziroma porocili in
analizami, ter predstavil konkretne resitve za posamezno proucevano podjetje.

V magistrskem delu sem predstavil tri majhna podjetja, ki dosegajo rast, ter so ugotovila, da
potrebujejo ve¢ informacij za podporo poslovnemu odlo¢anju, kot pa jim jih je nudil obstojeci
poslovno-informacijski sistem. ReSitve so nasli znotraj programov MS Access in MS Excel,
ki jih je mo¢€ najti v MS Office zbirki.

Obravnavanih podjetij nisem Zelel izpostavljati §irSi javnosti, zato sem jih poimenoval kot

podjetja X, Y in Z. Prav tako sem po potrebi prilagodil nekatere podatke, ki bi omenjena
podjetja lahko identificirali.
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Lahko trdimo, da so izbrana podjetja raznovrstna, tako po dejavnosti, velikosti, organizacijski
strukturi, ciljih in vizijah, kakor tudi po prodajnih trgih. Vsem podjetjem pa je skupno, da so
po ZGD-ju mala, da so rastoca, ter da so se v doloCeni tocki poslovanja zacela srecevati s
problemi glede obvladovanja procesa poslovanja. Za vsa tri podjetja je namre¢ znacilno, da so
podjetniki v zacetnih obdobjih obstoja zanemarili dolocena poslovna podroc¢ja (informatika,
racunovodstvo, finance, kontroling, itd.), zaradi Cesar so pri§li v doloCene tezave pri
obvladovanju bolj ali manj hitro rasto¢ega podjetja. Vendar pa so dovolj zgodaj pristopili k
razreSevanju problema v zvezi s preoblikovanjem obstojeCega informacijskega sistema za
potrebe uc¢inkovitega poslovnega odlocanja.

Iz opisanih primerov je razvidno, da lahko tudi majhna podjetja zadovoljivo resujejo
probleme v zvezi z zagotavljanjem informacij za ucinkovito poslovno dolo¢anje. Zato ne
potrebujejo vedno (pre)dragih informacijskih sistemov najrazli¢nejs$ih ponudnikov na trgu, ki
pogosto niso prilagojena specifi¢nosti majhnih podjetij, temve¢ je marsikateri problem mozno
razresiti tudi z napredno uporabo Microsoftovih podatkovnih zbirk (npr. Excel, Access).

Podjetje z vpeljavo ERP sistema resi zgolj problem enotnega zdruzenega podatkovnega vira,
obi¢ajno pa ne resuje problema zgodovinskih podatkov oziroma analiz. Prav tako v realnem
svetu obstaja Se veliko pomembnih podatkov, ki ne nastajajo v sistemih ERP in jih najdemo v
lo¢enih sistemih ali zunanjem okolju. Obicajno sistemi za podporo poslovnemu odloc¢anju
temeljijo na podatkih, zagotovljenih iz ERP, vendar pa so v praksi najuspesnejse resitve, ki so
izdelane zunaj poslovno-informacijskega sistema, le-ta pa predstavlja zgolj vir za zagotovitev
podatkov.

Obicajno so stroski implementacije sofisticiranih informacijskih reSitev za majhna podjetja
previsoki. Zato se majhna podjetja pogosto odlocijo zgolj za vpeljavo najnujnejsih resitev s
podro¢ja informacijskih sistemov. Posledi¢no ni izkoris¢eno v zadostni meri. Vendar pa je iz
opisanih poslovnih primerov podjetij X, Y in Z razvidno, da so tudi majhnim (predvsem
rasto¢im) podjetjem z lastnim razvojem na voljo Stevilne resitve, kot dopolnilo k standardnim
programskim orodjem.

Proucevana podjetja so si med seboj precej razlicna. Zato so reSevala probleme vsaka na svoj
nacin, kar je posledica Stevilnih razlogov..

