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Problematika in namen magistrskega delaPove&evanje konkurefnosti in ohranitev
strateSke svobode je eden od &fjin izzivov slovenskih podjetij. Enovite in enostav
metode za urestevanje tega izziva ni, zato se podjetja z njim sglago na razténe
naine. Sténa taka je lahko prizadevanje za delovanje podjetja aann ki omoga@a
njegovo prezivetje tudi v primeru, ko so nekatemed poslov podjetja v tezavah. Splosna
gospodarska kriza je okrepila zavedanje poslovedsia sta oblikovanje strateskih ciljev
in eksplicitno razvita strategija podjetja, ki tdinena strateSki analizi podjetja in
njegovega okolja, pomembni. Spremljanje in predvéage razvojev v okolju omoga
prepoznavanje priloznosti, ki podjetju nudijo nox&zvojne moznosti, in pravasno
odkrivanje nevarnosti, ki so potencialna ovira pdjptje pri doseganju ciljev. Podjetje, ki
bolje predvideva tok sprememb, lazje razvija svikgmkureno prednost in realizira
nadpovpréne rezultate. UspeSna podjetja dandanes ne zagledgolj finarnih ciljev,
temve dajejo velik poudarek tudi trajnostnemu razvoju geprizadevajo zadinkovito
zmanjSanje negativnih i&im vecje poveanje pozitivnih vplivov njihovega poslovanja na
okolje (Maignan & Ralston, 2002, str. 498).

StrateSki menedzment je niz vodstvenih odéy in dejanj, ki doléajo dolgor@no
uspesnost druzbe in vkfujejo motrenje okolja, oblikovanje strategij, urggvanje
strategij ter spremljanje uregevanja in kontrolo (Hunger & Wheelen, 1996, stn. 21

Razlicne organizacije uporabljajo raatie sloge pri oblikovanju strategij: v manjSih se
strategija oblikuje preprosto z odzivanjem na smedpe, v nekaterih je strategija
predvsem rezultat vizionarskih sposobnosti vodj@nogih pa nastaja kot formalni proces
strateSkega planiranja. Proces strateSkega upmgvija poslovodenja zajema spoznavanje
dolgorainega okvira ekonomskih, druzbenih in tehnoloSkijad@kov, ki bodo vplivali na
poslovanje podjetja, ocenjevanje priloznosti in@saih problemov podjetja, postavljanje
osnovnih konceptov in datanje osnovnih razvojnih smeri, razvijanje osnovaifev in
strategij ob upoStevanju dolg@rega ¢asovnega horizonta in prihodnjih posledic
danasnjih poslovnih odbdev; zajema tudi prilagajanje poslovanja nepredrith
spremembam v okolju, zagotavljanje moznosti za@wolno poslovno uspesnost podjetja
kot celote, sistematno uresnievanje strateskih odtdev in nadziranje tega uresgevanja
(Puko, 2003, str. 101).

Ceprav vse W& podjetij uporablja dokene prijeme strateSkega menedZmenta, pa
poslovodstvo pogosto trpi, ker nima ustreznega &ptualnega okvira oziroma modela za
usmerjanje urestévanja strategij. Ustrezni model bi moral zagoiowtrukturo, Kki
opredeljuje kljg¢ne izvajalske odkitve, s katerimi se podjetja st&jo, in aktivnosti, ki jih
podjetja izvajajo. Prav tako naj bi model povedda) je treba storiti, kdaj, zakaj in v
kak3nem vrstnem redu (ko & Cater, 2008, str. 63—80).



Izbrano javno podjetje (v nadaljevanju IJP), ki peedmet protevanja v magistrski
nalogi, je Zale Javno podjetje, d.0.0. Podjetje rndilno vlogo v pogrebni dejavnosti v
Sloveniji in na podlagi predpisov opravlja pogrelieavnost na obnéu Mestne obine
Ljubljana (v nadaljevanju MOL) kot obvezno gospadkar javno sluzbo (v nadaljevanju
GJS). Na podiu izvajanja GJS je pomembno sta#Szakonodajalca, da se materialne
javne dobrine kot proizvodi in storitve v javnentdresu zagotavlja trajno in nemoteno.
Teh javnih potreb ni moge vedno in v celoti zagotavljati na trgu, saj jédpbivanje
dobicka podrejeno zadovoljevanju javnih potreb. Zakonpakopaliski in pogrebni
dejavnosti ter o urejanju pokopali@Jr. I. SRS, st. 34/1984, Ur. |. RS, t. 26/192@2004
ZZdrl-A, v nadaljevanju ZPPDUP), ki ureja to podig izhaja iz leta 1984 in daldev
pokopaliSke in pogrebne dejavnosti kot obvezne liek@ospodarske javne sluzbe je Se
vedno prehodna. Posamezne zakonske reSitve neajstke in pomanijkljiva ter ponekod
zastarela zakonodaja je powata razlicne ureditve pokopaliSke in pogrebne dejavnosti po
obc¢inah.

Vlada Republike Slovenije (v nadaljevanju RS) jelé® 2007 pripravila nov predlog
zakona o pogrebni in pokopaliSki dejavnosti, poekan bi se pogrebne storitve lahko
opravljale prosto na trgu, a zaradi diametralngrasih stali§ vseh deleznikov je bil ta
predlog leta 2010 umaknjen iz procedure. Leta Z@lvlada RS pripravila izhodia za
nov predlog zakona o pogrebni dejavnosti in upeaylj pokopali& ter sprejela sklep, naj
se novi zakon pripravi tako, da bo pokopaliska dejat tudi v bodde organizirana kot
javna sluzba, pogrebna dejavnost pa se bo izvajakviru proste gospodarske pobude kot
trzna dejavnost.

Obrtna zbornica Slovenije (v nadaljevanju OZS) ei \#sto let prizadeva, da bi se
pogrebna dejavnost izvajala na trgu brez omejit@bsdne gospodarske pobude, medtem
ko si nekateri drugi izvajalci zelijo ohraniti dasmji n&in izvajanja pogrebne dejavnosti,
ki jim zaradi zagotavljanja »potreb v javnem insare omog®a t. i. legalni monopol.

Kot druga podjetja se mora tudi IJP &aib s spremembami v okolju. Dosedan;ji rezultati
IJP in njegov ugled v javnosti kazejo, da je uspgdodjetje. A podjetje je pred strateSkim
izzivom: pricakovana liberalizacija pri opravljanju pogrebne aglepsti zahteva od
poslovodstva strateSki razmislek, kako ohranitidpoestni polozaj podjetja na trgu v
primerjavi s konkurenti. SploSna gospodarska kijzakljub speciféni dejavnosti IJP
vplivala na poslovno klimo in potrosSniski optimizeler zmanjSevanje porabe. Pritiski na
zmanjSanje stroskov delovanja in s tem optimizapgslovanja so . Podobno kot
drugod po Evropi je javnost tudi v RS vse bolj detvia za problematiko varovanja okolja,
odnosi z lokalnimi skupnostmi so bolj zapletenigd@ajo se pomembne demografske
spremembe (padanje Stevila prebivalcev, staramgbiyalstva), kar vse vpliva, da se tudi
IJP sréuje z novimi, velikimi izzivi.



Namen magistrskega dela je s pa@aostrokovne literature ter lastnih dognanj pretveri
opredelitev namena 1JP in po potrebi na novo okhkioposlanstvo in vizijo. Z analizo
okolja 1JP, analizo uspeSnosti poslovanja IJP ¢dowito oceno prednosti in slabosti ter
priloZznosti in nevarnosti poskuSsam ugotoviti, kak§e razvojni polozaj 1JP. Ugotoviti
Zelim mozne strateSke usmeritve IJP. Oblikovala bstrateSke planske cilje 1JP in
predlagala mozne strategije, ki obetajo, da bi 2JRjihovim uresnievanjem ohranilo
vodilni poloZaj v pogrebni dejavnosti in si zagadtownadaljnjo rast in razvoj.

Podjetje je treba Ze danes prilagajati okolju, &i fastalo jutri. Ravno ta odnos med
podjetiem in okoljem danes in jutri postaja K@ vpraSanje preZivetja in uspeSnega
poslovanja podjetja (R0, 2006, str. 17).

Cilj magistrskega dela. Glavni cilj magistrskega dela je oblikovati stigije razvoja, ki
bo IJP dala prave in uporabne usmeritve, ki jih hogate v IJP razviti naprej in
implementirati. Cilj dela je preveriti namen IJR,ga je oblikovalo poslovodstvo, izdelati
oceno razvojev okolja 1JP, oceniti poslovne prilogtn in nevarnosti, ki se 1IJP kazejo,
analizirati prednosti in slabosti podjetja in npgedlagi oblikovati strateSke planske cilje
ter razviti mozne strategije za 1XPasovni horizont bo leto 2020.

Metode dela. Magistrsko delo v prvem delu vsebuje poglobljenréécno-analitéen
pregled strokovne literature, znanstvenih razpnavraziskav ter¢lankov s podréa
strateSkega upravljanja in poslovodenja. Predsa®ljso ugotovitve in statid razltnih
avtorjev, ki jih tudi krittno analiziram. Ta del magistrskega dela je izdalgpomd@jo
opisne metode in metode kompilacije, s katero sémzila spoznanja razhih avtorjev s
podraja strateSkega menedzmenta. V drugem, etmam, delu magistrske naloge, ki
pomeni oblikovanje moznih strategij za IJP, semrabpita analizo kot temeljno metodo
spoznavanja poslovanja podjetij. Teafiedi spoznanja, predstavljena v prvem delu, sem
aplicirala na primer 1JP in uporabila prakte izkuSnje, ki so pomembne za razvijanje
posameznih faz procesa strateSkega planiranja. M dem vklj&ila informacije,
pridobljene v letnih por@lih (v nadaljevanju LP), natih, analizah in drugih internih virih
IJP, kot tudi informacije, spectie za panogo, v okviru katere IJP deluje. Pri adel
magistrskega dela sem uporabila tedretiznanje, pridobljeno v okviru podiplomskega
Studija.

Struktura dela. Magistrsko delo je sestavljeno iz petih poglakj, so razdelana v
podpoglavjih. V uvodu opredeljujem predmet @®wanja, namen in cilje magistrskega
dela ter uporabljene metode dela. Prvo poglavjejaenjeno celoviti predstavitvi procesa
strateSkega planiranja. V tem okviru opredelim pojestrateSko upravljanje in
poslovodenje, izpostavim posebnosti strateSkegdoypmdenja v javnih podjetjih (v
nadaljevanju JP), pomembnost planskih predpostavV@WOT analize. Predstavim tudi
oblikovanje strateSkih planskih ciljev in razle vrste strategij. V drugem poglavju
predstavim 1JP, in sicer dosedanji razvoj, dejavmosnstitucionalni okvir poslovanja ter
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nekatere druge pomembne vidike poslovanja IJPeletn poglavju sledi ocena SirSega in
oZjega okolja IJP. \etrtem poglavje je prikazana celovita analiza kiRkljucuje analizo
uspesnosti poslovanja in SWOT analizo, to je ogaednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti po posameznih podstrukturah. V petentappgso za IJP oblikovane strateski
cilii in mozne korporacijske in poslovne strategifgazvite mozne strategije so tudi
ocenjene, naloga poslovodstva podijetja pa bo, barezmed moznimi strategijami tisti
njihov nabor, ki ga bo poskusSalo urgsviati, zato v nalogi ni narejen doke&m izbor
strategije razvoja. Magistrsko delo bom zadilpu s sklepnimi ugotovitvami.

1 STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE

1.1 Opredelitev pojma strateSko upravljanje in poslovoe@nje

StrateSko upravljanje in poslovodenje ali strateBknedzment je bolj poslovna filozofija
kot eksaktna tehnika, ki temelji na dinamiki okgdj@djetja in nam daje vizijo, kaj je in kaj
naj bo poslovno podige podjetja (Ptko, 2006, str. 102). StrateSki menedZzment lahko
opredelimo tudi kot oblikovanje in uregevanje planov ter izvajanje dejavnosti, ki se
nanasajo na zadeve, ki so Zivljenjskega, celovitlegdalnega pomena za celotno podijetje
(Pwko 2006, str. 17). Sodobni menedZzment je prepleionalnih, strokovnih in
sistematinih prijemov ter intuitivnih, t. i. »ad hoc« prij@m s primesmi ustvarjalnosti, ki
jo je teZzko spoznavati in razlagati (Ro, 2006, str. vii). V dinandnem in turbulentnem
okolju ni winkovitega upravljanja podjetja brez zavestnega argnja danasnje in
prihodnje dejavnosti podjetja (Bko, 2006, str. 12).

StrateSki menedzment je niz vodstvenih odév in aktivnosti, ki doléajo dolgor@ni
obstoj in uspeSnost podjetja (Hunger & Wheelen, 6198tr. 3). VKljwuje motrenje
zunanjega in notranjega okolja, oblikovanje striate¢dolgoracno planiranje),
uresnéevanje strategij ter kontrolo njihovega uréewanja. StrateSki menedzment
poudarja nenehno iskanje in ocenjevanje priloZnwsthevarnosti v I& prednosti ter
slabosti podjetja.

David (2001, str. 5) je opredelil strateSki menedatrkot umetnost in znanost oblikovanija,
izvajanja in ocenjevanja medfunkcijskih oditev, ki omog@ajo organizaciji, da doseze
svoje cilje. To pomeni, da se strateSki menedzmsrgdotda na povezovanje raztih
podraiij dela za doseganje uspeha. Pojem strateSki mer@adzse tukaj uporablja kot
sinonim za stratesSko planiranje, pemer se slednji uporablja bolj v poslovnem svetui, p
pa v akademskih krogih. StrateSki menedzment thkyae vkljucuje faze oblikovania,
implementacije in ocenjevanja strategij, strateplamiranje pa le oblikovanje strategije.
Namen strateSkega menedzmenta je oblikovati irrigid nove in drugéne priloznosti za
jutri, medtem ko strateSko planiranje po Davidukpss: le optimizirati danasnje trende za
jutri.



Menedzerji morajo voditi podjetja na strateskéinaNjihove odi@itve ne smejo temeljiti
samo na dolgokmih zakonitostih in zgodovinskih politikah ali pregto na ekstrapolaciji
sedanjih trendov, ampak morajo gledati v prihodn&set oblikujejo cilje in postavljajo
strategije. Razumeti morajo celovito sliko vseh g dela v druzbi in odgovoriti na tri
strateSko pomembna vpraSanja (Hunger & Wheelerg,1498 2).

» KaksSen je trenutni poloZaj podjetja (ne, kakSeropaj si zeli!)?

* Kje bo podjetjeiez nekaj let? Ali je takSen polozaj sprejemljiv?

» Katerih specifinih aktivnosti se mora menedzment lotit, ni zadovoljen? KaksSna so
tveganja in kakSen grakovani dobiek?

StrateSko planiranje je del procesa strateSkegavijnja in poslovodenja in vrsta
planiranja, ki opredeljuje prednostne in aillee smeri razvoja organizacije. To pomeni
ocenjevanje bistvenih problemov organizacije in taglpanje poslovnih priloznosti z
razvojnega vidika skupaj s preverjanjem dotedangzvojnin zamisli. Na osnovi
dolgorainegacasovnega horizonta se postavlja strateske ciljazwija strategije. Celoten
proces se zakljii s strateSkimi plani, ki jih je treba potem uréswiati in to uresevanje
tudi nadzirati. StrateSko planiranje v podjetju gomoblikovanje planov, ki se nanasajo na
zadeve, ki so zivljenjskega, celovitega in stalnpganena za celotno podjetje. To je
proces, ki razkriva in opredeljuje predvsem odnpsédjetja z okoljem danes in jutri
(Puko, 2006, str. 10-11).

1.2 Posebnosti strateSkega poslovodenja v javnih podjet

Primarni cilj javnih in nepridobitnih organizaciji ndoseganje dobkov, ampak
zagotavljanje ¢im SirSe ravni zadovoljenosti potreb r&pmih interesnih skupin z
zagotavljanjem dobrin oziroma storitev (Horak, 1998r. 17-18). Politiko vsake
organizacije, tako pridobitne kot nepridobitnefrgba snovati, urestevati in kontrolirati
uresnéevanje. Za politiko organizacije, ki se nanaSa jeman kljutna, vitalna, razvojna
vprasanja, so odgovorni direktor ter drugi orgapravljanja in poslovodenja. StrateSki
vidiki poslovodenja se povezujejo z oblikovanjematdgije organizacije in na tej osnovi
operativnih odloitev, ki morajo biti konsistentne, konkukgr ugodne in upravljalsko
primerne za organizacijo oziroma podjetje. Vlogansw®Zmenta je predvsem ponuditi
jasen strateski okvir delovanju in zagotavljatiggeo realizacijo (Ptko, Cater & Rejc
Buhovac, 2009, str. 139).

Stevilnim vprasanjem, ki se v zvezi z JP pojavljajoraksi (kot npr. kaj sploh so: podjetja
ali javni sektor) botruje pridevnik javno, ki tudepoznavalcu pove, da se za terminom JP
skriva nekaj drugega kot je »@hjna« gospodarska druzba oziroma podjetje, zato je
pomembno, kako je JP opredeljeno.



JP so imela v gospodarstvih evropskih drzav pomemiago v posameznih sektorjih
(npr. komunalne storitve idr.) Ze od sredine 20legja. Nekatera izmed teh podijetij, ki so
bila obiajno v javnopravni lasti, so pogosto konkuriralaetanim podjetjem s proizvodnjo
enakih ali podobnih proizvodov in storitev na trgip tem pa so zanje pogosto veljala
posebna pravila in ugodnosti. Stevilnim JP so jawhéasti dodelile posebne naloge:
zagotavljati so morale dobrine v javnem interesar, k&inoma ni bilo dohikonosno.
Zaradi tega so uZzivala posebne in pogosto tudjuzké pravice, kar je vodilo v njihov
monopolni polozaj na trgu (Brezovnik, 2009, str51886).

s e

Stevilnih oblik v raznovrstnih sistemih izvajanjavipih sluzb, ki variirajo med javnim
sektorjem in trgom. DrZaveélanice EU so v n&lu svobodne pri odiitvah o n&inu
alokacije in distribucije omejenih javnih dobrin,do predmet izvajanja dejavnosti javnih
sluzb, med uporabnike (Brezovnik, 2009, str. 179).

V pravnih ureditvah drzavlanic EU ne zasledimo enotne definicije JP. Institvnega
podjetja opredeljuje Direktiva komisije 2006/111/8%. I. EU L 318/17/2006), ki je kot
JP opredelila vsako podijetje (anghdertaking, nad katerim lahko javne oblasti (drzava
oziroma oldéine) neposredno ali posredno izvajajo previaduypliv zaradi svojega
lastniStva ali svoje finame udelezbe v teh podjetjih oziroma zaradi njih@vetatuta. Ta
opredelitev JP ni statusnopravne narave. V RS Zakpreglednosti finaimih odnosov in
locenem evidentiranju razhih dejavnosti (Ur. I. RS &t. 33/2011, v nadaljguan
ZPFOLERD-1) doloa, da je JP vsako podijetje, nad katerim lahko orghlasti izvajajo
prevliaduj@ vpliv. To pomeni, da se ZPFOLERD-1 ne ozira ndustaopravno ureditev
posamezne organizacije in v tej zvezi JP tudicemier ne veZe na izvajanje dejavnosti v
javnem interesu, kot so GJS (Brezovnik, 2009,180-182).

Zakon o gospodarskih javnih sluzbah (Ur. I. RS328(1993, 30/1998-ZZLPPO, 127/2006-
ZJZP, 38/2010-ZUKN, 57/2011-ORZGJS40, v nadaljewadcJS) doloa, da je JP
organizacijska oblika izvajanja GJS, kadar gre peadjanje ene ali we GJS véjega
obsega ali kadar to narekuje narava monopolne degy ki je dolédgena kot GJS, in gre
za dejavnost, ki jo je moge opravljati kot profitno (6¢l. ZGJS). Z GJS se zagotavljajo
materialne javne dobrine, kot so proizvodi in dt@j katerih trajno in nemoteno
proizvajanje v javnem interesu zagotavlja drzavarooza lokalna skupnost zaradi
zadovoljevanja javnih potreb, kadar in kolikor jih mogaie zagotavljati na trgu (k.
ZGJS). Javne dobrine so pod enakimi pogoji, ¢etami z zakonom ali odlokom,
dostopne vsakomur (5.ca ZGJS). Pri zagotavljanju javnih dobrin je pridednje dobtéka
podrejeno zadovoljevanju javnih potreb §R.ZGJS).

Bistven za opredelitev JP je namen njegove ust&re®wviz. njegova dejavnost, saj se JP po
ZGJS lahko ustanovi izklf;no za opravljanje GJS. GJS je poseben pravni relzirae
vzpostavi zaradi izvajanja v javnem interesu. Jash&ba pomeni servisno dejavnost
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drzave in lokalnih skupnosti, saj ne vsebuje ndbeoblastnih funkcij. Pomeni
organizirano in kontinuirano zagotavljanje tistilobdin, ki jih trzni sistem ne more
zagotoviti, a so obenem nujno potrebne za delovdmigbe.

JP izvaja GJS, saj brez tega ne more obstajatavarin lokalne skupnosti lahko sicer
ustanovijo tudi navadno gospodarsko druzbo za dprge katere koli dejavnosti, JP pa
lahko ustanovijo samo za izvajanje dejavnosti Gdatero zakon data, da se izvaja v
javnem interesu.

JP nima posebne statusne oblike, zato se ne rgzlikli»navadne« gospodarske druzbe,
bistvena razlika je samo v upravljavskih uptawiih, pri katerih imajo drzava ali lokalne
skupnosti kot ustanovitelji posebne ustanoviteljgkavice. Ustanovitelj JP daloposebne
pogoje za izvajanje dejavnosti ter zagotavljanjaporabo javnih dobrin in odita o cenah
oziroma tarifah za uporabo javnih dobrin (ZGJS, &6. Prek ustanoviteljskih pravic
ustanovitelj zagotavlja svoj vpliv nad neposrednizwajalcem dejavnosti. Razlog za
takSno ureditev je dejstvo, da se celotna dejavirvsia v javnem interesu, zato mora
imeti drzava oziroma lokalna skupnost daillen vpliv na izvajalce teh dejavnosti.

JP se lahko organizira kot delniSka druzba (v nedahju d. d.) ali druzba z omejeno
odgovornostjo (v nadaljevanju d. o. 0.) (lvanjko Kocbek, 2003, str. 1093). JP,
ustanovljeno kot d. d., ima vse organe upravljar§g,jih zanje doléga Zakon o
gospodarskih druzbah (Ur. I. RS, §t. 65/2009-UPEs32011, 91/2011, 32/2012, 57/2012,
Odl. US: U-I-311/11-16, 82/2013, 55/2015, v nadajgu ZGD-1), medtem ko JP,
ustanovljeno kot d. 0. 0., nima nujno vseh orgasayjih ZGD-1 ne zahteva. Pri d. 0. 0. se
pravice, ki jih imajo druzbeniki pri upravljanju wibe, in néin njihovega izvrSevanja
dolcgi z druzbeno pogodbo (474l. ZGD-1). Tako nekatera podjetja (d. 0. 0.) nimajo
nadzornega sveta (v nadaljevanju NS) ali skimg$ saj vlogo skumne lahko opravlja
ustanovitelj sam (npr. vlada ali @hski svet). Poslovanje JP vodi poslovodja ali klioe
(515.¢l. ZGD-1).

JP so po wanskem mnenju oseba javnega prava. Nga/eroblema zakonske ureditve
statusa JP sta odsotnost posebnega organizacijshedala JP in subsidiarna uporaba
dolacil zakona, ki ureja polozaj gospodarskih druzb.agajavnega interesa je neustrezno
izhajati iz pravil zasebnega prava, saj je trelgotavljati javno sluzbo kontinuirano, ne
glede na finatne ali druge tezave JP (Brezovnik, 2009, str. 188}1

GJS se lahko financirajo s ceno javnih dobrin, nargunskih sredstev in iz drugih virov
(lokalni davki, posoijila in drugo), ki so daleni z zakonom ali odlokom (ZGJS,®.).

Temeljna znélnost, po kateri se razlikujejo pridobitne ter f&v in nepridobitne
organizacije, je vir prihodkov. Pridobitne orgamge oziroma podjetja pridobivajo
dohodek s prodajo blaga in storitev kupcem, kicg@la stroSke plus profit. Javne in
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nepridobitne organizacije so odvisne od p¥areskih sredstevglanarin, donacij in
prispevkov. V pridobitnih organizacijah je povezawad kupcem in podjetiem enostavna
in neposredna, poslovanje je trzno usmerjeno. \fidelpitnin organizacijah uporabniki
storitev ne pléajo vseh stroSkov, zato so potrebni drugi (spoizoKi zagotovijo
financiranje delovanja. Kljgi za razumevanje menedZzmenta v (nepridobitnih)
organizacijah je zato vedenje, kdo da@aopravljeno storitev: kjer prejemnik pha le
majhen del celotnih stroskov, strateSki menedzdjr dkobi za Zelje tistih, ki financirajo
delovanje, kot pa za prejemnike storitev (HungeN&eelen, 1996, str. 386—389).

V najsSirSsem smislu je JP vsak javni podjem (amylblic undertakinyj praviloma na
pridobitnem podrgu. OZje gledano je JP posebna pravnoorganizacifgiika, oseba
javnega prava, ki izvaja GJS na pridobitegimaJP se organizira kot gospodarska druzba
in se v glavnem, izjema je le nekaj diddaZzGJS, ravna po zasebnem gospodarskem pravu.
Za opredelitev JP veljajo nekateri temeljni kriie(Bohinc & MeZnar, 1996, str. 201—
202):

« JP mora imeti minimalno avtonomijo nasproti oblast&ar zadeva poslovanje, stroske
in vstopanja v pravna razmerja,;

 JP mora imeti podjetniSke oziroma socialne cil,jé¢ proizvajati blago oziroma
storitve in ravnati kot proizvajalec oziroma trgoye

» upravljanje in poslovni postopki v JP morajo bdradni tistim v zasebnih podjetjih.

Skupne znélnosti razliénih opredelitev JP lahko strnemo v naslednjih ugbtah (Turk,
Kawei¢, Kokotec Novak, Kozelj & Odar, 1999, str. 284):

« JP pri svojem poslovanju tezi k dosegatim vecjega dobitka in prispevka k splosni
blaginji;

* njegova lastnica ali vsaj ¥mska lastnica je drzava ali lokalna skupnost;

e ima dola@eno stopnjo samostojnosti, odvisno od tega, zarkakssto podjetja oziroma
za kaksno panogo gre;

« je komercialno dejavno, kar kaze zeljo po kar ngpra doseganju dotka in kar
najvetjem zmanjSanju stroskov ter kar najn uresnievanju druzbenih interesov.

Delovanje JP je prvenstveno usmerjeno v redno kowastno zagotavljane javnih dobrin,
ki morajo biti pod enakimi pogoji dostopne vsem rgimikom. Iz tega izhaja specifiost
JP, ki se satmjo z zahtevami trga in drzave. JP morajo delok@itiucinkovite poslovne
enote s poslovnimi cilji na eni strani, na drugast pa tako, da so doseZeni druzbeni cilji.
V praksi ti cilji navadno niso skladni, zato je gl strateSkega tiovanja velikaCeprav

je JP komercialno dejavno, njegov glavni cilj nidabivanjec¢im vetjega dobika, pa& pa
upoStevanje javnega interesa. JP uporabnikom z2dgofavne dobrine in storitve, zato
mora biti pridobivanje dobka podrejeno temu cilju (R&anic, 2004, str. 8).
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1.3 Modeli procesov strateSkega upravljanja in poslovoenja

Vsak proces strateSkega upravljanja in poslovodesgsatoji iz temeljnih funkcij
menedzmenta tj. planiranja, organiziranja, vodanj&ontroliranja. Proces strateSkega
upravljanja in poslovodenja je proces oblikovanj@snéevanja in ovrednotenja strategije.
V praksi je razvitih veliko modelov strateSkega ayjjanja in poslovodenja, ki se med
seboj razlikujejo predvsem po Stevilu faz in po t&am v procesu so uvdne posamezne
sestavine. Vsebinsko & razhajanj med njimi ni (Dimovski, Penger & Zaigi, 2003,
str. 101). Veini modelov je skupno to, da sta zadnja dva konak@ocesu strateSkega
menedzmenta namenjena urésmanju in kontroli uresgevanja strategije.

Podjetje je zapleten sistem in jasno je, da mogeknostavljajo stvarnost. Model
procesov prikazujejo, kako ti proceste¢gp oziroma kako se je mozno dédémega procesa
lotiti v praksi. Ustrezen model dala strukturo, ki opredeljuje klfine izvajalske odiatve,

s katerimi se podjetja s&@o, in aktivnosti, ki jih podjetja izvajajo. Praako naj bi model
predpisoval, kaj je treba storiti, kdaj, zakaj irkakdnem vrstnem redu (o & Cater,
2008, str. 11). Modeli prikazujejo, kako naj biad&Ski menedzment v druzbi potekal in ne,
kako dejansko poteka (Hunger & Wheelen, 1996,73tr.

Na Sliki 1 je prikazan Rikov model procesa strateSkega poslovodenja. Modé&tamo v
klasikno (konstrukcijsko) Solo strateSkega poslovodekijaizhaja iz prepianja, da je
mogae v podjetju razviti strategijo kot racionalen emsatten proces, pri katerem
prevladuje racionalen tia razmisljanja nad generativnim (o et al., 2009, str. 26).

Pwkov model raZlenjuje proces strateSkega poslovodenja v Stisirggdaze, in sicer:

» v fazo izdelovanja planskih predpostavk,
e v fazo strateSkega planiranja,

e v fazo uresrievanja strategij in

» v fazo kontrole uresdévanja strategij.

Prva faza zajema opredeljevanje vseh sestavin reapmdjetja, pripravo pregleda glavnih
ugotovitev iz Ze izdelanih analiz poslovanja pgdjder ocenjevanje SirSega in oZjega
zunanjega okolja podjetja. Fazo strateSkega plajair@aprej delimo na podfaze celovitega
ocenjevanja podjetja (tj. strateSke analize paajepostavljanja strateSkih planskih ciljev,
razvijanja strategij (na ravni celotnega podjetf@ posamezne strateSke poslovne enote in
funkcijskih strategij) ter ocenjevanja in izbireaegij. Faza uresfgevanja strategij zajema
vse splete aktivnosti, s katerimi podjetje urégj@ svoje strategije — od organiziranja,
izdelovanja programov, projektov in pre@inaov do kadrovanja in usmerjanja delovanja.
Faza kontrole spremlja poslovanje in ga ocenjuydika uresntevanja sprejetih strategij
ter popravlja odmike od zazelenegadRuet al, 2009, str. 25-26).



Slika 1: Pukov model procesa strateSkega poslovodenja

Planske ProcesstrateSkegaplaniranja Uresni¢evanje | Kontrola
predpostavke
Opredeljevanje Razvijanje Organiziranje | Spremljanje
namena strategij: Programiranje| poslovanja
Celovito Postavljz_;lnje Projekti
. . planskih i
ocenjevanje - . . | Predr&unavanije
Povzetek ciliev Ocenjevanje
ugotovitev iz celovitih strategij in Takticno Ocenjevanje
Ze izde_lanih dnosti izbira planiranje poslovanja
analiz prle oSt | ygotavijanje| poslovnih .
poslovanja s_a?osu _ planskih Kadrovanje
priloZnosti vrzeli Usmerjanje
nevarnost funkcijskih Popravljanje
Ocenjevanje odmikov
okolja
¥ ¥ ¥
1 X s : s X !

Vir: D. Pucko et al., StrateSki management 2, 2009, str. 28.
1.4 lzdelava planskih predpostavk

1.4.1 Opredeljevanje namena podjetja

Namen organizacije data meje razvijanju poslanstva in strateskih ciljedjptja. Namen
Namen je vedno Siroko in $glastno opredeljen. Zajema lahko teznjo po maksinjir
dobikka podjetja, po prezivetju, zadovoljstvu odjemalcexaposlenih in drugo.
Vecplastnost namena se kaze v tem, da je tezko razbesartne odnose med
posameznimi sestavinami. Na oblikovanje namena amegjpomembnejsi vpliv trije
dejavniki: vizija podjetja, vodenje in etika podgef{Pwko et al., 2009, str. 4-5).

Oblikovanje vizije podjetja je pomemben del oblikoya namena. Vizija je neka slika
moznega in zazelenega stanja podjetja v prihodrdistimora ambiciozna, a stvarna, da je
ni lahko uresriti, vendar je ob velikih naporih uresfjiiva. Ponujati mora privigen
pogled na prihodnost podjetja, ki so jo udelez@udjetja pripravljeni sprejeti za svojo in
jo uresntevati (Piko et al., 2009, str. 5-6).

Vizija naj bi odgovorila na temeljno vprasanje: »Kalimo postati v prihodnosti?« Jasno
postavljena vizija je temel] za opredelitev razuweljizjave o poslanstvu organizacije.
Vizija naj bo opredeljena kratko, po moznosti vrargavku, v njeno opredelitev pa naj bo
vkljucenih¢im ve¢ menedzerjev (David, 2001, str. 52).
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V primerjavi z vizijo, ki je statina slika prihodnosti podjetja, je poslanstvo dinsmi
koncept, ki opredeljuje temeljne smeri gibanja lomaSanja podjetja. Poslanstvo mora biti
opredeljeno dovolj Siroko, da pt#s prostor ustvarjalni rasti, ter hkrati dovolj uaieno,

da s tem izkljguje dola@ena poslovna podém. Povezano je z dolgamoimi smotri
podjetja in se nanaSa predvsem na vprasSanje, kaj J&j naj bo poslovno podife
podjetja (Pdko, 2003, str. 127).

Poslanstvo mora biti edinstveno za vsako podj&je.mora jasno in razumljivo za vse
deleznike podjetja. Poslanstvo predstavlja pomendredstvo notranjega komuniciranja
in vodenja v podjetju ter izboljSuje organizacijskimo in razumevanje usmeritev
podjetja. Pomembno vpliva tudi na zunanje deleZzpi@jetja, in sicer v smislu razvijanja
dobrih poslovnih odnosov (ko et al., 2009, str. 10-12).

Ceprav imajo nekatera podjetja poslanstvo opredeljenz enim kratkim sloganom, bi
morala izjava o poslanstvu opredeliti naslednjévBise sestavine (David, 2001, str. 65):

» kdo so kupci,

« kaj so glavni proizvodi in storitve,

» trg: geografsko, kje je trais,

» tehnologijo: ali je tehnologija sodobna,

» ekonomsko trdnost: je podjetje zavezano rasti donosnosti,

» filozofijo delovanja: kaj so temeljna prepanja, vrednote in gtne prioritete,
« samopodobo: kaj so razlikovalne ali konkufes prednosti,

» druzbeno odgovornost: je podjetje odgovorno do skap, druzbe, okolja,
* odnos do zaposlenih: so zaposleni dragocen kagotjétja.

Uveljavljenega pristopa k oblikovanju namena pqdjei. Njegovo opredeljevanje je pod
mocnim vplivom osnovnih smotrov, osebnih ciljev in &apij ter vrednot najviSjega
menedZzmenta, kar potem, ko je namen opredeljetap®poslovna filozofija organizacije
(Pwko, 2003, str. 127).

1.4.2 Ugotovitve predhodnih analiz poslovanja

Analiza poslovanja je proces spoznavanja poslovamjkretnega podjetja z namenom, da
izboljSamo uspesSnost poslovanja. Celovita analiaalgvanja praviloma ocenjuje vse
poslovne prvine in poslovne funkcije ter poslovepah in poslovno uspesnost podjetja. S
tem pridobimo informacije o kalini in kakovosti poslovnih prvin ter fing&nih virov, s
katerimi podjetje razpolaga, pa tudi informacijgpaslovnem uspehu in uspesnosti, ki jo
podjetje dosega.
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V okviru prve faze procesa strateSkega menedzngnetde za pripravo pregleda vseh
izvedenih analiz poslovanja in seznanitev z glavrspoznanji oziroma ugotovitvami iz
predhodno izvedenih analiz poslovanja v podjetjia ™ najdbe naslonimo proces
strateSkega menedzmentadly 2003, str. 125).

1.4.3 Ocenjevanje okolja

V sploSnem delimo poslovno okolje podijetja na zymam notranje okolje. Zunanje okolje
predstavljajo spremenljivke zunaj podjetja, na fatgodjetje na kratek rok nimadjega
vpliva, notranje okolje pa predstavljajo spremeklg znotraj podjetja. Zunanje okolje
delimo na $irSe zunanje okolje in oZje poslovno ligkpodjetja. SirSe zunanje okolje
vkljucuje bolj sploSne ekonomske, padiiib-pravne, tehnoloSke, kulturne in naravne
dejavnike, ki na podjetje vplivajo posredno in&pno bolj dolgoréno. Poslovno okolje
podjetja vkljwuje sile, ki na delovanje podjetja vplivajo boljposredno in praviloma bolj
kratkoraino (Jaklg, 2002, str. 1-2).

Poslovno okolje lahko opredelimo tudi po kriterigploSnosti vplivanja. Tako lahko
govorimo o makro okolju, kjer so vplivi enaki zaavgodijetjageprav imajo lahko razine
posledice (npr. makroekonomska politika, stanjekkioartnosti gospodarstva ipd.), mezo
okolju, ko vplivi prihajajo iz konkretnega trga glanoge (npr. protimonopolna politika,
konkurerEni pogoji v panogi idr.), in mikro okolju, ko vplivprihajajo neposredno na
podjetje ali iz podjetja (neposredne subvencijelaltne olajSave podjetju, notranje okolje
podjetja idr.) (Jakt, 2002, str. 3).

