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1. UVOD

Podra@je mojega raziskovanja je primerjalna presoja fémém in nefinagnih kazalnikov dveh
podjetij, ki se ukvarjata z igralniSko dejavnostiodijetji sta tekmeca na tréi§ predvsem pri
privabljanju gostov na pod&u Zivih iger in tudi pri privabljanju gostov zaranje na igralnih
avtomatih. V z&etku sem opisal podée primerjalne presoje, nato sem opredelil namen
magistrskega dela, ki bo pomagal oblikovati stidatesanagerski sistem v podjetjih. Kém cilj
magistrskega dela pa je njegova uporabnost pricdéh lastnikov o nadaljnjem razvoju
igralniStva v Sloveniji (investiranju).

1.1. OPREDELITEV PODROCJA IN OPIS PROBLEMA

Za dvig ravni ginkovitosti je koristno primerjalno presojanje, $ajto stalen proces merjenja
lastnih proizvodov, storitev, praks in primerjatgd vrednosti z najboljSimi v panogi, s tekmeci
ter sprejemanje dotenih ukrepov za izboljSanje poslovanja na podlagigbljenih podatkov.

Primerjalno presojanje je metoda z&edie se organizacije, s pokjo katere podjetje primerja
dosezene izide poslovanja (stopnjo donosnosti, yktdahost) in druge poslovne kazalnike
(hitrost obr&anja terjatev, delez odpadkov v proizvodnji) z ddséekmecev, podjetij v panogi,
podjetij v strateski skupini in tudi podjetij izvgranoge.

Primerjalna presoja je usmerjena k vzporejanju pat@imi med primerjalnimi partneriji.
Podjetja lahko primerjajo tudi poslanstva, kultimezaposlene v podjetju. V zadnjetasu se
uveljavlja tudi primerjanje okoljsko-varstvene (idde podjetja. S primerjalnim presojanjem
lahko podijetje pridobi koristne informacije, ozirarmajde reSitev dotenega poslovnega
problema pri drugih primerjalnih podjetjih, vrhuiskpodjetjih in inovativnih podjetjin. S tem
podjetje pridobi ¢as, sili podjetje v ¢&inkovito iskanje reSitev poslovnih problemov, k
sprejemanju novosti in k nujnemu prilagajanju sprgapcim se okoli€ginam poslovanja.

Primerjalno presojanje kot proces poteka W \s&topnjah: pobuda, priprava (mevanje),
analiziranje, poréanje in ukrepanje. Metodo primerjalnega presojaij&o koristno uporabimo
za pridobivanje informacij potrebnih za poslovndogdnje.

Biti ucinkovit pomeni delati stvari »prav«. dihkovitost je notranja zrdnost gospodarske
druzbe, da izpolni zahtevano nalogo v deltemcasu. Merimo jo z ugotavljanjem, koliksni
vliozki ali potrosSki so potrebni, da pridemo d&éinkov. Biti uspeSen pa pomeni delati »prave«
stvari. Uspesnost je zunanja Zi@ost gospodarske druzbe. Merimo jo z ugotavljanjéaj
dosezemo zdinki glede na vlozke ali potroske.

Povsem mogie je, da je kaka gospodarska druzl@nkovita, se pravi, da ustvarja svoje
proizvode ali opravlja storitve telimo-tehnoloSko povsem smotrno, a je neuspesSna,akagno
zaradi taksSnih ali drugaih razlogov za svoje proizvode ali storitve ne elyss primernih
prodajnih cen. Na drugi strani pa si je mégaamisliti tudi primer, da je kaka gospodarska
druzba netinkovita, to je skrajno nesmotrna pri ustvarjanjosipvnih @inkov, toda zaradi



monopolisttnega polozaja le dosega na trgu visoke prodajne,cenmano prekoraujejo
stroSke in omogtajo dobro oplajanje kapitala ter je zaradi tegae8sp. Najbolje je seveds je
gospodarska druzb&iakovita in uspesna.