Tako se je podjetje X soocCalo predvsem s pomanjkanjem kvalitetnih informacij s podrocja
prodaje in nabave. Zaradi zelje po lazjem obvladovanju prodajne funkcije so po nepotrebnem
obremenjevali komercialiste z pisanjem razlicnih prodajnih porocil. Problem so resili z
vzpostavitvijo enotnega porocanja, na dovolj smiseln in racionalen nacin. Pri tem so si
pomagali z Microsoftovimi orodji, s ¢imer so povecali vsebinsko kvaliteto in azurnost pri
izdelavi porocil. Pomagali so si tako, da so porocila sestavljali s pomoc¢jo programa MS
Access. Za podjetje X lahko ugotovimo, da so se problema pomanjkanja informacij za
ucinkovito poslovno odlocanje lotili sami, z zaposlitvijo osebe na ustreznem delovnem mestu.
Glede na rezultate se je takSna poteza izkazala za smotrno.
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Za podjetje Y lahko trdimo, da se je soocalo s podobnimi tezavami glede razpolaganja z
informacijami za poslovno odlocanje, kot podjetje X. Razlogi so bili v tem, da se podjetnik, ki
je zasel v poslovne tezave, ni v zadostni meri zavedal pomena informacij za uspeSnejSe
poslovanje podjetja v prihodnje. Novi strateski lastnik je imel vizijo, kaj podjetje Y potrebuje
za izboljSanje poslovanja v prihodnje. Prav tako je imel jasno predstavo o tem, katere
informacije potrebuje sam, za lazje in kvalitetnejSe nadziranje poslovanja. Tako se je podjetje
Y odlocilo za lastno izdelavo nekaterih programskih orodij. Za razliko od podjetja X, je
podjetje Y razvilo tudi nekaj specializiranih orodij v MS Accessu, kot je npr. modul za
vodenje delovnih nalogov, kalkulacij, pokalkulacij, itd.. Lahko trdimo, da je bilo gonilo za
uvedbo spremenjenega informacijskega sistema za poslovno odloCanje, vstop strateSkega
lastnika v lastniStvo podjetja Y. Novi solastnik je v podjetju videl dovolj velik potencial za
obstoj podjetje, ter nadaljnjo rast obsega poslovanja. Seveda pa se je obenem zavedal, da pri
tem potrebuje Stevilne informacije o poslovanju, da bi se lahko v podjetju izvedel uspesen
poslovni preobrat.

Kot tretji poslovni primer sem opisal nacin reSevanja potreb po zagotovitvi informacij za
poslovno odlo¢anje v podjetju Z. ReSevanja problema zagotavljanja informacij so se lotili
predvsem s pomocjo izdelave sistema vrtilnih tabel. V prvem koraku so zamenjali zastarel
racunovodski program z sodobnejSim, ter prenesli izvajanje raCunovodstva na drug
racunovodski servis. Nato so koncepirali zahteve glede potrebnih informacij za potrebe
poslovnega odloc¢anja. V podjetju so dokazali, da je mozno z minimalnimi dodelavami
osnovnega racunovodskega (transakcijskega) programa, priskrbeti dovolj Sirok nabor
podatkov, s katerimi lahko ob kombinaciji podatkov iz ostalih tabel (kupci, artikli, itd.)
omogocimo zelo kvalitetno poslovno obvescanje s pomocjo uporabe vrtilnih tabel. V podjetju
Z se problema odprave pomanjkanja informacij za poslovno odloc¢anje niso lotili sami,
temvec¢ so najeli zunanje svetovalno podjetje, katero jim je svetovalo, ter pri zacetni izvedbi
tudi sodelovalo.

Menim, da je iz proucevanih poslovnih primerov razvidno, da je v slehernem podjetju (v tem
primeru majhnih, rasto¢ih) mozno z manjS$imi dodelavami osnovnega programa, ter nekoliko
bolj poglobljenim znanjem uporabe Microsoft programskih orodij, uvesti uinkovit in
stroskovno racionalen dopolnilni informacijski sistem za poslovno odlocanje v podjetju.
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PRILOGA



Priloga 1: Slovarcek tujih izrazov

akvizicija

benchmarking

diverzifikacija

fluktuacija

implementacija
just in time
know-how

management

manager

outsourcing

SME

pripojitev, pridobitev

kontinuiran sistemati¢ni proces za ocenjevanje procesov in metod
najboljsih podjetij v panogi s ciljem optimiranja lastnih procesov in
metod

uvajanje, povecevanje raznovrstnosti

nihanje, nenehno spreminjanje dolocene kategorije (npr. Stevila
zaposlenih)

izpeljava, izvedba, uvedba

ob pravem ¢asu, ravno pravocasno
tehnolosko znanje

ravnanje: oznaka za vodstvo podjetja. Izraz lahko uporabljamo
povsod tam, kjer gre za poslovodstvo, vodilni kader, vodenje
oddelkov, itd.