Podjetije ima mnogo vezi s svojim okoljem, ki jih jpogaie razumeti kot kanale
medsebojnega vplivanja. Po teh vezeh vpliva okudjgodjetje, mu postavlja okvire in po
drugi strani skusa tudi podjetje vplivati na okolJe& medsebojne vplive je mozno razdeliti
vsaj na dve vgi skupini, in sicer (P¢ko, 2003, str. 8-9):

» v prvi skupini bi bili vplivi okolja na podjetje, edtem ko do vplivov v nasprotni smeri
ne prihaja. To so vplivi, ki so za podjetje objgkt dani, na katere podjetje ne more
vplivati. Lahko jih ozn&imo kot neobvladljive ali zunanje spremenljivker kb mora
podjetje pri svojem poslovnem odbmju upoStevati;

» druga skupina vplivov je tista, pri kateri je porm®en njihov tok predvsem iz podjetja
v okolje, manj pa v nasprotni smeri. To so vplivadfetja na neke vplive okolja.
Imenujemo jih obvladljive ali na pol obvladljive rgmenljivke podjetja.

Pri ocenjevanju okolja je smiselno najprej poskugiusciti razvoj v najSirSem okolju
podjetja v prihodnosti, zatem pa oceniti Se oZjeljekpodijetja (Ptko, 2006, str. 119).
Analiza zunanjega okolja je zahteven in komplekseates, zato je smiselno izdelati dve
delni analizi — analizo SirSega zunanjega okoljakolja delovanja podjetja — ter ju potem
povezati.
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1.4.3.1 Analiza SirSega zunanjega okolja podjetja

Na podjetje je mozno gledati kot na podsistem virokaekega SirSega sistema. Okolje, v
katerem podjetje deluje, je mozno razdeliti na angelote, na manjSa okolja in
podokolja. SirSe zunanje okolje podjetja lahko elindo vsaj na pet manj3ih celot ko,
2006, str. 8):

* politiécno-pravno okolje,

e gospodarsko okolje,

* naravno okolje,

e tehntno-tehnolosko okolje,
e Kkulturno okolje.

Ta okolja omogeajo podijetju uspesno poslovanje, po drugi strang@dudi omejujejo.
Vsako okolje se da Se podrobnejecteniti.

Z analizo SirSega zunanjega okolja Zelimo odgovoatvprasan;i:

» Kkateri elementi iz SirSega poslovnega okolja vptivea dogajanje v ozjem poslovnem
okolju podjetja, ki ga opredelimo s panogo, ter
» Kkateri od elementov so najpomembnejSi danes irrikadeo v prihodnje.

Za vsako od podokolij poskuSamo oceniti klje razvoje, relevantne za podijetje. Najprej
izlu&imo glavne razvoje v vsakem od podokolij v zadmékaj letih, potem ocenimo, za
kaksne klj¢ne razvoje utegne iti v naslednjih nekaj letih. doenjevanje je naloga
najvisjega poslovodstva. Ocene Kljh razvojev v preteklosti in prihodnosti oma@gm
vodstvu ugotoviti poslovne priloZznosti in izzive padjetje (Pako, 2006, str. 119).

Vsa podokolja nimajo enake teZze. Za podjetje jeifmaa najpomembnejSe gospodarsko
podokolje, zato je treba narediti ocene &fjiln razvojev v tem podokolju posebej skrbno.
To pomeni, da je treba sistentatd zbrati napovedi razvoja kfjnih narodnogospodarskih
agregatov, ki so za podjetje posebej pomembni. @povedi ponujajo okvire za
podjetniSke prognoze.ddsih je pomembno tudi politio-pravno okolje, posebno ko se z
uvajanjem novega pravnega reda spreminjajo praviéano bolj pomembno je naravno
okolje z izrazeno problematiko ekolosSkih omejitegr tsprejemljivosti za lokalno
prebivalstvo, v povezavi s tem pa tudi tehnoloSKmlje, ki ponuja nove, okolju
prijaznejSe tehnologije in nove moznosti razvoja.

V okviru posameznih podokolij lahko ocenjujemo r&zé elemente, kot na primer:
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e gospodarsko okolje: rast bruto daofega proizvoda (v nadaljevanju BDP), rast
kriti¢cnih panog, rast prodaje na glavnih tujih trgih,lpesi cikel, razpolozljiv dohodek
prebivalstva, obrestne mere, cene, inflacijo, janike, dosegljivost posojil itn.,

e politicno—pravno okolje: praiwjemo nove zakonske reSitve, dejavnike, kot so
stabilnost vlade, da@wa in carinska politika, delitev politie mai itn.,

* naravno okolje: pratujemo prebivalstvo (stopnja rasti, starostna pachiay,
geografski premiki ipd.), ekoloSke omejitve, lokake moznosti, probleme oskrbe z
energijo, klimo, naravna bogastva itn.,

e tehnolosko okolje: praiujemo prtakovane novosti, sploSno pomembne inovacije in
invencije, obseg sredstev za raziskave in raz\dvp¢bi idr.,

* kulturno okolje: ocenjujemo vplive spremembe vredipoeprtanja o morali, enakosti,
svobodi, demokraciji, individualizem idr.), druzlzegibanja, navade ljudi (odnos do
dela in prostegéasa, odnos do smrti, potrosnistvo), izobraZevaa|mgijo itn.

Predvidevanje lahko razumemo kot ocenjevanje zimasg pravi objektivnih, razmer za
poslovanje podijetja v datenem prihodnjem obdobju. Predmet predvidevanj sa3gmja,
kaj se ob danih razmerah lahko zgodi oziroma kadjgk in kaj manj verjetno, da se bo
zgodilo ob upostevanju osnovnih trendov, inergj@takovanih strukturnih sprememb ter
glede na mehaéme projekcije. Pri predvidevanju ne gre za odkrggarihodnosti, ampak
za poskuse prikazovanja mozne prihodnosti z mej&mjih imajo razlgne izbire, za
poskuse prikazovanja posledic za sedanje &g in za poskuse opozarjanja na skrite
probleme, nasprotja, nekonsistentnosti in tvegawgtralno predvidevanje je ocenjevanje
moznih razvojev neobvladljivih zunanjih spremerdjiza podjetje v prihodnosti, brez
kakrsnih koli moznih sprememb, ki bi jih lahko petj¢ v prihodnosti povzeao v svojem
okolju (Pwko, 2003, str. 59).

Analiza okolja potemtakem sluzi napovedi Khih razvojev v okolju podjetjia v
prihodnosti. Bistvo ocenjevanja SirSega zunanjek@j® je dola&itev klju¢nih razvojnih
smernic, ki bodo posredno in neposredno vplivalgomiaodnji razvoj panoge. Kakovost
analize in prognoze razvojev je odvisna od kakavassih informacij. Pri analizi SirSega
okolja se lahko uporabi Stevilne razle vire. V&ina menedzerjev ima zelo omejéss za
sistemattno podrobnejSe spremljanje in analiziranje poslganekolja, kljub temu pa so
dobro informirani o posameznih segmentih dogajanjprognozi razvojev se odiamo o
tem, kateri so najpomembnejSi elementi, ki bodoo&hli naravo prihodnjega okolja, v
katerem bo delovala organizacija. Prihodnost zgelabdobje je tezko napovedovati. Pri
dolgoranih napovedih je pomembno, kakSna bo slika nasevdesticez deset ali «elet,
pri srednjeroénih napovedih pa ocenjujemo moznosti podjetja vjSkra casovnem
obdobju (na primer 5 let). V praksi se za prognozarojev lahko uporablja tudi oblika
viharjenja mozganov (angbrainstorming v okviru delavnice vodstvenih delavcev
(Hocevar, Jaklkt & Zagorsek, 2003, str. 31-33).
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1.4.3.2 Ocenjevanje ozjega okolja podjetja

NajSirSe okolje vpliva na oZje okolje podjetij azina na dejavnost v panogi. Gospodarsko
panogo sestavljajo podjetja, ki se ukvarjajo s podo dejavnostjo. Panoga, v kateri
podjetje deluje, je v strateSkem smislu tudi prodajg konkurentov, zato je smiselno
ocenjevanje oZjega ali ciljnega okolja naravnatiosanjevanje priviénosti panoge in na
analizo prodajnega trga (8o, 2003, str. 122).

Stopnja privlgnosti panoge je eden izmed osnovnih dejavnikowldiocajo dosegljivo
dobickonosnost podijetij v neki panogi. Vse panoge ninajakih pogojev za ustvarjanje
dobitka, saj je ekonomska uspesnost panoge v veliki atrisna od stopnje konkurence
ter od Stevila kupcev. Konkuréme silnice, ki determinirajo dokonosnost celotne
panoge, so najpomembnefdeni v sestavljanju strategije podjetja (Pearce &biRson,
1994, str. 78). Pomembnost delovanja konkéménsilnic je v razkénih panogah razina.

V vecini panog so podjetja medsebojno odvisna in potzega konkurenta navadno
povzrai odziv drugih podjetij, da bi ohranila svoj pog# panogi.

Poslovne priloZnosti in nevarnosti podjetja so edei od strukture in s tem prigfaosti
panoge. To dokmjo pravila konkuriranja v panogi, ki jih pooseblpet skupin
konkurergnih sil:

* rivalstvo med obstoj@mi konkurenti v panogi,

» vstopanje novih konkurentov v panogo,

* nevarnost substitucije proizvodov/storitev panoge,
e pogajalska mékupcev in

* pogajalska mddobaviteljev.

Vsaka panoga je posebna in ima svojo lastno strokaato naStete konkuré&re sile niso
enako pomembne za vse panoge. Sile, ki so pomeg@gpesantino panogo, so razie
(Porter, 1998, str. 4-7). S potho ocenjevanja skupnega delovanja omenjenih petih
skupin sil ugotavljamo poslovne moznosti in nevatnea prihodnjo poslovno uspesnost
podjetja (Pdko, 2003, str. 122). Model skupin délpvk privia¢nosti panoge je prikazan
na Sliki 2.

Rivalstvo med obstoj&imi konkurenti nastane takrat, ko podjetje zeli izboljSati svoj
polozaj, ali pa zaradi pritiska konkurence. Podjetjpanogi so med seboj odvisna, zato
spremembe pri enem podjetju sprozijo reakcije pugdm. Cenovne vojne, aktivho
oglaSevanje, uvajanje novih izdelkov in storitev &ktike, s katerimi konkurenti
preizkuSajo svojo mo Rivalstvo konkurentov je odvisno od stopnje rgsihoge, od
razmerja med stalnimi stroski in dodano vrednogtanogi, od preseznih zmogljivostih v
panogi, stopnje koncentracije ponudnikov, pomangaliferenciacije proizvodov, viSine
stroskov spremembe dobavitelja, réabsti konkurentov, visokih ovir za izstop iz panoge
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in od stopnje informiranosti znotraj panoge (Besarikranove, Shanley & Schaefer, 2004,
str. 361-362).

Slika 2: Model petih konkureénih silnic, ki dol@ajo privlacnost panoge

Potencialni kandidati
za vstop

Nevamost novih
vstopov

Konkurenti v panogi
Pogajalska mo¢ Pogajalska mo¢

dobaviteljev U kupcev
Dobavitelji < Kupci

Rivalstvo med
obstojedimi
konkurenti

Nevamost nastopa
substitutov

Substituti

Vir: M. E. Porter, Competitive advantage, 1998, 5tr

Nevarnost vstopa novih konkurentovnastopi, ko je dobek podijetij v panogi dovolj
visok in so ovire za vstop nizke. Ovire, ki nasjar@i potencialnem kandidatu za vstop v
panogo, so lahko v obliki zahtev po izrabljanju mdmije obsega, diferenciacije
proizvoda, blagovne znamke, velikih nalozb, dostdpgrodajnih kanalov ali zakonskih
ovir. Ovira za vstop je lahko tudi pakovana reakcija obst@jé konkurentov in je visoka
takrat, ko potencialni kandidati vstopajo v pan@@aasno rastjo ali imajo obstdje
konkurenti veliko sredstev, investiranih v spetiih osnovnih sredstvih (v nadaljevanju
0S). Z vidika dohikonosnosti je trzni segment najpristeejSi, ¢e ima visoke vstopne in
nizke izstopne ovire (Tajnikar, 2001, str. 339-345)

Nevarnost nastopa nadomestkowastane takrat, ko podjetja izven panoge ponujajo
substitute, ki zadovoljujejo enake potrebe kupcé&sprav imajo drugie lastnosti.
Nevarnost novih nadomestkov je odvisna od relaticeme nadomestkov, stroSkov
zamenjave z obstajeni proizvodi ter psiholoSkih ovir na strani kupcé®orter, 1998 str.

6). Dolaten substitut postane nevareéa,je privlanejsi glede cene in kakovosti.

Pogajalska md@ kupcev vpliva na dohikonosnost v panogi z zahtevami pocjve
kakovosti in nizjih cenah. Kupci so @ v okoli&inah: ko je velika koncentracija kupcev
glede na ponudbo, ko keiha kuplienega blaga predstavlja znatno dob kuptevih
stroskov, ko je kupljeno blago standardno in lalkkpec brez vgih stroSkov menja
dobavitelja, ko ima kupec nizke stroSke prehodalmeay proizvod, ko imajo kupci nizke
dobitke in zato izvajajo pritisk na zniZzanje nakupnim,c&o lahko kupci zénejo sami
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proizvajati Zeleni proizvod, ko proizvod ne igralike vlioge pri kakovosti kugevega
proizvoda ali storitve ter ko so kupci dobro infarami. Mo¢ kupcev pa ni vedno enaka.
Spreminja se €asom ali glede na strateSke dafiliee podjetja. Podjetje lahko poskuSa
izbrati kupce, ki so manj @éhtljivi na ceno.

Pogajalska ma dobaviteljev je visokage jih je za panogo malo, so bolj koncentrirani kot
kupci, ko imajo majhen obseg dobave kupcu oziroopackza dobavitelja niso pomemben
odjemalec. Pogajalska madobaviteljev je visoka tudi¢e imajo edinstven proizvod
oziroma imajo vgrajene visoke stroSke prehoda rdomastni proizvod in lahko brez
vedjin posledic zase spreminjajo cene ali kakovostjisvproizvodov. Pogajalsko ndo
lahko dobavitelji izkori&ajo z dvigom cen oziroma z znizanjem kakovostiikotvplivajo

na dobékonosnost podjetja.

Ce je vseh pet sil mimih, pricakujemo, da bo do#konosnost panoge nizka ne glede na to,
kaksSne izdelke/storitve ponuja. Nasprotno pa Silskle omogdajo viSje cene in
nadpovpréno dobEkonosnost panoge. Podjetja lahko vplivajo na omehjget sil s
svojimi strategijami.

Podjetje lahko uspesno posluje v okdéiléh, ko so ovire za vstop konkurentov visoke, ko
je rivalstvo med konkurenti Sibko, ko ni nadomestka proizvod, pogajalska ra&upcev

in dobaviteljev pa je Sibka. V druggah okoli&inah je dobiek manjsi, poslovanje pa tezje.
Klju¢ za winkovito poslovanje v konkurénem okolju je iskanje takega polozaja v
panogi, kjer bo podjetje lahko vplivalo na dejawiKih izkoristilo ali se pred njimi
uspesno branilo.

Nekatere inovacije lahko vodijo do kratkénsh prednosti, vendate morajo novim
pravilom igre slediti vsi v panogi, je na koncu ulat lahko tudi ta, da se celotna panoga
znajde v slabSem polozaju (Bowman, 1994, str. 42).

1.4.3.3 Analiza prodajnega trga

Ocenjevanje ozjega okolja je pomanjkljivée ne vkljuje analize prodajnega trga
podjetja v sedanjosti in prihodnosti. To pomeni, jdatreba ugotoviti obstoje trzni
potencial in napovedati njegov razvoj. Pomembemmetd v analizi trga je njegovo
segmentiranje, opredelitev velikosti segmento\ptdrebe. Pri tem je posebej pripdijvo
usmeriti se na ugotavljanje slabo zadovoljenih gimtrsaj te lahko praviloma pomenijo
poslovne priloznosti za podjetje (w, 2003, str. 124).

Trg lahko opredelimo kot niz vseh dejanskih in mbZzkupcev ter ponudnikov nekega
izdelka. Velikost trga je odvisna od Stevila kupckvobstajajo za dol@no ponudbo na
trgu. Mozne kupce doéajo tri zn&ilnosti: dohodek, zanimanje za izdelke in dostopnos
le-teh (Kotler, 1996, str. 245).
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Na veini trgov celotno povprasSevanje in povprasevanjazoelkih podjetja ni stabilno,
zato je dobro napovedovanje bddga povpraSevanja pomemben dejavnik za uspeh
podjetja. Pri ocenjevanju botiega povprasevanja se podjetja posluzujejo anketeerah
kupcev, mnenj zaposlenih v prodajni sluzbi in ngpga menedZmenta, mnenj
strokovnjakov, analiz&asovnih vrst in statisthih analiz povpraSevanja. Pomagajo Si
lahko s prijemi mednarodnih analogij in ekonornigtth modelov. Nekatere izmed teh
metod so bolj subjektivne in temeljijo na dobri swg ocenjevalcev, druge so bol
objektivne. Primernost metod je odvisna od namapowedovanja, vrste izdelkov ter od
razpoloZljivosti in zanesljivosti podatkov (Kotler996, str. 256—262).

Na podlagi analiz prodajnega trga se izdela prexiddja mozne prodaje. Napovedi
prodaje, ki jih poslovodstvo sprejme, pomenijo parbee planske predpostavke.

1.5 Celovita analiza prednosti in slabosti ter poslovri priloznosti in
nevarnosti

Celovita analiza poslovanja je priprava na ¢dlge o izboljSanju uspesnosti poslovanja. Z
analizo poslovanja podjetja dobimo informacije cetpklem in sedanjem poslovanju
podjetja, jih primerjamo poéasu, s planom oziroma s podobnimi podjetji (nagoi)) ter
ugotavljamo razlike med njimi in d&mo vzroke za odstopanja. Primerjava s preteklostjo
pokaze, ali se poslovanje izboljSuje, stagnirasibSa. V okviru analize poslovanja za
potrebe strateSkega planiranja je zelo pomembnaepgava s podobnimi podjetji. Z
analizo poslovanja podjetja ugotavljamo prednostislabosti podjetja, ki izvirajo iz
njegovega poslovanja (Lipovec, 1983, str. 31).

Analiza preteklih in sedanjih podatkov ter infornjaki se nanasajo na mozno prihodnost
podjetja, je bistvo celovite ocene podjetja, ki ndaje podlago za proces strateSkega
planiranja v ozjem smislu. Celovito ocenjevanjejptd z razvojnega vidika je najtezji del
procesa odlganja, saj pomeni iskanje in zaznavanje poslovniliroom razvojnih
problemov konkretnega podijetja @Ro, 2003, str. 129).

Celovito ocenjevanje podjetja je magoopraviti na tri osnovne tiae:

e z analizo prednosti in slabosti ter poslovnih gmilosti in nevarnosti podjetja (SWOT
analiza),

» s portfeljsko (produktno) analizo in

» z analizo na temelju verige vrednosti (Porterjevaliaa).

Vsak od navedenih gmov ima svoje prednosti in slabosti, zato moramooglocitvi za
enega izmed njih uposStevati zilaosti konkretnega podjetja in tudi okolja, v kam to
deluje. Za celovito oceno IJP bom uporabila SWOd@liaa, ki jo bom v nadaljevanju
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podrobneje opisala, medtem ko bom za portfeljskalizm in analizo na temelju verige
vrednosti podala le izhodig, na katerih temeljita.

Bistvo portfeljske analize je vpraSanje optimalnemkinacije posameznih strateskih
poslovnih podréij (oziroma strateSkih poslovnih skupin proizvodow)okviru celotne
poslovne usmeritve podjetja. Poudarek je zato mmiomelovite strateSke uravnotezenosti
portfelja poslovnih podrgj podjetja v smislu, kako naj alociramo vire in dad fi
prihajajo. Portfeljska analiza je najbolj uporabneelikih diverzificiranih druzbah in je po
svoji naravi veliko bolj ozka od SWOT analize ¢Ra, 2006, str. 141).

Analiza na temelju verige vrednosti, ki jo je rd&orter, izhaja iz teze, da je konkuéaa
prednost podjetja, ki izvira iz mnogih diskretniktignosti, ki jih podjetje opravlja,
osrednji dejavnik uspeSnega poslovanja, rasti ivaja podjetja. Verigo vrednosti
predstavlja celota temeljnih (notranja logistikagipvodnja, zunanja logistika, trzenje in
poprodajne storitve) in pomoznih (podsistem nabaaeyoja, kadrovski podsistem in
infrastruktura podijetja) aktivnosti. Sistentata analiza vseh aktivnosti in njihovih
medsebojnih vplivov pokaze, zakaj se stroski ohjpas&o, kot se, ter kakSni so obstoje
in potencialni izvori za diferenciacijo izdelkowsitev podjetja, ali drugse povedano:
pokaze, kje je izvor posebne vrednosti, ki jo ptejastvarja za svojega kupca in presega
stroSke ustvarjanja. Analiza na temelju verige mosti je povezana s Stevilnimi
omejitvami, zato se pri nas v praksi ne uporabdjggsto (Puko, 2006, str. 155-157).

Analiza prednosti in slabosti ter poslovnih priloZti in nevarnosti podjetja, ki se za
celovito oceno podjetja v praksi uporablja najb@pgosto, ima vrsto razhih
poimenovanj. Najuékrat se zanjo uporablja izraz SWOT (tudi TOWS) emaalpri cemer
je SWOT akronim angleskih besefitrengths— ma oziroma prednostiYWeaknesses
slabosti,Opportunities— priloZnosti inThreats— nevarnosti.

SWOT analiza omoga oblikovanje celovite slike podijetja in njegoveselja. Z analizo
poslovnih rezultatov podjetja v preteklosti in vvedu na konkurenco poskusamo ugotoviti
posebno uspesSne ali neuspeSne podstrukture insgrocepodjetju. Zanima nas, katere
podstrukture (trzna, kadrovska, organizacijska, dpktna, tehnoloska, razvojno-
raziskovalna, finatna, organizacijska idr.) in njihove sestavine sposlovni uspesSnosti
podjetja prispevale ¥e in katere manj. Za ocenjevanje najpomembnejSiitages
podstruktur podjetja v zvezi z njihovim prispevkdmdosezeni poslovni uspesnosti se
najbolj pogosto uporabljata dvadnaa:

e subjektivno ocenjevanje prispevka posameznih sistavziroma podstruktur
(praviloma temelji na spoznanjih letnih analiz pesinja podjetja) in

» tockovno ocenjevanje prednosti in slabosti posamepoitistruktur oziroma njihovih
sestavin.
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Oba n&ina ocenjevanja lahko dasta enake rezultate, lelpatjih je razkina — v primeru
tockovnega ocenjevanja se zdi bolj objektivna. Eanrezultat ocenjevanja je profil
prednosti in slabosti podijetja, ki pokaze stratgsimembne dejavnike poslovnega uspeha
ali neuspeha podjetja v preteklosti ¢Ro 2006, str. 132—-137).

Mozne oporne tike za ocenjevanje prednosti in slabosti ter prib@inin nevarnosti so
prikazane v Tabeli 1.

Tabela 1: Mozne opornedke za ocenjevanje prednosti in slabosti ter pritstnin

nevarnosti

PREDNOSTI

SLABOSTI

Posebne prednosti

Ustrezni finakni viri

Primerne vedine trznega vodje

Dobro mnenje kupcev

Vodilni polozaj na trzi&u

Ustrezno opredeljene funkcijske strategije
Osamitev pred mimimi pritiski konkurence
Lastnistvo tehnologije

StroSkovne prednosti

Sposobnost inovacije in tehnolosko znanje
Dober menedZment

Dostop do ekonomije obsega

Ni jasne strateSke usmeritve
Zastareli pripomoki
Poslabsanje konkdresga polozaja
Pomanjkanje gie&ali talenta menedZzmenta
Neprimeren n&n izvajanja strategije
Dowastrza pritiske konkurence
Zaostajanje R&R
Slab ugled na tis
Preozka usmerjenost proizvbdije
Podpawereegine v marketingu
Pomanijkanje fitiaim sredstev
Visji stroski na emgpoimerjavi s konkurenco

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

Pojav novih trzi§ ali segmentov

Dodajanje proizvodnih linij

Spreminjanje osrednjih sposobnosti v proizvode
Dodajanje komplementarnih proizvodov
Vertikalna in vodoravna integracija

Sposobnost premika v boljSo strateSko skupino
Ugoden poloZaj med tekmeci

MoZnost hitrejSe trzne rasti

Podiranje ovir za vstop na tuje trge

Pojav novih tehnologij

Vstop novih konkurentov, tujih karéntov
Naré&anje prodaje substitutov
¢aBpa trzna rast
Neugodnatigalidrzave in regulacija panoge
Rast pritiskankurence
dRagiogajalska mopkupcev ali prodajalcev
Dovzetnost za recesifmslovni cikel
Spreminjanje potrebelja kupcev
TehnoloSkes@mbe
Demografske spremembe

Vir: N. Ritson, Strategic management, 2008, str4%1

Na osnovi ocene prednosti in slabosti podjetjaztarpoStevanjem napovedi razvoja v
okolju poskuSamo oceniti poslovne priloznosti invamosti, ki se kazejo podjetju v
prihodnosti. Za vsako posamezno podstrukturo pjadjecenimo stopnjo poslovne
priloznosti ali nevarnosti, s katero se bo &do podjetje v prihodnosti. Profil poslovnih
priloznosti in nevarnosti podjetja vkjuje oceno vseh podstruktur in odkriva strateSke
dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost pod{@sko, 2006, str. 138).
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Interna analiza torej podjetju pomaga spoznatitetk®e prednosti, ki odrazajo njegovo
sposobnost, da opravi neké@gsar konkurenti ne zmorejo ali ne morejo oprawvitale
dobro. Prednosti lahko opredelimo kot sposobnasianje, izkusnje, torej prednosti, ki
podjetju omogoajo doseéi boljSi konkurerni polozaj. Slabosti pa pomenijo omejitve na
podraju materialnih virov, znanj, sposobnosti in na bistpodrazjih, ki bi lahko ogrozale
uspeSen razvoj podjetja. Zunanja oziroma ekstenmaliza pa omogta odkrivanje
morebitnih poslovnih priloZnosti in nevarnosti. @ga zbiranje informacij iz okolja ter
njihovo analiziranje. Nevarnosti predstavljajo ddiio za katere obstaja velika verjetnost,
da se bodo zgodili in povztih negativne posledice (Ritson, 2008, str. 44).

S SWOT analizo poskusamo na podlagi poznavanjangkedaednosti in slabosti podjetja
ugotoviti najbolj verjetne prihodnje poslovne pHlmsti in nevarnosti, ki jim utegne biti
podjetje v okolju izpostavljeno, osnovne razvojneigpeme podjetja in prve moZzne
elemente razvojne strategije podjetja za prihodingdobje na osnovi poznavanja profilov
prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarngBticko, 2006, str. 139).

1.6 Postavljanje strateskih planskih ciljev

Pri postavljanju strateSkih planskih ciljev igrateliko vilogo presoja in splet vrednot
poslovodstva in zaposlenih v podjetju, saj, kadggal P. Drucker, Se ni znanstvene poti za
postavljanje ciljev v organizaciji (Rko, 2006, str. 161).

Vizija najviSjega menedzmenta mora biti vgrajerstrateSke cilje podjetja (Wit & Meyer,
1998, str. 169). Bistvo oblikovanja strateskih glah ciljev je v pretvorbi izjave o
poslanstvu podijetja v specifio opredeljene cilje, ki podpirajo poslanstvo (Umnamod,
2002, str. 40). Planski cilji so koni rezultat planiranja. Dol@jo, kaj je treba dogein do
kdaj. Strateski planski cilji morajo biti usklajers poslanstvom podijetja: doseganje
poslovnih ciljev naj bi pomenilo izpolnjevanje passtva podjetja (Hunger & Wheelen,
1996, str. 11). Oblikovati jih je treba kot merivezultate, ki jih podjetje zeli dase
Planski cilji, dol@eni po obsegu inéasovno, omogtjo merjenje uspesnosti pri
uresnéevanju planov in sluzijo kot sploSen okvir poslogaeodi@anja v podjetju. Realni
planski cilji kazejogemu je treba dati prednost in na kaj se je trelpadogditi, ter imajo
tudi veliko motivacijsko moé za zaposlene (Rkio, 2006, str. 161).

Podjetje si mora postaviti svoje strateSke plartslie tudi v okviru predvidevanj razvojev
v okolju za vse tiste sestavine, za katere menijedp potrebno. V procesu izbiranja
klju¢nih kazalcev za planske cilje podjetje izbira nastrani sploSne kazalce uspesnosti
podjetja in na drugi strani dalene kazalce, vezane na podstrukture podjetja. Ijee ci
vrednosti za izbrane kazalce planskih ciljev vgbivdo tedaj doseZeni rezultati poslovanja,
dinamika okolja in vrednotni sistem ljudi v podje{Pwtko, 2006, str. 162—-167).
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Ucinkovit proces strateSkega menedZzmenta mora o#atigdormalno medsebojno
vplivanje med organizacijskimi ravnhmi (navzgor imwvadol) in med fazami procesa
strateSkega planiranja. Formalno vplivanje dopginjudi neformalno (Wit & Meyer,

1998, str. 169).

Postavljanje strateskih planskih ciljev je lahkolino (Putko, 2003, str. 162—-163):

* integralno ali sinoptino: najprej postavimo temeljni cilj oziroma nekdjev celotnega
poslovanja, potem pa delne cilje po pagitg

« inkrementalno: najprej oblikujemo delne plansk@qio posameznih podijh, potem
pa poskuSamo na osnovi teh ciljev izdelati zbirdang (plan doldka, plan
premozenja, plan financiranja).

StrateSke planske cilje lahko podjetje izrazi tmdiravnoteZzenim sistemom kazalnikov, ki
so okvir za opisovanje in posredovanje strateggedosleden in razumljiv &a in so
razlenjeni v sistem finafmih in nefinaknih kazalnikov. Ustroj uravnoteZzenega sistema
kazalnikov je usmerjen od zgoraj navzdol in séneaz zazelenimi finamimi rezultati
(Kaplan & Norton, 2001, str. 85-90).

Stevilo strateskih planskih ciliev podjetja ne shit preveliko. Poznana je Druckerjeva
teza, da so podjetju potrebni cilji na osmih pa&ghg in sicer v pogledu Zelenega trznega
polozZaja, inovacij, produktivnosti, obsega di@h in finartnih virov, stopnje donosnosti,
kakovosti dela poslovodstvagiokovitosti zaposlenih in njihovega odnosa do delav
pogledu druzbene odgovornosti podjetjadiy 2006, str 167).

StrateSke planske cilje lahko izrazimo s tako invano ciljno linijo. Ta ponazarja Zeleno
stopnjo doseganja posameznega planskega ciljahedmjih obdobjih znotraj planskega
horizonta (Ptko, 2003, str. 163). Na osnovi ciljnih linij in simerjanjem teh z rezultati
nevtralnega podjetniSkega predvidevanja je mozhacdoplanske vrzeli, ki jih v podjetju
poskuSajo odpravljati z dodatnimi oziroma novimaggijami (Pdko, 2006, str. 167).

1.7 Razvijanje strategij

Razvijanje strategije je Sirok pojem, ki pomeninfiolo za konkurefnost poslovanja in
uresnéevanje ciljev. Je kombinacija ciljev in dejavnikav,pomgjo katerih bomo cilje
dosegli (Porter, 1998, str. 11).

Strategije so praviloma rezultat ustvarjalnega nap@odijetju. Vsako podjetje mora glede

na svoj speciien polozaj inovativno razvijati lastne strateg@likovanje novih strategij

je Se vedno tudi »umetnost«, ki zahteva nove zasmmslovanja,ceprav uporablja

razpolozljive podatke, tehnike in analite oziroma raziskovalne metode. Pri razvijanju

strategij v podjetju se lahko naslonimo na ze gb&toteoretine koncepte, upostevati pa
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moramo poslovne priloZznosti v okolju, ugotovljersobnosti podijetja ter posle, ki jih
podjetje Zeli opravljati (Riko, 2006, str. 169-170).

Harvardska Sola opredeljuje pojem strategije Siigesicer kot opredelitev osnovnih
dolgora:nih smotrov in ciljev podjetja ter alokacije virokj so potrebni za doseganje
ciliev. Ozje je pojmovanje, ki v strategiji vidi lgp odlaitvenih pravil, ki imajo doléene
zn&ilnosti in sluzijo izbiri kombinacij, ki so podjetjna voljo. Tako lahko kot strategijo
podjetja razumemo vsako poslovno usmeritev, z itibgijo katere podjetje doseze svoje
strateSke cilje (Riko, 2006, str. 169).

1.7.1 Temeljne vrste strateqij

Poslovodstvo, ki mora razvijati strategije podjetfaa na voljo tri temeljne vrste strategij,
in sicer strategijo rasti, ustalitve inckenja podijetja (Rtko, 2009, str. 66).

Poslovodniki imajo najraje strategijo rastie jim strateSki poloZaj podjetja to realno
omoga@a. Strategija rasti pomeni usmeritev podjetja nagpevanje obsega (prodaje), ki
ga lahko dosezemo z uvajanjem novih proizvodov,imawetod dela ali novih trgov.

Loc¢imo strategije notranje in zunanje rasti {la, 2009, str. 66).

Strategija ustalitve (stabilizacije) in strategigenja podjetja sta pomembni v obdobjih
stagnacije ali upadanja gospodarske aktivnosti xodreem gospodarstvu. Strategija
ustalitve zajema strategijo ohranitve stanja, vetkanh podjetje je, ali pa strategijo
konsolidacije, ki pomeni znizevanje stroSkov in @@wanje @inkovitosti poslovnih
funkcij (Puko, 2006, str. 186).

Zaradi sprememb v okolju ali zaradi slabega poslewja se podjetje lahko znajde v
teZzavah, ki zahtevajo uregavanje strategije Kenja podjetja. L&imo strategije kfenja
podjetia v ozZjem smislu, strategije odprodaje (dezstiranja), strategije zasuka
(preobrata) podjetja in strategije likvidacije (Ra, 2009, str. 111-113).

Obstaja Se cela vrsta drugih klasifikacij moznifatglgij podjetij. Za razvt&nje razléni
avtorji navajajo raztina merila oziroma kriterije, med drugim tudi trzgegment (npr.
strategija zemljepisnega, strategija demografskeggmentiranja) in trzne odnose (npr.
strategija napada, strategija obrambe). Navedestie strategij lahko rékenjujemo Se bol
podrobno glede na ragzfie mozne poslovne usmeritve podijetij, tako da dobmmozico
posameznih vrst strategij (Eko, 2006, str. 171-172).

V strokovni literaturi je uveljavljena teza, daagha hierarhija planskih strategij vidjye

celovite, poslovne in funkcijske strategije (Johms® Scholes 1999, str. 11-13). Te tri
glavne ravni strategij so prikazane na Sliki 3.
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Slika 3: Hierarhija strategij

VODST VO CELOVITA

KORPORACIJHE STRATEGIJA

Toaee | [arese | [marese rosion
___________ STRATEGIJA
ENOTA ENOTA ENOTA
. RAZISKAVE KADROVSKI FUNKCIJSKA
PROIZVODNJA FINANCE TRZENJE IN RAZVOJ VIR -—1 STRATECIIA

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic managat, 1996, str. 20.

Nekateri avtorji omenjajo kot najviSjo raven, zadta se v danasnjem globaliziranem
svetu razvija strategije, raven strateskih zverooza omrezij (Wit & Meyer, 1998, str. 9).
Podjetje lahko razvija strategije za vse hieraréiravni ali za katero koli med njimi.

1.7.2 Korporacijska strategija

Korporacijska ali celovita strategija je v strokoliteraturi opredeljena na razhe n#&ine.
Na splosno pomeni oblikovanje konkuteega plana podjetia v prihodnosti.
Korporacijsko strategijo lahko opiSemo tudi kot keotvanje prihodnjega potenciala za
dobicek« (Underwood, 2002, str. 103).

Korporacijska strategija se ukvarja s kompleksniemeljnimi vprasaniji, ki vplivajo na
prihodnost organizacije. Zdruzuje r&na funkcijska podr§a v organizaciji in vpliva na
njen obstoj in razvoj. Korporacijska strategijajuklje Stevilne aktivnosti v zunanjem in
notranjem okolju, katerih cilj je oblikovanje tr&jse konkureéne prednosti in dodane
vrednosti (Lynch, 2000, str. 17-18). Lahkaemo tudi, da je korporacijska strategija
pomemben povezovalni element notranjih in zunadgiavnikov poslovne uspesnosti in
skupaj z njimi tvori stratesko ravnotezje podjégaholz, 1987, str. 78-85).

Druzbe, ki zelijo uspeti v 21. stoletju, postawjaj sredige svoje strategije ljudi. Vizija in
poslanstvo, s katerima se zaposleni in strateSking@g podijetja lahko identificirajo,
nudita veji potencial za uspesno prihodnost.cjgevpletenost ljudi v oblikovanje celovite
strategije pripomore k lazjemu premagovanju mongbibdklonov trenutnih sposobnosti
podjetja od postavljenih strateskih ciljev (Graft@d00, str. 204—-208).

S korporacijsko strategijo se sogemo na ravni celotnega podjet{e, je to vsaj do neke

mere diverzificirano alte namerava planirati svoj razvoj v takSno smer jéjad ki imajo
24



dokaj homogeno podstrukturo proizvoda,dalmo razvijajo le poslovno strategijo ko,

20086, str. 175).