Analize poslovne uspesnosti idinkovitosti se lahko lotimo z raznih zornih kotav$ pomdjo
raznovrstnih pripomgkov in sodil. Najbolj so se uveljavili podatki iasunovodskih izkazov in z
njihovo pomgjo izracunani kazalniki, ki so opredeljeni v Slovenskikuaovodskih standardih.
Zaostrene gospodarske razmere, pomanjkanje denagavlaganja v novo proizvodnjo in
prestrukturiranje proizvodnje, Wanje k trznemu gospodarstvu in konkurenca zahtelegalje
ucinkovitejSe poslovne odtitve.

Poslovno okolje se hitro spreminja. Spremembe ko &evilne, da jih je sasih Ze kar tezko
dohajati. V cedalje bolj zaostrenih konkur&mh razmerah incedalje veéji ozave$enosti
porabnikov se morajo podjetja odzivati hitro in\phao, da lahko prezivijo. Za to so potrebne
odlccitve, ki so tem boljSe, kolikor kvalitetnejSe soditunformacije, na katerih odéttve
temeljijo. Kakovostne informacije so bistvene zasefganje uspeSnosti incinkovitosti
poslovanja podjetja, do njih pa je magapriti le s poglobljenimi in sistematiimi analizami, ki
omoga@ajo spoznavanje tako podjetja kakor tudi okolj&aterem podjetje posluje.

Analizo razumemo kot sredstvo za usklajevanje mwoean stanj, ki nam pomaga spoznavati
odmike in nas patuje o potrebnih popravljalnih ukrepih. Z analiziem pojasnjujemo vzroke
in posledice poslovnih ravnanj, ki se ze kazejopalse bodo pojavile v prihodnosti, na pagiio
premozenjskega, fingnega in profithega polozaja.

Vsako podjetje se Zeli izogniti dejavnikom, ki posajo njegov razkroj. Slednjemu se lahko
izogne le tako, da sproti préwje polozaj in sprejema usklajevalne ailiee. Zato skuSajo
podjetja neprestano izboljSevati svoje poslovarge ¢a bolje prilagoditi spremenjenim
okoli&inam. Neprestano je potrebno ugotavljati, kaj [moslovanju bilo Se mozno izboljsati in
kako. Analiza, kot ena temeljnih metod spoznavaogslovanja podjetja, vedno bolj pridobiva na
pomenu. V vedno ostrejSi borbi za trzni delez ¢ahje ne more biti veprepugeno sléaju,
instinktu ali pa posnemanju, ampak mora temelgtilogicnem spoznavnem procesu. Temeljiti
mora na dobrem poznavanju podjetja in njegovegdakoato bom naredil primerjalno presojo
poslovanja dveh podijetij, ki se ukvarjata s pringgan iger na sk®, da bi lahko ugotovil njihovo
ucinkovitost poslovanja.

1.2. NAMEN, CILJI IN OSNOVNE TRDITVE
1.2.1. Namen magistrskega dela

Namen mojega magistrskega dela je s pfjmm@rimerjalne presoje poslovanja in sodobnih
nainov presojanja uspesnosti poslovanja (uravnotey@setema kazalnikov, verige vrednosti)
oblikovati strateSki managerski sistem, ki bo omi@jorpeljati strategijo v celotno delovanje
konkretnega podjetja, spremljanje uspesnosti izyajatrategije, irte bo potrebno tudi uvajanje

bistvenih sprememb v strategiji.



Analiziral bom r&unovodske, finatne in nefinatine kazalnike za obdobje 2002 do 2003. 1z teh
podatkov bom lahko priSel do déknih usmeritev. Lahko bi mangimkovito in uspesno podjetje
povzelo doldene ukrepe po boljSem konkuteem podjetju. Prav tako je namen analize
poslovanja ugotoviti prednosti in slabosti v delojugposameznega podjetja.

Vsako posamezno podjetje si prizadeva delovei bolje in dosegaticim boljSe rezultate.
Vendar to ne uspeva obema, zato bo zanimivo videtiero podjetje je boljSe in od katerega se
lahko slabsi @i, pobira izkusnje in jih vgrajuje v svoje posloyaner tako poizkuSa postati prav
tako uspesno podjetje.