vsaka oseba, katera je pooblas¢ena, da nacrtuje, organizira, usmerja in
nadzoruje delovanje organizacije

del poslovanja se prenese v izvajanje zunanjemu izvajalcu, ki je za to
dobro usposobljen

majhna in srednje velika podjetja



Priloga 2: Obrazec porocila o realizaciji podjetja X

POROCILO O REALIZACIJI ZA MESEC - vrednostno

vEUR

; PRODAJA DOMA INDEKS PRODAJA TUJINA INDEKS SKUPAJ PRODAJA INDEKS
S 2005 plan 2006 06/05 | 06/pl 2005 plan 2006 06/05 | 06/pl 2005 plan 2006 06/05 06/pl

|. mesec
Blagovna skupina - 1 10.809 12.300 11.553 107 94 0 0 0 - - 10.809 12.300 11.553 107 94
Blagovna skupina - 2 16.701 19.700 16.713 100 85 0 300 3.196 - 1.065 16.701 20.000 19.909 119 100
Blagovna skupina - 3 89.809 65.100 117.988 131 181 7.242 18.500 13.457 186 73 97.051 83.600 131.445 135 157
BS - 3 (storitve) 64.807 55.900 61.904 96 111 0 0 0 2 : 64.807 55.900 61.904 9% 111
BS - 3 (artikli) 25.002 9.200 56.084 224 610 7.242 18.500 13.457 186 73 32.244 27.700 69.541 216 251
Blagovna skupina - 4 192.740 220.300 226.978 118 103 36.634 55.800 56.202 153 101 229.374 276.100 283.180 123 103
BS - 4 (storitve) 44.731 49.200 36.821 82 75 12.634 22.000 10.476 83 48 57.365 71.200 47.297 82 66
BS - 4 (artikli) 146.059 165.300 183.213 125 111 23.641 32.000 29.486 125 92 169.700 197.300 212.699 125 108
Blagovna skupina - 5 923 1.800 1.850 200 103 0 800 7.547 - 943 923 2.600 9.397]  1.018 361
Blagovna skupina - 6 1.027 4.000 5004 496 127 359 1.000 8.603] 2.421 869 1.386 5.000 13.787 995 276
Blagovna skupina - 7 5 0 36 720 - 0 0 38 - - 5 0 74 1.480 -
Skupaj PODJETJE X 310.064 317.400 373.268 120 118 43.876 74.600 72.893 166 98 353.940 392.000 446.161 126 14
Prodaja na delovni dan 15.503 15114 17.775 115 118 2.194 | 3.552 | 3471  158] 98 17.697] 18.667] 21.246] 120 | 14
St. delovnih dni 20 21 21 105 100
1. kumulativa
Blagovna skupina - 1 113.242 116.100 116.037 102 100 51 0 44 86 - 113.293 116.100 116.081 102 100
Blagovna skupina - 2 236.430 246.300 272.305 115 111 17.131 5500 25.998 152 a73 253.561 251.800 298.303 118 118
Blagovna skupina - 3 494.639 591.800 613.394 124 104 109.108 157.300 126.601 116 80 603.747 749.100 739.995 123 99
BS - 3 (storitve) 262.225 354.200 299.331 114 85 7.437 0 215 269.662 354.200 299.546 111 85
BS - 3 (artikli) 232.414 237.600 314.063 135 132 101.671 157.300 126.386 334.085 394.900 440.449 132 112
Blagovna skupina - 4 1.858.739]  1.930.700]  1.984.848 107 103 431.157 546.100 541.682 126 99 2.289.896]  2.476.800]  2.526.530 110 102
BS - 4 (storitve) 441.761 414.100 370.319 84 89 151.500 200.700 181.301 120 90 593.261 614.800 551.620 93 90
BS - 4 (artikli) 1.416.978| _1.516.600| __ 1.614.529 114 106 279.657 345.400 360.361 129 104 1.696.635| _ 1.862.000] _ 1.974.910 116 106
Blagovna skupina - 5 24.909 17.300 18.553 74 107 113 7.000 10.374] 9.181 148 25.022 24.300 28.927 116 119
Blagovna skupina - 6 20.192 28.300 26.281 130 93 5.476 10.400 77.418]  1.414 744 25.668 38.700 103.699 404 268
Blagovna skupina - 7 681 0 1.295 190 s 536 0 38 7 s 1217 0 1.333 110 -
Skupaj PODJETJE X 2.748.832| 2.930.500]  3.032.713 110 103 563.572 726.300 782.155 139 108 3.312.404] _ 3.656.800]  3.814.868 115 104
Prodaja na delovni dan 13.152 13.955 14.441 110 103 2.697 3.459 3.725 138 108 15.849 17.413 18.166 115 104
St. delovnih dni 209 210 210 100 100