Celovita strategija podjetja se mora ukvarjati srpieskupinami velikih odlgitev (Pwko,

2006, str. 173):

* zrazvojem portfelja strateSkih poslovnih patire podjetju,

* zrazvijanjem povezav med strateSkimi poslovninatami in s sinergijami med njimi,
ez uravnoteZevanjem tveganj in tokov diiai v okviru podjetja,

e z uravnotezevanjem denarnih tokov v okviru podjetja

» z zazelenimi rezultati, ki naj bi jih enote in petj¢ kot celota dosegali.

Glede na povedano se celovita strategija nanaspradanja razvoja prodajnega programa
podjetja, kar zajema njegov portfelj strateSkih lpasih enot in z njimi povezane
relevantne trge ter trzne pozicije podjetja, pkdtirasti, investiranja, prevzemanja
poslovnega tveganja, uspeha, ekonomskega sodedovanjdi nekatera wala, ki imajo
vpliv na posamezna funkcijska podjav podjetju (Ptko, 2006, str. 175).

Za razvijanje strategij lahko uporabimo matriko Ipgsih priloZnosti in nevarnosti ter
prednosti in slabosti. Matrika SWOT (ali TOWS),j&iprikazana na Sliki 4, je pomembno
povezovalno orodje, ki pomaga menedzerjem razwtisde strategij: strategijo izkoristka
prednosti in priloznosti (SO), strategijo izkorigtRrednosti, da bi se izognili nevarnostim
(ST), strategijo izkoristka priloznosti za premusti slabosti (WO) ter strategijo
zmanjSanja slabosti in izogibanja nevarnosti (WHQvezovanje zunanjih in notranjih
dejavnikov je najtezji del pri razvijanju te magikn zahteva odino presojo (David, 2001,

str. 204).

Slika 4: SWOT matrika

Notranji dejavniki
Zunaniji dejavniki

Prednosti (S)
Seznam 5-10 prednosti

Slabosti (W)
Seznam 5-10 slabosti

PriloZnosti (O)

Seznam 5-10 priloZnosti

Strategije (SO)
Izdelava strategij, ki izhajajo iz
prednosti za izrabo priloZnosti

Strategije (WO)
Izdelava strategij, ki izkoré&jo
priloZnosti s premagovanjem slabos

[=7

Nevarnosti (T)
Seznam 5-10 nevarno

5ti

Strategije (ST)
Izdelava strategij, ki izkor&&ajo
prednosti z odpravljanjem nevarnosti

Strategije (WT)
Izdelava strategij, ki minimizirajo

slabosti in odpravljajo nevarnosti

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic managat, 1996, str. 173.

SWOT matrika pomaga ugotoviti, kako lahko organjaaaporabi svoje posebne
prednosti, da izkoristi priloznosti ali se izognevarnostim in premaga svoje slabosti.
Metoda je zelo primerna za zbiranje idej za usargg alternativnih strategij in hkrati sili
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menedZerje, da oblikujejo strategije rasti in tattategije omejevanja. SWOT matrika je
uporabna za oblikovanje korporacijske pa tudi pastoin funkcijske strategije (Hunger &
Wheelen, 1996, str. 173).

Kon¢ni Zeleni rezultat SWOT analize je lahko ugodnaani®& kateri podjetje
najwinkoviteje razvija in izkori&a svoje specifine lastnosti. Ugodna niSa je v bistvu
posebna konkuréna prednost podjetja, ki je podjetju pisana na kozmu odgovarja do
te mere, da je moznost negativhega vplivanja karae minimalna. TakSna nisa je
strateSko okno podietja, je trzna priloznost, kyatavlja podjetju uspeSno poslovanje v
prihodnosti (Hunger & Wheelen, 1996, str. 143).

1.7.3 Poslovna strategija

Potem ko podjetje oblikuje svojo celovito strategimora dol¢iti, kako bo delovalo
znotraj posameznih poslovnih enot. Opredeliti mavakure®no strategijo, saj je glavna
naloga posameznih poslovnih enot v tejkiorazvoj strateSke prednosti, ki bo na trgu
prinesla zmago nad konkurenco (Higgins & Vincze93,%tr. 208).

Poslovna strategija v bistvu pomeni d&nitev celovite strategije podjetja. Praviloma
mora biti izvedena iz celovite strategije podjedjia biti vsaj skladna z njo. V okviru
poslovne strategije gre za sploSno naravnanost evsdkateSke poslovne enote (v
nadaljevanju SPE) ali strateSkega poslovnega g@d(e nadaljevanju SPP). Njeno bistvo
je opredeljevanje poti do konkurere prednosti podjetja. NanaSa se na konkretne rs&upi
proizvodov in storitev ter na njihove konkretneetrig trzne polozaje. Vsebuje cilje glede
proizvodov in trgov za dot®no SPE, zato kaZze prihodnje aktivnosti podjetja v
posameznih panogah. Podjetje s poslovno strategijedeli, kako bo izboljSevalo trzni
poloZaj na prodajnih trgih, katere trzne segment®lidelovalo, kakSna bo Sirina njegove
strateSke poslovne skupine proizvodov in storitgvia kakSen rn bo sledilo raztinim
poslovnim aktivnostim, da bo doseglo mozne siregitinke (Puko, 2006, str. 200).

Proces oblikovanja poslovne strategije séneana temelju spoznanj ocenjevanja prednosti
in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnagtiocene poslovne enote. Na oblikovanje
vpliva tudi poslanstvo SPE, ki opredeljuje Sirinasjpvne dejavnosti, skupine proizvodov
oziroma storitev in njihove trge ter poti, po kates SPE poskuSala dosegati konkuren
prednost (Ptko, 2006, str. 200).

Poslovne strategije lahko raz¥a$no na razéine n&ine. Najbolj poznane so:

« poslovne strategije na osnovi portfeljske matrike,
e generéne poslovne strategije po Porterju,
» poslovne strategije na osnovi krivulje Zivljenjskegkla proizvoda in
» druge vrste poslovnih strategij.
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Portfeljska matrika, v strokovni literaturi imenovana tudi BCG (Bost@onsulting
Group) matrika, opredeljuje Stiri vrste poslovntrategij za posamezna SPP, ki spadajo v
posamezni kvadrant portfeljske matrike, prikazaa&hki 5. Za SPP v kvadrantu »zvezd«
je kljucni cilj ohranitev trznega deleza in s tem strategivestiranja. SPP v kvadrantu
»Kkrav« ne potrebujejo investiranja, njihov primacitj je tekaia rentabilnost. Pri »psih« je
cilj dolo¢en denarni tok, dosezen lahko tudi z dezinveseranpPri »vpraSajih« se je treba
odlciti za investiranje in s tem premik v kvadrant »zde ali za dezinvestiranje in
likvidacijo, s ¢imer se lahko zagotovi vsaj delno padita vioZenih finagnih sredstev.
Uspesnost poslovanja je odvisna od uravnotezepositielja strateSkinh poslovnih skupin
proizvodov. O uravnotezenosti govorimo takrat, &ag¢nar od »krav« in tistih »vprasSajev«
in »psov, ki so na poti likvidacije, zadosten,sd@mi sredstvi podpre razvoj »zvezd« ter
tistih »vpraSajev, ki jih Zelimo razviti v »zvezdeD neuravnoteZzenem portfelju strateskih
poslovnih skupin govorimo takrat, ko ima podjetjetimo poslovnih podrdj v polju
»PSOV« in »vprasajev, ki generirajo malo denasndustev.

Slika 5: Portfeljska matrika »rast — trzni delez«

R
A
S visoka ZVEZDE ?
T
T KRAVE,
R|  nizka ki dajejo PSI
G denar
A
visok nizek

RELATIVNI TRZNI POLOZAJ (TRZNI DELEZ)

Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanje, 2006, str. 146.

Bistvo poslovnih strategij, oblikovanih na osnowankepta portfelja, je v tem, da dobimo
strateSke cilje za posamezne strateSke posloviengkproizvodov, ki so nujno razhi in

ki ustrezajo poloZaju posamezne strateSke poslekupine v portfeljski matriki ter
potrebam in sposobnostim celotnega portfelja SREp¢eljetja (Puko, 2006, str. 201).

Portfeljska matrika se usmerja v iskanje optimatoenbinacije tako skupin proizvodov
kot tudi SPP in predstavlja enostavertinarazilenitve poslovne usmeritve podjetja.
Pomeni tudi uspeSno ocenjevanje posameznih poslopadr@ij, ki temeljijo na
Zivljenjskem ciklu proizvoda in izkori&nju prednosti krivulje izkuSen) (Besanko et al.,
2004, str. 97).

Koncept generinih poslovnih strategij je razvil Porter in temelji na njegovi trditvi, gia
bistvo poslovne strategije opredeljevanje poti disedjanja konkuréne prednosti za
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posamezno SPP. Do konkutee prednosti je po Porterjevem prépriju mogde priti
prek doseganja nizjih stroskov, kot jih dosegajonkwoenti, ali prek diferenciacije
proizvoda oziroma storitveCe ti dve osnovi kombiniramo s $irino trznega naatop
podjetja, dobimo tri temeljne gen&me strategije, ki so prikazane na Sliki 6, in sicer
(Pwko, 2006, str. 202):

» strategija vodenja v stroSkovniinkovitosti,
» strategija diferenciacije proizvodov in
» strategija razvijanja trzne nise.

Slika 6: Genewihe poslovne strategije

KONKUREN CNA PREDNOST

Nizji stroski Diferenciacija
Celotna Stroskovno ] ...
Diferenciacija
STRATESK| | Panoga vodstvo
CILJl Trini OsredotocCenje na
segment stroske diferenciacijo

Vir: M. E. Porter, Competitive advantage, 1998, §22.

Strategija vodenja v stroSkovntiokovitosti temelji na zakonitostih krivulje izkuse
Podjetja, ki sledijo tej strategiji, stalnat&o moznosti za zniZzevanje svojih stroskov, da
lahko posledino izdelajo in prodajo proizvode ali storitve zjmi# stroSki kakor njihova
konkurenca. Za podjetja, ki sledijo tej strategsg pojavita dve prednosti. Prva je, da je
podjetje zaradi zniZzanja stroskov bolj didmnosno kot njegovi najblizji konkurenti, ki za
svoje proizvode in storitve &anajo podobno kot podjetje, a nimajo stroskovnih
prihrankov. Druga prednost je, da sledilci te sigge povéajo konkureino prednost, ker
SO sposobni kanati nizjo ceno kakor njihova konkurenca, saj fiomomog@a nizka
stroSkovna struktura. Ponujanje enako kakovostimadglka po nizji ceni privabi mnogo
ve¢ kupcev, ki z vé nakupi poskrbijo, da podjetje kljub nizki ceni mpwoda oziroma
storitve dosega g dobicek (Hill & Jones, 2008, str. 155).

Strategija vodenja v stroSkovnéiokovitosti je primerna za stabilne, ra&topanoge, kjer
se proizvodi in storitve malo spreminjajo. Predpuke, ki so najbolj pogoste za uporabo
strategije vodenja v stroSkovniiokovitosti, so naslednje (RBko 2006, str. 202—203):

e vedji trzni delez in monejSa rast trga,
» sistem distribucije, ki je naravnan na velik obseg,
* agresivna politika cen, kontinuirano pojent@@&konomska propaganda,
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» velika standardizacija in unifikacija izdelkov,

* ucinkovita proizvodnja z viSjo stopnjo avtomatizagije

» varnejSi in ugodnejSi pristop k potrebnim surovinanmaterialom,

* nizji stroski zalog,

» viSja raven uporabnega tehnolosSkega razvijanja,

» zagotovljeni finatni viri za vetje potrebe po kapitalu,

» dolge dobe vréanja v zvezi z vgimi investicijami,

* ucinkoviti sistemi kontrole stroSkov v proizvodniji gplosnih sluzbah,
* resnini informacijski sistemi.

Diferenciacija proizvodov oziroma storitev izhazatéga, kako se veriga vrednosti podjetja
povezuje z verigo vrednosti kupca. V bistvu difeianija izhaja iz ustvarjanja koristi za
kupca: znizanja njegovih stroSkov ali péaaja vrednosti zanj. Pri strategiji diferenciacije
proizvodov podjetja sledijo strategiji, ki jim omamg ustvariti edinstven proizvod, ki ga
kupci zaznajo kot razlhnega. Podjetja lahko z diferenciacijo proizvodowd@aoljijo
potrebe kupcev, ki jih konkuréno podjetje ne more. Diferenciacija jim omégala za
izdelek zaraunajo takSno ceno, ki preseze vse stroske, &kdjis stroski diferenciacije. Da
jim sposobnost povanja prihodkov z visokimi cenami in omagaodijetju, da premaga
konkurenco ter doseze viSjo ddkonosnost (Hill & Jones, 2008, str. 161).

Podjetje tudi pri tej strategiji ne sme zanemasitioSkov, vendar zniZzevanje teh ni
primarnega pomena. Ovire za vstop konkurentov gwrdmiloma visoke in zato poslovna
nevarnost nizka. Pri trznih segmentih, ki jih oama nizka cenovna elastiost
povpraSevanja, je lojalnost porabnikov do delih ponudnikov zelo velika.

Strategija diferenciacije proizvoda je lahko uspeSte so izpolnjene nekatere od
naslednjih predpostavk (Bko, 2006, str. 204):

» visoka «inkovitost trzenjskega spleta,
e dolga tradicija in dober dizajn,

* najvija kakovost izdelka,

* nadpovpréna tehnoloska raven,

* inovacijska usmerjenost.

Strategija razvijanja trzne niSe temelji na osre¢knju vseh dejavnosti podijetja v okviru
dolotenega poslovnega podja na kar najboljSo zadovoljitev potreb d&doe ozke
skupine kupcev oziroma regionalnega trga. Nekatgovorijo tudi o strategiji
»specializacije«. Osredatenje na stroske izrablja posebno obnaSanje strofkakaterih
segmentih, medtem ko osredégaje na diferenciacijo izrablja specialne potrebedenih
segmentov kupcev (Bkio, 2006, str. 205). Trzni segmenti so lahko tazlinpr: izbrani
geografsko opredeljeni trgi (regija, del drzaveprani trgi z vidika specifnosti proizvoda
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oziroma storitve (npr. celovita storitev), izbraskupine kupcev (upokojenci, mladi,
Zenske).

Pogoj za uspesnost katere koli od navedenih gamlerposlovnih strategij je, da podjetje
nadzoruje neke ovire za vstop, ki oteZujejo uporstbategije posnemanja pri konkurentih
(Pwko, 2006, str. 206). Velja, da dékno SPP lahko uspesno uporablja le eno gareeri
poslovno strategijo naenkragprav so poznane izjeme. Oznako oziroma besedaigeae
uporabljamo zato, ker jih lahko uporablja katerdi koganizacija ne glede na vrsto ali
velikost. Podjetje, ki ne uspe ureswati ene od gene€nih poslovnih strategij, je v zelo
slabem strateSkem polozaju. Sibiose mora z manjSim trznim delezem od potencialno
moznega in s podpovpneo donosnostjo (Porter, 1998, str. 11-26).

SPP oziroma enote, ki zajemajo r&aé strateSke skupine proizvodov oziroma storitev
podjetja, so lahko v raziih fazah na krivulji Zivljenjskega cikla. V vsakd teh faz je
primerna drugéna poslovna strategija. Strategije imajo, v odvisnhod faze, v kateri je
skupina proizvodov oziroma storitev na krivulji ngga Zivljenjskega cikla, razhe
zn&ilnosti. V fazi uvajanja mora biti strategija usnpesa h kupcu, v fazi rasti na krivulji
Zivljenjskega cikla mora upoStevati pdeganje Stevila kupcev. V fazi zrelosti velja
poudariti &inkovitost proizvodnega in distribucijskega proceS&irategija za skupine
proizvodov oziroma storitev v fazi upadanja pa zZgar&unati z dobro potenimi kupci

in kontrola stroSkov mora biti rigorozna (Mozinaakt 1994, str. 329-330).

1.8 Uresnicevanje in kontrola uresnicevanja strategij

Ko ima podjetje izoblikovane strategije, se mora@uaost strateSkega poslovodenja
premakniti k njihovemu uresfevanju. Planiranje, uresmvanje in kontrola so faze v
sklenjenem upravljalno-poslovodnem krogu, ki sergaaizaciji nenehno vrtijo in stalno
prehajajo ena v drugo (Bko, 2006, str. 319).

Bistvo procesa uresfevanja in kontrole uresfevanja strategij je v tem, da pomaga
dokortno razviti strateski in takini plan, ga izvajati, ugotavljati odmike dosezenega
planiranega ter te odmike odpravljati (Welsch, éfil& Gordon, 1988, str. 62).

Uresntevanje strategije je manj vidna, a dlje trajajdaza strateSkega procesa. Nobena
strategija, ne glede na to kako briljantno je abli&kna, ne more biti uspesnge je ne
izvajamo. Bistvena vpraSanja pri urg®vanju strategij so vpraSanja motiviranja,
organizacijske strukture, postopkov in procesowlfionekcijskega povezovanja, politike in
organizacijske kulture oziroma vrednot podjetjaafb® Grigsby, 1992, str. 133—-155).

Proces urestevanja strategij zahteva od poslovodstva odgoverevsaj tri vprasanja
(Pwko, 2006, str. 321):
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» kdo bo uresriieval strategijo,
e kaj mora delati in
» kako bo delal, kar je treba.

Glavne odlgitve v procesu urestgvanja strategij so ndao odvisne od organizacijske
strukture, zato je to ena od prvih nalog, ki jo emposlovodstvo opraviti. Odidev o izbiri
temeljne organizacijske strukture omogamblikovanje planskih ciljev na operativni ravni.
Na za&etku procesa uresmvanja strategij moramo vzpostaviti¢inkovit sistem
motiviranja, vodenja, komuniciranja itn. (8o, 2006, str. 321-323).

Uresntevanje je treba tudi kontrolirati, saj brez tegaisireznega urest@vanja sprejetih
strategij. Bistvo kontrole je v iskanju odklonovsgdenega od planiranega, v g@aigu o

odklonih in izvajanju popravljalnih akcij. Sistenorikrole ne sme biti pre¢ezamotan,
hitro mora dajati bistvene informacije in om@gopopravljalne akcijete poslovanje ne
poteka v skladu s plani in strategijo @Ra, 2006, str. 319-320).

Praksa potrjuje, da odho zasnovan strateski plan Se ne zagotavlja §maga uspeha.
Problem je oliajno v slabem urestevanju strategije, zato je strateSka kontrola tako
pomembna. StrateSka kontrola poslovanja pomeni kakdrolo uresrievanja strategije
kot kontrolo pravilnosti strategije (Bko, 2009, str. 151).

Kontrola uresnievanja strategij pomeni proces p&apja in ocenjevanja vzrokov za
uspesno ali neuspesno poslovanje. Osrednja naltrg@eSke kontrole je zgodnje
odkrivanje in sporéanje »preserienj«, ki v okolju podjetja nastajajo. StrateSka tkola

je vnaprejSnja kontrola, ki sluzi opozarjanju nav@ne probleme podjetja (Pko, 2003,
str. 337). Primarna naloga kontrole urésmanja strategij je proces, s katerim zagotovimo
doseganje planiranih ciljev. Je pa to tudi sredgtv@rilagajanje strateskih planov podjetja
spremenjenim razmeram v okolju (Welsch et al., 1388 40).

2 PREDSTAVITEV IZBRANEGA JAVNEGA PODJETJA

2.1 Kratka zgodovina

IJP je najstarejSe pogrebno podjetje v RS. ZgodoWw® je ozko povezana z razvojem
centralnega pokopatia v MOL.

V zatetku 20. stoletja so pogrebno dejavnost opravi@daebna podjetja s koncesijo
dezelne vlade, medtem ko je bila pokopaliSka dejswv pristojnosti cerkve. Mestni
pogrebni zavod (v nadaljevanju MPZ), ki ga je uetala okfina z odkupom dveh

zasebnih pogrebnih zavodov, jecehobratovati leta 1914. S postopnimi odkupi oktali
zasebnih podijetij si je MPZ razmeroma hitro ustvaonopolni polozaj (PiSkur, 2004, str.
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9-10). Zaradi 1. svetovne vojne je bilo v prviiHedelovanja MPZ zelo veliko pogrebov.
Obdobje po veliki vojni je, ne glede na zmanjSastevila pogrebov, pomenilo obdobje
razvoja dejavnosti (IJP, 2014a, str. 34-36).

Leta 1940 je bilo slovesno odprtje Eté&kovega Vrta vseh svetih. Z izgradnjo 14 mrliskih
vezic z imeni ljubljanskih farnih patronov se jaemenil ritual poslavljanja od pokojnih,
ki so do tedaj lezali na svojih domovih. Konec i ldolgih pogrebnih sprevodov, ki so se
vili iz mesta na oddaljeno pokopaie&s Z nakupom vozka za prevoz pokojnikov je bil
odpravljen tudi staromodni al@j prenaSanja krst od mrliskih veZic do grobov.aL&947

je IJP prevzelo v upravljanje centralno ljubljangiakopali€e, v naslednjih letih pa se je
Sirilo s prevzemanjem novih pokop&lisha obmoju mesta. Ime IJP in njegova
organiziranost sta se po drugi svetovni vojnikrat spremenila. Podée dela je v tem
obdobju obsegalo pogrebno sluzbo, upravljanje pak&ip vrtnarstvo, cvetliarno in
izdelovanje krst (IJP, 2014a, str. 42-52).

Leta 1968 je IJP prviizvedlo pokop Zare, deset let kasneje pa jeelzabratovati prvi
krematorij v Sloveniji, ki je bil zgrajen hkrati odobno poslovilno dvorano in novimi
mrlisSkimi veZicami. V naslednjem desetletju je hdrajen novi del pokopalia, ki je
vkljuceval Gaj spomina, to je prvi prostor za raztrosetegokojnikov v Sloveniji (1JP,
2014a, str. 68—89).

IJP je kot prvo evropsko podietje, ki opravlja pelgno in pokopalisko dejavnost, leta 2000
pridobilo certifikat kakovosti ISO 9001. V nasleiinjletih je IJP zaznamovalo ¥e
razlicnin razvojnih projektov. Od leta 2001 je IJRlanjeno v Zdruzenje evropsko
pomembnih pokopalis (v nadaljevanju ASCE). Leta 2006 je pridobilo gkwhrstveni
certifikat kakovosti po zahtevah standarda 1ISO 140€to zatem certifikat za varnost in
zdravje pri delu OHSAS 18001. Istega leta je Odtmrevropsko dedifho pri Evropski
komisiji podelil Pl&énikovemu Vrtu vseh svetih znak evropska d&ds ki daje
kompleksu posebno vrednost. Stari del pokogals Stevilnimi umetniSkimi nagrobnimi
obelezji je leta 2009 kot spomenik drzavnega ponposial za&teno obmdje kulturne
dedigine. V letih 2009-2011 je @ma centralno pokopali® vnovt Sirila in obstojée
kapacitete naj bi zadostovale za naslednjih nektapB let po z&etku upepeljevanija je IJP
opravilo 200.000. upepelitev. IJP spodbuja uvajamgeih tehnologij v svoji dejavnosti,
kar dokazujeta tudi prejeti nagradi Gospodarskarabe Slovenije, in sicer leta 2008 za
internetni prenos pogrebne slovesnosti in leta 24 4pletni iskalnik grobov, vki§fmo z
mobilno razléico iskalnika (IJP, 2014a, str. 103—-131).

2.2 Dejavnost in institucionalni okviri poslovanja

IJP je edini izvajalec obvezne GJS pogrebna in pakgka dejavnost na obrigja MOL.
Izvaja jo na krajevno obajen ngin, z dostojanstvom in spostovanjem do umrlih.
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Uredba o standardni klasifikaciji dejavnosti (Ur. RS, S§t. 69/2007, 17/2008; v
nadaljevanju SKD), ki je obvezen nacionalni staddama statistino klasifikacijo
gospodarskih dejavnosti ter evidentiranje in izkaage podatkov, dol@, da Sifra 96.030
pripada pogrebni dejavnosti, ki vkijuje tudi pokopaliSko dejavnosteprav slednja v
nazivu ni izrecno navedena.

ZPPDUP v 1¢l. dologa, da obsega pokopaliSka in pogrebna dejavnosepogrstoritve,
storitve v zvezi z upepeljevanjem in oddajanje fmas/ za grobove v najem. Urejanje
pokopali¥€ obsega vzdrzevanje, razdelitev ha posamezne zydiov, prekop grobov in
opustitev pokopali§ Opredelitev vsebine pokopaliSke in pogrebne awati ter urejanja
pokopali€ v ZPPDUP omoga razltne razlage, ker ne opredeli, katere storitve s&avr
med pogrebno in katere med pokopaliSko dejavnoai ko ZPPDUP ne dala, katere
pogrebne storitve so javna sluzba in morajo bistdpne vsem prebivalcem in katere to
niso ter se zato lahko izvajajo kot trzna dejavnost

Odlok o pogrebni in pokopaliski dejavnosti (Ur.RS, st. 116/2008,53/2009, 25/2011,
53/2012) v 3.¢l. doloca, da javna sluzba obsega pogrebne storitve, \stovitzvezi z
upepeljevanjem, oddajanje grobov v najem, vodenjeleac o umrlih in najemnikih
grobov, urejanje in vzdrZzevanje pokopélisazdelitev pokopalis na posamezne zvrsti
grobov, prekope grobov, opustitve pokopalisc¢iscenje pokopali&.

IJP izvaja kot dopolnitev javne sluzbe r&mk trzne dejavnosti, med katerimi so
najpomembnejSe upepeljevanje pokojnikov, pokopaméh pokopali&ih izven MOL,
prodaja pogrebne in nagrobne opreme (krste, Zammeniki in drugo), nadstandardne
pogrebne storitve (prodaja osmrtnic, fotografipsile in drugo), prodaja cvetja in &ve
ureditve grobov ter vrtnarske in cvédrske storitve. IJP tako zagotavlja svojim strankam
ponudbo po sistemu »vse na enem mestu«.

Od leta 2009 IJP upravlja 18 pokopalisa obmdgju MOL, in sicer: centralno pokopadié
Zale ter pokopali¥a Dravlje, Polje, Wi, Rudnik, Sostro, Stepanja vas, StoZice, Sentvid,
Bizovik, Crnuwe, Sentjakob, Smartno pod Smarno gorodaPrezganje, Javor, Mali
Lipoglav in Sentpavel.

2.3 Organizacijska struktura

IJP je organizirano kot d. 0. 0. Od leta 2007 d@j&OL edini druzbenik, ki mu pripada
100-odstotni poslovni delez. Druzbenik izvrSujeansiviteljske pravice v razmerju do 1JP
ter sprejema odlgtve v zvezi z zagotavljanjem javne sluzbe.

V 1IJP je vzpostavljen dvotirni sistem upravljargadirektorjem kot organom poslovodenja
ter NS kot organom nadzora. IJP vodi direktor, i@smtuje sprejeto poslovno politiko,
organizira in vodi delovni proces, izdela temelgslpvne politike in poslovni ket 1JP ter
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ga predlozi v sprejem druzbeniku, posreduje LP vejsmm NS, doléa notranjo
organizacijo in sistemizacijo delovnih mest, izyeSsklepe NS in druzbenika ter opravlja
druge naloge v skladu z veljavnimi predpisi in dd®. NS sestavljajo trijelani, od tega
dva imenuje druzbenik, tretji je predstavnik zapogi. NS nadzoruje vodenje poslov IJP,
preveri in sprejme LP ter predlog za uporabo ikega dohika, daje mnenje k predlogu
poslovnega nata IJP, imenuje in razreSuje direktorja ter @édlo drugih zadevah v skladu
s predpisi in akti IJP.

Makro organizacija IJP je prikazana na Sliki 7. \bdtju sta organizirani dve
organizacijski enoti (v nadaljevanju OE), ki tvarivsebinsko in procesno zaokrozeni
celoti. OE gospodarska javna sluzba vidjje aktivnosti, ki so neposredno povezane z
izvajanjem pogrebne (poleg pogrebnih storitev,ekopravljajo kot javna sluzba, vk§uje
tudi tisti del pogrebnih storitev, ki se opravljaimt trzna dejavnost) in pokopaliSke
dejavnosti, OE sploSna in trzna dejavnost pa dmgjavnosti, ki omogtjo celovito
ponudbo narénikom pogrebov in obiskovalcem pokopalis Kadrovska sluzba,
informatika, pravna in finamo-raunovodska sluzba so bile leta 2013 prenesene \ngina
izvajanje, zato so v shemi prikazane s prekinjemepavo.

Slika 7: Organigram IJP
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DEIAVNOST —  KAMNOSESTVO

[  CVETLICARNA

—  VRTNARSTVO
Vir: IJP, Makro organizacijska shema, 2013b.

Konec leta 2015 je imelo IJP 88 zaposlenih za mgdalcas, povpréno Stevilo zaposlenih
na podlagi delovnih ur je bilo v tem letu 95. IJ&pasluje pretezno moske (69 %), tudi

nekaj invalidov (4,5 %). Konec leta 2015 je bilavpmtna starost zaposlenih 46 let.
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Povpré&na skupna delovna doba zaposlenih je bila 23 tetpy@na delovna doba v 1JP pa
12 let. Fluktuacija je v IJP Ze &det zanemarljivage odStejemo naravni odliv zaradi
upokojevanja. Bolniska odsotnost je podpo¥pee Izobrazbena struktura zaposlenih je
nizka, saj ima le 13,6 % zaposlenih VI. raven izabe ali vé in kar 27,3 % manj kot IV.
raven. Glede na vrsto dejavnosti, ki jo IJP opeVjg izobrazbena struktura gakovana
(IJP, 2016b, str. 30).

2.4 Poslanstvo in vizija

Vizija, ki jo je oblikovalo vodstvo, je (IJP, 201pc»Ostati najvei slovenski ponudnik
pogrebnih in pokopaliSkih storitev ter upepelit@kpjnikov.

Dosegati zadovoljstvo natnikov in uporabnikov naSih storitev, zaposlenilstiigka in
javnosti.«

Poslanstvo poudarja namene delovanja podjetjaman@zloge za njegov obstoj in se za
[JP glasi (IJP, 2015c): »Zagotavljati prebivalcemOM gospodarsko javno sluzbo
pogrebne in pokopaliske dejavnosti ter jo dopolajes trzno dejavnostjo in pri tem
varovati okolje in kulturno deditho ter delovati kot druzbeno odgovorno podijetje. i
nain dosegamo zadovoljstvo n#&rokov in uporabnikov naSih storitev, zaposlenih,
lastnika in SirSe javnosti.«

2.5 Osnovne ekonomske zn#lnosti

Po merilih ZGD-1 je IJP srednje velika druzba, &iinela v letu 2015 povpteo 95
zaposlenih in je ustvarila 8,684 milijjonov (v ngdehnju mio) evrov (v nadaljevanju
EUR) prihodkov, od tega 8,567 mio EWitih prihodkov od prodaje. Vrednost aktive ob
koncu poslovnega leta je znaSala 17,432 mio EURitdgpa 15,681 mio EUR. Poslovni
izid iz poslovanja je znaSal 0,059 mio EUfti dobicek pa 0,087 mio EUR (1JP, 2016b,
str. 39-41).

Celotna povrSina zemlgs ki jih podjetje vzdrzuje oziroma upravlja, mef 6a. Na tem
obmaju je 18 pokopali& s 57.688 grobovi, od tega jih je na centralnem tnes
pokopaligu 44.220. NajmanjSe pokopai& ki je v upravljanju 1JP, je Sentpavel, ki meri
le 320 nf in ima 28 grobov (IJP, 2016b, str. 1-21). Od paspgkopa leta 1906 do danes
je na pokopali&h v upravljanju IJP naslo svoje mesto spomina ick®0.000 umrlih.

IJP je v zadnjih letih opravilo okoli 72 % vseh ppétev pokojnikov na obnigu RS,
preostalih 28 % je opravil edini konkurent na teodqju. Na obm@ju MOL se ve& kot
90 % umrlih upepeli. Na obniju celotne RS je bil leta 2014 ta delez zaradi wgli
ruralnih obmdij nizji, in sicer 83 %, pricemer je bila povpka letna rast deleza
upepelitev v zadnjih petih letih 1,5 % (IJP 2016ts, 1-20; Statistni urad RS, 2015b, v
nadaljevanju SURS).
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Stevilo pogrebov, ki jih izvede 1JP, med leti nekolniha, giblje se okoli 2.500 na leto ali
povpre&no 10 na (delovni) dan. IJP opravi okoli 13 % vpelgrebov v RS.

Glede na specifnost pogrebne dejavnosti se posebna pozornost @smostovanju
pokojnikov in njihovih svojcev. Pri delu s strankialdP uposSteva, da je akt pokopavanja
¢loveka dejanje z velikiméustvenimi posledicami. Naloga vseh zaposlenih vjéJgtalno
izboljSevanje odnosa do strank, kakovosti storitew obvladovanja celotnega procesa
poslovanja. Opravljanje vseh storitev poteka skiesistandardi kakovosti.

Pri izvajanju dejavnosti IJP upoSteva okoljski sfamnl 1SO 14001:2004 in posie

pozornost ohranjanju naravnega okolja in objem oblikovane narave. Na pokopahs
prihaja dnevno veliko obiskovalcev in IJP si priged, da tudi oni delujejo okolju
prijazno. IJP stremi k zmanjSevanju negativnih wgli na okolje in k vkljgevaniju

pokopali€ v zeleni sistem MOL.

Odnosi med zaposlenimi temeljijo na medsebojnenelsednju in dogovarjanju. Na
podraiju varnosti in zdravja pri delu 1IJP deluje skladnstandardom OHSAS 18001:2007.
IJP ustvarja pogoje zamboljSe usklajevanje zasebnega in poklicnegaerdj zaposlenih
in je v letu 2015 pridobilo certifikat Druzini pagno podietje.

IJP izvaja Stevilne aktivnosti, ki pomenijo druzbesdgovorno delovanje, vendar tako kot
Stevilna druga slovenska podjetja ta:pe premalo n&atno, zato so koristi za IJP man;jSe,
kot bi lahko bile. Ugled IJP je visok, kar je zaradrave dejavnosti, ki jo opravlja, zelo
pomembno. S smrtjo so namireovezana razina psiholoSka stanjdoveka, kot so strah,
potrtost, maloduS$je, jeza, depresija, Zalost ...at&lr stanja, v katerih sdovek tezko
odlota povsem racionalno. Zato je pomembno, da ljudigam, da bo v primeru smrti
bliznjega vse v zvezi s pogrebno slovesnostjo nceprofesionalno ter s spoStovanjem do
pokojnika in svojcev.

IJP je finano stabilno in v roku poravnava svoje obveznosihdelke dosega v celoti s
prodajo blaga in storitev na trgu. V obdobju 20122 je 1JP ustvarilo povptao letno za
8,423 mio EUR prihodkov, od tega 45 % s storitvgauvne sluzbe in 55 % s trzno
dejavnostjo. Povptma letna stopnja rasti prihodkov je bila v navederadobju 2 %.
Stopnjaciste dobékovnosti prihodkov je bila v istem obdobju 4,94 48R, 2016b). S
storitvami javne sluzbe IJP ustvarja izgubo, iresggredvsem z vzdrzevanjem in urejanjem
pokopali€, saj cene pokopalisSkih storitev (t. i. najemniniegrobarine), ki jih dolda
olk¢ina, ne pokrivajo vseh stroSkov. lzgubo iz nasletaitev javne sluzbe IJP pokriva z
dobickom trznih dejavnosti. Ekonomska uspesSnost IJP ¢eibte daje legitimnost
opredeljenemu namenu 1JP.
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3 OCENA RAZVOJEV OKOLJA IZBRANEGA JAVNEGA
PODJETJA

3.1 Ocena SirSega okolja

V uspesnih podjetjih se zavedajo, da se v trzenjsk&olju neprestano pojavljajo nove
priloznosti in nove ovire. Stalno spremljanje deggfa v okolju in prilagajanje
spremembam v njem sta zato zivljenjskega pomenasako uspesno podjetje (Kotler,
1996, str. 151).

Obstaja veliko metod za napovedovanje razvojev. dénoed njimi so precej zapletene in
zahtevajo veliko organizacijskih naporov in strosker pom@ zunanjih svetovalcev.
Toda izkusSnje kazejo, da se ob bolj preprostem gmocoblikovanja prognoz potee
njihova uporabna vrednost (Ervar et al., 2003, str. 30).

Z analizo SirSega zunanjega okolja IJP v nadaljevascenjujem mozne razvoje
dejavnikov, ki so pomembni za strateSke poslovreddde IJP. Na podlagi poznavanja
poslovanja IJP sem ocenjevala elemente SirSegaovmesia okolja, ki vplivajo na
dogajanja v poslovnem okolju IJP, in izdelala pragm razvojev za pet glavnih podijo
med katerimi sta za IJP najpomembnejSi p&draravno in polittno-pravno podokolje.

3.1.1 Politiéno-pravni dejavniki

Dejavniki v politéno-pravnem okolju, ki obsegajo pravni sistem drzax@konodajo,
porazdelitev md&i, vladne urade, vplivne skupine in déémje politénih ciljev in vplivajo
na razléne ustanove in posameznike v druzbi,énmm vplivajo na trzenjske odidve
(Kotler, 1996, str. 164).

Slovenija je od leta 2004 polnopravélanica EU, od leta 2007 ima tudi skupno denarno
valuto EUR. Usklajen pravni red in skupni evropsgiomog@ata prosto gibanje kapitala,
dobrin, storitev in ljudi.