V teorettnem delu naloge bom opredelil definicije in vrptémerjalnega presojanja in njihov
pomen za vodenje podjetja. V tretjiem poglavju b@isal sodobne e presojanja uspesnosti
poslovanja, med katere bom viiju tudi doseganje organizacijske aglosti in konkuretine
prednosti, ki je pomembna z&inkovito vodenje podjetja. Opisal bom doseganjekkmartne
prednosti preko povezav verige vrednosti.

Ugotovitve, prikazane v teorétiem delu, bom uporabil v praétiem delu magistrskega dela.
Naredil bom primerjalno presojoda@novodskih pokazateljev in dalene kazalnike na podijol
gospodarjenja s sredstvi in obveznostmi do vir@dstev, jih med seboj primerjal in ugotovil,
kje in kako se podjetji med seboj razlikujeta. Br&l bom temeljne kazalnike stanja financiranja
(vlaganja), temeljne kazalnike stanja investirgn@ozbenja) in temeljne kazalnike vodoravnega
finanénega ustroja, v skladu s Slovenskiméuaovodskimi standardi. Prav tako bom naredil
preseke bilanc. Kot sem ze omenil, bom tecunz naredil za vsako posamezno podjetje ter jih
medsebojno primerjal. Naredil bom primerjalno pjeskonkurenih prednosti, primerjalno
presojo strategij, primerjalno presojo procesovpiimerjalno presojo dosezkov. S pofjm
primerjalne presoje bom priSel do potrebnega znagabom v zakljgku naloge predlagal
lastnikom bodoo strategijo na podegu igralniSke dejavnosti.

Namen mojega magistrskega dela je, dati lastnikalgoweor, za kakSno smer razvoja naj se
odlcijo.

1.2.2. Cilji magistrskega dela

Okolje postaja zaradi pogostih in vplivnih spremepaslovnih subjektov vedno bolj razgibano,
raznoliko in negotovo. Zato je potreba po njegova@mladovanju, zmanjSanju negotovosti in
tveganju iz dneva v dan &ea. Eden izmed r@nov je prav@asno,cim zgodnejSe prepoznavanje
nevarnosti in priloznosti. Zamisel zgodnjega spwang je zasnovana na dngem,
sistemaiinem zbiranju in uporabi informacij. Med te sodijodit informacije pridobljene z
analizo poslovanja z éanovodskimi kazalniki.

Cilj primerjanja @inkovitosti in uspeSnosti obeh podijetij je ugotovidzlike med podjetji,
predvsem pa ugotoviti najboljSe rezultate, ki bii bzgled drugim. Cilj je torej spoznati
poslovanje podjetij in njihovodinkovitost in uspesnost, ugotoviti probleme, motebirezerve
pri poslovanju ter spoznati, kateri dejavniki sdivgli na winkovitost in uspeSnost posameznega
podjetja.



Cilj mojega dela je prikazati razlike in podati adiXa, kje naj se podijetji bolj angazirata,
katerim kazalnikom bi morali posvetiti &¥gozornosti in jih sproti izkunavati ter primerjati. Z
rezultati primerjalne presoje bom pripomogel h kadgsinejSem odkanju vodilnih v podjetjih.
Konéni cilj magistrskega dela je njegova uporabnost gatictitvah lastnikov o nadaljnjem
razvoju igralniStva v Sloveniji (investiranju).