Priloga 3: Analiza viSine terjatev za izbranega kupca v daljSem ¢asovnem obdobju (podjetje X)

Maziv: KUPEC 10001 ~ Sifra: 10001
Daturn | 0-30dni | St-60dni | 61-90dni | Mad9odni | Fapado | Werapadla | Skupai s
[P =11z.z006 16.910 5.102 443 0 22.429 35.226 57.655
| a0.1.zo06 5,846 3.833 2,837 21 12,487 30,614 43,100
| st.10.z006 2,712 2.837 21 0 5,524 21,139 26,663
| 30,9,2006 4,866 21 0 0 4,838 11.866 16.704
| 31.8,2006 2.250 2.548 8 0 4,802 16.749 21,551
| 31.7.2006 9,916 1.129 0 0 11.030 6.673 17.703
| 30.6,2006 7.600 5.689 0 0 13,277 12,911 26.188
] 31.5,2006 9,535 6.780 0 0 16.301 10.049 26,351
R 30.4.,2006 8.838 0 0 0 8.824 17.489 26.314
] 31.3,2006 £.789 0 0 0 6.779 16.646 23.424 W
Zapis: [E] 1 [I][E] od 23
Pregled gibanja zapadlih terjatev za kupca 10001
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Pregled gibanja skupnih terjatev za kupca 10001

Graf-skupaj kerjatve
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Vir: Interno gradivo podjetja X




Priloga 4: Izracun kazalnikov poslovanja za podjetje X

ANALIZA FINANCNEGA POLOZAJA PODJETJA
71 obdobje

v BLIR
Indeks
KAZALNIET 2865 2866 200605
Dobidfek -

Diohidek iz poslovarja (EBIT) -

Pribodki od prodaie -

Prifiodii od prodaje proizvodoy in storitev -

Pribodki od prodaje treovskega blaga -

FProdaja na domadem rgu -

Prodaja na tujem trgu -

Diale? prodaje pa domadem trgu v %45) -

Dale? prodaje ra tujem trg fv %6 -

DioseZena raziika v cemni pri proizvodih in storitvalk -

% realizirane marie pri proizvedil in storitvakh -

DaseFena razlika v ceni pri trgavskem blagu -

%% realizirans marie pri trgovskem blagu -

Diodang vradnost -

% dodane vednosti v prikodkil iz prodaje -

Diadana vrednost na zaposlenega -

Stopria zadoZenash (v %) -

Stopria neodvisnost (v %) -

Stapnja kreditne zadalZenast (v 34) -

Stapnja dobaviteliske zadalfenast fv %) -

Dale? kreditov v prikodkih od prodaje -

Dale? obveznosh do debaviteljev v pribodkil od prodaje -

Dale? terjatev v obratuih sredstvik (v %6) -

Ohratra sredshvalDolgoradne naloibs -

Zaloge [ abratna sredsha -

Donasnast kapitala (ROE) v % - viljudens dalg rez -

Dionosnost kapitala (ROE) v %6 -

Donasnast sredstev (ROA) v %6, - upaltevan EBIT -

Dianasnast sredstev (ROA) v 24, - upaltevan £ -

Fazmerje med tujimi in lasteimg vird -

Erathorodn kosficient -

FPospeieni koeflcient -

Dol stalmih sredstev v veeh sradshikh 5

Dale? gibljivik sredsiev v veeh sredshik -

Pregled hitrosti gibanja terjatev do kupcev

Visina lerjatev do kupecev -

Eosficient obradanja lerjatev do kupcev (prodaje z DODV) -

Drevi vezave terjatev do kupcev -

Visina terjatev do domadih bupeev -

Eoaficient obradanja terjatev do domadih kupcev -

Dinevi vezave terjatev do domadik kupcev -

Visina terjatev do tujik kupeav -

Koaficient ohradanja lerjatev do kupcev -

Dinevi vezave terjatev do hujik kupcev -




Priloga 4: Izracun kazalnikov poslovanja za podjetje X (nadaljevanje)