Politicno-pravno okolje je definirano predvsem z zakonmdagiroma predpisi na
obmazjih, kjer IJP posluje. IJP posluje v Sloveniji, age zanj pomembna predvsem
slovenska zakonodaja, ki je generalno usklajenaakormdajo EU. Na ravni EU za
podraije pogrebne dejavnosti ni zaveztifo predpisov, ki bi drzavamilanicam nalagali
posebne zahteve po doéémi ureditvi. Drzavelanice EU urejajo pogrebno in pokopalisko
dejavnost razéino, v skladu s tradicijo in krajevnimi afaiji.

Izvajanje pogrebne in pokopaliSke dejavnosti v 8oy urejajo razkni predpisi.
ZPPDUP je opredelil pogrebno dejavnost kot komumalejavnost posebnega druzbenega
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pomena. Z uveljavitvijio ZGJS je dotedanji sistemadeosti posebnega druzbenega
pomena zamenjal sistem GJS. Tako je bila pogrelmjavigost opredeljena kot GJS
lokalnega pomena, saj novi zakon, ki bi opredebseg GJS v okviru pogrebne in
pokopaliske dejavnosti, Se ni bil sprejet.

Glede na to, da Zakon o lokalni samoupravi (UrRE, st. 94/2007-UPB2, 76/2008,
79/2009, 51/2010, 40/2012-ZUJF in 14/2015-ZUUJFORL. ¢l. dolota, da obina
samostojno opravlja lokalne zadeve javnhega ponieni, doloci s sploSnim aktom ali so
dolocene z zakonom, in da za zadovoljevanje potreb symjebivalcev organizira tudi
opravljanje pokopaliSke in pogrebne sluzbe, so teas&ine z odloki urediti opravljanje
pokopaliske in pogrebne dejavnosti kot GJS. MOLng podlagi ZGJS z Odlokom o
gospodarskih javnih sluzbah (Ur. I. RS, St. 2/20@8gdpisala, da je pogrebna in
pokopaliSka dejavnost obvezna GJS. Oblika izvajgnjde.

Upravljanje pokopali§ pokopaliskih objektov in naprav ter druge pokaiea
infrastrukture je kot del stvarnega premoZenja \kZaelovito urejeno z Zakonom o
stvarnem premozenju drzave, pokrajin igio(Ur. |. RS §t. 14/2007 in 86/2010).

ZPPDUP je bil sprejet v prejSnji druzbeni ureditzgto njegove posamezne resitve v
danasnjem okolju ne ustrezajocvdPomanikljiva in zastarela zakonodaja je poviao
razlicne ureditve po abnah in v mnogih primerih neusklajenostéoiskih odlokov z
ZPPDUP, kar je razvidno tudi iz revizijskega pol@ o0 zagotavljanju izvajanja in nadzora
nad pokopalisko in pogrebno dejavnostjo ter urejanpokopali§ (Ratunsko sodi& RS,
2014, str. 4). Leta 2012 je imelo le 55¢mbv svojih odlokih opredeljeno pokopalisSko in
pogrebno dejavnost kot obvezno GJS&Reko sodi& RS, 2014, str. 25). V 30 od 211
olxin se je izvajala v celoti trzno, v 94 ®bah pa vsaj akasno kot trzna dejavnost
(R&unsko sodi& RS, 2014, str. 35). Izvajalec javne sluzbe nargépd posamezne
olxine zagotavlja storitve prebivalcem oziroma farkom pogreba na podlagi njihovih
narcil. Uporabniki storitev pokopaliSke in pogrebne algjosti se odisjo, katero blago
in storitve bodo izbrali, in za izbrani materialiroma storitev pl&ajo ceno, ki je havedena
v ceniku izvajalca. Navedeno kaze na to, da priatezih pogrebnih storitvah ne gre za
storitve obvezne GJS, tentvea storitve, ki bi jih bilo mogee izvajati trzno (Ré&unsko
sodige RS, 2015, str. 8).

Ratunsko sodi®& RS (2014, str. 36) opozarja na tveganje, da t@wedki omejuje
izvajanje pokopalisSke in pogrebne dejavnosti leenaga izvajalca na vnaprej doémem
obmaiju in po cenah, ki so datene z obinskim pravnim aktom, ni v skladu s pravom
EU. Navedena ureditev je lahko v nasprotju s&&nhom Pogodbe o delovanju Evropske
unije (Ur. |. EU, C, st. 326/2012), kakor tudi zré&ktivo 2006/123/ES Evropskega
parlamenta in Sveta Evrope o storitvah na notranfgm(Ur. |. EU L, St. 376/2006).
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Na podlagi sklepa Vlade RS je Ministrstvo za gosweki razvoj in tehnologijo RS (v
nadaljevanju MGRT) pripravilo predlog novega Zakooapogrebni in pokopaliski
dejavnosti (v nadaljevanju ZPPD), ki bo celovitoemovil obstojéo ureditev teh
dejavnosti. V skladu s smernicami Vlade RS je pwfjen tako, da ostaja pokopaliSka
dejavnost v pristojnosti @, pogrebna dejavnost pa se, je to mogoe, izvaja v okviru
proste gospodarske pobude kot trzna dejavnost. eBogr dejavnost tako obsega
zagotavljanje 24-urne dezurne sluzbe za prevzepramoz pokojnika, ki se opravlja kot
obvezna GJS, in druge pogrebne storitve, ki sorpeedjospodarske dejavnosti. Predlog
ZPPD dol@a enotne pogoje za izvajanje pogrebne dejavnosisimerja k poenotenemu
urejanju pokopaliSke dejavnosti na ¢otski ravni. Predlog doka jasne pristojnosti
nadzora nad izvajanjem zakona in tudi s skladnadtjinskih predpisov (MGRT, 2015,
str. 1-3).

V ¢asu javne obravnave predloga ZPPD je MGRT prejielailBa mnenja posameznikov,
druzb in ustanov. Pripombe sta podali tudi obe zeinji izvajalcev pogrebne dejavnosti,
organizirani v okviru Gospodarske zbornice Slowenij Obrtne zbornice Slovenije, pri
¢emer so njihove temeljne zahteve povsem nasprptaemenijo, da je edina sprejemljiva
oblika izvajanja pogrebne dejavnosti GJS, drugidaabi se morala pogrebna dejavnost v
celoti izvajati kot trzna dejavnost.

Razliéni osnutki zakona so bili v zadnjem desetletju Bskkat pripravljeni in dani v
parlamentarno proceduro, a doslej zaradi ¢aitli pogledov na primerno ureditev tega
podraja in s tem povezanimi razhimi interesi Se ni bil sprejet. Novi zakon bo ravo
dolccil obseg javne sluzbe verjetno tako, da bl lpogrebno in pokopalisko dejavnost na
del, ki je predmet javne sluzbe, in na del, ki peavlja na prostem trgu. Navedeno bo
spremenilo pogoje poslovanja in vplivalo na uspsgpogrebnih podjetij.

Sprememba zakona v smeri liberalizacije opravljmagrebne dejavnosti bi v praksi lahko
pomenila, da se pogrebne storitve, ki so praviltmol dobickonosne, opravljajo v celoti
kot trzne storitve, medtem ko tisti del dejavnolstise nanasa na upravljanje s pokogalis
in je praviloma nedobkonosen, ostane javna sluzba. TakSna zakonskatewetiiga
podraija pomeni za IJP nevarnost, saj lahk@gkujemo, da se bodo na ob&uoMOL pri
opravljanju pogrebnih storitev hitro pojavili Stei konkurenti, ki bodo iskali svoje
priloznosti. V&ja konkurenca bo pomenila tudi pritisk na cene pbgih storitev.

Zakonske spremembe v smislu deregulacije trga pogrestoritev so lahko tudi priloznost
za IJP, ki bo svoje poslovanje lahko razSirilo hanacje celotne Slovenije in na temelju
strateSkih povezav z drugimi podjetji dosegéinidie obsega ter povalo svoj trzni delez.

Drzaveclanice Sveta Evrope so leta 1973 zaradi potrebpgamostavitvi formalnosti v
zvezi z mednarodnimi prevozi trupel sestavile Spoma o prevozu trupel (angl.
Agreement on the transfer of corpsds ga je doslej ratificiralo 23 drzav. Slovenj@leta
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1998 sprejela Zakon o ratifikaciji Sporazuma o pev trupel (v nadaljevanju MSPT).
MSPT dol@a najviSje zahteve, ki jih pri mednarodnih prevositpel lahko dolgijo
drzave pogodbenice. Podpisnica MSPT je tudi sosedwstrija, s katero RS nima
podpisanega dvostranskega sporazuma, ki bi osilogwnj stroge zahteve za prevoz
trupel v obmejnih regijah. To je izgubljena pril@st za 1JP, saj omejuje mozZnosti
mednarodnih prevozov trupel na upepelitev v RS.aRlajo¢i turizem, mednarodne
migracije in globalizacijski tokovi so priloZnostazpodjetje za povanje Stevila
mednarodnih prevozov trupel.

3.1.2 Gospodarski dejavniki

Finartna kriza in globalna recesija sta pokazali, da sanmevne dolgoréne gospodarske
rasti ni in da je za vsako podjetje pomembno, damsfja gospodarsko okolje, v katerem
deluje, in da pozna napovedi Kjuh makroekonomskih agregatov. Gre za ocene rasti
celotne gospodarske aktivnosti, zaposlenostE, mlama&ega povprasevanje, mednarodnih
tokov, splosne ravni cen in drugih elementov, kigripravljajo razkne ustanove.

V Tabeli 2 so prikazani klgni makroekonomski agregati RS za obdobje 2013-2Kd3,
jih je objavil Urad za makroekonomske analize izvg (v nadaljevanju UMAR) v
Pomladanski napovedi gospodarskih gibanj 2016.

Tabela 2: PomembnejSi makroekonomski kazalnikiajaz®S v obdobju 2013-2018

iki i 2016 2017 2018
I(fgjlilen!sl?cur;jz:?::ti v %e ni drugée navedenp 2013 2014 2015 Napoved
Bruto domai proizvod -1,1 3,0 2,9 1,7 2,4 2,3
Izvoz proizvodov in storitev 3,1 5,8 52 3,7 4,8 94,
Uvoz proizvodov in storitev 1,7 4,0 4,4 3,0 51 5,0
Zasebna potroSnja -4,1 0,7 1,7 2,1 1,7 1,7
DrZavna potrosnja -1,5 -0,1 0,7 0,9 0,2 0,1
Investicije v osnovna sredstva 1,7 3,2 0,5 -3,0 6,0 50
Zaposlenost -1,4 0,6 1,4 0,9 0,9 0,7
Stopnja registrirane brezposelnosti (v %) 13,1 13,1 12,3 11,7 11,0 10,3
Bruto plata na zaposlenega, realno -2,0 0,9 1,2 2,0 0,7 0,7
Inflacija (konec leta) 0,7 0,2 -0,5 0,6 1,2 1.4

Vir: UMAR, Pomladanska napoved gospodarskih gil24xj6, str. 30—31.

Eden od osnovnih makroekonomskih agregatov, s ikatarerimo gospodarsko rast, je

BDP. Mcatan upad BDP med krizo (2011-2013) je poglobil rgmvaaostanek RS za

povpr&jem EU in nas oddaljil od ciljev druzbenega razvgjade doseganja visoke

stopnje zaposlenosti in zmanjSanja socialne izkhosti. V letu 2014 je priSlo do

pozitivnih premikov v gospodarskem razvoju, ust@a\ske je poslabSevanje materialnega
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poloZaja prebivalstva. Za trajnejSo gospodarska ias izboljSanje konkuramosti
gospodarstva bodo nujne nadaljnje strukturne prdéage. V srediu ekonomskih politik
za vzpostavitev stabilnega makroekonomskega okegfaja javnofinatna konsolidacija.

BDP se je v letu 2014 predvsem zaradi krepitve 2zavenovE poveal in prvic po letu
2008 tudi domé&a potroSnja. Okrevanje v letu 2014 je povezandopljganjem razmer v
mednarodnem okolju in na finamh trgih, izboljSevanjem konkurénosti izvoznikov in
ukrepi domé&e ekonomske politike, zlasti s sanacijo &reega sistema in okrepljenim
nalozbenim delovanjem drzave (UMAR, 2015, str. 9-1Bov&anje gospodarske
aktivnosti, ki se je nadaljevalo v letu 2015, jeamilo rast zaposlovanja in zmanjSevanje
Stevila brezposelnih. IzboljSanje sploSne gospd@aldime in razmer na trgu dela je
spodbudilo rast zasebne potrosnje.

Napovedi za obdobje 2016-2018 izhajajo iz ugodniharg v letih 2014 in 2015,
ohranjanja veljavnih usmeritev ekonomskih politéde tob upoStevanju predpostavke o
ohranjanju stabilnih razmer v evrskem ol#no Napoved UMAR upoSteva gakovanja
mednarodnih institucij o nadaljnjem gospodarskentewdnju evrskega obmj@ in
stabilne razmere na finamh trgih. Predpostavlja tudi, da ne bo prislo @jith sprememb
na podrgju denarne politike v evrskem obifjo in se bo v RS nadaljevala konsolidacija
javnih financ.Cedalje ve&ji vpliv, predvsem na trg dela in stanje v javnihaihcah, bodo
imele demografske spremembe oziromacgkovano zmanjSevanje Stevila delovno
sposobnega in povevanje deleza starejSega prebivalstva (UMAR, 20418a3).

Skladno s Pomladansko napovedjo gospodarskih ghmamjletu 2016 rast BDP 1,7 %, v
letu 2017 pa 2,4 %. Na gospodarska gibanja v lefié bodo vplivale predvsem umirjena
rast tujega povpraSevanja, coino spremenjena dinamika rasti investicij po iatek
moznosti ¢rpanja sredstev EU iz prejSnje fikme perspektive in nadaljnja krepitev
zasebne potrosSnje. Ugmsnitev gospodarske rasti glede na leto 2015 balvpesn
posledica znatno nizjega obsega drzavnih investi@koliko niZja bo tudi rast izvoza. Z
rastjo proizvodnje se je v preteklih letih poaka izkori€enost proizvodnih kapacitet, kar
bo spodbudilo rast investicij v opremo. Skupne stvge v osnovna sredstva bodo v letu
2016 nizje kot v letu 2015 zaradi znatnega znizargatovanih drzavnih investicij ob
prehodu narpanje EU sredstev iz findne perspektive 2014-2020. V letu 2016 se bo
nadaljevala krepitev prispevka zasebne potroSnjgoblpodarski rasti. Rast troSenja
gospodinjstev bo spodbujena predvsem z nadaljevappzitivnih gibanj na trgu dela. V
letu 2017 prakujemo vnow nekoliko viSjo gospodarsko rast. Ob izvozu, ki $dedil
predvideni rasti tujega povprasSevanja in nadatpgti zasebne potrosnje, bo k rasti vidovi
pomembneje prispevala investicijska potrosnja, kgibodo ob predvideni nadaljnji rasti
zasebnih znova nekoliko pasade tudi drzavne investicije. Prispevek d@mgotroSnje k
rasti BDP bo tako alutno viSji, s tem povezan relativno viSji uvoz pdmih in
investicijskih dobrin pa bo vplival na zmanjSanjespevka menjave s tujino h gospodarski
rasti (UMAR, 20164, str. 3).
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V prihodnjih letih se bo nadaljevalo okrevanje mgutdela, poleg gospodarske rasti bodo
na gibanje zaposlenosti vplivali demografski dejlvrStevilo zaposlenih se bo v letih
2016 in 2017 povalo v veini dejavnosti zasebnega sektorja, nekoliko tudiektorju
drzava. Na gibanja na trgu dela bodo v prihodmgiihlvplivala tudi demografska gibanja,
saj se bo Stevilo delovno sposobnega prebival&@9a64 let) zmanjSalo zaradi hitrejSega
poveevanja Stevila starejSih prebivalcev ob hkratnenmarggevanju generacij, ki bodo
vstopale na trg dela (UMAR, 2016a, str. 4).

Rast plé bo v naslednjih letih umirjena. V zasebnem seuttnp rast pl& zaostajala za
rastjo produktivnosti dela, saj bodo podjetja Sprajpstremela k stroSkovnicimkovitosti
in ohranjanju konkureimega poloZaja. Visjo rast glaricakujemo v javhem sektorju.

Cene bodo v letu 2016 pod vplivom nizjih cen naftedelno tudi drugih uvoZenih
industrijskih proizvodov v povpigu ostale na ravni leta 2015, v letu 2017 p&akujemo
njihovo skromno poviSanje. Predvidena inflacijakamcu leta 2016 bo 0,6 %, ob koncu
leta 2017 pa 1,2 % (UMAR, 20164, str. 4).

Klju¢na tveganja za uresiitev napovedi UMAR (2016, str. 4) izhajajo iz medidnega
okolja. Po prtakovanjih bo letos v evrskem obtijw gospodarska rast podobna kot lani,
vendar mednarodne institucije v zadnjih mesecikiuajo napovedi.

SploSna gospodarska situacija ima vpliv tudi naqasje 1JP ceprav je zaradi narave
dejavnosti rast obsega poslovanja v manjSi mervkatugih podjetjih odvisna od sploSne
gospodarske rasti. Podjetje ima pravo dejavnostezae case — pokojnike je treba
pokopati, zato je s tega vidika poslovanje odvipredvsem od demografskih dejavnikov
oziroma Stevila umrlih. Ne glede na to je tudi vgpbni dejavnosticutiti vpliv
konjunkture ali recesije, in sicer se porabniklggajajo upadanju kupne ®&idn negotovi
prihodnosti tako, da namesto draZzjih izdelkov iajgircenejSe in natajo manj dodatnih
storitev.

Trg, ki nam je blizu in ima v obndgu evra stabilne makroekonomske kazalce, je asktyij
zato bi lahko tukaj iskali priloznosti za Siriteszihih dejavnosti (upepeljevanje). UMAR
(2016, str. 9) ocenjuje, da bo v Avstriji v letul®Brast BDP 1,4 %, v letu 2017 1,6 % in v
letu 2018 1,5 %.

3.1.3 Naravni dejavniki
Naravno okolje postajgedalje bolj pomemben dejavnik razvoja posamezniawdr Pri

ocenjevanju naravnega okolja je treba pesati ekoloSke omejitve, lokacijske moznosti,
tezave pri oskrbi z energijo, starostno sestavbipaéstva in druge dejavnike.
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Globalni okoljski problem so emisije toplogrednilnpv (v nadaljevanju TGP) in RS je z
ratifikacijo Kjotskega protokola prevzela obveznadd izpuste TGP zmanjSa. V preteklih
letih se je obseg emisij znizeval, pfemer je bilo znizanje izpustov TGP povezano
predvsem s padcem gospodarske aktivnosti. Ob wZigdspodarstva bo za doseganje
dolgoranejsih ciljev nujno znizanje izpustov TGP na enBioP (UMAR, 2015, str. 67).
Konec leta 2014 je Evropski svet dé@laokvir podnebne in energetske politike za obdobje
do leta 2030 in novi cilj EU je, da do leta 2030am$a izpuste TGP za vsaj 40 % glede na
leto 1990 (UMAR, 2015, str. 71).

Pogrebna dejavnost ne sodi med emisijsko intenzilgjavnosticetudi jo latna javnost
pogosto obravnava tako zaradi izpustov iz krem@atoldP se zaveda svoje odgovornosti
do druzbe in ohranjanja naravnega okolja, zatoejéefa 2005 investiralo v napravo za
ohlajanje dimnih plinov. Toplotni izmenjevalec,dlaja pline z 800 na priblizno 200 °C,
omogaa izkori&anje toplote za ogrevanje vode v objektu. 13 hoznosti za nadaljnje
znizanje temperature dimnih plinov s hkratno kowsizrabo odpadne toplote, vendar Se
niso znane tehnoloske reSitve, ki bi to om&ae na ekonomskacinkovit nain.

IJP ocenjuje tudi mozne vplive, ki prihajajo iz dkozaradi odpadkov, ki nastajajo na
pokopali€ih. Skladno z Uredbo o ravnanju z odpadnimi nagimbsvezami (Ur. . RS, St.
78/2008) morajo biti pokopaliSke povrSine oprenmdjenzadostno kalino zabojnikov za
zbiranje razknih vrst odpadkov. Primerno ravnanje z odpadki nkopaligih, zlasti z
odpadnimi nagrobnimi s¢ami, je zelo pomembnd&eprav odpadne nagrobne & eiso
nevaren odpadek, lahko njihovo odlaganje potardkodljive vplive na okolje. Po
podatkih, ki so na voljo na spletni strani podjdijgerseroh (Odpadne nagrobne &e
2016), se v RS letno porabi okoli 23 mio kosov@000 ton nagrobnih svgiz katerih
nastane okoli 4.500 ton odpadkov, ki so hkrati $toe surovine. Sodobna tehnologija
predelave odpadnih nagrobnih &wmogaa, da se 75 % njihovih sestavnih delov vidovi
uporabi.

Ceprav je mogée svee v veliki meri reciklirati, je Ministrstvo za olelin prostor RS leta
2011 préelo z akcijo »Ali bi prizgali sv& manj? Predniki vam ne bodo zamerili, potomci
vam bodo za to hvalezni«. Kampanjo je kljub tvegamnanjSanja dohodka iz naslova
prodaje podprlo tudi 1JP, saj je ocenilo, da jeptdoznost za pow&anje ugleda zaradi
okolju prijaznega delovanja, ki je pri porabnikisevbolj cenjeno.

Svee, ki jih prizigamo na grobovih, so — kljub gmemu simbolu spomina — za naSe
okolje zelo obremenilne, zato industrija in trgoi&iejo alternative PVC swam, viadne
sluzbe pa poskuSajo s predpisi zagotairti manjsi vpliv na okolje. IJP skrbno spremlja
vse novosti na trgu in hkrati dosledno izvaja preelpr zvezi z ravnanjem z odpadki.
Priloznost, ki se kaze v povezavi z razvojem sodolbe@hnologij, je virtualna sw&a —
lahko jo prizgemo na internetu, ne da bi obremerkitlje.
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Z vidika omejitev, ki prihajajo iz naravnega okolja pomembno praiiti tudi lokacijske
moznosti za pokopavanje. Pokop&disso kot infrastrukturni objekti v lasti &b in
njihova odgovornost je skrb za Siritev zmogljivostiteres 1JP kot izvajalca javne sluzbe
je, da so zagotovljene normalne moznosti pokopavanj pomeni, da je dovolj prostih
grobov. V MOL je bila v letu 2009 izvedena Siritéarnega dela pokopal& in v letu
2011 Se novega dela klasega dela pokopatia, scimer so pokrite potrebe na obtjo
centralnega mestnega pokop&isza naslednjin nekaj let. V obdobju do leta 2020 |
skladno s prostorskimi wei predvidena Siritev pokopaliS Sostro, Polje in \.
Pomanjkanje prostora in drugi ekoloski razlogi stopnost za podjetje, da potee Stevilo
upepelitev in delez Zarnih pokopov. Pokopaliia obom&u MOL so del zelenega ohta
mesta in I1JP jih vzdrZzuje skladno s sprejetimi dtadi kakovosti.

Med klju¢nimi dejavniki spreminjanja naravnega okolja pgdjee starostna sestava
prebivalstva, in sicer je za IJP pomembno Stevibjyalcev in umrljivost oziroma Stevilo
umrlih v RS in MOL. Zaradi razvoja na podjo varovanja zdravja se Zivljenjska doba
ljudi daljSa, hkrati pa se Stevilo mladih zmanjSiNa Sliki 8 je prikazana starostna sestava
prebivalstva v RS 1. 1. 2016, ki kaze letna nihaojatev in smrti, vpliv vojn in drugih
izrednih dogodkov, podaljSevanje trajanja Zivljemadruge spremembe v Zivljenjskem
slogu. Po letu 1950 se je Stevilo prebivalcev gevalo, od sredine osemdesetih let pa do
leta 2004 pa zmanjSevalo. Indeks staranja se j®0sldta 2003, ko je bilo Stevilo
prebivalcev v starosti 65 let in &eprvic vetje od Stevila otrok (0-14 let), zaradi
podaljSevanja Zivljenja in kljub viSji rodnosti paal na 121,4 leta 2015 (UMAR, 2016Db,
str. 127).

Slika 8: Graftni prikaz starostne sestave prebivalstva RS 10162

Stevilo

35.000

30.000 AT

25.000 = =

20.000 ] M - |

15.000

10.000 B

5.000 - ‘H”

0 _I-I-I-h'h—.___

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 8 90 95100+
Starost

Vir: SURS, Prebivalstvo po starosti in spolu, kajskzregiji, Slovenija, polletno, 2016.

Pricakovano trajanje zivljenja je bilo leta 2012 (zadmednarodni podatek, SURS
skupnega trajanja zivljenja ne objavlja) v RS 8@ta, kar je na ravni povpig EU, a
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manj kot v veini vecjih drzavélanic EU. Préakovano trajanje Zivljenja se podaljSuje v RS
pri moskih nekoliko hitreje kot pri Zenskah. V 12014 rojeni déek lahko préakuje, da
bo ob nespremenjenih razmerah umrljivostéal@l starost 77,97 leta, deklica pa 83,68
leta (SURS, 2015a, str. 1).

Statisténi urad EU (v nadaljevanju Eurostat) je pripradl abdobje do leta 2080 izune
projekcij prebivalstva EUROPOP2013, ki temeljijo medatkih leta 2013. RS je
Eurostatovo projekcijo prebivalstva prevzela kobjevuradno. Projekcija prebivalstva
EUROPOP2013 ponuja pogled o moznem prihodnjem jazvoRS do leta 2080.
Projekcija upoSteva hipoteze o prihodnjih demodgiafspremembah, kot jih je mog®
predvideti (dvig rodnosti, zmanjSanje umrljivostn ineto selitve). Po projekciji
EUROPOP2013 se bo Stevilo prebivalcev RS do le@4 3oveevalo, nato bo z&lo
upadati. Tako se bo Stevilo prebivalcev s sedabjd6 mio poveéalo do leta 2024 na
skoraj 2,09 mio, nato bo pasi upadalo in se do leta 2080 znizalo na 2 miad§at,
EUROPOP2013).

Staranje prebivalstva je sploSen proces v drzavdtnBemu se tudi v RS ne bo ma@go
izogniti. Z upadanjem Stevila rojstev in podaljS&em trajanja Zivljenja se spreminja
starostna sestava prebivalstva. V prihodnjih degigtl se bo Stevilo starejSih zaradi
staranja te Steviho zelo méne generacije povalo, Stevilo delovno sposobnih (15—-64 let)
in mladih (0-14 let) pa se bo vedno bolj zmanjSeval

Leta 2014 je umrlo 18.886 prebivalcev RS, to je%,#nhanj kot leta 2003 in 3,9 % &&ot
leta 2006, ko je bilo po letu 1995 evidentiranovisg¢ oziroma najnizje Stevilo umrlih.
Med umrlimi je bilo 9.208 moskih in 9.678 Zensk. dMietoma 1954 in 2008 je bilo med
umrlimi prebivalci vedno we moskih kot Zensk. Od leta 2009 pa je bilo med umarl
vedno ve Zensk kot mosSkih. Stopnja umrljivosti je leta 2@kSala 9,2 %.. Pred prvim
rojstnim dnem je v letu 2014 umrlo 39 otrok, st@pajmrljivosti dojesikov je bila 1,8 %o
(SURS, 20154, str. 1).

V letu 2014 so bili umrli prebivalci v povpi stari 76,9 leta oziroma 4,4 letatvieot leta
2004. Povpréna starost umrle zenske je bila 80,9 leta, moskispabili ob smrti v
povpreju stari 72,7 leta. Rtakovano trajanje zivljenja se je v zadnjih trehatletjih za
moskega podaljSalo za 10,6 leta, za Zzensko palZatd, Razlika v ptakovanem trajanju
Zivljenja med spoloma se postopoma manjSa (SURR&Gtr. 1).

Delez prezgodnje umrljivosti prebivalcev nam pokeliko oseb je bilo ob smrti starih
manj kot 65 let. V letu 2014 je to veljalo povfme za vsakega petega umrlega prebivalca
RS. Med umrlimi moskimi je bilo 26,91 % moskih, f8ia od 65 let, zensk, ki so umrle
pred 65. letom starosti, pa je bilo 11,33 % (SURH,54a, str. 1).
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Za RS je znélno upadanje umrljivosti in podaljSevanje gakovanega trajanja Zivljenja
ob rojstvu. Kljub temu se bo Stevilo umrlih v prdmwih desetletjih powevalo, saj bodo
umirali pripadniki Stevitno najm@nejSe generacije, rojeni v letih 1946-1965. Ob
predvidenem Stevilu prebivalcev se bo Stevilo umwiobdobju 2015-2025 posado z
19.846 na 22.160, to je za 11,7 % oziroma po p@wptetni stopn;ji rasti 1,1 % (Eurostat,
EUROPOP 2013).

Na Sliki 9 je prikazano Stevilo umrlih v RS in MQLobdobju 2005-2013 in projekcije do
leta 2025.

Slika 9: Stevilo umrlih v RS in MOL v obdobju 208813 in projekcije do leta 2025
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Javno dostopnih projekcij prebivalstva pociolah ni, saj je priprava projekcij na ravni
okcin tezavna, ker gre za majhne populacije. OcenédM@d. so narejene na 0Snovi
podatkov o prebivalcin po starosti in spolu na 1. 2D15 ter ob predpostavkah
EUROPOP2013 o starostno spetith stopnjah umrljivostih za Zahodno Slovenijo. Gre
za grobo oceno, saj se predpostavlja, da je umsliw MOL enaka kot v celotni
kohezijski regiji, hkrati pa niso uposStevane selitKer na Stevilo umrlih vpliva zlasti
umrljivost starejSe populacije, ki se manj seli, o prehuda napaka. Prav tako niso
upoStevane smrti otrok, rojenih leta 2015 in kasnajje to k sk& redek pojav. V oceni ne
gre za zelo dolgeéasovne serije za naprej, zato menim, da je&iaraa potrebe te naloge
ustrezen (dovolj zanesljiv). 1ztani, narejeni za MOL, kazejo, da bo 2.764 umrlitetu
2025, to je 19,7 % wekot v letu 2015, kar pomeni povgre letno rast umrlih po stopnji
1,8 %.
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3.1.4 Tehnoloski dejavniki

Trendi v tehnoloSkem okolju se kazejo predvsemajanju okolju prijaznih tehnologij, ki
pripomorejo k zmanjSevanju porabe energije ter vimanformacijsko-komunikacijskih
tehnologijah. Spremembe v tehnoloSkem okolju boddopitev za IJP in za stranke.
Prav@asen in enostaven dostop do informacij ontaglazje delo in kontrolo celotnega
poslovanja I1JP, pa tudi sledenje spremembam, &dsgajo na trgu, in hiter odziv nanje.

Uvajanje sodobnih tehnologij na razlih podra@jih dela in pri komuniciranju s strankami
se kljub tradicionalnosti panoge kaze kot nujnDstnes je Ze omogen internetni prenos
pogrebne slovesnosti, prek interneta je ndegaoiskati grob pokojnika, do vseh osnovnih
informacij v zvezi s pogrebi in pokopalije mogae dostopati z mobilnimi telefoni, pa
tudi internetno objavljanje osmrtnic in priziganjetualnih sve je Ze utéeno. Nadaljniji
razvoj aplikacij B2B in B2C je ptakovan korak v smeri k namikom pogrebnih storitev.
Z reSitvijo nekaterih varnostnih vprasan; bo mégoponuditi nardanje pogreba in
upepelitev prek interneta. Tudi brezpapirno postgeran arhiviranje v oblaku je podtje,

ki podjetiem omogea ustvariti prihnranke v poslovanju.

Okolju prijazne tehnoloSke reSitve v zvezi z upgpelnjem sem poudarila Ze pri
analiziranju naravnega okolja. Trenutno ni na widikovih tehnologij za pogrebno
dejavnost, ki bi omog@le niZje izpuste emisij in manjSo porabo energhiekatere
moznosti se kazejo pri transportnih sredstvih -eraltivni pogoni (plin, elektrika idr.)
bodo nadomestili sedanje, ko bodo ekonomsko utemigljto pomeni cenejSi¢e
ocenjujemo celotne stroSke (nabavna cena, strogkiag stroski vzdrzevanja idr.).

3.1.5 Kaulturni dejavniki

Druzba, v kateri ljudje Zivijo, je pomemben dejdvmiri oblikovanju njihovih temeljnih
preprianj, vrednot in meril. Ljudje nezavedno pridobijogked na svet, ki opredeljuje
njihovo razmerje do samih sebe, do drugih ljudidemnarave (Kotler, 1996, str. 167). Zato
je prekevanje socialnega in kulturnega okolja pot do i@ informacij o trendih, ki
lahko pomembno vplivajo na spremembe trga in okubhdjetja.

Nacin pokopa je najugkrat odvisen od kulture, katere pripadnik je bitskpjna oseba. Na
svetu je veliko raztinih kultur, zato je raznovrstnost razlih na&inov pokopa velika.

Pogosto so tudi v sicer enotnem kulturnem prostoajevno razkni obicaji, ki jih je treba

spoStovatigeprav gasoma vse bolj izgubljajo svoje posebnosti.

V zahodni kulturi smo v zadnjih petdesetih letincprdramatinim spremembam, saj je po
stoletjih nasprotovanja upepelitvi tudi katoliSkarkev sprejela upepelitev kot naraven
zakljuwcek clovekovega fiztnega obstoja. Razvoj trenda k upepelitvi pokojnikewbil v
Sloveniji v zadnjih tridesetih letih, po izgradmirvega krematorija, zelo man zlasti v
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urbanem okolju, medtem ko se je zdel v bolj rutalobmajih Se nekaj let nazaj pokop s
v Sloveniji manj kot pol odstotka umrlih upepeljenv zadnjem desetletju pa so postali
Zarni pokopi prevladuja. Leta 2014 je bilo v Sloveniji Zze 83 % umrlih y@denih, delez
klasicnih pokopov s krsto je znaSal le Se 17 %. V MOUdgéeZ upepelitev pokojnikov od
leta 2006 dalje konstantno okoli 90 %, ob tem paudevsako leto venaranikov (okoli 7
%) odlata za raztros pepela namesto Zarnega pogreba. Spyegréakovalo, da se bodo
za raztros pepela odlali predvsem socialno Sibki posamezniki, toda daeeza tak nan
pokopa odloa vse veé predvsem okoljsko ozaweih ljudi.

V svetu se pojavljajo novi, alternativni diai pokopavanja in zadnjega slovesa. Zeleno
gibanje je v izjemnem porastu in tradicionalnéinapokopavanja po preganju nekaterih
do okolja niso najbolj prijazni. Proizvajalci¢gjo trzne niSe in ponujajo raghie, tudi
bioloSko razgradljive krste in Zare iz kartona mglh naravnih materialov, lahko pa je
namesto krste truplo ovito le v mrtvaski prt (sloska zakonodaja slednjega ne dovoljuje).

V nekaterih drzavah lahko svojci Zaro hranijo dormmaio so prostorske potrebe za
pokopali€a manjSe. V RS te moznosti v bliznji prihodnostipr&akujemo, saj tovrstne
tradicije ni, zato je tudi zakonodaja ne predvideva

3.2 Ocena ozjega okolja

Pri ocenjevanju ozjega ali ciljnega okolja podjetf@njujemo tiste elemente in skupine, ki
neposredno vplivajo na poslovanje podjetja. Ozjeljekpodjetja je panoga, v kateri
podjetje deluje (Hunger & Wheelen, 1996, str. #gnogo lahko opredelimo kot skupino
podijetij, ki proizvajajo konkurefme proizvode in storitve (Wright, Kroll & Pringl@992,
str. 17). Panoga ne pomeni samo skupine podjefgrdizvajajo proizvode in storitve, ki
so si bliznji nadomestki, ampak dé&tudi meje med obstajeni in novimi konkurenti,
obstoj&€imi dobavitelji in kupci (Porter, 1998, str. 4—-10).

3.2.1 Analiza privlaénosti panoge

Za ocenjevanje priviaosti panoge bom uporabila model konkéreh silnic, ki ga je v
zaetku osemdesetih let razvil Porter in je predsésvij taki 1.4.3.2.

IJP izvaja pogrebno dejavnost, ki je registriramd glavna dejavnost, poleg tega pa v
manjSem obsegu Se druge dejavnosti, ki dopolnjwsjmovno dejavnost. Ker je prodaja
spremljaj@ih dejavnosti ozko povezana oziroma odvisna od asaaejavnosti, se bom v
nadaljevanju osredatda le na glavno dejavnost I1JP, ki vidjuje tri pomembna podiéga:
upepeljevanje pokojnikov, izvajanje pogrebov terawfjanje pokopali&.
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3.2.1.1 Rivalstvo med obstofemi konkurenti

V Poslovnem registru Slovenije (v nadaljevanju PRRS)pisanih 67 poslovnih subjektov,
ki imajo registrirano pogrebno dejavnost (SKD 9®)0i8ot glavno dejavnost, od tega jih je
AJPES (2016) posredovalo letno p&ilo 65. Vetinoma gre za mikro gospodarske druzbe,
le ena druzba je po merilih ZGD-1 srednje velikaavBdena dejavnost naj bi se kot
stranska dejavnost izvajala tudi v 33 komunalnitijeih v okviru obvezne GJS. Stevilo
vseh poslovnih subjektov, ki imajo kot stranskcadl@pst registrirano pogrebno dejavnost,
se giblje okoli 200 in se skozi leta nekoliko sphgan (AJPES, 2015).