1.2.3. Trditve glede prednosti primerjalne presoje

S pomajo primerjalne presoje podjetja pridobijo poslovananje, ki se kaze v naslednjih
trditvah:

— da se podjetja morajo primerjati z drugimi, ker taa n&in vidijo svoje rezultate
objektivnejSe;

- s pomajo primerjav vidi podjetje, kje je slabSe in se Kahposveti ugotovljenim
problemom;

— da lahko s skrbnim gospodarjenjem s sredstvi inepbgstmi do virov sredstev,
pomembno prispeva k uspesnosti podjetja;

— podjetja bi se morala bolj medsebojno primerjatiapkrivati podatke o poslovanju;

— z analizo lahko ugotovimo, da so d&dma podrdja nepokrita, oziroma jih slabo
izkoris&¢amo;

— primerjalno presojanje je s kvalitetno izvedeno liaznazelo uporabna metoda za
uveljavljanje izboljSav v poslovni proces podijetja;

- izratunavanje kazalnikov ham ne povrne dobrega poslayampak nam ga pripomore
izboljSati;

— primerjalna presoja podjetje vzpodbuja kénmai primerjavi z drugimi, ohranjanju
konkurergnega polozaja, oziroma pridobitvi konkutee prednosti, in doseganjim
viSje kakovosti in tinkovitosti;

— problemi pri primerjavi nastanej®e si za primerjavo izberemo nepravega partnerjgaTa
primerjava nas privede do zavajéjo spoznanj in na njihovi podlagi do n&ph
odlccitev.

1.3. REDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Pri pisanju magistrskega dela sem si postavil dagldve predpostavki:
- vse informacije, ki jih bom uporabil v magistrskelelu, so téne,
— obseg informacij, ki sem jih uporabil pri nalogje zadosten za doseganje zastavljenih
ciliev magistrskega dela.

V prakticnem delu se bom oprl na podatke, ki jih bom doHilveakega posameznega podjetja.
Predpostavljam, da so uporabljenéuaovodski podatki reséma in postena slika podjetja, saj
morajo imeti vsa podjetja revidirane podatke srstpmoblagene revizijske druzbe. Obravnavala
bom predvsem temeljne kazalnike staja financirafyiaganja), temeljne kazalnike stanja
investiranja (nalozb) in temeljne kazalnike vodoraga finatinega ustroja. Vse fingne in
nefinartne podatke bom pridobil v obeh podjetjih. Prav talkom uporabil iBON-a, s ponijo
katerega bom priSel do podatkov o poslovanju pgdjet



1.4. UPORABLJENE RAZISKOVALNE METODE

Pri delu se bom osredaib na finartne in nefinatine podatke, na &anovodske podatke iz
bilanc stanja in bilanc uspeha. Kot osnova za povazie med teoretim in prakténim delom
magistrske naloge mi bo v veliko potnpnanje pridobljeno ¥asu Studija. Vendar pa moramo
to pridobljeno znanje vedno znova dopolnjevati imd dognanji, ki jih zasledimo v sodobni
literaturi. Prav tako secimo iz izkuSenj, ki si jih pridobimo v praksi. Uyl bom domé&o in
tujo literaturo s podrja ekonomike, réunovodske analize, ¢anovodstva, r@&novodskih
standardov in primerjalnega presojanja. Analizibaim podatke za leto 2002 do 2003. Pri
raziskavi bom uporabil kazalnike po Slovenskiéurasovodskih standardih.
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2. PRIMERJALNO PRESOJANJE POSLOVANJA

Primerjalno presojanje (benchmarking)l jeéinadkrivanja najboljSe prakse¢enja od drugih, z
namenom izboljSave. Kaj vzpodbuja podjetja krtrda primerjavi z drugimi uspesnejSimi
podjetji? Na to vpraSanje bom odgovoril v nadaljgua

2.1. DEFINICIJE PRIMERJALNEGA PRESOJANJA

Ob Zzelji po ohranjanju konkurénega polozaja, se v ozadju takSnega primerjanj@askelja
pridobiti konkureno prednost, prav tako pa tudi dosegahja viSje po moznosti vrhunske
kakovosti. Za né&tno wenje od drugih, boljSih od sebe, se @djo zrela podjetja, ki so

pozorna na moznosti v samem podjetju in v njegovkolju. Vse to se dogaja v izraziti tekmi s
c¢asom. Pravas postaja kljéni dejavnik uspesnosti (Knez Riedl, 2000, str. 2B87).