Indeks

KAZALNIKT 26885 2086 208685

Pregled hitrosti gibanja obvemosti do dobaviteljev

Obvezpast do dobaviteljay -

Foaficiant obradanja obveznosti do dobaviteljev -

Dpevi vezave abveznosti de dobaviteljev -

Pregled hitrosti gibanja zalog

Vifina zalog -

Eoeficient hitrasti abrafanja zalag -

Drevi vezave zalog -

Financiranje obhrata proizvadnje (v duevik) -

Steviln zaposlenih -

Pribodek na zapasienega za obdobis) -

Poveredna mesedna brito plada na zaposlensga -

Pavpredni mesedm sirofek dela na zaposlenega -

Dele? strafkav dela v pribodkil iz prodaje (v 25) -

it dobidek na saposienega -

Dalgaradnl dolgovifdalgaradnimi viri -

Fazaler calotne gospodarnosti (Prik fOdh ) -

Eazalec gospodarnosti poslovanja (Frik /Odh.) -

Weto obresti -

Weato abrest § Prikodki od prodaje -

Obveznasti do dobaviteljev -

Terjatve do kupcev -

Razlika med terjaboanmi in obvezrastmi -

FPaslovee ravnoteZie -

Povpraden siralek higfik virov sredstav v 23) -

Povpraden strafek obveznosti iz finamiranje -

Strobii obresti =

Obrastno pokritie ([dobifek iz poslovania f strodki abresi) -

WeloZhe v peapredmetens dolgorodng sredshia -

DieleZ naloZb v neapred. DS v prikodkik od prodaje -

Walozhe v apredmetena asnovia sredsha -

Dele? nalozlb v apred. O5 v prikodkik od prodaje -

Vir: Interno gradivo podjetja X



Priloga 5: Du Pontova analiza poslovanja

DU PONTOVA ANALIZA POSLOVANJA

Cista donosnost kapitala-ROE

|
Cista donosnost sredstev.ROA I
|

I
Celotna sredstva / kapital I

Obracanje Cista donosnost

prihodkov

sredstev
| |

Prihodki Sredstva

Cisti dobi¢ekizguba Prihodki

Dawvek iz dobicka I
| Prihodki I D Oihodki

Stalna sredstva | Gibljiva sredstva I

Meop.dolg.sredstva

Opred.osn. sredsta

Zaloge

Ciolg. fin. naloZbe

Terjatve

Kosmati donos iz pos.

Denarna sredstva

Prihadki financiranja

Mabyred.trg.hlaga

Kratk fin. nalozhe

lzredni prinodki

Strogki materiala

Vir: Interno gradivo podjetja X

Strodki storitey

Strogki dela

Amortizacija

Cdpisi abr. sredstey

Dirugi steoSki

odhodki financiranja

|zredni odhodki




Priloga 6: Pregled prihodkov, odhodkov in dobicka po prodajnih programih za podjetje X

Opis

BLAGOVNA
SKUPINA 1

BLAGOVNA
SKUPINA 2

BLAGOVNA
SKUPINA 3

BLAGOVNA
SKUPINA 4

BLAGOVNA
SKUPINA 5

BLAGOVNA
SKUPINA 6

BLAGOVNA
SKUPINA 7

SKUPAJ

1. Skupaj prihodki od prodaje

1.1. Prihodki od prodaje

1.2. Odobreni popusti pri prodaji blaga

- delez odobrenih popustov (v %)

2. Proizvajalni stroski

2. Nabavna vrednost trgovskega blaga in n

3. Kritni prispevek |

% stopnja pokritja

3.1. Kritni prispevek | - proizvodi in storitvq

% stopnja pokritja

3.2. Kritni prispevek | - trgovsko blago in m

% stopnja pokritja

4. Direktni stroski

4.1. StroSki materiala

- od tega surovine, embalaZa ter orodja

4.2. Stroski storitev

4.3. Stroski dela

4.4. Amortizacija

4.5. Prevr. popravki vrednosti osnovnih sredsf

4.6. Prevr. poslovni odhodki pri obratnih sreds

4.7. Drugi stroSki

4.8. Sprememba vrednosti zalog

5. Kritni prispevek Il

% stopnja pokritja




Priloga 6: Pregled prihodkov, odhodkov in dobicka po prodajnih programih za podjetje X (nadaljevanje)