Iz Tabele 3 vidimo, da je bilo Stevilo druzb, kivsobdobju 2010-2014 poslovale v panogi
pogrebne dejavnosti, stabilno, prihodki pa zmerastajo. Leta 2014 je bilo v pogrebni
dejavnosti zaposlenih 0,07 % zaposlenih v gospé&dadsuzbah v RS, ustvarili so 0,03 %
prihodkov in 0,05 % dodane vrednosti vseh gospadasubjektov v RS (AJPES, 2016).
Podatki kazejo, da panoga z vidika gospodarsk& mg@omembna.

Tabela 3: Stevilo in prihodki druzb v pogrebni dejasti v obdobju 2010-2014

Povpregna letna

Leto 2010 2011 2012 2013 2014 . .
stopnja rasti v %

Stevilo subjektov 65 66 64 66 65 0,0

Prihodek

v 000 EUR 25.759 26.522 26.582 26.885 26.586 0,8

Vir: AJPES, FI-PO, 2016.

Predpisi, ki urejajo pogrebno in pokopaliSko def@stn omogoajo izvajalcem dejavnosti
legalni monopol¢eprav, kot je opisano v poglavju 3.1.1, je z nommegiga vidika prisotna
velika neurejenost pogrebne dejavnosti pcaimdh in so dejanske oblike izvajanja
pogrebne in pokopaliSke dejavnosti zelo kami R&unsko sodi& RS (2014, str. 34-35)
je ugotovilo, da v 70 abnah dejanska oblika izvajanja pokopaliSke in pbgeedejavnosti
ni bila enaka predpisani obliki. Podatki o dejanskiiki izvajanja pogrebne dejavnosti v
obdobju 2009-2012 kaZejo, da se v 73 od 211 sléuemdxin izvaja kot GJS v eni od
predpisanih oblik, v 94 @nah pa se vsaj del pokopaliSke in pogrebne degvottasno
opravlja kot trzna dejavnost. Tudi v nekateriitiobh, kjer se pokopaliSka in pogrebna
dejavnost uradno izvaja v dékni obliki GJS ali kombinaciji razinih oblik, lahko obani
izberejo katerega koli izvajalca pogrebne dejavinmustrgu.

Rivalstvo med obstofgmi konkurenti obstaja, a je majhno, saj je izv@gadejavnosti
»zagiteno« s predpisi. Dejansko obstij&onkurenti izvajajo dejavnost na obtjw ene

ali vet okgin kot edini ali eden izmed ¥gonudnikov. Ob ustrezni spremembi predpisov,
ki bo omoggila izvajanje pogrebne dejavnosti na oldnocelotne RS, se bo tekmovanje
med konkurenti zlasti v mestih lahko hitro poaie.
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3.2.1.2 Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo

Podjetia se za vstop v novo panogo ¢djo predvsem na podlagi zaznane
dobickonosnosti panoge in vstopnih ovir, ki jim oteZaj&p strateSko potezo. Vstop novih
podjetij v panogo lahko predstavlja za podjetjaskize v panogi, hevarnost izgube trznega
deleza in znizanja prihodkov oziroma poéaeja naporov za ohranitev obstafekupcev.
Obstoj&a podjetja zato obajno stremijo k temu, da se oblikujejo didoe vstopne ovire,

ki so s strateSkega vidika ot#n mehanizem za ustvarjanje konkurgh prednosti.

Pogrebna dejavnost je regulirana in zakonske @aordiste, ki prepraijejo vstop novih
konkurentov v panogo. Tudi predlog novega ZPPD yidsya za izvajalce pogrebne
dejavnosti izpolnjevanje z zakonom d&oih pogojev, ki bodo veljali na obr&ja celotne
RS, kjer bo sicer veljala prosta izbira na trguev8¢nost olgin in pokopali in s tem
povezano veliko Stevilo predpisov ter ré&ali krajevni obéaji so specittna ovira pri
vstopu novih konkurentov. Panoga imac@sno rast, zato je ovira za vstop novih
konkurentov v panogo tudi gakovana reakcija obst@jé konkurentov.

Med vsemi druzbami, ki v RS izvajajo pogrebno dest, le dve izvajata upepeljevanje
pokojnikov. Ovire za vstop novih podjetij v ta semm so razline, ve&inoma gre za
ekonomijo obsega, prostorsko in okoljsko zakonodajalostop do tehnologije. Poleg teh
je treba uposStevati tudi strateSke aithe obstojeih podijetij v zvezi s cenovno politiko,
obsegom proizvodnje, investicijsko politiko in gio trga, ki bi jih obstoj& podjetji
sprejeli, da onemo@go vstop novim podjetjem.

Smrt je povezana z Zalostjo in izgubo. Ker nastijghsumreti, je pogrebna dejavnost v
druzbi stigmatizirana. Ta stigma in strah, ki ugater delovanje ljudi, sta velika in sta
nevidna ovira za vstopanje novih konkurentov v ganpogrebnistva.

3.2.1.3 Nevarnost pojava substitutov

Obh¢an oziroma svojci umrlega lahko izberejo pokogaliXkjer naj bi bil umrli pokopan.
Kraj pokopa oziroma pokopatid, ki ga izberejo, ni nujno v njegovi mati oksini.
Izvajalci pogrebnih storitev zagotavljajo pokop ppkkov, pri¢emer je ta lahko kla&n s
krsto ali pa zarni po predhodni upepelitvi pokofmikPravih nadomestkov za pokop ni,
razen darovanja trupla v znanstvene namene. Ojusta@icne moznosti pokopa, kot na
primer raztros pepela na pokopaiisali izven njegaCe bi se svojci umrlih v velikem
Stevilu odl@ali za raztros pepela izven pokop&hs bi to vplivalo na zmanjSanje
prihodkov iz naslova prodaje pogrebne opreme imitetoter prihodkov od najemnin
grobov. Balzamiranje, zamrznitev pokojnika v tujiaii izdelava diamanta iz pepela
pokojnika so alternative, ki so mozne, a so povezavisokimi stroski.
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3.2.1.4 Pogajalska mbkupcev

V obstojeih razmerah, v katerih imajo izvajalci pogrebneastapsti t. i. legalni monopol,
je pogajalska mbkupcev nizka. PokopaliSka in pogrebna dejavnasirganje pokopalis

je obvezna lokalna GJS, ki jo mora organiziratizagotavljati vsaka alna na svojem
obmaiju. Oksine morajo zagotavljati pogrebno dejavnastprav uporaba za dane ni
obvezna, saj ima vsak prebivalec oziroma &@ifopogreba pravico, da izbere kraj pokopa.
Izvajalec GJS mora zagotoviti pogrebne storitveotraku pokopa samo na podlagi
njegove zahteve (nafita). Poleg tega se uporabniki odiio, katero blago in storitve bodo
izbrali. Za izbrano opremo oziroma storitvedalp ceno, ki je navedena v ceniku izvajalca
GJS. Pri zagotavljanju pogrebne dejavnosti ne grklaséno ponudbo in povprasevanje.
Svojci pokojnega pogrebne storitve n&@® redko in ko jih morajo na&di, imajo na
voljo zelo malocasa, ob tem da so hkrati v coitljivem ¢ustvenem stanju. Natoiki
pogreba se obajno odl@ijo za mesto pokopa v kraju prebivanja, iziemomagdd.Ce je
ponudnik pogrebnih storitev le eden, mu morajo asiipvedbo pogreba. V primeru, da je
ponudnikov veé&, se nardnik sam odldi, kdo bo izvedel pogrebno slovesnost. Naiki
pogreba takrat ne raziskujejo trga in ne primerjga in storitev raztnih ponudnikov,
ampak se najwkrat odl@ijo za izvajalca pogrebnih storitev na podlagi telgaj pravi
»ljudski glas«.

IJP zagotavlja pogrebne in pokopaliSke storitve dmtezno GJS na obrija MOL kot
edini izvajalec. V svojem upravljanju ima 18 pokig na katerih je lethno pokopanih
okoli 13 % umrlih v Sloveniji. Za del storitev pame in pokopaliSke dejavnosti, ki imajo
zna&aj javne sluzbe (brez teh pogreb ni m&ggotrjuje cene ahnski svet, za drugi del
storitev, ki niso nujno potrebne za izvedbo pogrédamajo zngaj nadstandardnih
storitev, ter za pogrebno opremo pa cene oblikifeslamo.

Tudi komunalna podijetja, ki narajo storitve upepeljevanja, nimajo visoke pogajalsk
maodi, saj sta v RS le dva krematorija, pfémer so kapacitete IJP enkratéjee od
konkurenta. IJP ima tehnolosSko najbolj dovrSenopefjevanje pokojnikov, kar mu daje
prednost pred edinim konkurentom z vidika hitresidive in z vidika varstva okolja.

V okviru EU velja prost pretok blaga in storitegta bi kupci — komunalna podjetja lahko
nara:ali storitve upepeljevanja tudi v sosednjih drzavahse jim tako z vidika hitrosti
dobave kot z vidika cene to ne izfda saj IJP zagotavlja &@ kakovost in nizje cene.

3.2.1.5 Pogajalska mbdobaviteljev

Stevilo razlénih dobaviteljev v panogi je srednje veliko. IJP zse dobave blaga in
storitev, pa tudi dobave OS, ki so povezane z ayjajn javne sluzbe, vodi postopke izbire
skladno s predpisi, ki opredeljuje javno nsmoje. Na ta n@n si podjetje zagotovi izbiro
najboljSega ponudnika pogrebne opreme, dobave emeng r&unalniSke opreme,
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informacijske podpore, varovanja, zavarovanja Risgodbe z dobavitelji se sklepajo za
razlicna obdobja (eno, dve leti), odvisno od internihroge gibanj na trgu. Stroski
menjave dobavitelja v povpij@ niso visoki, razen pri dobavi pogrebne oprenjer fe
zaradi specitinih zahtev menjava dobavitelja lahko povezana akwisi stroski. 1IJP ima z
dobavitelji pogrebne opreme dogovorjeno komisijpkadajo za vé&no blaga. Privianost
panoge na podlagi pogajalske ¢ndobaviteljev je ocenjena kot srednja.

3.2.1.6 Skupna ocena privtaosti panoge
Ocena privlanosti panoge na podlagi petih silnic je velika (glabelo 4). V primeru
spremembe zakonodaje na pdagiopogrebne dejavnosti, ki bo pomenila liberalifaci

dejavnosti, se bo prikaost panoge zmanjSala.

Tabela 4: Ocena priviénosti panoge

Dejavnik/Privla énost panoge Velika Srednja Sibka
Tekmovanje med obstajini konkurenti v panogi X

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo X

Pogajalska mbkupcev X

Nevarnost substitucije proizvodov X

Pogajalska mbdobaviteljev X

Ocena X

3.2.2 Analizatrga

Pogrebna dejavnost je izrazito lokalni posel, kiiasja na lokalnih trgih v skladu z
lokalno zakonodajo. Drzave v EU urejajo pafjeopogrebne in pokopaliSke dejavnosti
razlicno, zato je izvajanje med drzavadtanicami tezko primerjati. Ker gre za dejavnost,
ki je bila v preteklosti v Stevilnih drzavah regala, je trg pogrebne dejavnosti Wi
drzav omejen na obni@ znotraj drzavnih oziroma dezelnih meja. Upravyjgapokopalis

je veiinoma v pristojnosti lokalnih skupnosti, izvajanp@grebnih storitev je urejeno
razlicno. V Nengiji in Avstriji pogrebno dejavnost opredeljujejo Zni zakoni, ki imajo
podobne reSitve bistvenih vpraSanj. StroSke pogosli@jno krijejo druzinskilani, ¢e ni
drugih finargnih virov, pa mora lokalna skupnost zagotoviti sted za osnovne pogrebne
storitve. V Avstriji deluje okoli 580 podjetij, kie ukvarjajo s pogrebno dejavnostjo, od
tega jih okoli 70 vodijo oine (MGRT, 2015, str. 5). lzvajalci morajo imetittiezno
obrtno dovoljenje. Pogrebnik poskrbi za vse pogeebstoritve, tudi ureditev
dokumentacije. V ltaliji pogrebno in pokopaliSkojaenost ureja zvezni zakon, ki doky

da mora imeti vsaka ¢lma svoje pokopalt® z najmanj eno pogrebno sluzbo.c®le
podeljujejo koncesije za daleno obdobje. Na Hrvaskem je bila ureditev pogrebne
dejavnosti podobna, kot je v RS. Leta 2015 so spnepv zakon, ki doléa, da pogrebna
dejavnost ni v&javna sluzba, ampak se opravlja prosto na trguRWM&015, str. 6).
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V RS je ureditev pogrebne in pokopaliSke dejavnpstiolEinah razléna. V Stevilnih
olxinah izvajajo pogrebno dejavnost JP, nekater&inebso podeljevale koncesije, s
katerimi so izvajalci pridobili izkljgno pravico do opravljanja pogrebne in pokopaliSke
dejavnosti v obini, drugod so pogrebno dejavnost prepustili detpwgprostega trga. Z
reSitvami v predlogu ZPPD bodo odpravljene pomgmpdti, ki jih je v zvezi z
izvajanjem pogrebne dejavnosti ugotovilo ¢Rasko sodi& RS. Skladno z novim
zakonom bo pokopaliSka dejavnostédoa od pogrebne, priemer bo pokopaliSka
dejavnost tudi v bod® okiinska javna sluzba, pogrebna dejavnost pa bo predme
gospodarske dejavnosti, z izjemo zagotavljanja r2@-wezurne sluzbe za prevzem in
prevoz pokojnika. Pogoji za izvajanje pogrebnihrisgg bodo poenoteni na obwrjo
celotne RS. S spremenjenim konceptom bo odpramjenopol nad izvajanjem pogrebne
dejavnosti, kar bo prispevalo kdjiekonkurenci in kakovosti.

Konkurenca kljub regulaciji v panogi Ze obstajar, keed drugim dokazujejo tudi pritiski
ob pripravi novega ZPPD. ¥m (javna) podjetja lobirajo za ohranitev sistemaSGker
jim to zagotavlja monopolni trg po posameznihéiobh, manjSa podjetja (samostojni
podjetniki) in OZS pa Zelijjo, da se pogrebna depstnprepusti prostemu trgu. Po
spremembi predpisov bodo lahko vsa podjetja, kiobmbolnjevala predpisane pogoje,
izvajala pogrebne storitve kjer koli v RS. Velikavajalcev Zeli izvajati pogrebne storitve
predvsem v v@ih mestnih sredi&h, kjer je koncentracija pogrebov najye in omogga
prednosti ekonomije obsega.

Stevilo izvajalcev pogrebne dejavnosti in njihovihpdke sem prikazala ze v Tabeli 3. IJP
je najveje in edino srednje veliko podijetje v panogi pogrelejavnosti. Delez celotnih
prihodkov v panogi je IJP v obdobju 2012-2014 gal@ s 30,8 na 32 %. Trzni delez 1JP
po prihodkih od prodaje v pogrebni dejavnosti w2014 je prikazan na Sliki 10.

Slika 10: Trzni delez I1JP po prihodkih od prodajpogrebni dejavnosti v letu 2014 (v % )

316 13P
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5 najveijih konkurentov

ostali iz dejavnosti
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Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2015.
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Na obseg in rast pogrebne dejavnosti bolj kot s@lo§ospodarska rast vpliva Stevilo
umrlih. V obdobju 2008-2014 je v RS umrlo povjie letno 18.835 ljudi, od tega jih je
bilo povpr&no 79,4 % pred pokopom upepeljenih (glej Sliko 11 je v obravnavanem
obdobju opravilo povpo 74 % vseh upepelitev in 13 % pogrebov v RS (SUR35b;
IJP, 2016a). Zaradi Stewvilo mane skupine starejSih prebivalcev se bo Stevilo vl
naslednjih letih pow&alo za povpréno 1,1 % na leto, tako da bo leta 2025 po napovedi
Eurostata v RS umrlo nekaj&&ot 22 tis@ prebivalcev (EUROPOP2013).

Slika 11: Stevilo umrlih in Stevilo upepelitev v fB3tevilo upepelitev in Stevilo pogrebov
v IJP v obdobju 2008-2014
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Vir: SURS, Umrli, regije in ofine, 2015b; IJP, ISO kazalniki, 2016.

Prodaja IJP se giba v podobni dinamiki kot Stepbémrebov in upepelitev, zato njihovo
Stevilo predstavlja glavni préavani podatek za predvidevanje mozne prodaje 1JP.

Storitve upepeljevanja se izvajajo na oligopolnegu.t saj jih v RS zagotavljata le dve
podjetji, ki poslujeta z dobkom in katerih zmogljivosti presegajo potrebe slmslega
trga. Delez umrlih, ki so bili upepeljeni, se jelvdobju 2008—-2014 poval s 74,9 % na 83
%. Vstop v ta segment panoge je tezaven (ekonarhgaga, okoljska zakonodaja), zato ni
pricakovati novih upepeljevalnic. Stevilo upepelitev\ieRS v obravnavanem obdobju
rastlo s povpréno letno stopnjo rasti 2,2 %, pemer je bila rast v IJP 1,6 %, pri edinem
konkurentu v RS pa 4 %. Rakujemo lahko, da se bo trend poeeanja upepelitev
nadaljeval tudi v naslednijih letih ter se ustdd,bo dosezen 90-odstotni delez upepelitev.
V letu 2014 je bilo v MOL upepeljenih 91,8 % umrlildP ima prevladujp polozaj v
segmentu upepelitev. V letu 2014 je opravilo 11.848pelitev, to je 72,4 % upepelitev v
RS. Zadostne zmogljivosti, centralna lega in izkgSromog@ajo IJP ohranjati
prevladuj@o viogo na dom&m trgu. Tudi v primeru spremembe predpisov injsfjee
novega ZPPD se polozaj IJP v segmentu upepeljevenjao spremenil. Ob upoStevanju
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prebivalstvenih projekcij Eurostata EUROPOP2013 &avilo umrlih v RS in ob
predpostavki, da bo delez upepelitev v nasledejiin Inaragal patasneje (1 % v obdobju
2016-2020, potem pa 0,5 % povgre letno), kot je v obdobju 2008-2014, ter ob
predpostavki, da IJP ohrani 72-odstotni delez ultepev RS, bi IJP leta 2025 opravilo
okoli 14.500 upepelitev (glej Sliko 12). S tem ldelkapacitete p# izkoris¢ene priblizno
70-odstotno.

Slika 12: Projekcija Stevila umrlih in upepelite\R& ter Stevila upepelitev v IJP v obdobju
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Vir: EUROPOP2013, Projected demographic balances iadicators [proj_13ndbims] Main scenario,
2015.

Presezne zmogljivosti IJP omaggo, da bi storitve upepeljevanja ponudili tudieshgim
drzavam, zlasti Avstriji. Drzavi, ki sta podpisnMiSPT, bi lahko po svoji prosti izbiri dali
vecje olajSave pri prevozu trupel med obmejnimi olbine podpisom dvostranskega
sporazuma. MSPT nantresebuje najviSje zahteve, ki se lahko dgtov zvezi s prevozi
trupel, to pa vpliva na visoke stroSke prevoza asl@dtno cenovno nekonkuréne
storitve upepeljevanja pokojnikov iz sosednje dezav

Druge pogrebne storitve vkijujejo prevoze pokojnikov, pogrebno slovesnost ikgpo
Te storitve vklj@ujejo tako osnovne pogrebne storitve kot tudi ta=i nadstandardne
storitve (govorci, pevci in drugi glasbeniki, osmce idr.). Poleg storitev ponudba obsega
tudi pogrebno (krste, zare idr.) in nagrobno opreterocvetje in svée. IJP nudi tudi
ureditev groba — tako vrtnarsko kot kamnosesko.j&J® obdobju 2008-2014 opravilo
povpre&no letno 2.457 pogrebov na pokopélsna obmdju MOL, to je 11,4 % ve& kot
je bilo po podatkih SURS umrlih v MOL, kjer ima IJ&galni monopol. Vge Stevilo
pogrebov v MOL lahko pojasnimo z dvema razlogombiRS skladno s statigtio
definicijo prebivalstva Steje umrle glede n&asno bivalie, ceprav so potem pokopani v
okCini stalnega bivali&, poleg tega afani sami izberejo pokopadi§, na katerem bodo
pokopani. IJP ima stoletno tradicijo izvajanja pgpv. Predlog novega ZPPD omeogo
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izvajanje pogrebne dejavnosti na oflifjnocelotne RS vsem izvajalcem pod enakimi
pogoji, kar pomeni, da bo po uveljavitvi resSitepizdloga trg pogrebnih storitev dejansko
RS. Napoved prodaje je tvegana: trzni delez IJBbmaciju MOL se bo zmanjSal zaradi
izgube monopolnega poloZaja in prihoda novih koektov, a ta del bi IJP lahko
nadomestilo s Siritvijo na druga obuj@, kjer sedaj ne izvaja pogrebnih storitev.

Cezmejna prodaja trenutno ne predstavlja nobeneggkukertnega pritiska niti pri
pogrebnih storitvah niti pri prodaji blaga. Kultiarejavniki, majhnost slovenskega trga in
zakonska zadta ovirajo cezmejno povezovanje trgov. Podjetja, ki na tem tlglujejo,
zaradi za8ite drzave niso gradila konkur&mh sposobnosti (znizevanje stroSkov,
povezovanije), a ob spremembi zakonodaje se bagéuahko hitro spremenila.

V RS je ve& kot 1.000 aktivnih pokopalt$ na katerih se izvaja pokopaliSka in pogrebna
dejavnost. Urejanje pokopaliski obsega zgraditev ali razSiritev obst@ga pokopali&a,
pokopaliskih objektov in naprav ter druge pokopaiSinfrastrukture ter razdelitev
pokopali€a na posamezne zvrsti grobov, je nalog&imd) ker so pokopak& s
pokopaliskimi objekti stvarno premoZzenjecob Upravljanje s pokopak§ to je skrb za
urejenost pokopalés investicijsko vzdrzevanje, oddaja grobov v najemdenje evidenc
ter izdajanje soglasij in mnenj v zvezi s posegiobaajih pokopali& so pokopaliSke
storitve, ki jih v€&inoma izvajajo pogrebna podjetja, ki na pokog#hSizvajajo tudi
pogrebne storitve. Nakaiki pogreba s pokopali&m pogosto izberejo tudi pogrebnika, po
predlogu novega ZPPD pa se d@opravica do izbire izvajalca pogrebnih storitev.
Upravljavci pokopali& za vzdrzevanje pokopatiSin druge pokopaliSke storitve
zaraunavajo ceno Vv obliki »najemnine« za grob. Znesgkmnine, ki dejansko pomeni
sorazmeren del stroskov vzdrZzevanja pokopaje odvisen od zvrsti groba. Vzdrzevanje
pokopali€ obsega vzdrZzevanje pokopaliSke infrastrukturegkiby in naprav, skupnih
glavnih poti, zelenic, dreves, grmovnic, Zivih meglvoza odpadkov, porabe vode in
elektrike, nadzorne sluzbe, storitve informacijpksarne in druga vzdrzevalna dela.

V pogojih proste konkurence je poznavanje zgoljoesih fizicnih in finartnih podatkov
o tekmecih premalo. Podjetja morajo poznati tudilgike bolj subtilne narave, kot so
podatki o strategijah podjetij in o neotipljivinesistvih, saj ti pomagajo identificirati
potenciale podjetja in njihovo izrabo (Knez-Rieth98, str. 104-113).

4 CELOVITA ANALIZA IZBRANEGA JAVNEGA PODJETJA

4.1 Analiza uspesnosti poslovanja

Analiziranje poslovanja je proces spoznavanja, eanja in primerjanja. Na podlagi

ugotavljanja dejstev in podatkov o poslovanju ketkega podijetja sluzi s svojimi izsledki

kot mozna podlaga in poraopri sprejemanju odltev, ki vodijo k doseganju cilja

podjetja. Analiza réunovodskih izkazov zagotavlja informacije o uspe&$nposlovanja
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podjetja in primerjavo z drugimi podjetji v dejawsipb(Brigham & Daves, 2002, str. 215)
ter temelji na r&aunovodskih kazalnikih, ki nudijo kljne informacije o finatnem stanju
in poslovni uspesnosti podjetja.

V nadaljevanju bom analizirala uspesnost posloviiay obdobju 2012-2015 in naredila
primerjavo s panogo za leto 2014. Z analizo podatkom ocenila raven in trend
uspesnosti. Za analiziranje poslovne uspesSnosti lpponabila kazalnike do#lonosnosti
poslovanja, ki se izraZzajo kot temeljno razmerj& melaienim donosomefsti dobiek) in
povpr&nimi, za to potrebnimi vlaganji. Eden izmed najpomb@ejSih in najpogosteje
uporabljenih kazalnikov uspeSnosti poslovanja disgt lastnikov je dolgkonosnost
kapitala, ki prikazujetisti dobicek, ki pripada lastnikom glede na njihov vloZek,téko
predstavlja uspesnost podijetja pri gospodarjeRppialom.

Kazalnik dobtkonosnost kapitala izéanamo kot razmerje medistim dobtkom in
povpre&nim kapitalom. Kazalnik pove, kolik@istega dohika je podjetje doseglo na
vsakih 100 enot vloZenega kapital&im vis§je so vrednosti kazalnikowiste
dobickonosnosti, tem bolj uspesSno podjetje posluje. Bodarabeli 5 kazejo, da se §ésti
dobicek 1JP v letih 2014 in 2015 zmanjSal, zato so kadialniki donosnosti v tem letu
glede na predhodni leti padiCista dobékonosnost kapitala je bila v letu 2014 v 1JP
2,77 %, v panogi pogrebne dejavnosti pa 5,73 %.riHPglede na povpéao podjetje v
panogi nadpovptmo visok kapital. V letu 2014 je kapital IJP preddjal kar 72 %
kapitala v panoggkisti dobicek pa le 35 %.

Tudi cista dobkkonosnost sredstev, ki kaze, kako uspesno je pedjatuporabi sredstev,
je bila v letu 2014 v 1JP slabSa kot predhodniiletslabSa kot v panogi. IJP je v letu 2014
na vsakih 100 EUR sredstev ustvarilo 2,51 ElidRega dohika, medtem ko je povpieo
podjetje v panogi ustvarilo 4,29 EUgstega dohika. 1JP je v letu 2014 razpolagalo s
60 % vseh sredstev v panogi.

Tabela 5: Finadni podatki in kazalniki donosnosti v IJP v obdoBfil 2—2015 in v panogi

v letu 2014
Postavka 1P 1JP 1P 1P Indeks  PANOGA

2012 2013 2014 2015 2015/2014 2014
Povpreni kapital v 000 EUR 14.34114.914 15.39715.635 101,5 21.289
Povpre&na sredstva vO0O0 EUR 16.26216.675 17.04017.273 101,4 28.420
Cisti poslovni izid v 000 EUR 562 588 427 87 20,3 1.220
Dobickonosnost kapitala (ROE) v % 3,92 3,95 2,77 0,55 19,9 5,73
Dobickonosnost sredstev (ROA) v % 3,46 3,53 2,51 0,50 20,0 4,29

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno poréilo 2015, 2016b.
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Analiza donosnosti kaZze na nizko uspesnost posjaudR z vidika donosnosti kapitala in
sredstev. Seveda donosnost podjetij &in&ki lasti lokalnih skupnosti ni najpomembnejSa
mera uspesnosti poslovanja.

V SirSem smislu sodi med kazalnike uspeSnosti gmBpodarnost ali ekonoumost.
Gospodarnost nam govori aiokovitosti pretvorbe inputov v outpute z vrednega
vidika. Dejavniki, ki vplivajo na gospodarnost, gwihodki, stopnja izkori&nosti
proizvodnih zmogljivosti, uporabljena tehnologijaroizvodni program idr. (Rko &
Rozman, 1995, str. 282). Kazalniki gospodarnosikaaujejo uspesnost poslovanja
podjetja kot razmerje med prihodki in odhodki. m je podjetje uspesnée je kazalnik
vegji od 1, ker so celotni prihodki ¥# od celotnih odhodkov.Ce je kazalnik
gospodarnosti manjSi od ena, so celotni odhodki v celotnih prihodkov in podjetje
posluje z izgubo ali negospodarno. Gospodarnositde poveéa, ¢ce se povéa kolicina
ustvarjenih poslovnih dinkov na enoto stroSkov alie se zmanjSajo stroski na enoto
poslovnega &inka.

Kazalniki gospodarnosti kazejo, da je IJP v obdadp12-2015 poslovalo gospodarno,
vendar je trend negativen (glej Tabelo 6). Gospoatsrposlovanja 1P je bila v letu 2014
boljSa kot v panogi. V letu 2015 je bila vrednoat&inika gospodarnosti 1,01, kar pomeni,
da je IJP na 100 EUR odhodkov realiziralo 101 EUiRqulkov.

Kazalnik dobékonosnost prihodkov je razmerje med aébim in prihodki. Na stopnjo
dobickonosnosti prihodkov vplivajo konkur&most, dejavnost poslovodstva, stroSki in
podobno. Kazalnikiste dobtkonosnosti prihodkov v IJP za leto 2015 kaze, daige
dobicek 1 % celotnih prihodkoista dobékonosnost prihodkov IJP je bila v letu 2014 za
9 % viSja kot v panogi, a hkrati v letih 2014-201i3ja kot v predhodnih letih, na kar so
vplivali zlasti stroski storitev.

Tabela 6: Finadni podatki in kazalniki gospodarnosti v IJP v oblop012—-2015 in v
panogi v letu 2014

Postavka 1JP 1JP 1JP 1JP Indeks  PANOGA
2012 2013 2014 2015 2015/2014 2014
Prihodki iz poslovanja v 000 EUR 8.135 8.220 8.456 8.644 102,2 26.365
Odhodki iz poslovanja v 000 EUR 7.523 7.635 7.968 .588 107,7 25.022
Celotni prihodki v 000 EUR 8.190 8.307 8.509 8.684 102,0 26.579
Celotni odhodki v 000 EUR 7.533 7.658 7.998 8.597 07,3 25.186
Cisti poslovni izid v 000 EUR 562 588 427 87 20,3 220
Gospodarnost poslovanja 1,08 1,08 1,06 1,01 94,9 05 1,
Celotna gospodarnost 1,09 1,08 1,06 1,01 94,9 6 1,0
Cista dobkkonosnost prihodkov v % 6,86 7,08 5,02 1,00 19,9 594

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno pordilo 2015, 2016b.
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4.2 Ocena prednosti in slabosti po posameznih podstrudtah

Na osnovi spoznanj teorije rasti in razvoja podjdghko réemo, da igrajo pomembno
vlogo v podjetju njegove materialne in nematerighoelstrukture, in sicer: (Rko, 2003,
str. 108):

» podstruktura proizvodov in storitev (proizvodni@ana prodajni program),
e trzna podstruktura,

« tehnoloSka podstruktura,

« financna podstruktura,

e kadrovska podstruktura,

e organizacijska podstruktura in

* raziskovalno-razvojna podstruktura.

V nadaljevanju bom ocenila prednosti in slabosfpomembnejSih podstruktur v 1JP.
Analiza posameznih podstruktur IJP je izvedenasmwa razlénih porail, kvantitativnih

in kvalitativnih informacij in na osnovi lastne gge. Za vsako od struktur je izbranih
nekaj kljunih dejavnikov, ki so jim pripisane raztie vrednosti prispevka k uspesnosti
dolocene podstrukture. K@na kvalitativna ocena nam pokaze morebitno probliémast
posameznih podstruktur in potrebo po izboljSarnjst ali pa pokaze njihovo prednost, na
kateri lahko IJP oblikuje prihodnjo strategijo.

4.2.1 Podstruktura proizvodov in storitev

IJP izvaja pogrebno in pokopaliSko dejavnost kab @Gijo dopolnjuje s trzno dejavnostjo.
Pri izvajanju dejavnosti je doseganje didai podrejeno stalnemu in kakovostnemu
zagotavljanju javnih dobrin pod enakimi pogoji vsaporabnikom. Posebno pomemben je
spostljiv odnos do pokojnikov in njihovih svojcev.

Kakovost je poleg cene, fleksibilnosti in inovatbati eden Kljdnih dejavnikov
pridobivanja konkuretnih prednosti podjetja. Kakovost praviloma opreadgelno v
povezavi s ptiakovanji kupcev (zunanji vidik) in v zvezi z zahéewi in standardi, s
katerimi se izdelek ujema (notranji vidik) (Rusjdm®99, str. 267—268).

Zanesljivost in kakovost pogrebnih in pokopaliSkiioritev sta v IJP na visoki ravni. S
konceptom »vse na enem mestu« so uporabnikomest@ithranjene nepotrebne poti in
¢as. IJP izvaja poslovne procese v skladu s pridoinlj certifikatom kakovosti ISO 9001
skrbno in kakovostno in to tudi dokazuje z vsakodepresojo, ki jo opravi poobl&sni
izvajalec. S pridobitvijo certifikata za sistem ‘emgla varovanja informacij ISO/IEC 27001
IJP zagotavlja, da ima visoko raven informacijskenesti. Ustrezno varovanje informacij
je zaradi izvajanja javne sluzbe, obveznega vodewvigenc, ki vsebujejo osebne podatke
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in vedno véje odvisnosti od informacijskih tehnologij, k§mega pomena tako za IJP kot
za uporabnike. IJP je pridobilo tudi certifikat giatem ravnanja z okoljem ISO 14001, s
katerim se je zavezalo v svoje procese poslovakljaditi skrb za naravno in druzbeno
okolje. S svojim delovanjem vpliva na zmanjSanjegatwnih Wwinkov in pove&anje
pozitivnih v obliki okoljsko ozave®nih reSitev, dodatnih storitev za obiskovalce in
poslovne partnerje ter odgovornejSega ravnanjaraizbe.

IJP izvaja pogrebno dejavnost in upravlja pokopalifa svojem obnifu na podlagi
olcinskega odloka kot edini izvajalec. Prodagasti prihodki od prodaje) je v obdobju
2012-2015 nar@ala po povpréni letni stopnji 2,1 %. Rezultat iz poslovanja pred
odbitiem amortizacije (v nadaljevaniBITDA) je v obdobju 2014-2015 padal, vendar je
razmerje med EBITDA in prihodki od prodaje v IJRetu 2014 kljub temu boljSe kot v
panogi za skoraj 50 % (glej Tabelo 7).

Tabela 7:Cisti prihodki od prodaje in EBITDA v IJP v obdot§012—2015

ap P 1P IJP  Letna stopnja

Postavka 2012 2013 2014 2015  rastiv %
Cisti prihodki od prodaje v 000 EUR 8.060 8.147 8.204 8.567 2,1
EBITDA v 000 EUR 1.560 1.575 1.506 1.091 -11,2
Razmerje med EBITDA in prihodki od prodaje v % 19,49,3 18,4 12,7

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno poréilo 2015, 2016b, str. 41.

Na Sliki 13 vidimo, da je najpomembnejSi prograngmabnih storitev (53,1 %) skupaj s

pogrebno opremo (4,1 %), s katerim je IJP v letid2@oseglo 57,2 % prodaje, sledijo
pokopaliske storitve z 19,5 %, cvédrna z vrtnarstvom z 18,3 % (v tem je 17,3 %
trgovsko blago, storitve pa 1 %) in kamnoseStvo % Pprodaje (v tem je 3 % trgovsko

blago, storitve pa 2 %).

Prodajni program pogrebnega dela dejavnosti ¢l proizvode in storitve v zvezi z
upepeljevanjem in pogrebi ter tudi ekshumacije rekppe grobov. Pogrebne storitve
obsegajo prevoze in pripravo pokojnikov, upepelitpegrebne sw@nosti in pokope.
Narainik pogreba se odéd za kraj pogreba in vrsto pokopa. Pogreb je laklasicen s
krsto (v letu 2014 je bilo taksnih 8,2 %) ali zd@atako da se krsta ali zara polozi v grob.
Vse pogosteje se naiki pogreba (7 % v letu 2014) odi za upepelitev pokojnika in
raztros pepela, ki se lahko opravi na posebnemplitopaliga ali na drugem krajuie je
za to izdano ustrezno dovoljenje. IJP ima v razstav prostoru na ogled pogrebno
opremo, ki vkljiuje razltne krste, zare, zalne knjige in ekoloSka oitda Sistem
individualnega nar&anja strank za nato pogreba je odpravil nepotrebgakanje strank.
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Slika 13: Struktura prihodkov od prodaje po vrstaldP v letu 2014 (v %)

Pogrebna
oprema
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Pogrebne Trgovsko blago vrtnarske
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storitve t
19,5 Kamnoseske
storitve
2,0

Vir: 13P, Letno por@ilo 2014, 2015a, str. 10-11.

Celovita ponudba vklguje razlene nadstandardne storitve, ki obogatijo pogrebredin
omogaijo dostojno slovo od pokojnika. IJP posreduje tojavo osmrtnice, izdelavo
pokojnikove fotografije, izdelavo cvethih aranzmajev idr. Pogrebne gaaosti potekajo
tudi ob praznikih, vendar je cena pogreba v temerh viSja od oldiajne. Naronik se
lahko ob naréilu pogreba odléi tudi za prenos pogrebne slovesnosti prek intarnet
Slovesni obred se prenasSa na svetovnem spletudogegljiv le tistim, ki od natmika
pogreba dobijo kodo za dostop do te storitve. Id8kmi tudi za formalnosti, kot so npr.
uposStevanje pogrebnine pri stroskih pogreba inapajsmrti na mathemu uradu ter
drugo.