6. Prihodki od financiranja - - - - -

- finan¢ni prihodki iz deleZzev - - - - -

- drugi financni prihodki - - - - -

7. Odhodki od financiranja - - - - -

- prevrednotovalni finan¢ni odhodki - - - - -

- drugi finan¢ni odhodki - - - - -

8. Kritni prispevek Il - o o o -

% stopnja pokritja - - o o -

9. Izredni prihodki - - - - -

10. Izredni odhodki - - - - -

11. Kritni prispevek IV - - o o -

% v prihodkih od prodaje - - o o -

12. Posredni stroski - = = - -

12.1. Stro$ki na nivoju komerciale - - - - -

12.2. Stro$ki proizvodnje - - - - -

12.3. Stro$ki na nivoju nabave - - - - -

12.4. Stro$ki na nivoju racunovodstva in admi - - - - -

12.5. Stro$ki na nivoju razvoja in labotratoija - - - - -

12.6. Stro$ki na nivoju vodstva - - - - -

12.7. Stro$ki na nivoju podjetja - - - - -

13. Krit. prisp. V - - - o -

% v prihodkih od prodaje - - - o -

17.1. Prihodki od financiranja - - - - -

17.2. Odhodki od financiranja - - - - -

17.3. Izredni prihodki - - - - -

17.4. Izredni odhodki - - - - -

17. Razlika (od 17.1. do 17.4.) - - - = -

% razlike v prihodkih - - = = -

18. Krit. prisp. VI (celotni dobicek) - - = = -

% v prihodkih od prodaje - - = o -

Vir: Interno gradivo podjetja X



Priloga 7: Primer izdelave kalkulacije v podjetju Y

Kalkulacija cene

5t W ZakljuZeno

Datum kakulacije: | 15. december 2006 Stevika DN: [320/06 |
Stranka: lkUPEC 1 v|
Maziv izdelka | 111111 v |[IZDELEK 1 v |

[T STRO11 I STRD1Z2 [ STRD13 " STRO1 4
Dimenzija izdelka Sirina Yigina Planiran kalo

| 35JDD| cm | EnD,DD| cm %,

Skupna dimenzija izdelka: 0,210000| m2 Planiran izmet materiala: 0,0105( m2
Wrsta materiala; MATERIAL X v | [poBAVITELD 1 v]
kolicina: 100,00 Flanirana poraba materiala: 22,05 m2
Cena materiala/mz2 18,700| EUR. =
Odvishi stoski materiala: % Strosek materiala: 432,95 EUR
Skupaj cena materiala/maz: 19,635| EUR StroZek materiala na enoto: EUR
Ure priprava: UR.
Ure delo: 12,50( UR
Ure pakiranje: UR. Stro3ek delovne ure: EUR
Skupaj Stevilo ur: 14,75 UR Strosek dela: 102,51 EUR
Strogek oblikovanija: 53,25 EUR Poraba elekirike: ELR
Strodek priprave: 25,00( EUR ReZijski straski: 20,00] EUR
Strodek transporta: EUR Drugi strogki: EUR
Strofek amart. stroja: EUR Skupaj ostali strogki: 117,87| Fup
Skupaj strozki: 653,33 EUR
Cena izdelka: EUR
Prihodek: 759,00| ELR
Dobropis: -15,38| EUR
Razlika (dobitek/izguba): 100,29| EUR
2% dobicka/izqube: 13,04| %5
Opomba:
DPOMBATTT

Kalkulacijo sestavil:

is: [E] lil [I][E] od 18

<

Vir: Interno gradivo podjetja Y
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Priloga 8: Analiza prodaje s pomocjo vrtilnih tabel

| A B c D E | ¥ o H 1 I | kK L M H 7 Sesmampolf vetiln = 3
| ANALJZA STEVILA IZDOBAV ZA "KUFCA 76" PO MESECIH LETA 2685 IN 2006 e
1l i, grorodik vrtine tabels
i | lule spushite polia stran | =13t hstine
3 -_15-! kupca
= 1076 - BUFEC T = tnse
[ [ Veita pesitarin
2 j?mw
z 43 £ el Kupec
40 =4 kb
] I fress ¢ o
r g'-; WL (b - [ Dot briibends |y
3.5: ] = II 1076 = RIIPEC 76 ] st zapandost
54 I =] aremsk cend:
H iy = ok
g ST
i L
L)
= Leta
o) o] zo¢| s £y Conutistie
n o] M
34 | Vestad 34 =L
15 | 7| 200 13 jﬂuw
] | 0
7 [Veenn 7 4 < s
B 8] o] 7
| vyl k6 w | [Dodsiv | | o kateg v
Vir: Interno gradivo podjetja Z
A | B | ¢ | E [ F | @ H I i E | . | mwm | wm |
1 |ANALIZA PRODAJE PO KOMERCIALISTIH Seznam polj vrtilne tabele v x
2 Porlecite elemente v porodilo wrtilne
3 |Vsota od Znesek |Leto [+ tabele
4 |Sifra prodajal (~| 2005 2006 = 3 lstine ~
3 |Ab 135636 185889 E|§t kupca
_6 |BB 201.905  254.675 E|Ime
7 cc 222365 302.472 [E] ¥rsta postavke
g |3 s00102 0 61.129 ] &t postavke
2 |Skupna vsota Jﬁlﬂ.ﬂﬂs 804.165 [E] Opisi Kupec
10 ] Kolitina
al Tule spustite polja strani e
12 [ Datum knjifenja
15 [ Datum zapadiosti
4] Wsota od Znesek [ Znesek cenik
15 £
220 za0.000 B Skrofek
i L El Znesek
t
171 200,000 o HRvC
| 18| @ 2005 | R %
A8 100,000 1 w2005 [ Leto
20 | [ Cetrtletie
l 04 E] Mesec 3
| 23] Ah EB cc 3 B Rabat %
2 =| Sifra prodaial L/
24 T -
Ty sifra prodajal ~] Dodaj v |Podrou:'je wrstice v

Vir: Interno gradivo podjetja Z
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A | B | ¢ | o | E | F | o | ®H | I | ]
| |ANALIZA VREDNOSTNE PRODAJE PO ARTIKLIH (20 NAJVEéJIIﬂ Seznam polj vrtilne ta ¥ x
2 I Povlecite elemente v porodilo
| 3 | wttilne tabele
4 |Znesek Leio [~ | _
5 =l 2006 | = ?t liskire ~
6 |Artikel 12 20240 | 3 kupra
|7 |Artikel 17 16.467 S = Ime
| 8 | Artikel 30 15 626 ] Vrsta postavke
| 9 |Atikel 9 14034 5 3t postavie
10 | Artikel 8 14379 i
|11 [Astiteet 20 14827 (] Opis/ Kupec
| 12 | Astikel 1 14732 LY =] Kolitina
| 13 | Astikel 36 14437 S I ME
| 14 | Astikel 23 14.261 [E] Datum knjigenia
|15 | Astikel 24 13204 15000 = Leto [ [F] baturn zapadiosti
16 | Artikel 7 124284 _
17 | Atikel 15 12330 10,000 1 ninlmls 82006 [ Znesek cenik
18 | Artikel 25 11,537 5000 4 L [ Strosek
| 19 | Astikel 20 11.427 : Ef Znesek
| 20 | Adtikel 16 11214 g L T R0 B rvc
| 21 |Astilcel 90 11.148 R R R R | RvC %
2 bcil1a | 11001 e EEEEEEIEFEEE R Eiteto
] K :
Ean | om EEEEREREEEREEESEEEEE mcomen 8
Vir: Interno gradivo podjetja Z
A | B | E | o | E | F | o | H I 1 K L
| 1 | ANALIZA KOLICINSKE PRODAJE PO MESECTH LETA 2006
| 2 |BLAGOVNA SKUPINA 1
N
| 4 | Sifira SN [
| 5| E‘E'Iesec [~ 'blagmma skupina 1 |
6 | 2006 1 46954 _
T 3 16.913 hlagovna skapina 1
[ 5 | 3 36,333
ER 4 31498
10 3 13390
[ 11| 6 14934 30000 -
| 12 7 17712 40000
13 2 19217 ==
2] 5 13054 30000 H Sifra 3N a
| 15 | 10 9072 20000 H _ D hlagovna skupina 1
| 16 | 11 10.207
17 13 4108 LS { I ‘ |
12 | Skupna vsota 233293 0 0
© — ~|wlalafalelx]x]a]2]z]
Seznam polj vrtilne tabele v x
20 Povlecite elemente v Cilo wrtil 2006
21 parocio Yroine
= tabele
3 ] &t listine » mw
24 H £t kupca
2 E|Ime
26
77 =] Vrsta postavke b
22 ; T
- Podrocje vrstice w