PokopaliSke storitve obsegajo vzdrZzevanje pokopahiddajanje grobov v najem, vodenje
evidence o pokojnikih, evidence grobov in najemuilgrobov ter izdajanje razihih
soglasij v zvezi s posegi na pokopails Ve¢ kot 95 % prihodkov pokopaliskih storitev je
grobnina, to je prihodek od oddaje grobov. Stewillllanih grobov se je v obdobju 2011—
2015 poveéalo konstantno letno za 0,5 %. Grobnina je sorammeel letnih stroSkov
upravljanja pokopals in mora pokriti stroSke storitev vzdrzevanja pokiogs ter
pokopaliskih objektov in naprav, poti, zelenic $&noSke odvoza odpadkov, porabe vode in
elektrike, nadzorne sluzbe, storitve informacijgkearne idr. Grobnina ni najemnina za
grob, ampak le nadomestilo skupnih stroSkov, ki musledica skrbi za urejenost
pokopali€a in vodenje evidenc. ViSino grobnine dolobcina. V IJP grobnina pokrije do
70 % stroSkov pokopaliSke dejavnosti, razlika skripa iz dobtka drugih dejavnosti.
Urejanje pokopalid v smislu zgraditve novega ali razSiritve obstega pokopali& ter
druge pokopaliSke infrastrukture je naloga in pjisbst olgine. IJP kot upravljavec
pokopali€ daje pobude in sodeluje pri pripravi strokovnanggenih predlogov za razvo.
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Druge dejavnosti, ki so namenjene celoviti ponugdbgrebnih in pokopaliskih storitev,
vkljucujejo prodajo v cvettiarni (2 prodajalni) in vrtnarske storitve, s katariJP dosega
18,3 % prodaje, ter prodajo kamnoseSkih izdelkowooza nagrobne opreme, Ki
predstavlja 5 % prihodkov od prodaje. Prodajni paog cvetléarne obsega poleg klése
prodaje cvetja in swetudi cvetléarsko ureditev mrliskih vezic in groba, vence, ikeb in
druge cvetltne ter svéne aranZzmaje. IJP zagotavlja prvo ureditev grobpqguebu, letno
vrtnarsko oskrbo, pa tudi vse kamnosesSke izdelkstanitve: odstranitev in postavitev
spomenika oziroma robnikov, obnovo napis@¥¢enje spomenika ter razhia nagrobna
obelezja in okrasja.

[JP ima pri izvajanju pogrebne in pokopaliSke degsti na obmgu okcine legalni
monopol, zato konkurenca ne ogroza poslovanjaD@Psprejetja novega ZPPD lahko 1JP
svoje konkuretne prednosti okrepi in se nato 8pe konkurenti na slovenskem trgu.
Visoka raven kakovosti storitev, celovitost ponudiemeritev v trajnostni razvoj in velik
trzni delez so prednosti, na katerih lahko podjefjevija svoje strategije. Zbirna ocena
prednosti in slabosti podstrukture proizvodov ioris¢v, ki se nahaja v Tabeli 8, kaze na
zelo dobro podstrukturo proizvodov in storitev IJP.

Tabela 8: Ocena prednosti in slabosti podstrukjor@zvodov in storitev

, Ocena prispevka podstrukture proizvodov/storitev kuspesnosti podjetja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Kakovost in zanesljivost X
Varovanje okolja X
Rast prodaje X
Sirina prodajnega programa X
Konkurenca X
Skupna ocena podstrukture Zelo dobro

4.2.2 Trzna podstruktura

V poglavju 3.2.2 sem prikazala trzni delez IJP jekinajve&je pogrebno podjetje v RS.
Polozaj trznega voditelja ohranja zahvaljujse ne le zakonodaji, ampak tudi s
strokovnostjo in dostojnostjo osebja, urejenostmkgpali€ in poslovilnih dvoran, z
uporabo sodobnih tehnologij in uvajanjem novostig&alska md kupcev je v pogrebni
dejavnosti Sibka in bi se s spremembo zakonodajkolakrepila, kar sem opisala ze v
poglavju 3.2.1.4. V primeru uveljavitve novega ZPBBdo lahko kupci prosto izbirali
med izvajalci pogrebnih storitev in IJP se bo mmrah ohranitev ali povanje trznega
deleza Siriti na nova obnya.

Za uspesno izpolnjevanje poslanstva podjetja jegmbmo zadovoljstvo uporabnikov. IJP
si prizadeva za kakovostno izvajanje storitev istyme ponudbo, ki se prilagaja Zeljam
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nara:nikov. Podjetje, ki pozna mnenja in stadSuporabnikov, ima o moznost, da se
potrebam prilagodi in jih zadovolji. IJP Ze od |2@05 kontinuirano spremlja zadovoljstvo
uporabnikov svojih storitev z javnomnenjsko razigkav obliki panela, ki jo izvaja
neodvisno raziskovalno podjetje. Cilj raziskavespgemljanje in analiziranje sprememb v
odnosu posameznikov do IJP ter preverjanje mnekgtaancev o posameznihdrgovanih
spremembah v delovanju IJP. Tovrstni podatki peadsto del informacij za podporo
odlocanju. Rezultati raziskav pripomorejo k pr&gsnemu zaznavanju sprememb
zadovoljstva uporabnikov ter omaggo izboljSanje ponudbe.

Panel je sestavljen iz mnenj 500 posameznikovrdbigajo na obmgu okcine, kjer 1IJP
posluje. V stalni nabor raziskovalnih podijoso vklju¢ena vpraSanja o poznavanju
delovanja IJP, zadovoljstvu s storitvami, razmerjad ceno in kakovostjo, razlogih za
pritozbo in ugledu podjetja. Iz rezultatov raziskavetu 2015 so povzete ugotovitve v
nadaljevanju.

S storitvami je nezadovoljnih 1,9 % anketiranihd@eoljnih ali zelo zadovoljnih je

78,5 %. Med dejavniki, ki se nanaSajo na izvajasiigritev, sta za vpraSane najbolj
pomembni varnost na pokopdii$ ter usposobljenost osebja. Najbolj zadovoljni 0

dostojnostjo osebja in urejenostjo pokopaliBlajvesji razkorak med pomembnostjo in
zadovoljstvom je pri cenah pokopaliskih in pogrdbstoritev (1JP, 2015b, str. 3).

Razmerje med ceno in kakovostjo storitev je v redB8,7 % anketiranih, medtem ko jih
54 % meni, da bi morali enako kakovost dobiti zajaniceno. Razlog za pritozbo nad
delovanjem IJP je imelo 7,8 % vpraSanih, g@mer so bile razlog za pritozbo najkeat
previsoke cene storitev (1JP, 2015b, str. 3).

Na poslovni ugled podjetja vpliva poleg kakovosti inventivnosti ponudbe, vizije,
financne trdnosti in druZbene odgovornosti tudi dejavnostateri podjetje deluje. 62,9 %
anketiranih meni, da gre za podjetje z visokinealob visokim ugledom, 4,9 % anketiranih
pa meni, da je ugled IJP nizek (IJP, 2015b, str.0@&)stvo, da IJP posluje v pogrebni
dejavnosti, vpliva na relativno slabsi ugled v Splojavnosti, kot bi ga imeloge bi
poslovalo v kaksni drugi, bolj prikai panogi. Od leta 2004 dalje izvaja trzenje s trioa
podporo dobrodelnih namenov, ki utrjuje ugled kdPzaupanja vrednega partnerja.

Dober poslovni odnos z uporabniki je podlaga zaargnje in krepitev pozitivhe podobe
v javnosti. IJP namenja vsed@ pozornost sodobnim oblikam komuniciranja s steami.
Spletna aplikacija »iskalnik grobov« je bila naggna z mobilno raztico za pametne
telefone, ki obiskovalce vodi do posameznega gr@anobilno aplikacijo za pametne
telefone ARtour si lahko obiskovalci pokopé&BSin njegove znamenitosti ogledajo s
poma:jo mobilnega vodia.
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IJP ima razikine skupine kupcev. Natoiki pogrebov so v@noma olkani, ki nar@ajo
pogrebne storitve in opremo, poleg tega pa tudili¢aeske, vrtnarske ter kamnosesSke
proizvode in storitve. Natmiki pogrebov so w#noma tudi najemniki grobov. Druga
pomembna skupina kupcev so pogrebna podijetja, kica@ upepelitve pokojnikov in
pogrebno opremo, povezano z upepeljevanjem. Ngaleditevitno velika, skupina
kupcev so obiskovalci pokopaliSki so hkrati kupci svein cvetja v cvetltarni. Med
obiskovalci pokopali§je vse vé turistov, ki prek kulture pokopavanja spoznavagdelo.

IJP ne vlaga trZzenjskih naporov za iskanje potémbiastrank pri izvajanju pogrebov, saj
stranke same stopijo v stik s podjetiem. Prodagrgdaih storitev poteka individualno na
osnovi nargila. Ob nardilu pogreba referenti prodaje predstavijo ponudb@zstavnem
salonu in katalogih, ki vkljtuje pogrebno opremo in pogrebne storitve ter tudtlcarske
in kamnoseSke proizvode in storitve. Po pogrebanka prejme obvestilo o moznostih
ureditve in vzdrzevanja groba. SluZzba za odnoseavnostmi ob podpori zunanjih
izvajalcev oldasno seznanja obiskovalce in potencialne kupcensidim v cvetkiarni,
vrtnarstvu in kamnoseSkem salonu. IJP uporabljadudye néine trzenja, kot so oglasi in
spor@ila na r&unih, direktna poSta, broSure in zloZzenke.

V zadnijih letih poskuSa IJP pridobiti &¥&upcev med pogrebnimi podjetji za upepelitve.
Razdelitev slovenskega trga med obe upepeljevakaicielji pretezno na blizini in
kapacitetah oziroma odzivnefasu pri upepelitvah.

Pogled na pokopalia se je v zadnjih 100 letih zelo spremenil. Ljusijese deloma znebili
negativnih predsodkov in so jih&i pogosteje obiskovati, saj pokop&hsniso vé zgol]
ograjeni prostori, namenjeni pokopavanju in sponmauumrle, p& pa mnogo V& — so
tudi kulturna dedi&na, parki in turiséne znamenitosti. Skratka, pokopa#sso prostori,
kjer se povezujejo in prepletajo sedanjost in piet#, umetnost in narava. Tistih, ki
pokopali€e obifejo le na dan spomina na mrtve, je nekaj odstotkevina pride na
pokopali€e vsaj nekajkrat na leto. Ob dnevu spomina na nwtueekaj dneh obt&
ljubljanska pokopali& ve kot 200.000 obiskovalcev. Poleg zgodb navadnildilju
pokopaliga pripovedujejo tudi zgodbe o odnosu mesta do kaildo zgodovine, do vsega,
kar je vredno. V prostorskem pogledu so pokopalgkiki del zelenih povrSin mesta.
Prebivalci izbirajo pokopaléa glede na zridnosti oziroma prednosti posamezne lokacije
in ne v& samo zaradi krajevne pripadnosti. N&jedjubljansko pokopali& je hkrati eden
najvetjih parkov in muzej na prostem. Ker so kulturneipa pokopali&ih katalizator
lokalnega razvoja turizma, si IJP prizadeva uhktjupokopaliga v turisttno ponudbo
mest. Na pobudo ASCE se vsako leto prvi teden yyuma vseh pomembnih pokopdiis

v Evropi organizira prireditev Dediha evropskih pokopaks IJP v tem okviru organizira
brezpl&ne strokovno vodene oglede svojih pokogalis
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Skupna ocena trzne podstrukture je prikazana v [T@béNajveijo prednost predstavlja
predvsem trzni delez podjetja. SlabSi prispevekskednosti IJP zaznamo pri trznem
komuniciranju, saj aktivno trzenje v pogrebni dejasti doslej druzbeno ni bilo zazeleno.

Tabela 9: Ocena trzne podstrukture

, Ocena prispevka trzne podstrukture k uspesnosti pgétja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Trzni delez podijetja X
Zadovoljstvo kupcev X
Odnos cena/kakovost X
Sestava kupcev/uporabnikov X
Trzno komuniciranje X
Ugled podijetja X
Skupna ocena podstrukture Dobro

4.2.3 TehnoloSka podstruktura

Lokacija I1JP je v urbanem okolju, ki ima visoko s poselitve in posleéino zagotavlja
veliko Stevilo pogrebov na majhnem obijio Upravno-tehrini objekti (poslovni prostori
in upepeljevalnica) so blizu ljubljanske obvozniteko da so hitro in lahko dostopni.
Lokacija upepeljevalnice v osrednjeslovenski reggigotavlja razmeroma nizke stroske
prevoza za upepelitve pokojnikov iz drugih reggjema v tem pogledu je obije SV
Slovenije, kjer je locirana upepeljevalnica edinkgakurenta na tem podgu, ki ima zato
tam vodilno mesto pri upepeljevanju.

IJP ima sedez v stavbah, ki so kulturni spomeniladnega pomena. Rlgkova dela so s
kulturnozgodovinskega vidika neprecenljiva, s peskpa vidika pa povezana z visokimi
stroski, saj vsa vzdrZzevalna dela potekajo po pbdtavoda za varstvo kulturne detlise
RS, poleg tega prostorov ni magoprilagoditi potrebam delovnega procesa.

Upravno-tehnina zgradba, katere osrednji del je upepeljevalnieahila zgrajena leta
1979, kasneje so bile izvedene posamezne dozifelema v zemljo vkopana stavba, v
kateri so tudi hladilnica, sodobna poslovilna dvaamrliSke veZzice, skladi& pogrebne
opreme, pisarniski prostori idr., je dobro vzdraeva

Po podatkih IJP (2016b, str. 18-21) je na pokogiali$ katerimi upravlja, 57.688 grobov.
Konec leta 2015 je bilo oddanih 54.731 grobov, 2.9 je bilo na voljo za nove
nara:nike. V letih 2014-2015 je bilo novim najemnikomdaaiih 220 grobov, kar pomeni
0,4 % povpréno letno rast Stevila oddanih grobov na pokop#lisia obmdju MOL.
Stevilo prostih grobov bi zadédlo za priblizno 13 letge ne bi bilo strukturnih
nesorazmerij. Med oddanimi grobovi je 78,4 % kKlasi enojnih grobov, 17,3 % Zarnih in
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4,3 % drugih zvrsti. V zadnjih letih stranke povjugjo najve (86,6 %) po Zarnih
grobovih, zato je to ozko grlo — tevilo Zarnih lgpe zado&a za najvé 7 let. Siritev
pokopali€ in s tem zagotavljanje zadostnega Stevila grolowagloga ofine in ne
upravljavca pokopali&. Nekatera manjSa pokop&hsso oddaljena od sedeza IJP tudi do
27 km v eno smer, kar povzai nesorazmerno visoke stroSke vzdrZzevanja in posvez
odnosu na Stevilo grobov in cene pogrebnih staritev

Zemlji&a, na katerih je pokopalisSka infrastruktura, sdgimeo v lastnistvu atine, deloma
tudi katoliSke cerkve. Del pokopaliske infrastruiktuje bil v postopku lastninskega
preoblikovanja dan kot stvarni vloZekdnte v IJP, a postopek vpisa v zemljiSko knjigo ni
bil izveden. Vrednost teh objektov je v poslovnihjigah IJP izkazana med OS in kot
sestavina kapitala. @lma in IJP morata poiskati reSitev, ki bo IJP omilgo vpis
lastniStva na objektih, ki so funkcionalna celotzeml;ji&i.

I[JP ima Stiri p& za upepeljevanje, katerih kapaciteta je upepelt®. 120 pokojnikov na
leto, kar pomeni, da je bila v letu 2015 dosezeb®aB-bdstotna zasedenost. Proste
kapacitete omog@jo IJP, da pridobi nove poslovne partnerje. Preseznogljivosti so
obicajne za oligopolni polozaj na trgu, kot je v tenmpmru. PreseZzne zmogljivosti morajo
biti zagotovljene tudi zaradi potreb v primeru e oziroma naravnih nesre
Tehnolosko sodobne fieso povezane s toplotnim izmenjevalcem, to je aeprza
ohlajanje dimnih plinov z 800 na priblizno 200 stygCelzija. Tako znizana temperatura
omogaa izkori€anje toplote za ogrevanje vode in za ogrevanjeptad poslovilno
dvorano.

Delovna podr¢ja nabave, skladigénja, prodaje in prodajne administracije skrbijo za
nemotene blagovne tokove. Namen zagotavljanja ka#tov nabavi je oskrba posameznih
dejavnosti s potrebno in primerno opremo in malemater storitvami, ki jih podjetje
vkljucuje v izvedbo storitev za zadovoljevanje potrebpiitakovanj kupcev. V 1JP ni
centralno organiziranega oddelka za prodajo, medtenza nabavo uradno obstaja.
Obvladovanje tveganj, ki so povezana z dobavitelji nabavljenimi proizvodi ali
storitvami, je prilagojeno vplivu nabavljenega prada ali storitve na izvedbo storitev IJP
ali zakonskim zahtevam glede vpliva na okolje.

Tehnina opremljenost dela (v nadaljevanju TOD) je ragenered povpréno vrednostjo
OS in povprénim Stevilom zaposlenih. V IJP kaze TOD naeg&i trend. V letu 2014 je
bila TOD v IJP 2,3 krat vga kot v panogi (glej Tabelo 10).

[JP vzdrzuje in obnavlja OS skladno s fitlaimi moznostmi. Obr&nana amortizacija je
namenjena obnovam in nadomestitvam, &ebpa razvojnim nalogam.
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Tabela 10: Teh@ha opremljenost dela v 1JP v obdobju 2012—-2015 pawogi 2014

Postavka IJP IJP 1P 1JP PANOGA
2012 2013 2014 2015 2014
Povpr&na osnovna sredstva v 000 EUR 14.295 14.428 14.59.754 20.651
Povpre&no Stevilo zaposlenih iz ur 94,1 92,3 94,5 95,3 ,313
Tehnina opremljenost dela (EUR/zaposlenega) 151.996 3636. 154.466 154.877 65.976

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno pordilo 2015, 2016b.

Za izvajanje dejavnosti in razhe evidence, ki jih IJP vodi kot izvajalec javhazie, je
pomemben zanesljiv informacijski sistem. IJP up@alsAP kot osnovni poslovni
informacijski sistem, poleg tega razvija svoj gedgki informacijski sistem, ki podpira
zlasti upravljanje pokopali5 SAP je uveljavljen informacijski sistem za podpor
poslovanju, primeren zlasti za velika mednarodndjqifa, kar pa IJP ni. Odidev za
informacijski sistem je sprejel lastnik, kljub terda so bili stroSki uvedbe in vzdrZzevanja
visoki ter da organiziranost druzbe ni takSna, danogaala izkori€ati prednosti, ki jih
program ima. Za evidentiranje vhodne in izhodne t@poSe uporablja elektronski
dokumentni sistem, ki omoga brezpapirno poslovanje znotraj podjetja.

Skupna ocena tehnoloSke podstrukture je prikazanbaleli 11. Najv&o prednost
predstavlja centralna lokacija podjetja na gosteejenem obmgu. Slabsi prispevek k
uspesnosti IJP zaznamo pri neurejenih vpraSangtewi z infrastrukturo in zasedenostjo
kapacitet.

Tabela 11: Ocena prednosti in slabosti tehnoloSd@sgrukture

) Ocena prispevka tehnoloske podstrukture k uspesSnagpodjetja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Lokacija enot X
Infrastrukturni objekti X
Zasedenost kapacitet X
Tehnina opremljenost X
Usposobljenost zaposlenih X
Informacijski sistem X
Skupna ocena podstrukture Dobro

4.2.4 Finanéna podstruktura

Za izdelavo ocene fingne podstrukture so uporabljeni podatki izZuaovodskih izkazov
IJP, AJPES FI-PO podatkovna baza letnih pibio podatki spletne aplikacije Ebonitete.
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Pri analizi r&unovodskih izkazov se najieat uporablja analiza s kazalniki. Ti so
relativna Stevila, dobljena z delitvijo dékne ekonomske kategorije s kako drugo.cizna
kazalnika je ohkiajno manj zahteven del analize, bistveno zahtegen@sS vsebinsko
razlaganje izreunane vrednosti (Iglar & Hocevar, 1997, str. 229).

Poleg izbranih kazalnikov za IJP v obdobju 20128@b prikazane tudi vrednosti
kazalnikov za pogrebno dejavnost (SKD 96.030) ma 2014. V protevani dejavnosti je
AJPES posredovalo podatke izuaovodskih izkazov 31 pravnih oseb in 34 samogtojni
podjetnikov. Ker je IJP naj¢ge podjetje v panogi, je vpliv vrednosti njegoviazalnikov

v kazalnikih dejavnosti bistven.

Za obravnavo finatne podstrukture IJP bom analizirala naslednje siaigazalnikov:

» kazalnike stanja financiranja,

« kazalnike stanja investiranja (nalozbenja),

» kazalnike vodoravnega finamega ustroja (ptalne sposobnosti) in
« kazalnike obr&anja.

S kazalniki stanja financiranja analiziramo vire financiranja podjetja, to pompasivno
stran bilance stanja. Ugotavljamo predvsem delg@itda, dolgov incasovnih razmejitev
v strukturi vseh virov financiranja. Ti kazalnikbo pomembni pri dolgokmih odlciitvah o
politiki financiranja podjetja, med zunanjimi upbraki pa zanimajo posojilodajalce
podjetja, saj jim kazejo tveganost gledeciurglavnice in obresti (Igtiar & Hocevar, 1997,
str. 231).

V normalnih gospodarskih razmerah imajo podjetjaretativno vejim delezem
dolzniSkega financiranja ¥@ donosnost kapitala, medtem ko so v razmerahsijece
izpostavljena v§emu tveganju. Podjetja z nizjim delezem dolgov ixihvsredstev so
obicajno manj izpostavljena tveganju, vendar so tudnjnag@nosna. Optimalna struktura
virov sredstev je tista, ki optimizira ravnotezjeantveganjem in donosnostjo (Brigham &
Houston, 1998, str. 446).

Stopnja lastniSkosti financiranja je iZteana kot razmerje med kapitalom in obveznostmi
do virov sredstev. Podatki v Tabeli 12 kaZejo, d&lsoraj vsa sredstva v IJP financirana s
kapitalom, kar pomeni relativno majhno fidao tveganje za upnike, medtem ko je
tveganje lastnikov Wge in donosnost kapitala ustrezno niZja. Stopnjégalocnosti
financiranja kaze, koliko sredstev je financirarshkapitalom, dolgor@nim dolgom in
dolgoranimi pasivnimi¢asovnimi razmejitvami — v IJP je ta stopnja nadpeupo visoka.
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Tabela 12: Kazalniki stanja financiranja IJP v olijo 2012—-2015 in primerjava s panogo

Vv letu 2014
Kazalniki stanja financiranja NP NP NP NP Indeks PANOGA
I I 2012 2013 2014 2015 2015/2014 2014
Stopnja lastniSkosti financiranja v % 89,25 89,621,09 89,96 98,8 75,49
Stopnja dolgorénosti financiranja v % 92,82 93,07 9382 92,70 98,8 83,69

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno pordilo 2015, 2016b.

S kazalniki stanja investiranja analiziramo strukturo sredstev, torej aktivno rstiodlance
stanja. Kazalniki investiranja so pomembni za méneeht podjetja, ki odka o
investicijah v posamezne vrste sredstev, niso @& pemembni za zunanje uporabnike.
Kazalnike investiranja je treba pojasnjevati v kestu dejavnosti, ki jo podjetje opravlja
(Iglicar & Hocevar, 1997, str. 234).

Kazalnik osnovnosti investiranja je iztman kot razmerje med OS in vsemi sredstvi. Na
podlagi podatkov v Tabeli 13 lahko ugotovimo, daskoraj vsa dolgokma sredstva OS in
da je delez teh v sredstvihgjeod povpreja panoge. Primerjalno s podatki iz Tabele 12
lahko ugotovimo, da se del kratkéroh sredstev financira z dolgammi viri. Stopnja
financnosti investiranja kaze delez finamh naloZzb v sredstvih. Kazalniki stanja
investiranja kazejo dokaj uravnotezeno poslovamjginu primerno investiranje.

Tabela 13: Kazalniki stanja investiranja IJP v olflo 2012—2015 in primerjava s panogo

Vv letu 2014
Kazalniki stanja investiranja P P NP NP Indeks ~ PANOGA
2012 2013 2014 2015 2015/2014 2014
Stopnja osnovnosti investiranja v % 86,89 86,17 185, 85,70 100,7 72,66
Stopnja dolgorénosti investiranja v % 87,02 86,29 85,24 8581 100, 74,05
Stopnja finagnosti investiranja v % 4,88 8,25 9,35 8,61 92,1 67,2

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno poréilo 2015, 2016b.

Pri kazalnikih vodoravnega finantnega ustroja primerjamo doléene postavke sredstev
S postavkami obveznosti do virov sredstev. Ti kaikaldajejo informacijo o plé&lni
oziroma kreditni sposobnosti podjetja. Na sploSameni slabSa kreditna sposobnost tezje
pridobivanje posojil ter viSje stroSke financirgrgaj je viSja obrestna mera nadomestilo za
viSje kreditno tveganje.

Koeficient kapitalske pokritosti OS je v IJP &ieod ena, kar pomeni, da so najbolj
nelikvidna sredstva financirana z lastniSkim kdpita kar poveéuje varnost upnikov (glej
Tabelo 14).
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Tabela 14: Kazalniki vodoravnega finarega ustroja IJP v obdobju 2012-2015 in
primerjava s panogo v letu 2014

Kazalniki vodoravnega finanénega 1JP 1JP 1JP 1JP Indeks PANOGA
ustroja 2012 2013 2014 2015 2015/2014 2014
Koeficient kapitalske pokritosti OS 1,03 1,04 1,07 1,05 98,1 0,76
Hitri koeficient 1,31 1,45 1,98 1,48 74,7 0,37
Pospeseni koeficient 1,71 1,87 2,26 1,84 81,4 1,42
Kratkorazni koeficient 1,82 1,99 2,41 1,97 81,7 1,57

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno pordilo 2015, 2016b.

Hitri koeficient pove, koliko kratkornih obveznosti je podjetje sposobno pdpta iz
likvidnih sredstev. V IJP je ta kazalnik visoko naolvpre&jem panoge in kljub afasnim
nihajem navzdol zagotavlja takojSnje pajilmvseh kratkorénih obveznosti.

PospeSeni koeficient izraza razmerje med hitro &jiewni kratkoro¢nimi sredstvi
(likvidna sredstva in kratkotme terjatve) ter kratkotmimi obveznostmi. Tudi ta kazalnik
je v IJP nad 1, kar kaze dobro §ilao sposobnost.

Kratkoraini koeficient izréunamo kot razmerje med kratkdromi sredstvi in
kratkorainimi obveznostmi. Vrednost kratkdtwega koeficienta je v IJP malo &@ od
vrednosti pospeSenega koeficienta, ker so zalagea@ma majhne.

Kazalniki obraéanja kaZzejo hitrost obk&nja oziromacas vezave posameznih vrst
sredstev. HitrejSi obrat sredstev pomeni krajas vezave sredstev. Vrednosti teh
kazalnikov kaZejo ¢inkovitost uporabe sredstev. Zfilao za temeljne kazalnike oliianja

je, da primerjamo dinaréme gospodarske kategorije iz izkaza poslovnega izistatinimi
postavkami iz bilance stanja, ptiemer se ne smejo preprosto upoStevati cstati
opredeljene kategorije iz bilance stanja ob korata,ltemvé je treba izréunati njihovo
povpr&no stanje. Pri kazalnikih olfanja se rezultat izraza v dveh oblikah: doba vezave
sredstev pove, koliko dni so bila sredstva vezangodijetju, koeficient obkanja pa,
kolikokrat so se sredstva obrnila v enem letu.

Koeficient obrg&anja celotnih sredstev je razmerje med celotnintigaiki in povprénim
stanjem sredstev. Koeficient nam pove, koliko pallkmv ustvari podjetje z obstd@jeni
sredstvi oziroma koliko sredstev potrebuje, da argdv obstojée prihodke. Kaze na
kakovost gospodarjenja s celotnimi sredstvi. Kaefit obr&anja celotnih sredstev 1JP je
bil v letu 2014 slabsi kot v panogi (glej Tabelg.15

Koeficient obrganja zalog je izkunan kot razmerje med stroski blaga, materiala in
storitev ter povprénim stanjem zalog. Koeficient pove, kolikokrat letee zaloge obrnejo
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v denar. Véja vrednost kazalnika v IJP pomeni hitrejSe ¢ange zalog v denar, kot je
povpreje v panogi.

Tabela 15: Kazalniki obréanja sredstev IJP v obdobju 2012-2015 in primerjayanogo

Vv letu 2014

Kazalniki obra éanja 1JP 1JP 1JP 1JP Indeks  PANOGA

2012 2013 2014 2015 2015/2014 2014
Koeficient obré&anja celotnih sredstev 0,5 0,5 0,5 0,5 100,0 0,9
Koeficient obrganja zalog 333 298 285 295 103,5 21,0
Dnevi vezave zalog 11,0 12,2 128 124 96,6 17,4
Koeficient obrganja terjatev do kupcev 24,3 23,7 31,6 44,2 139,9 2,71
Dnevi vezave terjatev do kupcev 150 154 11,6 8,3 71,55 28,7
Koeficient obr&anja obveznosti do dobaviteljev 3,6 4,5 50 51 102,0 6,3
Dnevi vezave obveznosti 1014 811 73,0 716 98,0 795
Dnevi vezave denarja -75,4 -535 -48,6 -50,9 104,7 -11,8

Vir: Prva bonitetna agencija, Ebonitete.si, 2013P| Letno poréilo 2015, 2016b.

Koeficient obrg&anja terjatev do kupcev da@iono z razmerjem med prihodki od prodaje in
povpre&nim stanjem terjatev do kupcev. Koeficient povelidakrat letno se terjatve do
kupcev obrnejo v denar. ja vrednost kazalnika pomeni hitrejSe alauigje terjatev do
kupcev v denar. Dneve vezave terjatev do kupcexumamo kot razmerje med Stevilom
dni v letu in koeficientom obtanja terjatev do kupcev. Kazalnik pove, koliko gndenar

v povpreju vezan pri kupcih oziroma kaksSen @lai rok imajo kupci v povpr&gu. Dnevi
vezave terjatev pri kupcih so se v IJP v obdobjui22@015 zmanjSali s 15 na 8 dni, kar je
dobro in je manj, kot je povpte v panogi.

Koeficient obrganja obveznosti do dobaviteljev pove, kolikokratnte se popléajo
obveznosti do dobaviteljev. lzrazimo ga kot razmemed stroSki blaga, materiala in
storitev in povprénimi obveznostmi do dobaviteliev. Dnevi vezave amnesti do
dobaviteljev povedo, kolikdasa pret&e med nabavo in ptfdom nabave materiala, blaga
ali storitev. Podjetje je zainteresiranoca daljSe roke plél obveznosti, saj je to dodatni
vir financiranja. V 1JP se je v obdobju 2012—-201é&v80 dni vezave obveznosti zmanjSalo
s 101 na 71 dni, kar je sicer negativen trend,5 jeedno bolje od panoge.

Ce seStejemo dneve vezave zalog in terjatev do kupee odstejemo dneve vezave
obveznosti do dobaviteljev, dobintas vezave denarja od nakupa zalog do &eja pri
kupcih. V IJP je denar vezan -51 dni, kar je zkadiinanciranja zelo ugodno.

Pri ocenjevanju finamih kazalnikov je pomembno upoStevati naravo dejatirpodjetja.
Analiza kazalnikov 1IJP v obdobju 2012-2015 v spéBnkaZze na dobro finano
podstrukturo (glej Tabelo 16), nekoliko skrbijottendi poslabSevanja kazalnikov.
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Tabela 16: Ocena prednosti in slabosti fidaa podstrukture

, Ocena prispevka finarfne podstrukture k uspesnosti podijetja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Kazalniki financiranja X
Kazalniki investiranja X
Kazalniki vodoravnega fin&mega ustroja X
Kazalniki obr&anja X
Skupna ocena podstrukture Dobro

4.2.5 Kadrovska podstruktura

Ustvarjanje vrednosti je v sodobnih organizacijamajvetji meri odvisno od ljudi ter
njihovega znanja in sposobnosti (Svetlik & ZuparQ02 str. 33), od njihovega
intelektualnega kapitala.

Stevilo zaposlenih iz ur se je v IJP v obdobju 2@IP5 povealo za 1,3 %, in to kljub
temu, da je bil v letu 2013 izveden prenos podpoprocesov in 4 zaposlenih na drugo
podjetje. Vzrok za powanje so tako organizacijske spremembe kot tudi damje
fizicnega obsega poslovanja.

Fluktuacija je v IJP zaradi pripadnosti podjetjizka in je povezana predvsem z
upokojitvami. Absentizem zaradi bolezni je nizelaradi bolniSke odsotnosti je bilo v
obdobju 2014-2015 izgubljenih 2,1 % ¢@daih ur.

Konec leta 2015 je bilo v IJP zaposlenih 88 osebtega 59 moskih (67 %) in 29 Zensk
(33 %). V letu 2015 je bila povptea starost zaposlenih 46 let, kar je 1,4 letakat v letu
2014. Povealo se je Stevilo zaposlenih v starostnem razreth66 let. Zaposleni, ki
zasedajo vodstvena mesta v podjetju, so vamiblistarostnih skupinah. Konec leta 2015 je
bila povpréna delovna doba zaposlenih 25 let, od tega v IJP l&ta (1JP, 2016b, str. 29—
30).

V Tabeli 17 je prikazano, da je imela konec leta®@etjina zaposlenih v IJP IV. stopnjo
izobrazbe, kar je glede na dejavnost podjetja povsiecajno. V obdobju 2012-2015 se je
delez najbolj izobrazenih pota. Ce pogledamo absolutno Stevilo zaposlenih, so bile
spremembe majhne. IJP bi si moralo v prihodnje pofjadevati za pridobivanje visoko
izobrazenega kadra, ki bi s strokovnim znanjenmpenal k razvoju.

IJP omogoa izobraZzevanje in usposabljanje zaposlenikimer jim zagotavlja, da svoje
delo opravljajo kakovostno in so zanj motivirana Fazltna strokovna usposabljanja se
letno porabi okoli 0,7 % ptanih ur oziroma 15 ur na zaposlenega, kar je gnblitretjina
tega, kar za izobraZzevanje namenijo najboljSa padj8labost pomeni majhen interes za
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formalno izobraZzevanje, medtem ko se funkcionalmobrazevanj zaposleni radi
udelezujejo. IJP spodbuja zaposlene, da znanjegakipridobijo na usposabljanjih,
prenesejo sodelavcem.

Tabela 17: Stevilo zaposlenih po izobrazbi v I3bdobju 2012—-2015

Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo
Raven izobrazbe zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih 2&1%?';814
31.12.2012 31.12.2013 31.12.2014 31.12.2015

l. 2 4 3 3 100,0
Il. 19 16 14 14 100,0
Il 7 6 7 7 100,0
V. 26 28 29 29 100,0
V. 26 26 23 23 100,0
VI. 3 3 5 5 100,0
VII. 4 4 4 6 150,0
VIII. 1 1 1 1 100,0
Skupaj 88 88 86 88 102,3

Vir: IJP, Letno pord@ilo 2015, 2016b, str. 30; IJP, Letno pe@itm 2013, 2014b, str. 30.

Zaposlene spodbuja tudi pri posredovanju svoijilj debliki inovativnih predlogov, da
izboljSajo posamezne procese ali uvedejo nove,nzenam doseganja boljSih rezultatov.
Zaposleni se tudi na strokovnih ekskurzijah sezajarg dobrimi praksami in razvojnimi
trendi sorodnih podjetij.

Na odgovorna delovna mesta se kadruje notranjeskapmce se oceni, da imajo ustrezne
kompetence. V spreminjajem se poslovnem okolju je pomembno, da imajockijkadri
poleg znanja na podlagi izkuSenj tudi sposobna@stzalittno presojo in so seznanjeni z
razlicnimi  vidiki reSevanja izzivov in moznimi orodji zgove&anje w&inkovitosti.
Inovativne reSitve na podfu storitev in poslovnih procesov, navkljub tradicalni
panogi, omogeéajo vejo uspesnost indinkovitost poslovanja. V zadnjem obdobju so na
vodstvena mesta prisli mlajSi kadri, ki bodo moralokazati, da imajo potrebne
kompetence za uspesno vodenje. Kakovost dosedamegadZzmenta podpira dejstvo, da
se je IJP v izboru za priznanje RS za poslovnaodst uvrstilo med finaliste leta 2015.

[IJP posebno skrb namenja varnosti zaposlenih naviem mestu z zagotavljanjem
zagitnih sredstev in delovnih ohid, z izboljSevanjem pogojev dela ter z usposalpjan
kako ravnati v razéinih situacijah, v katerih bi se s®lb z nevarnostjo. Zaposleni so v
dolocenih¢asovnih intervalih napoteni na preventivne zdrakaigreglede.

IJP svojim zaposlenim omoga kori€enje pditniSkih kapacitet, dnevno topel obrok in
razlicne Sportne aktivnosti. Zaposlene se obaeskoristnih ukrepih za zdravo Zivljenje in
se jih spodbuja k udelezbi na komunalnih igrah. Mame spodbujanje zdrave
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tekmovalnosti in povezovanje zaposlenih tudi izdetovnegaiasa, kar krepi poslovno in

osebno povezanost ter dobre odnose med zaposleviibetu 2015 je druzba pridobila

polni certifikat Druzini prijazno podjetje in zagesi imajo dokaj dobro usklajene delovne
obveznosti in zasebno Zivljenje.