Vir: Interno gradivo podjetja Z




A | B | ¢ | ol E]TF | 6 | H LK
1 |ANALIZA POVPRECNIH PLACTILNIH ROKOV PO KOMERCIALISTIH Seznam polj ¥rtilneta * x
2 Povlecite elemente v porotilo
3 Letu[:] wrtilne tabele
4 |Sifra prodajald ~ [Podatki ~| 2002 2003 2004 2005 2006|Povpreije | Datum krjerjs &
5 &4 Powvpredie od Valuta 28 28 0 81 79 4 = Datum zapadiosti 1
B Povpredje od Flailo dni 14 109 112 10 99 10z [ Datum zapirana
7 Povpredie od Zamuda dnd 26 21 32 21 20 25 =] vrsta listine
8 (BB Povpredie od Valuta 62 1] 46 47 44 51 = &t listine
9 Povpredje od Plagilo dni 27 i1 60 3 57 65 3t lupea
10 Povpredie od Zamuda dni 25 1 14 16 13 14 | me
11| Powpredie od Valuta 59 B0 61 64 50 61 ] Znesek v dobro
12 Powpredie od Pladila dnd 115 94 119 101 70 103 ] Znesek v breme
13 Povpredie od Zamuda dnd 36 34 57 37 10 42 [ Znessk
14 |32 Powpredie od Valuta 70 53 al 51 49 57 = Sifra prodajalca
15 Pavpredie od Pladilo dnd 29 2] 69 47 0 64 ] ID upcrabrika
16 Powpredie od Zamuda dni 19 7 3 -4 1 7 | Leto 2
17 |Skupaj Povpredje od Valuta B 54 57 56 49 h] S =
18 |Skupaj Povpredje od Pladilo dod o7 75 21 74 59 78
19 |Stapai Povpredie od Zamuda dni 31 1 23 18 1 19|| [ Dodaj v | |[Fodrodjs wrsti v
a0
Vir: Interno gradivo podjetja Z
. A [ B C 0 | E F | G H ] 1 K L ] T |
1 |ANALIZA POVPRECNIH PLACILNIH ROKOV PO KOMERCIALISTIH I& [ ———
3 [Lete [= & Soustie pol — Foveche slemente v porodia
4 Era prodagald - | Podatki = 2000 ule spustite polje an e
5 AN Povpostye od Vbt kil JDW.HH’WM
[ Fovpeede od Flaflo dr ) Z00g £ Dt Zapaciosti
7 Fovpeede od 2 asuds dm n £ Custum zapirania
8 (BB Fovpeefe od Vabats 120 4 o =] Vst st
8 Fovpre e od Flafilo dni s 100 = Rt
1o Fovpredie od Zemuda dni 13 &0 L Y = Rlapca
(= Fovpeede od Vauty 0 i 1 — E 60— 050 J;:H
12 Povptede od Pladils dr | 0 £ Zresesk v dobro
13 Fovpeelie od Zesuda dod wl| TN 0 | I | 5] Dremsek v breme
- 13 T
14 3 Fovpredje od Vabata Ll 0 - I |_| — 1 1 £ Zremsek:
15 Povpredie od Flsfilo dnd . 0 = | Safras prodajales
16 F ¢ 0d Zamuds dni 1 E|B |8 | E| |88 |9 |5 |0 |8 B0 uporabarika
o - l:-:pr!-.ﬁ od Zum ,:f 2 ,:'f -i = g :_: p: i __Ihh
ey Povpeede od ¥adala 4 z | & 3 s E 'g E 4 = |3 =|
16 |Soupaj Povpeedie od Flalilo ded E] % i % a |, % é % | = Wakita
19 | Siugsj Povpeedie ol Zemuds dd 11 E i E 3-‘ E I E’_ E = E | Matila dni
0 E E ¥ | E E ¥ 'E_ E‘ -E_ E‘ | Zaiusda dni
21 Elg| [€1g| 1215 1&18
= KA BB oo WK [Coduiv } [osiusosrte ¥
Pt |
: [Bitra prodajalea s Podatii -]

\7ir: Interno gradivo podjetja Z
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