V letu 2015 je bila Ze desetizvedena anketa o zadovoljstvu zaposlenih, kejzyedel in
obdelal zunaniji izvajalec. Raziskava je pokazatasa razmere v IJP stabilne, v povjue
pa so bili zaposleni nekoliko bolj ket pri ocenjevanju kot v preteklih letih. Pri
anketirancih ni bilo zaznati posebnega nezadowaljsfadovoljstvo z delom vodstva je
visoko, medsebojni odnosi so podobno ovrednoteapoZleni imajo visoko mnenje o
lastni vlogi v delovnem procesu, lastni ekoloSkresti, prepiani so, da IJP posluje dobro
in ima dobro perspektivo. Zaposleni so ponosni,pdpadajo kolektivu. NajslabSe je
ocenjeno zadovoljstvo s @la kar pa je praviloma lastno vsakemu kolektivu.

Zbirna ocena prednosti in slabosti kadrovske pa#éigire, ki je v Tabeli 18, kaze na dobro
kadrovsko podstrukturo.

Tabela 18: Ocena prednosti in slabosti kadrovskasproikture

, Ocena prispevka kadrovske podstrukture k uspeSnospodietja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Stevilo in struktura zaposlenih X
Fluktuacija in absentizem X
Izobrazbena struktura zaposlenih X
Usposabljanje in izobraZevanje X
Motiviranje X
Vodstvo X
Zadovoljstvo zaposlenih X
Skupna ocena podstrukture Dobro

4.2.6 Organizacijska podstruktura

IJP je po prenosu podpornih procesov v izvajanjeanjemu izvajalcu sprejelo novo,
nekoliko spremenjeno makro organizacijo sredi [2@d3. Organizacijska struktura se
priblizuje poslovni enotni. Formalna organizacijsiteema, ki je prikazana na Sliki 7, ima
2 temeljni podr¢ji dela, to sta GJS ter sploSna in trzna dejavridgpraksi sta podi)i
prepleteni in drugse razdeljeni.

GJS nima vodje in kot enota dejansko ne obstajatrdntega podrga se izvajata
pogrebna dejavnost (tako javna sluzba kot tudiitdad) in pokopaliSka dejavnost. V
okviru obeh dejavnosti se izvajata prodajna in prodna funkcija, medtem ko nabavno
funkcijo izvaja nabavna sluzba v okviru pogjeosploSne in trzne dejavnosti.
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Pogrebna dejavnost, ki vkijuje tudi trzni del {eprav je naziv podtga GJS), ima 5
oddelkov, in sicer: sprejemno pisarno za K#woO pogrebov, prevoze in urejanje
pokojnikov, upepeljevanje, grobarje in pogrebno tveSVodja oddelka sprejemne pisarne
je hkrati neformalni vodja celotne pogrebne dejatndi ima skupaj 38 zaposlenih.

PokopaliSka dejavnost, ki se izvaja kot javha shjiima 3 oddelke, in sicer: vzdrZzevanje
pokopali€, nadzor na pokopalih in obra&un najemnin, skupaj 22 stalno zaposlenih,
poleg tega pa vsako leto Se nekaj zaposlenih z&etotas. PokopaliSka dejavnost nima
niti formalno imenovanega vodje niti neformalnegaa le vodjo najv&ega oddelka, to je
za vzdrZzevanje pokopadis

Organizacijska enota sploSne in trzne dejavnostjudlije 5 razlénih podr@ij dela
oziroma sluzb, in sicer tajnistvo, tetino in nabavno sluzbo, kamnosestvo ter cyathio

Z vrtnarstvom, skupaj 28 zaposlenih. Vodja splagriezne dejavnosti ob podpori zunanjih
izvajalcev opravlja tudi naloge sluzbe za odnogavmostmi. V okviru tehriine sluzbe
deluje skladi&e, ki bi glede na vsebino dela sodilo v nabavnalsiu Nabavna sluzba
izvaja nabave za GJS in sploSne nabave, medtenvekbcarna in kamnosestvo izvajata
nabavno funkcijo samostojno. Cveédrska dejavnost vkljiuje dve cvetltarni in
vrtnarstvo, skupaj 16 zaposlenih. Kamnosestvo ligiveo nov segment trzne ponudbe
IJP, ki se Se razvija in ima 2 stalno zaposlena.

Finance, rdunovodstvo in kontroling, pravne zadeve, informatikadrovska funkcija ter
del nabave (izbira dobaviteljev za najjee dobave) so bili leta 2013 dani v izvajanje
zunanjemu izvajalcu na podlagi otitve lastnika.

IzkuSnje kazejo, da je eden najpomembnejSih pogegewspeh dejavno udejstvovanje
vodstvene ekipeCe tisti na vrhu niso enetgii voditelji procesa, potem se spremembe ne
bodo dogodile, strategija ne bo uréema in priloZznost za doseganje izjemnega rezultata
bo zamujena (Kaplan & Norton, 2001, str. 29). Vgdewn oZjem smislu se nanaSa na
vprasanje, kako zaposlene usmerjati, motiviratvptivati nanje, da bi naloge izvrSevali
¢im bolje, ob¢im manjSem potroSku energije in¢gn vedjim osebnim zadovoljstvom
(Mozina et al., 1994, str. 4).

Vodenje v IJP je moge opredeliti kot transakcijski slog vodenja, zaekaga je znalno,

da se vodja v doleni situaciji nahaja nekje vmes med obema skrajrobikama, to sta
avtokratski in demokratni slog vodenja. Pomembna je komunikacija med vadjo
sodelavci, njihova medsebojna dakovanja in zahteve. Pogosto je uporabljen
posvetovalni stil vodenja, saj se vodja pred spnej@ odl@itve posvetuje s sodelavci,
zato imajo obutek, da vplivajo na kamo odlaitev. Odgovornost za kéno odlc@itev
ostane pri vodji, kar pomeni, da vodja mnenj sodsda ne uposSteva vedno.
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Kolegij direktorja, ki deluje v ozjem in SirSem a4, je posvetovalno telo direktorja.
Kolegij obravnava n&lna in pomembna operativha vpraSanja, ki vplivagodelo ve
organizacijskih enot ali so pomembna za usklajeziovdnje.

Za nemoteno operativno izvajanje poslovnih procesowahtevajo stalno povezovanje
med sluzbami in oddelki, so odgovorni vodje in z@eni. Za izvedbo razlnih projektov

in nalog enkratnega zéaa, ki po svoji naravi zahtevajo sodelovanje detavrazlénih
organizacijskih enot, se oblikujejo neformalne dal skupine. Najman; enkrat letno se
organizira zbor vseh zaposlenih.

UposStevajd specifénost dejavnosti, s katerimi se ukvarja 1JP, ocemjujopisano
organizacijsko strukturo kot sprejemljivégprav je njeno dejansko funkcioniranje zaradi
prepletenosti procesov precej zahtevno. Slabosstogde organizacije so predvsem
pomanjkljiva jasnost organizacije in sistem prisagti (odgovornosti) ter odsotnost
nekaterih vodij. I1zléitev podpornih procesov in prenos v izvajanje ial@j na drugi
lokaciji se kaZeta kot neustrezna in negospodasradar je bila to odkdtev lastnika, brez
upoStevanja dejanskih posledic za I1JP.

Navedene pomanjkljivosti vplivajo tudi na oblikoyarnn izvajanje planov. Za dolgafoo
(strateSko) planiranje je odgovoren direktor. Tgmetilji so opredeljeni kot splosSne
usmeritve, ki naj bi jim podjetje v prihodnosti dile. Cilji poslovanja IJP v obdobju
2014-2020 so doteni s strateSkim raom, katerega pomanjkljivost je, da cilji niso
kvantificirani in zato véinoma tudi ne merljivi.

Sistem planiranja v IJP zajema izdelavo letnih planNartovanje fizEnega obsega
poslovanja je v pristojnosti vodij notranjih orgaacijskinh enot IJP, izdelava vrednostnih
planov pa v pristojnosti fingne sluzbe in temelji pretezno na raalh statisttnih
metodah. Sirina prodajnega programa tefefm prikazovanje javne sluzbe in trznih
dejavnosti povéujeta zahtevnost planiranja. Zaradi tgaosti financ iz podjetja obstaja
tveganje pomanijkljivega prenosa informacij, ki sst\®nega pomena pri pripravidntov.
Letni poslovni nart obravnava nadzorni svet, sprejme pa ga mes#ti 84ed poslovnim
letom se poslovanje IJP spremlja in primerja s @anOdmiki se ugotavljajo med® in
polletno. Sistem planiranja je v osnovi dober, \@mnd praksi prihaja tudi do situacij, ko
nastajajo odmiki, za katere @#nne nosi odgovornosti oziroma se razloge za odmiikev
objektivnih okoli€inah.

Z novo organizacijo je bila sprejeta nova sistewijaadelovnih mest. Sistem nagrajevanja
je v vseh bistvenih elementih ostal nespremenj&geRzaposlenih so sestavljene iz fiksne
osnove in dela za uspesSnost. UspesSnost ocenjuja wadpodlagi splosnih kriterijev, ki
omoga&ajo subjektivno ocenjevanje. Nove razmere na trggrgbne in pokopaliSke
dejavnosti bodo zaradi sprememb zakonodaje zaleteselekcijo najbolj strokovnih
kadrov, zato bodo potrebne prilagoditve sistemjeaai izboljSanje sistema nagrajevanja.
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Zaposleni morajo biti nagrajeni glede na njihowspevek, zmoznosti in pristojnosti in tudi
glede na njihovo trzno ceno (Limik, 1998, str. 191).

Glede na posebnost pogrebne dejavnosti so pomevnbdieote, ki jih postavlja vodstvo v
dialogu z zaposlenimi. Smétoveka je dejanje z velikimfustvenimi posledicami, zato je
pomemben spostljiv odnos do pokojnikov in njihowhojcev, pa tudi do sodelavcev.
Pomembna je kakovost, to pomeni strokovno in pfasno opravljeno delo. Vrednota je
tudi znanje, povezano s stalnim vlaganjem v usg@sge zaposlenih ter z varovanjem
okolja in kulturne dediSne.

V Tabeli 19 je prikazana ocena organizacijske po#sire IJP, ki jo ocenjujem kot
srednje dobro in jo bo treba za ohranitev polokHpana trgu v prihodnje prilagoditi.

Tabela 19: Ocena prednosti in slabosti organizaejpodstrukture

) Ocena prispevka organizacijske podstrukture k uspeosti podjetja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Zvrst organizacijske strukture X
Slog vodenja X
Informiranje in komuniciranje X
Sistem planiranja X
Nagrajevanje X
Organizacijska kultura in klima X
Skupna ocena podstrukture Srednje

4.2.7 Razvojna podstruktura

Kljub specificni dejavnosti, ki jo IJP izvaja, je vidik razvojal¥P pomemben. Razvojni
cilii so deloma povezani s cilji urbani&tega razvoja na obmjo okfine, deloma so
usmerjeni v notranje poslovanje in dosegarjakovitosti.

IJP nima posebne razvojne sluzbe¢ pa poskuSa s stalnimi vlaganjicloveski kapital
vplivati na kontinuirano uvajanje novosti v poslojain s tem zagotavljati trajni razvoj.
Spremljanje razvoja v panogi z obiski podjetij \jiny udelezba na sejmih pogrebne
opreme in sodelovanje v Zdruzenju pomembnih eviibppkkopali¥ ASCE omogéajo
seznanjanje z novostmi in uvajanje dobre praks&Pv Pri razvoju se IJP osred&dona
uvajanje novih, okolju in uporabnikom prijaznih hethogij.

IJP omogoa spremljanje pogrebne slovesnosti prek interrgéetna aplikacija »iskalnik
grobov« je bila nadgrajena z mobilno ramo za pametne telefone, ki obiskovalce vodi do
posameznega groba. Tudi mobilna aplikacija za paenteiefone ARtour, s katero si lahko
obiskovalci pokopali& in njegove znamenitosti ogledajo s pémanobilnega vodia, je
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bila dopolnjena z novimi tematskimi potmi. Stevilnevosti uporablja malo ljudi, zato ne
prispevajo k boljSemu rezultatu IJP intjr@ispesSnosti.

IJP si prizadeva, da bi se mestna pokopali&zvijala kot del zelenega obeomesta. Ob
upoStevanju poselitve SirSega olfjmopokopaliga je v olginskih prostorskih natih treba
zagotoviti primeren prostor za bagoSiritve pokopali& Vodstvo IJP aktivho sodeluje z
olcinsko upravo pri n&tovanju Siritev obstojgh pokopali€ in gradnji novih. V
naslednjih letih je natovana Siritev pokopakis Sostro, Polje in \4. IJP podpira tudi
Siritev tistih krajevnih pokopalés kjer so prostorske danosti in zakonodaja to déguSP
namenja sredstva amortizacije v celoti za obnovstaih pokopaliSkih objektov in
opreme. Zagotovljen mora biti tudi stalni rezergrostor za pokope za primere péasih
potreb. Zaradi prostorskih in ekoloskih razlogovsseenovno politiko in drugimi ukrepi
spodbuja pokope z Zaro.

Pri izvajanju dejavnosti sta kijna visoka kakovost storitev in izdelkov ter spostjdnos
do pokojnikov in njihovih svojcev. Stalno se Siorudba storitev, pogrebne in nagrobne
opreme ter izvajajo aktivnosti za ohranitev zaupaoipstojeih strank in za pridobitev
novih. Najemnike se usmerja k urejanju grobov peumiskih in strokovnih standardih. S
ponudbo nagrobnih spomenikov, narejenih pdartita ¢lanov DruStva oblikovalcev
Slovenije in Drustva likovnih oblikovalcev Ljubljanse na pokopalia vraata umetnost
in estetika, sc¢imer se zadovoljuje najzahtevnejSe kupce. IJP ahnat prizadeva za
ohranjanje kulturne dediie na pokopaliSh. Za Plenikove Zale, ki so nosilec znaka
»evropska dedéna« in spomenik drzavnega pomena, potekajo posiapbrizadevanja
za vpis na Unescov seznam svetovne kulturne ¢dedis

Na temelju navedenih delnih ocen je v Tabeli 2kggéana skupna ocena razvojne
podstrukture.

Tabela 20: Ocena prednosti in slabosti razvojneghadkture

, Ocena prispevka razvojne podstrukture k uspesnospodietja

Sestavine podstrukture -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Kadri in organiziranost X
RazpoloZljiva sredstva za razvoj X
Spremljanje novih tehnologij X
Nove storitve X
Siritev pokopaliske infrastrukture X
Skupna ocena podstrukture Srednje
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4.3 Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti po posanzmih
podstrukturah

Ocenjevanje poslovnih priloZznosti in nevarnosti eomodkrivanje stratesSkih dejavnikov

za prihodnjo poslovno uspesnost podjetjack®y 2003, str. 138). TakSno ocenjevanije je
poma: poslovodstvu, da na sistenta&in n&in poskuSa odkriti pozitivne in negativne

vplive za oblikovanje moznih strategij podjetja (Brasini, 1998, str. 129).

4.3.1 Podstruktura proizvodov in storitev

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podstauktproizvodov in storitev je prikazana
v Tabeli 21.

Tabela 21: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnpstistrukture proizvodov in storitev

Ocena sestavin podstrukture StrateSke implikacije

Tudi za Slovenijo je zrgino upadanje umrljivosti in podaljSevanje
pricakovanega trajanja Zivljenja ob rojstvu. Staros@stava prebivalsty
se spreminja. Indeks staranja je bil leta 2015 IRE4. Stevilo umrlih
se bo v prihodnjih desetletjih pasevalo, saj bodo umirali pripadniki
Stevikno najm@&nejSe generacije, rojeni po letu 1946. Po Eurogitato
projekcijah se bo Stevilo umrlih v RS v obdobju 262025 poveéevalo s
povpreno letno stopnjo rasti 1,1 %.

[$})

Staranje prebivalstva je sploSer
proces v drzavah EU.

IJP je edini izvajalec pogrebne dejavnosti ¢inb kjer posluje, in eden
de dveh ponudnikov upepeljevanja v RS ¢ lahko kraj pokopa
izberejo prosto, kjerkoli v RS. IJP poskuSa vplivet izbiro enega od
pokopalig, ki jih ima v upravljanju, s kakovostjo svojih stev, Siroko
ponudbo nadstandardnih storitev in opreme ter poostjo pokopali&
IJP ima ugodne moZnosti za nadaljnjo rast upepaliy saj je doseZen
delez upepelitev umrlih 83 %, zgornja meja je oR&Ii%.

Letna stopnja rasti prihodkov 1J
je nadpovpréna. K rasti
pomembno prispeva trend
upepeljevanja pokojnikov.

Zaradi dobrega dosedanjega poslovanja pogrebnersa |IJP ne sme
mirovati, saj napovedana sprememba zakonodaje poraearnost
vstopa novih konkurentov. Treba je zadrZati viskikovost storitev in
zagotavljati celovito ponudbo po sistemu »vse rememestu«Ce bodo
vsa pogrebna podjetja lahko izvajala pogrebnetstria obmdju
celotne RS, se bo konkurenca med ponudniki teftestaaostrila, m®
kupcev bo postala .

IJP ustvari s pogrebnimi
storitvami ve& kot polovico
prihodkov, od njih so v veliki
meri odvisni tudi prihodki drugih
dejavnosti. Ponudba je visoke
kakovosti po sprejemljivi ceni.

StroSki upravljanja in vzdrzevanja pokopalgd tretjino visji, kot je
Pokopaliska dejavnost, ki se | priznano s ceno grobnine. Cene storitev javne slyitrjuje pristojni
izvaja kot obvezna gospodarskaobcinski organ. Poslovodstvo mora deéisgotrditev cene, ki bo pokrila
javna sluzba in ustvarja petino | stroSke dejavnosti, oziroma zagotoviti subvencigtrani oltine. Skrajna
prihodkov, posluje konstantno z moznost za sanacijo poslovanja pokopaliSke dejdvjgogrilagoditev
izgubo. programa vzdrzevanja pokopéli&ar bi pomenilo zniZanje ravni
urejenosti pokopalts

se nadaljuje
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Tabela 21: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnpstistrukture proizvodov in storitev

(nad.)

Ocena sestavin podstrukture

StrateSke implikacije

Skorajcetrtina prihodkov je
ustvarjena s prodajo blaga.

Sodelovanje IJP z dobavitelji raztiega blaga je dobro. Znaten del
pogrebne opreme in del drugega blaga se prodajeokaisijsko blago,
tako da zaloge ne bremenijo IJP, prodajni nabaaje Sirsi, prodajne
cene 1JP oblikuje samostojno. 1JP naj sodelovadiebavitelji krepi in
razsiri ponudbo komisijske prodaje blaga.

IJP ima v svoji panogi in med
lai¢no javnostjo visok ugled.

IJP ima kljub naravi dejavnosti, ki jo izvaja, tuded laéno javnostjo

visok ugled, najviSjega med ljubljanskimi javninugjetji. Izvaja Stevilne
aktivnosti, ki ga doldajo kot druzbeno odgovorno in okoljsko naravna
podjetje. Visoka raven kakovosti storitev in ugpextljetja sta priloZnost
za IJP, ko se bo trg pogrebnih storitev liberadizizato naj podjetje krep

svojo javno podobo in nadaljuje z usmeritvijo \jri@stni razvoj.

4.3.2 Trzna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti trznegingkture je prikazana v Tabeli 22.

Tabela 22: Ocena poslovnih priloznosti in nevarntghe podstrukture

Ocena sestavin podstrukture

StrateSke implikacije

IJP ima najvéji trzni delez v

panogi. Pri izvajanju pogrebne
pokopaliske dejavnosti na svoje
obmaiju ima legalni monopol.

Dokler velja obstojea zakonodaja, lahko 1JP brez posebnih trzenjskil
aktivnosti ohranja poloZaj najyega ponudnika pogrebnih in
pokopaliskih storitev. Zakonske ovire prefugjo vstop konkurentom n
trg, ki ga 1JP obvladuje. Veliko nevarnost pomemgidbog novega
r%akona, ki je v parlamentarni proceduri in predval&itev pogrebne in
pokopaliske dejavnosti, tako da bo pogrebna degtwmspodarska
dejavnost, pokopaliSka dejavnost pa bo v pristdjred®in. 1JP mora z
grajenjem konkuremih prednosti poskuSati ohraniti delez na obgtje

trgu in pripraviti nért Siritve na nove trge osrednjeslovenske regije.

>,

Slovenski trg upepeljevanja
obvladuje duopol.

IJP obvladuje tréetrtine trga na podigu upepeljevanja. Za ohranitev
deleza je pomembna hitrost storitev oziroma odzvria jo zagotavljajo
razpoloZljive proizvodne kapacitete in r&nli programi zvestobe. Z
razlicnimi prijemi medorganizacijskega trzenja naj IJBlGa pridobiti
nove kupce na obnifu SV Slovenije.

IJP ima dolgoletno tradicijo pri
izvajanju pogrebnih storitev.

S selektivnim pristopom trznega komuniciranja gb&r povéati
prepoznavnost podijetja na slovenskem trgu.

Prodor na tuje trge.

Mednarodni prevozi trupel ter upepeljevanje pokamiz obmejnih
obmgaij sosednjih drzav sta segmenta, kjer bi lahkoiskglo priloZnosti
za Siritev. Gre za segmenta, kjer je manjSa cenelasitnost
povpraSevanja. Poiskati je treba poslovne partnshaterimi bi
sodelovali.

Padec kupne ntbin
spreminjanje nakupnih navad
kupcev.

PotroSniki postajajo cenovriedalje bolj obutljivi in bolj racionalni pri
svojih nakupnih odléitvah. Glede na predhodna leta namenjajo za
pogreb in za vzdrzevanje groba manj denarja. |jRadaljuje s ponudb
novih storitev in blaga ter se prilagaja z ré&ziimi trendnimi produlkti.

se nadaljuje
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Tabela 22: Ocena poslovnih priloznosti in nevarntgne podstrukture (nad.)

Ocena sestavin podstrukture

StrateSke implikacije

IJP deluje druzbeno odgovorno

IJP je druzbeno odgovornost vkijlo v svoje vsakodnevno delovanje
skladno s svojim znanjem in zmoznostmi. Tradicioaalobrodelna
prodaja své&je sodoben ni#n trzenja s hkratno podporo dobrodelnih
namenov. IJP naj tudi v prihodnjedniuje in komunicira svoje druzben
odgovorne aktivnosti.

Sodobna komunikacija z

javnostmi.

IJP posreduje Stevilne informacije o svojem delgwara spletni strani.
Nekatere spletne aplikacije so nadgrajene tudzliéieami za pametne
telefone. IJP mor&m prej razviti tudi B2B in B2C poslovanje.

4.3.3 TehnoloSka podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti tehnotoglodstrukture je prikazana v Tabeli

23.

Tabela 23: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnteinoloSke podstrukture

Ocena sestavin podstrukture

StrateSke implikacije

Plenikovi objekti so kulturni
spomenik drzavnega pomena.

Pleznikovi objekti, v katerih ima sedez IJP, so kulipomenik, ki s
poslovnega vidika pomeni predvsem breme, saj sSlstvzdrzevanja
visoki, poleg tega jih ni moge najbolje prilagoditi potrebam delovneg
procesa. IJP mora v sodelovanju ziob (MOL) in Ministrstvom za
kulturo RS pridobiti nepovratna sredstva za obnovo.

[$})

Pokopaliga so infrastrukturni
objekti.

Pokopaliga kot infrastrukturni objekti so pretezno v lastnisoksine.
Gradbeni objekti, ki so na nekaterihejib pokopaligih, so bili v
postopku lastninskega preoblikovanja s stragir@dani kot stvarni
vloZek v podjetje, a postopek vpisa v zemljiSkadmjni bil izveden.
Vrednost teh objektov je v poslovnih knjigah 1JRaizana med
osnovnimi sredstvi in kot sestavina kapitalaciaa in IJP morata
poiskati reSitev, ki bo IJP omogjta vpis lastniStva na objektih, ki so
funkcionalna celota z zeml§ig 1zlocitev infrastrukturnih objektov iz
sredstev IJP in znizanje kapitala je za IJP slabaav.

Okolje pomembno vpliva na
ucinkovitost poslovanja in
kakovost Zivljenja. Urejanje
pokopali je naloga obtin.

Vedji del najvejega pokopali&a lezi na vodovarstvenem obajm, zato

veljajo dolaiene omejitve pri pokopavanju in pri vzdrzevanju go&lis.
Zaradi omejitev pri pokopavanju bo potrebna Sirppekopaliga prej kot
sicer in zato mora @ina na@rtovati naslednje Siritve mestnih pokopali§
Prepoved uporabe fitofarmacevtskih sredstev na shnpmkopaliga
med drugim pomeni kmo odstranjevanje plevela, kar powaorisje
stroSke vzdrzevanja.

Proizvajalna oprema je sodobn
in okolju prijazna.

IJP stalno vlaga v opremo, ki ustreza spégifn potrebam dejavnosti.
Izpusti iz kremacijskih pg so minimalni in redno nadzorovani. Zaradi
tveganja naravnih nesrenorajo biti zagotovljene doéene proste
kapacitete kremacijskih pe ki pa bi jih kljub temu morali bolje

L

izkoristiti. Nadaljevati je treba s posodabljanjproizvajalne opreme.
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4.3.4 Finanéna podstruktura

Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti filaa podstrukture je prikazana v Tabeli 24.

Tabela 24: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnisancne podstrukture

Ocena sestavin podstrukture

StrateSke implikacije

Podjetja z v&jim delezem
kapitala v virih sredstev so
obi¢ajno manj izpostavljena
tveganjem, vendar so tudi manj
donosna.

IJP je finakno trdno podjetje, ki se v preteklosti ni zadoldeyaaj je
imelo za poslovanje lastna finara sredstva. To sicer pomeni, da
struktura financiranja ni optimalna in je donosnasativno nizka, a je
tudi izpostavljenost tveganjem zato manjSa. Slegnmmembno, ker
IJP opravlja obvezno GJS. IJP ima tukaj rezervdj ko v primeru Siritve
dejavnosti lahko izkoristilo.

Bonitetna ocena kaze |1JP kot
odlicno podijetje.

Bonitetna ocena podjetja, izdelana na podatkihsigqvanju leta 2014, je
odraz finagne politike, ki je usmerjena k zagotavljanju stabga
poslovanja in ustvarjanja denarnega toka, in sig@ljem pravéasnega
pokrivanja obveznosti podjetja. Ne glede na posiafSnekaterih
kazalcev v letu 2015 za podjetje to predstavljppnost za pridobivanje
virov za financiranje svoje rasti in razvoja.

Kazalniki obr&anja sredstev so
dobri.

Koeficient obrganja celotnih sredstev je sicer zaradi velike utdmde
osnovnih sredstev v sredstvih IJP slabSi kot v garaokazalniki
obratanja drugih sestavin sredstev so boljsi kot v paritgvilo dni
vezave zalog ima zaradi pa@evanja zalog v kamnosesStvu naiagci
trend, zato bo treba to gibanje nadzirati in diti@ptimalno visino.
Pomemben del blaga, ki ga IJP prodaja, ne brenadmgzker je v
komisijski prodaji. Terjatve do kupcev so vezank keatekéas, saj se
velik del prodaje pléa ob naréilu, za preostali del pa je izdelan sistem
spremljanja in izterjave terjatev. Obstaja nevatposlaljSevanja vezave
terjatev,ée bo prislo do liberalizacije dejavnosti. Stevilu sezave
obveznosti do dobaviteljev je nadpovime dolgo, a se je po uzakonitv
najdaljSih pl&ilnih rokov zaelo skrajSevati.

Donosnost sredstev in kapitala
nizka, donosnost prihodkov je
povpre&na.

IJP ima nadpovptmo vrednost kapitala in osnovnih sredstev, zatasji
.%oslovni izid, ki ga IJP s temi sredstvi ustvandpovpreéen.

ospodarnost poslovanjadista dobékonosnost prihodkov sta glede n
rezultate v panogi povpai. IJP naj poskuSa podati obseg prodaje.
Zaskrbljuja: je padec doldka v letu 2015, zato se je treba osredivtoa
optimizacijo procesov in stroSke poslovanja.

QD
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4.3.5 Kadrovska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovgkestrukture je prikazana v Tabeli 25.

Tabela 25: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnkatrovske podstrukture

Ocena sestavin podstrukture

StrateSke implikacije

Stevilo zaposlenih narag,
¢eprav so doléene rezerve v
izkori&enosti delovnegéasa.

Po reorganizaciji v letu 2013 in uvedbi novega infacijskega sistema
se je Stevilo zaposlenih pasado kljub prenosu zaposlenih iz podpornih
sluzb na drugo podjetje. Poslovodstvo mora analizizkori&enost
delovnegaiasa in zaposlene usposobiti za boljSe obviadovamjaga
informacijskega sistema. Obstaja nevarnost pregezstevila
zaposlenih.

Fluktuacija zaposlenih je
relativno majhna. Opazna je
visoka pripadnost podjetju.

Zaposleni so ponosni, da pripadajo kolektivu v KiRagotavlja
zaposlenim varno in urejeno delovno okolje, oddinekreacijo ter
omogdia dobro usklajevanje delovnih obveznosti z zaselanifenjem.
Fluktuacije,ce odStejemo upokoajitve, skorajda ni. 1IJP naj nagial
dobro prakso, ki zagotavlja lojalne zaposlene.

Razlicne kadrovske strukture sa
primerne.

Starostna in spolna struktura sta ustrezni gled#efe@/nost, ki jo IJP
opravlja. Od povprga odstopa pogrebno mostvo, kjer je povpie
starost 54 let, zato je treba pripravitértanadomestitev. To je priloZznos
tako za notranje prerazporeditve kot tudi za iA#olje izobrazbene
strukture, ki je relativno nizka. Izobrazbena staué se je v zadnjih nek
letih izboljSala, a ne na vodstvenih poloZajih.dladi bi morali sistem
motiviranja zaposlenih za izobraZevanje na vigjdpsjah.

V storitveni dejavnosti lahko
¢loveski kapital pomembno
prispeva k uspesnosti.

Kljub temu, da ima IJP v pogrebni dejavnosti v satini legalni
monopol, brez dobregdoveSkega kapitala ne more dosegati dobrih
rezultatov. Predlagam nadaljevanje dobre prakgesabljanj in
strokovnih izpopolnjevan;.

IJP nima primerjalnih prednosti
niti v Steviknosti niti v kakovosti
poslovodnega kadra.

Vodstvo si prizadeva za ohranitev polozZaja v panaigniciative za
Siritev. 1JP se mora okrepiti z visokoizobrazeniodjo pogrebne in
pokopaliske dejavnosti, ki bo imel poleg vodstvesplosobnosti tudi
znanje s podrga trzenja.

Redno in primerno pt#lo za
opravljeno delo je pogoj, da so
drugi motivatorji &inkoviti.

Zaposleni v IJP imajo nadpovgre plae tako glede na slovensko
povpreje kot na panogo. Dobro @ito je mozno na podlagi dobrih
poslovnih rezultatov. Nujno bo treba pdaé produktivnost, kar je

moga:e doseéi z boljSo organizacijo dela, &dnim izobraZzevanjem
zaposlenih in boljSo izkor&nostjo tehnoloskih zmogljivosti.
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4.3.6 Organizacijska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organijgie podstrukture je prikazana v
Tabeli 26.

Tabela 26: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnogjanizacijske podstrukture

Ocena sestavin podstrukture StrateSke implikacije

Organizacija IJP se priblizuje

poslovno enotni. Formalno . L " o .
ostavljena organizacija ni enal g/;postayljeno organizacijo je trebq ko oceniti in izvesti potrebne

ge'anski zato v nekaterin prilagoditve. Za oblikovane enote je treba ddloodje oziroma
janskl, za - . . .| odgovorne osebe.

primerih ni jasno, kdo je pristojen

za dol@ene naloge.

. o . . Pripraviti je treba n&t organizacijskih sprememb v primeru liberalizac
Liberalizacija dejavnosti zahteva , . . . ; . L
. : A dejavnosti. Spremenjene razmere poslovanja zalotenajo organizacijo
ucinkovito organizacijo. . : N
in krepitev funkcije trzenja.

[—t

Sistem planiranja temelji v velik
meri na statistinih metodah.
Kontroli uresnéevanja planov je
treba nameniti w§o pozornost.

Vodje enot je treba v ¥@ meri vkljuciti v postopke priprave planov
prihodkov in odhodkov, kar bi povalo njihovo odgovornost za
realizacijo planov.

Sistem naaraievania ne s odbu'v IJP bo treba dopolniti sistem nagrajevanja uspszaposlenih tako,
grajevanja ne sp 3a bodo vnaprej doteni merljivi cilji, ki jih morata dos& posameznik
k doseganju ciljev, saj ne temelji. F . . . < X
A . in enota. Objektivna merila ocenjevanja uspeSrmstd poveéala
na merljivih kazalcih.

motivacijo zaposlenih.

O,

4.3.7 Razvojna podstruktura
Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti razvgpoestrukture je prikazana v Tabeli 27.

Tabela 27: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnoestvojne podstrukture

Ocena sestavin podstrukture StrateSke implikacije

V prihodnjih letih ni préakovati bistvenih sprememb vdiau izvajanja
pogrebne in pokopaliske dejavnosti. Kljub vsespéosn vplivu
lobalizacije so v pogrebni dejavnosti najpomemsiragjevni obaji in
ulturne navade ljudi, ki se spreminjajoasi. Razvojne naloge bodo
ostale v pristojnosti vodstva IJP, ki mora motitiimposlene, da bodo
¢im bolj uspesni pri ustvarjanju in implementacigivih trendov.

IJP deluje v tradicionalni panogj,
zato nima posebnega razvojneg%
oddelka.

Naloga poslovodstva je prataesno obva&nje lokalnih oblasti o

potrebah po izgradnji pokopaliske infrastruktured&ovanje z okino v
zvezi s Siritvami in urejanjem pokopalife doslej potekalo zelo dobro in
takSen né&in je treba ohraniti tudi v bode.

Siritev pokopalig in razvoj
pokopaliske infrastrukture je
naloga lokalnih skupnosti.

se nadaljuje
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Tabela 27: Ocena pos

lovnih priloznosti in nevarnoestvojne podstrukture (nad.)

IJP sledi razvoju novih tehnolog
na podrdju pogrebne dejavnost
in pri urejanju pokopalis

TehnoloSki razvoj v svetu gre v smeri racionalri@eranergije in
ivarovanja okolja. R#& za upepeljevanje so sodobne, vplivi na okolje s
hhinimalni. Odvena toplota, ki nastaja pri upepeljevanju, se deldma
izkori&a za ogrevanje objekta. V sodelovanju z zunanjtroksvnjaki
bo treba oceniti, ali tehnoloSki napredek ze ontagmoveéanje izkoristka
odpadne toplote na ekonomsko upéawi n&in.

Pomemben je nadaljnji razvoj
poslovnih informacijskih
sistemov in informacijskih
komunikacijskih tehnologij.

IJP uporablja SAP poslovni informacijski sistemnkinajbolj primeren
za podporo poslovanju glede na vrsto dejavnostelikost podjetja.
Potrebna bodo nadaljnja vlaganja za razvoj sisteargodporo odianju
in aktivnejSe spremljanje poslovnih partnerjevis&anje novih trznih
priloznosti. Za izvajanje pokopaliSke dejavnosk &k vé let razvija
geografski informacijski sistem. Za komuniciranjpaabniki,
poslovnimi partnerji in sploSno javnostjo bo tretzalaljevati z uvajanjer,
sodobnih informacijskih komunikacijskih tehnologij.

V razvojne aktivnosti 1JP vlaga
primeren obseg sredstev.

Delez vlaganj v razvoj je treba ohranjati na seidawjni oziroma ga
prilagajati glede na razvojne plane in prednostidege.

Vpeljava novih poslovnih
modelov.

V parlamentarni proceduri je predlog novega zakopagrebni in
pokopaliski dejavnosti, ki predvideva liberalizacpogrebne dejavnosti,
Poslovodstvo 1JP poskuSa z lobiranjem pré&iirpredvidene spremembe
Poslovodstvo mora pripraviti poslovne modele in negtrategije za
nadaljnji razvoj IJP v primeru sprejetja in uveljse novega zakona.

4.4 Zbirna ocena prednosti in slabosti ter poslovnih pitoznosti in

nevarnosti

Zbirna ocena oziroma pr

ofil prednosti in slabogimelji na analiinem ocenjevanju

posameznih podstruktur in pokaze, katera od padkisirye prispevala naj¥ein katera
najmanj k dosedaniji poslovni uspesnosti podjetja.

Profil prednosti in slabosti

na Sliki 14 kaze, dagji slabosti v IJP ni, saj vse podstrukture

prispevajo dolden del k uspesnosti.

Slika 14: Profil prednosti in slabosti IJP z vidikaliva podstruktur na poslovno uspesnost

Podstrukture

Ocena prispevka k poslowni uspesSnosti podietja

velik majhen

Podstruktura proizvoda/storitve

TrZzna podstruktura

TehnoloSka podstruktura

Finantna podstruktura

Kadrovska podstruktura

Organizacijska podstruktura

Razvojna podstruktura
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Podstruktura proizvodov in storitev, trzna, fitaa in tehnoloSka podstruktura dajejo 1JP
najvesji prispevek k poslovni uspesnosti zahvaljujkakovostnemu izvajanju dejavnosti,
monopolnemu poloZaju in dobri @itni sposobnosti IJP.

Najman;jSi prispevek k poslovni uspesnosti dajeggaoizacijska in razvojna podstruktura,
kar je povezano s specifiostjo pogrebne in pokopaliske dejavnosti. V IJBaarzacija
zaradi prepletanja pogrebne in pokopaliSke dejavib@sjavne sluzbe in trzne dejavnosti,
pa tudi zaradi pomanjkanja kadrovskih potencialov,najbolj jasna. Vloga razvojne
podstrukture je razmeroma majhna, saj je razvoastfukture naloga ¢ime.

Profil poslovnih priloZnosti in nevarnosti temetja analittnem ocenjevanju posameznih
podstruktur, pricemer so upoStevane napovedi razvojev v okolju fredpdevanja giban;
konkurergnih sil. Ocenjujem, da bo kljub spremembam v paséow okolju najve
prispevala k prihodnji poslovni uspesSnosti poddtnte proizvodov in storitev, nekoliko
manj pa trzna, tehnoloska in finara podstruktura.

Profil priloznosti in nevarnosti z vidika podstruktin njihovega vpliva na prihodnjo
poslovno uspesnost je prikazan na Sliki 15.

Slika 15: Profil priloZznosti in nevarnosti IJP zhka vpliva podstruktur na prihodnjo
poslovno uspesnost

Ocena prispevka k prihodnji poslowni uspesSnosti pgdtja

Podstrukture

velik majhen
Podstruktura proizvoda/storitve °

TrZzna podstruktura
TehnoloSka podstruktura
Finartna podstruktura
Kadrovska podstruktura
Organizacijska podstruktura )
Razvojna podstruktura )

Na podlagi Ze izdelanih ocen v poglavjih 4.2 in 4€3n identificirala bistvene prednosti,
slabosti, priloznosti in nevarnosti, ki so dolg&mo najbolj pomembne za uspesno
poslovanje 1JP. Prikazujem jih v Tabeli 28.
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Tabela 28: Zbirni pregled glavnih prednosti in steiti ter priloznosti in nevarnosti 1JP

Prednosti Slabosti

Vodilno podjetje v panogi Omejene mozZnosti vstopaove trge

Celovita ponudba in visoka kakovost storitev Sibmo komuniciranje

Ugled IJP in druzbeno odgovorno delovanje NeiZerne zmogljivosti za upepeljevanje
Sodobne upepeljevalnedén stalna vlaganjav OS| lzguba pri pokopaliSKedeosti

Finartna trdnost in nizek obseg zalog Nejasna organ&acij

Profesionalnost in pripadnost zaposlenih Visolo@itr vzdrZzevanja poslovnih objektov in

Sposobnost poslovanja po standardih 1ISO 9001, I$0kopaliske infrastrukture
14001, ISO/IEC 27001 in OHSAS 18001

PriloZnosti Nevarnosti
Siritev na nove trge zaradi spremembe zakona Izoudyaopola in krepitev konkurence
Kulturne in demografske spremembe ZmanjSanje gaeleza

Pove&anje pogajalske ntbkupcev, ki Zelijo enako

RazSiritev ponudbe trznih storitev o
kakovost za niZjo ceno

Izgradnja novih infrastrukturnih objektov P@esanje alternativnih oblik pokopa
ZniZzevanje stroSkov z ukrepi racionalne rabe eperdieurejeni odnosi v zvezi z infrastrukturo in vpliv
in pov&anjem zasedenosti kapacitet politike na poslovanje IJP

MoZznost horizontalnih povezav Obstégeorganizacija v pogojih prostega trga

5 RAZVIJANJE MOZNIH STRATEGIJ ZA 1ZBRANO JAVNO
PODJETJE

5.1 Oblikovanje strateskih ciljev

Oblikovanje celovite strategije podijetja in datev strateskih planskih ciljev ni enkratno
dejanje, ampak je dinati@n proces, ki mora potekati nenehno in pomeni @uge/
podjetja na razéine vplive okolja. V praksi se kasneje vedno odkig&Sna nepredvidljiva
situacija, ki je snovalci pred izbiro strategijesmipoznali in jo morajo uposStevati v
»0osvezeni« strategiji (Pollard & Hoto, 2006, st26y. Pomembno je, da pri oblikovanju
strateskih ciljev upoStevamo namen podjetja in ongjote celovite ocene podjetja, zato
bom v nadaljevanju najprej ocenila obstggoslanstvo in vizijo 1JP.

5.1.1 Oblikovanje vizije in poslanstva IJP

Vizija mora biti opredeljena kratko in mora datsg¢a in privi&en pogled na podjetje v

prihodnosti. V poglavju 2.4 navedeno vizijo 1JP,jdije izoblikovalo poslovodstvo, bi

preoblikovala na naslednji &ia:

e 1JP bo s celovito ponudbo storitev in spostljividnosom do vseh deleznikov dosegalo
trajni razvoj in bo vodilno podjetie v RS pri izeaju pogrebnih in pokopaliskih

storitev.
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Opredeljeno poslanstvo 1JP je po moji oceni prepAap izpostavlja le eno ¢imo kot
podraije svojega poslovanja. Glede na napovedano sprememddpisov v zvezi s
pogrebno dejavnostjo in liberalizacijo trga bo norposlovodstvo na novo opredeliti
poslanstvo 1JP. Za IJP bi se poslanstvo lahkolgtasi

» |JP zagotavlja prebivalcem Slovenije kakovostnergloge in pokopaliSke storitve ter z
upravljanjem pokopal&prispeva k varovanju okolja in kulturne deili®. S celovito
ponudbo storitev, sodobnimi postopki upepeljevatga spostljivim odnosom do
pokojnikov in njihovih svojcev dosega zadovoljstv@aranikov in uporabnikov
storitev. Stalno usposabljanje zaposlenih zaga@astrokovno opravljeno delo in
zadovoljstvo zaposlenih. Deluje druzbeno odgovorno.

5.1.2 Oblikovanje strateskih planskih ciljev

Dolocitev strateSkih planskih ciliev pomeni za podjad@ocitev Sirokih ciljev oziroma
rezultatov, ki jih podjetje zeli do&ev prihodnosti. S plani dotemo standarde, na podlagi
katerih potem deluje kontrola, zato sta funkcigmptanja in kontrole neljivo povezani
(Dimovski et al., 2003, str. 92—-93).

Potem ko oblikujemo strateSke planske cilje, kidgtavljajo osnovo za oblikovanje
strategij, izberemo cillem pripad@&m® kljuéne kazalce in kazalcem pripiSemo ciljne
vrednosti, ki izrazajo planske cilje (ko 2006, str. 161).

StrateSki planski cilji in pripadapoizbrani kljucni kazalci za 1IJP so nasledni:

e dolgorana rast prodaje (rast Stevila pogrebov za 5 % wvobjud2016—-2020, rast
prihodkov od prodaje za 8 % v obdobju 2016—-2020),

» zadovoljstvo uporabnikov (ocena anketirancev v pamad 4, povéanje trznega
deleza v pogrebni dejavnosti na 35 % do leta 2020),

e poveanje zasedenosti kapacitet (ptanje Stevila upepelitev za 12 % v obdobju
2016-2020),

* pove&anje ugleda podjetja (ocena anketirancev v paredudy,

* izvedba klj&nih investicij pri gradnji in vzdrZzevanju pokopali§deleZ sredstev za
obnove OS je 10 % prihodkov od prodaje, Stevilgpadazljivin grobov poveéati na
60.000 do leta 2020),

» zadovoljstvo, motivacija, strokovnost zaposlenibefta zadovoljstva zaposlenih nad 4
oziroma delez zadovoljnih z delom nad 80 %, izlawljé izobrazbene strukture za 5 %
do leta 2020),

« financna uspesnost (7 % donosnost prihodkov od prodagkdeani koeficient nad
2).
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Kot najbolj ustrezen kazalec ekonomskega uspehaizmala prihodke od prodaje, ki so
tudi merilo za trzni delez. IJP izvaja GJS in jéasti ol¥ine, zato donosnost kapitala ni
temeljna mera uspesnosti poslovarjeprav si IJP prizadeva zam vedji dobicek ob
hkratnem urestievanju druzbenih interesov.

Pri oblikovanju strateskih planskih ciljev IJP sapostevala dosedanji obseg poslovanja in
normalno prtakovano rast prodaje, poleg tega pa tudi rezultatgh IJP lahko doseze
zaradi sprememb v prihodnosti z novimi strategijari nadaljevanju sledi faza
oblikovanja moznih korporacijskih in poslovnih s&gij.

5.2 Oblikovanje moznih korporacijskih strategij

V tem poglavju bom oblikovala nekaj raziih strateSkih usmeritev, ki bi 1IJP lahko
omogaile uresnéitev planskih ciljev. Glavni cilj je ponuditi razlne moznosti, ki obetajo
dosei temeljne strateske cilje podjetja in ne izbiramjestreznih« strategij.

Mozne korporacijske strategije bom oblikovala tatta,bom upoStevala dejavnike, ki sem
jih ugotovila pri analizi notranjega in zunanjegkolpa. Ob upoStevanju zbirne ocene
prednosti in slabosti ter poslovnih priloznostinevarnosti iz Poglavja 4.4 bom poskusala
izkoristiti prednosti, prese slabosti, izrabiti priloznosti in se izogniti r@wostim. Pri
oblikovanju strategij bom izhajala iz postavljesiiateskih planskih ciljev, ki so usmerjeni
na rast IJP.

V Tabeli 29 so nakazane mozne strateSke usmeope na ugotovitve SWOT analize
podjetja. V nadaljevanju na kratko opisujem vsaéi@onujenih korporacijskih strategij.

Strategija razvoja trga pomeni notranjo rast podjetja z vstopom na noge tob
ohranjanju obstoje proizvodne in tehnoloSke podstrukture. IJP jeilmodv panogi,
¢eprav deluje na omejenem trgu, le na ofon@ne obline. Z napovedano liberalizacijo
pogrebne dejavnosti bo dana moznost, da opravijgepe na ozemlju celotne RS, zato
mora IJP pripraviti strategijo za prodor na nogetrPomembno je dalii ob¢ine, kamor
se Zeli Siriti, izdelati analizo trga in oblikovatstopno strategijo. Pridobivanje nangkov

na novih trgih mora biti podprto z aktivho trznonkonikacijo in oblikovanjem novih
prodajnih poti. Ta strategija omogo boljSo izrabo razpolozZljivega kadra in materialni
virov. Tveganja, povezana s Siritvijo na sicer derane, a za trzenje podjetja nove trge, so
v tem primeru povezana s socio-kulturnimi dejavnikajti pri pogrebu je pomembno
poznati lokalne olktaje in navade ljudi. Pri uresmvanju te strategije lahko nastajajo
negativni @inki zaradi povéevanja razdalje med sedezem podjetja in novimitegiudi
zaradi nedinkovite organiziranosti.
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Tabela 29: Oblikovanje moznih korporacijskih stgij@a podlagi glavnih prednosti in
slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti

Prednosti (S) Slabosti (W)
Notranji dejavniki Vodilno podjetje v panogi torér;ejene moznosti vstopa na nove

Celovita ponudba in visoka kakovos Sibko trzno komuniciranje

storitev
Ugled IJP in druzbeno odgovorno | Neizkori&ene zmogljivosti za
delovanje upepeljevanje

Sodobne upepeljevalnedén stalna
vlaganja v OS

Finartna trdnost in nizek obseg zalog Nejasnha organ&acij

Visoki stroski vzdrZzevanja poslovnih
objektov in pokopaliSke
infrastrukture

Sposobnost poslovanja po standardjh
Zunaniji dejavniki ISO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 27001
in OHSAS 18001

Izguba pri pokopaliski dejavnosti

Profesionalnost in pripadnost
zaposlenih

PriloZnosti (O) SO strategije WO strategije

Siritev na nove trge zaradi spremembe
zakona

Kulturne in demografske spremembe

= Strategija obdelave trga —
poveianje proizvodnje in prodaje

= Strategija dolgorénega

= Strategija razvoja proizvoda sodelovanja s partnerji — strateSke
zveze s kupci

RazSiritev ponudbe trznih storitev = Strategija razvoja trga

Izgradnja novih infrastrukturnih
objektov

Znizevanje stroSkov z ukrepi racionalne
rabe energije in s povanjem
zasedenosti kapacitet

Moznost horizontalnih povezav

Nevarnosti (T) ST strategije WT strategije
Izguba monopola in krepitev
konkurence

ZmanjSanje trznega deleza

Poveanje pogajalske ndokupcev, ki
Zelijo enako kakovost za niZjo ceno

= Strategija obdelave trga -VStrate_gua_konsolldacue S patano
ucinkovitostjo
= Strategija razvijanja celovite

Poveevanje alternativnih oblik pompe}@kovosti

= Strategija prikljditve
Neurejeni odnosi v zvezi z
infrastrukturo in vpliv politike na
poslovanje IJP

Obstoj&a organizacija v pogojih
prostega trga

Strategija razvoja proizvoda obeta rast prodaje zaradi izboljSevanja obstoje
proizvodov in storitev ali zaradi Sirjenja njihovihij. Ta strategija ne pomeni dodajanja in
spreminjanja strateskih poslovnih podljo ampak Sirjenje in izboljSevanje ponudbe v
okviru obstojeih podraij. Prednost IJP je celovita in kakovostna ponudizg,je bila ze
do sedaj usmeritev IJP v stalno iskanje in uvajajetet in izboljSav ter nadomé&nije
starih proizvodov in storitev z novimi oziroma izjdanimi. IJP ima Sirok program
proizvodov in storitev, ki naj jih tudi v bode izboljSuje in nadoméa z novimi.
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Priloznost 1JP je v izboljSevanju produktov, powehas pogrebom, tako da se uporablja
naravne materiale (tkanine, les, kamen), umetnatdikovane proizvode (Zare, nagrobna
oprema), nove produkte, ki jih omaggo sodobne informacijsko-komunikacijske
tehnologije (internetni prenos pogrebne ¢aresti) in drugo. Nadaljnji razvoj bo
omogaila tudi nova pokopaliSka infrastruktura, ki jo B@&P dobilo v upravljanje po
izgradnji od obine. Moznosti za rast IJP s pojmte strategije so dobre, pa tudi tveganja
niso velika, saj izboljSave in novosti ne zahtewagbkih investicij.

Strategija obdelave trgaoziroma operativnega razvoja temelji na ohranjastjgtoj&€e
proizvodne, trzne in tehnoloSke podstrukture. Tatsgija pomeni powanje trzenjskih
naporov na obstojéh trgih z boljSo obdelavo kupcev in omd@go pove€anje obsega
prodaje in trznega deleza. Strategija obdelave zedaeva intenzivno pridobivanje novih
kupcev in uporabo novih trzenjskih pristopov natojasih trgih. IJP lahko uporabi to
strategijo za pov&nje trznega deleza zlasti pri upepelitvah in druginih dejavnostih.
Pri uresnievanju te strategije mora biti organiziranost paséga procesa zel@inkovita,
izkoris¢enost zmogljivosti se pova in razmerje med prihodki in stroski se izboljEE
deluje v zmerno rasto panogi, zato lahko pfakujemo, da bo z ureseivanjem te
strategije doseglo svoje strateSke cilje, saj sganja majhna.

Strategija dolgoro¢nega sodelovanja ali strategija razvijanja strateSk zvez s kupci
pomeni za IJP razsSiritev trga na pagwupepeljevanja. Pomeni moznost vstopa na nove,
tudi izvozne, trge in zagotovilo za boljSo izk@éaost kapacitet upepeljevalnincpelJP
dobro pozna tehnoloSke dejavnike, partner v tegizpa trzne. Ta strategija omago
uresnéevanje skupaj dogovorjenih ciljev partnerjev, kilslijeta, kot je na primer dobava
ob dogovorjenih rokih, visja kakovost storitev, Zswanje stroskov idr. Negotovost pri tej
strategiji je med drugim dejstvo, da se razmegsaema lahko spremenijo in interesa za
sodelovanje na eni strani nidve

Strategija razvijanja celovite kakovosti pomeni celovit pristop k razvijanju kakovosti na
vseh podrgjin v podjetju in vkljwtuje tako notranjo kot zunanjo kakovost. Notranja
kakovost pomeni povanje winkovitosti z racionalizacijami, vzdrzevanjem opem
usposabljanjem zaposlenih in uvajanjem standardakovosti. Z razvijanjem zunanje
kakovosti poskuSa podjetje p@ewati vrednost svojih proizvodov in storitev eh
porabnikov. Ko porabniki viSjo kakovost zaznajo,vedjni placati tudi nekaj viSjo ceno. Z
izrabljanjem svojih prednosti, med katerimi je tkdkovost, se bo IJP poskuSalo izogniti
nevarnostim in z urest@vanjem te strategije iskalo moznosti svoje ral? je to
strategijo uresevalo Zze doslej in naj jo tudi v prihodngeprav ta strategija ne ustvarja
konkurergne prednosti podjetja, ampak je nujna usmeritevz dkodatnimi strategijami
podjetje lahko doseze konkutgm prednost.

Strategija konsolidacije s povéano Wwinkovitostjo temelji na povéanju winkovitosti na
vseh poslovnih podegih v podjetju. V IJP to pomeni aktivnosti za zniaaje stroSkov
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vseh poslovnih funkcij. Poudarek naj bi bil v boljkoris¢enosti zmogljivosti za

upepeljevanje in pridobitvi nepovratnih sredstevvzdrzevanje objektov, ki so kulturni
spomenik drzavnega pomena. Z lastnikom¢ijod) je treba dosge dogovor, da se

kakovostna ponudba v javni sluzbi prilagodi strogiam oblikovanim cenam, tako da se iz
dejavnosti javne sluzbe in v tem okviru Se posebafopaliSke dejavnosti ustvarja
pozitiven rezultat, del dotka iz trzne dejavnosti pa nameni za Sirjenje dejatin

Strategija zunanje rasti s priklju¢itvijo podjetja — konkurenta pomeni moznost hitrejSe
rasti in s tem pridobitev ¥ge ekonomske mi. TakSna strategija bi zagotovila hitro
poveanje trznega deleza in paanje &inkov ekonomije obsega, kar bi lahko poai®
poslovno uspesSnost. IJP razpolaga z zadostnimistsieth omejenimi investicijskimi
moznostmi, zato bi prikigitev lahko povéala vrednost in donosnost IJP. Tveganja, ki se
kaZejo v zvezi z urestgvanjem te strategije, so Stevilna in vEijiejo poleg tveganj v
zvezi z izbiro, finatino oceno in integracijo kandidatov tudi manjSo $ieknost zaradi
velikosti, oddaljenosti kraja izvajanja storitev setdeza IJP idr.

Z oblikovanjem moznih korporacijskih strategij seakazala izhodi&, na katerih lahko v
fazi razvijanja strategij poslovodstvo nadaljujarmlitcnim ocenjevanjem teh strategij in
izbiro strategij ter izdela strateski plan podje§aveda to zahteva Se dodatno delo, ki se ga
v okviru izdelave tega dela ne bom lotila.

5.3 Oblikovanje moznih poslovnih strategij

Oblikovanje moznih poslovnih strategij je pravilomzavedeno iz celovite strategije
podjetja in pomeni njeno logio razlenitev. Pri razvijanju moznih poslovnih strategij
bom najprej opredelila strateSka poslovna p&dronjihove trge in njihov relativni trzni
polozaj. Pri oblikovanju poslovnih strategij se bamnadaljevanju oprla na Porterjev
koncept genetnih poslovnih strategij.

Poslovno strategijo poskuSam razvitcéno za naslednja strateSka poslovna pgaro
oziroma strateSke skupine proizvodov (glej tudidlat80):

e pogrebi — SPP 1,

e upepelitve — SPP 2,

e upravljanje pokopalis— SPP 3,

» trgovina v cvetikarnah z vrtnarstvom — SPP 4 in
* kamnosestvo - SPP 5.
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Tabela 30: StrateSka poslovna po¢jeolJP, njihovi trgi in trzni polozaji v letu 2014

Strat_eske Struk_tura Dejanski trzni delez 1JP  Relativni trzni delez Povpreép arast
skupine prodaje 1JP 2014 v % 2014 povpraSevanja
proizvodov 2014 v % 0 2010-2014 v %
Trgi RS MOL RS MOL RS MOL
SPP1 24,0 12,8 100,0 2,29 - 0,37 -0,76
SPP 2 33,2 72,5 100,0 2,62 - 1,84 0,95
SPP 3 19,5 100,0 2,56 - 0,49
SPP 4 18,3 0,14 0,22 -5,63
SPP 5 5,0 0,12 0,18 -5,81

Legenda: Kazalniki za SPP 1 so imani iz Stevila pogrebov, razen pouwpe rasti trga v RS, ki je
izratunana iz Stevila umrlih; za SPP 2 so kazalnikidareani iz Stevila upepelitev; za SPP 3 so kazalniki
izracunani iz Stevila grobov; za SPP 4 in za SPP Eigrdemelji na vrednosti prihodkov.

Vir: 1JP, Letno por@ilo 2012, 2013a, str. 20—24; IJP, Letno peito 2014, 20154, str. 17-21; SURS, Umrli,
regije in ol¥ine, 2015b; AJPES FI-PO, 2016.

IJP izvaja pogrebe (SPP 1) le v entiol in sicer kot edini izvajalec, zato ima na tégu
100-odstotni trzni delez. Del pogrebnih storite® ) se izvaja kot javna sluzba, en del
(25 %) pa kot trzna dejavnost. Cene storitev jasinébe regulira abna, medtem ko se
cene proizvodov in storitev trznega dela oblikujejosto. 1JP jih oblikuje tako, da ustvarja
dobicek. Relativni trzni delez, ki sem ga iZumala iz Stevila pogrebov, kaze, da je IJP
izvedlo v Sloveniji 2,3-krat wepogrebov kot najugi konkurent v drugi obini. Povpréna
rast trga pogrebnih storitev v Sloveniji v obdol2i010-2014 je bila 0,4 %, kar pomeni
nizko rast, a visjo, kot je bila rast BDP v istebdobju (- 0,3 %). Za pogrebno dejavnost je
zn&ilna nizka, a stabilna dolgofoa rast, ki je vcasu gospodarske konjunkture
podpovpréna, v casu recesije pa nadpovpna. V prihodnje ptiakujem, da bodo vsi
izvajalci, ki bodo izpolnjevali predpisane pogopogrebe lahko izvajali na podia
celotne RS, zato je smiselno preveriti, kakSneesgige bi bile najbolj primerne za 1JP za
naprej. Pidakovati je mogee, da se bo trzni delez 1IJP na obstefe trgu znizal, zato
mora IJP razmiSljati, kako zadrzaiim ve¢ nar@nikov na obstojgem trgu in kako se
razSiriti na nove, poznane trge. V skladu s Pat@m konceptom genenih poslovnih
strategij predlagam za SPP 1 strategijo diferefjeialo odpravi monopola na obstgen
trgu bodo zaradi pritiska konkurence cene vseikehaene. S strategijo diferenciacije bi
si IJP zagotovilo, da bi ga n&roki pogrebov izbrali zaradi visoke kakovosti stew,
spostljivega odnosa do strank, Sirokega prodajpeggrama, celovite ponudbe in ugleda
[JP. Tudi pri tej strategiji se ne sme zanematit&kov, vendar jih je treba zmanjSevati na
segmentih, ki ne vplivajo na diferenciacijo. Gledeto, da ima IJP razmeroma visok trzni
delez, nizke stroSke zalog, zadostne fimenvire in dolgoletno tradicijo na poslovnem
podraiju, lahko oblikuje konkureine cene standardnih pogrebnih storitev. Zaradi
speciféne situacije, v kateri se znajdejo n&wiki pogrebnih storitev, menim, da bo
njihova lojalnost do IJP tudi po liberalizaciji &yisoka.
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Z upepelitvami (SPP 2) je bilo v letu 2014 ustviage33,2 % vrednosti prodaje IJP. IJP
izvaja upepelitve za podi celotne RS. Ima vodilni polozaj, saj pokrivat Jet 70 %
trga. Relativni trzni delez, ki sem ga izumala iz Stevila upepelitev, kaze, da je 1JP izoed|
2,6-krat ve& upepelitev kot edini konkurent. Povpna rast trga upepelitev v Sloveniji v
obdobju 2010-2014 je znaSala 1,8 %. SPP 2 ne pg¢relisokih vlagan) in ustvarja
presezek denarnih sredstev. Sodobne upepeljevalin@npajo presezne zmogljivosti in
ceprav so zaradi tega povpne stroski visji, SPP 2 ustvarja ddébk. Ker je vstop v
panogo tezaven, do leta 2020 n&gkujem novih proizvajalcev. IJP mora pri didaju
svoje cenovne, trzne in investicijske politike zPS2 spremljati odigtve svojega
konkurenta. Obstaja dalena stopnja diferenciacije (hitra dobava, celoptnudba)
proizvoda oziroma storitve, ki pomeni konkuwea prednost. V pogojih duopolne
konkurence je pomembno tudi oblikovanje cene. Paigranje po upepelitvah konstantno
raste, zato povpéei stroski padajo, cene so stabilne. S strategjedot@éanja na trzne
praznine na temelju nizkih stroskov bi IJP lahkil&itrg upepelitev na obmejna obtja
sosednijih drzav, kar bi posa&o rast SPP 2.

Upravljanje pokopali& (SPP 3) izvaja IJP kot edini izvajalec (javna bajZle v eni
slovenski obini. Upravljanje pokopali& bo tudi v prihodnje v pristojnosti ¢lm oziroma
oseb javnega prava, kar pomeni, da bo IJP lahkoagee] upravljalo pokopaklia na
obstoj&éem trgu, s pridobitvijo koncesije pa bi se lahkolgitudi v druge obine. Rast
obstojeéega trga za SPP 3 je zelo nizka in stabilna. Mogeavljanja pokopali§ ki ga
izvaja IJP, pomeni zagotavljanje visoke kakovdsir, pa na drugi strani zaradi reguliranih
cen prinaSa konstantno izgubo SPP 3, ki se pokrvdobitka drugih SPP. Najege
pokopali€e v upravljanju IJP je kulturni spomenik drzavnegamena, z izvirno
pokopalisko arhitekturo in grobovi mnogih znanito\&incev. Je edinstveno pokop&dis
zato lahko svoje konkuréne prednosti razvija na temelju diferenciacije, teln pa
selektivno znizuje stroSke. Poslovodstvo mora tniksm (okEino) dosei dogovor za dvig
cen na raven minimalnih povgreh stroskov. Stevilna pokopald se vse bolj
predstavljajo kot prostor, ki povezuje zgodovinmainost in naravo. Pokopal& niso le
mesto spomina, so tudi kulturna deéth&, parki in turiséine take. Ljubljano letno obige
okoli 1 mio turistov, vendar IJP od tega Se nimasto Predlagam wgo stopnjo vpetosti v
turisticno dejavnost na obmipu pokopali§a, tako da IJP izkoristi kulturno zgodovinsko
vrednost Plénikovih del in oblikuje lastno ponudbo vodenih atpe pokopalis.

Trgovina v cvetkarnah z vrtnarstvom (SPP 4) in kamnosestvo (SRRaS)ejavnosti, ki se
v celoti izvajata trzno. Obe SPP imata podoben paiozaj, saj njuna prodaja predstavlja
le okoli 20 % prodaje naj¢gega konkurenta. Trg, na katerem prodajata, pavirmladobju
2010-2014 negativno rast. Obe SPP pomenita ra&Sipbnudbe 1JP, ki dopolnjuje
ponudbo osnovnih dejavnosti in daje sinergijskénke. SPP 4 in SPP 5 poslujeta
pozitivno in ustvarjata dot@n denarni tok. Delujeta na lokalnem trgu in zadjoyeta
potrebe ozke skupine kupcev (né&miki zalne floristike, nagrobnih spomenikov), zgéo
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mogaie uresnievati strategijo zadovoljevanja trzne niSe na t@gmeliferenciranega
proizvoda ob zmernih cenah.

SKLEP

V drzavah¢lanicah EU se je v preteklih desetletjih razSmind privatizacije tako JP kot
tudi izvajanja dejavnosti javnih sluzb. Vzporednprecesom privatizacije se razvija tudi
trend liberalizacije in deregulacije izvajanja dejasti javnih sluzb, katerih cilj je
zmanjSati obseg privilegiranih &aov izvajanja dejavnosti javnih sluzb ter uvajanje
konkurence v te dejavnosti.

V RS ureja pogrebno dejavnost ZPPDUP iz leta 188&biciitev pokopaliSke in pogrebne
dejavnosti kot obvezne lokalne GJS je Se vednoopidn Posamezne zakonske reSitve ne
ustrezajo v& in pomanjkljiva ter zastarela zakonodaja je pnsf@ k neurejenosti
podraija izvajanja pokopaliSke in pogrebne dejavnostiuejanja pokopaliSna lokalni
ravni. V letu 2015 je MGRT zato pripravilo predlowpvega ZPPD, po katerem bo
pokopaliSka dejavnost tudi v prihodnje organizir&oa javna sluzba, pogrebna dejavnost
pa se bo opravljala v okviru proste gospodarskeaigelikot trzna dejavnost ob upoStevanju
nekaterih pogojev.

Navedeno za IJP pomeni bistvene spremembe v okoipgubo monopolnega polozaja na
obstoj&éem trgu. Zaradi navedenega je za IJP strateSkeganmnartovanje nadaljnjega
razvoja in ukvarjanje z vpraSanji, kako kar najealfkoristiti priloZnosti in se izogniti
nevarnostim. Namen tega magistrskega dela je utjotazvojni polozaj IJP in razviti
mozne strategije, ki obetajo, da bi IJP z njihourasnéevanjem ohranilo vodilni polozaj
v pogrebni dejavnosti in si zagotovilo nadaljnjstran razvo.

Analiza SirSega okolja je pokazala, da so v okalB naravni dejavniki ugodni, saj
demografske projekcije kazejo, da se bo Stevilolibkljub podaljSevanju Zivljenjske
dobe, v naslednjem desetletju pdsealo. Tudi kulturno okolje daje IJP priloznostj se
delez tistih, ki zelijo upepelitev trupla, Se poug. Na drugi strani pretijo nevarnosti iz
politicno-pravnega okolja. S predvideno novo ureditvijognebne in pokopaliSke
dejavnosti bo moralo IJP na trgu tekmovati z drugiogrebnimi podjetji.

Analiza privi&nosti panoge je pokazala veliko prisest panoge, zlasti zaradi nizke
pogajalske m& kupcev, visokih ovir pri vstopu v panogo, zaraizke razpolozljivosti
nadomestkov, relativno majhnega rivalstva med kosktil in srednje pogajalske w@io
dobaviteljev. Privl&anost panoge Se najbolj znizuje druzbena stigma.

Pogrebna dejavnost je izrazito lokalni posel, kiizsmja na lokalnih trgih v skladu z
lokalno zakonodajo. IJP ima na slovenskem trguagkioetjinski delez prodaje, na ozjem
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segmentu upepeljevanja pokriva skoraj cetrtine. Projekcija Stevila umrlih in Stevila
upepelitev v RS kaze na nizko, a stabilno dolooarast pogrebne dejavnosti.

Z analizo uspesnosti poslovanja IJP sem prikazidaje to uspesno in finano trdno
podjetje kljub negativnim trendom donosnosti vietD14 in 2015.

V nadaljevanju sem ocenila prednosti in slabogparaembnejSih podstruktur v 1IJP. Na
podlagi rezultatov analize posameznih podstrukeon gdelala profil prednosti in slabosti,
ki kaze, da vgih slabosti v IJP ni, saj vse podstrukture prisgevdolaen del k
uspesnosti. Najmanjsi prispevek k poslovni uspdsmiageta organizacijska in razvojna
podstruktura, kar je povezano s speaifistjio pogrebne in pokopaliSke dejavnosti. V 1JP
organizacija zaradi prepletanja pogrebne in pokskaldejavnosti ter javne sluzbe in trzne
dejavnosti, pa tudi zaradi pomanjkanja kadrovskittepcialov, ni najbolj jasna. Vloga
razvojne podstrukture je relativno majhna, saj aevoj infrastrukture naloga oine.
Podstruktura proizvodov in storitev, trzna, fitaa in tehnoloSka podstruktura dajejo 1JP
najvetji prispevek k poslovni uspesSnosti zahvaljujakovosti izvajanja dejavnosti,
monopolnemu poloZaju in dobri @itni sposobnosti IJP. Tudi profil poslovnih priloZsti

in nevarnosti sem izdelala z vidika vpliva posanitezpodstruktur na prihodnjo poslovno
uspesnost. Ocenjujem, da bo kljub spremembam \opaesin okolju najve prispevala k
prihodnji poslovni uspesSnosti podstruktura proizwodh storitev, nekoliko manj pa trzna,
tehnoloska in finatna podstruktura.

Na podlagi izdelanih ocen podstruktur sentgla razvijati mozne strateSke usmeritve za
[JP. Na novo sem oblikovala vizijo 1IJP in opredeliposlanstvo bolj Siroko. Pri
oblikovanju strateskih planskih ciliev IJP sem upwéala dosedanji obseg poslovanja in
normalno prtakovano rast prodaje, poleg tega pa tudi rezultatgh IJP lahko doseze
zaradi sprememb v prihodnosti z novimi strategijatdot najbolj ustrezen kazalec
ekonomskega uspeha sem izbrala prihodke od prddage,tudi merilo za trzni delez. 1IJP
izvaja GJS in je v lasti @ne, zato donosnost kapitala ni temeljna mera umssts
poslovanja,éeprav si IJP prizadeva zam vegji dobicek ob hkratnem uresmvanju
druzbenih interesov.

Pri razvijanju strategij sem izhajala iz postaviferstrateskih planskih ciljev, ki so
usmerjeni na rast podjetja. IJP lahko nadaljujecengevanjem naslednjih predlaganih
korporacijskih strategij: strategije razvoja trggirategije razvoja proizvoda, strategije
obdelave trga — povanje proizvodnje in prodaje, strategije dolgorega sodelovanja s
partnerji — strateSke zveze s kupci, strategijeetihed trga, strategije razvijanja celovite
kakovosti, strategije konsolidacije s poaao €inkovitostjo in strategije prikljéitve.

Iz celovite strategije so izvedene poslovne stiggedOpredelila sem pet strateskih
poslovnih podrdij in predlagala mozne poslovne strategije v sklaluPorterjevim
konceptom genamih poslovnih strategij. Za SPP 1 (pogrebi), SPRgepelitve) in tudi
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SPP 3 (upravljanje pokopatissem predlagala strategijo diferenciaciieprav mora IJP za
vsa tri SPP tudi selektivho zniZevati stroSke. 2Bt s strategijo osredatanja na trzne
praznine na temelju nizkih stroSkov lahko Sirilg tupepelitev na obmejna obtja
sosednjih drzav. Za SPP 4 (trgovina v c¥atinah) in SPP 5 (kamnosesStvo) je mi&o
uresnéevati strategijo zadovoljevanja trzne niSe na t@meéiferenciranega proizvoda ob
zmernih cenabh.

S tem magistrskim delom sem Zelela na sisté@@atn&in razviti mozne strategije za IJP,
ki bodo tudi po liberalizaciji trga pogrebnih stex IJP omogéile rast in razvoj. Pri
analizi izbranega problema sem seial® z nekaterimi omejitvami, kot je npr. celovitost
podatkov o subjektih, ki izvajajo pogrebno dejavuneslika raznolikost in razdrobljenost
izvajalcev in oblik izvajanja pogrebne dejavnostir.i Omejitev tega dela so tudi
subjektivne ocene prednosti in slabosti ter priesin in nevarnosti posameznih
podstruktur, na katerih v nadaljevanju temelji kblianje moznih strategij.

V tem delu izoblikovane strateSke usmeritve lahlkdip poslovodstvu 1JP kot izhodis
za nadaljevanje procesa strateSkega upravljanjgpomsiovodenja. l1zmed oblikovanih
moznih korporacijskih strategij lahko poslovodsy® izbere tiste, ki jih bo uregeivalo in
podprlo tudi s funkcijskimi strategijami. Poslovbds predlagam, da izbrane strategije
uresnéuje ter njihovo urestievanje spremlja in kontrolira, saj, kot pravitat®$tia Grigsby
(1992, str. 133-155) Se tako dobra strategija neroidi uspesSnase je ne izvajamo.
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85.Zakonom o stvarnem premozenju drzave, pokrajirbifino Uradni list RSSt. 14/2007,
86/2010.
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PRILOGA






Priloga 1: Seznam uporabljenih kratic in okrajSav

ASCE Zdruzenje evropsko pomembnih pokogalis

B2B Podjetje — podjetje (angusiness-to-busingss

B2C Podjetje — potrosnik (anigusiness-to-consunjer

BDP bruto domé proizvod

d. d. delniSka druzba

d. o. o. druzba z omejeno odgovornostjo

EBITDA rezultat iz poslovanja pred odbitjem amaatige

EU Evropska unija

EUR evri

Eurostat Statistni urad EU

GJS gospodarska javna sluzba

idr. in drugo

1JP izbrano javno podjetje

ipd. in podobno

ISO standardi Mednarodne organizacije za standzoijiiz

itn. in tako naprej

JP javno podjetje

LP letno pordilo

MGRT Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnojogi

mio milijon

MOL Mestna obiina Ljubljana

MPZ Mestni pogrebni zavod

MSPT Zakon o ratifikaciji Sporazuma o prevozu tiupe

NS nadzorni svet

OE organizacijska enota

(O osnovna sredstva

(OVAS Obrtna zbornica Slovenije

PRS Poslovni register Slovenije

RS Republika Slovenija

SKD standardna klasifikacija dejavnosti

SPE strateSka poslovna enota

SPP strateSko poslovno pode

SURS Statistini urad Republike Slovenije

t. . tako imenovani

TGP toplogredni plini

TOD tehnéna opremljenost dela

tj. to je

UMAR Urad za makroekonomske analize in razvoj

ZGD-1 Zakon o gospodarskih druzbah

ZGJS Zakon o gospodarskih javnih sluzbah

ZPFOLERD-1 Zakon o preglednosti fingnih odnosov in I[denem evidentiranju raziih
dejavnosti



ZPPD Zakon o pogrebni in pokopaliski dejavnostegbog)
ZPPDUP Zakon o pokopaliski in pogrebni dejavnaatia urejanju pokopaks