Primerjalno presojanje je nepretrgan proces sidiénega, analitinega in organiziranega
prowevanja poslovanja in primerjanja z najboljSimi orgacijami s tega podém. Je
raziskovalni proces, ki zajema vrednotenje, ocean@;, merjenje, analiziranje in primerjanje, s
¢emer dobimo ustrezne informacije (Devetak, Vukp2002, str.233).

Primerjalno presojanje je proces ustvarjanja postga znanja s primerjavo in analizo poslovnih
informacij o drugih podjetjih, s ciljem izboljSakakovost poslovnega odianja (Prasnikar,
2002, str. 16).

Primerjalno presojanje je metoda, ki je &ivea za &ece se organizacije in s pojo katere
podjetje primerja dosezene izide poslovanja (ngtopnjo donosnosti, produktivnost), druge
poslovne kazalnike (npr. povgree strosSke izdelka ali storitve, hitrost otamja terjatev, delez
odpadkov v proizvedeni kdini proizvodov), poslovne dinke, njihove lastnosti, posebnosti in
moznosti, pa tudi posamezne procese ¢aitliposlovnih funkcij, z dosezki tekmecev, podjetij
panogi, podjetij v strateSki skupini (podjetja zakimi ali podobnimi strategijami), pa tudi
podjetij izven panoge (Knez Ridel, 2000, str.217323

Pri primerjalnem presojanju gre za primerjanje defeega procesa z enakimi procesi v svetovno
uspesnih podjetjih, préemer se ravencinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti v tem
procesu v vodilnih svetovnih podjetjih postavi ki, ki ga podjetje urestuje ali kot normo, s
katero primerja lastno raven opravljanja teh akistn (Dimovski et al., 2003, str.294).

Prvotne primerjalne analize, so poudarjale predvegmmerjavo z najboljSimi med podjetji
oziroma v okviru panoge. Njihov cilj je bil predweeelativizirati in s tem objektivneje prikazati
polozaj analiziranega podjetja glede na druga padjéato so primerjali predvsem rezultate in
nekatere okoli&ne poslovanja. Danasnje primerjalne presoje sepawve predvsem s hitrejSim
ucenjem od drugih, s ciljendim hitrejSe in dinkovitejSe uporabe boljSe reSitve (Knez Ridel,
2000, str.217-231).

! Benchmarkinga je angleski izraz, ki v slov&ngpomeni primerjalna presoja poslovanja
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Za primerjalno presojanje je ko, da:
- izhaja iz strateSkega misljenja,
je motivirano s prizadevanjem za dosegame viSje kakovosti,
poteka nartno in sistematino kot proces,
je usmerjeno v akcijo, izboljSave, torej v spremembslovanja na bolje,
ima ve koristi (na primer: ugotavljanje polozaja podjegj@de na druge, hitrejS&eanje
iz izkuSenj drugih in s tem izogibanje napakamléZje premagovanje dalenih ovir,
bogatenje znanja, kakovostno pripravo, sprejemanajanje poslovnih odlitev).

Z zgledovanjem po drugih, z inteligentnim in s Kdném posnemanjem, presajanjem in
prilagajanjem izboljSamo lastno poslovanje ter p@dpo razvoj t.i. sodelovalnega primerjalnega
presojanja.

Primerjalno presojanje poteka kot protes pripelje do cilja, to je do akcije. Ves progaesteka
v logicnem zaporedju. Otajno si faze sledijo v zaporedju, kot so prikazamasledn;i sliki.

2 Procesni benchmarking, ki pomenéno dolaeno vrsto benchmarkinga, kjer predstavljajo predmeeichmarkinga procesi.
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Slika 1: Proces primerjalnega presojanja
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Vir: Knez Ridel, 2000, str.217-231).

Zacetna faza se pfme s pobudo, ki obajno vznikne v projektih uvajanja celovite kakowpst
poslovne prenove, pred izdelavo strateSkegértamain strateSke analize. Ponekod tudi pri
projektih Wete se organizacije in obvladovanja znanja. V tej ta#rtamo, kaj in zakaj bomo

primerjal ter kako bomo izvedli primerjalno presg@a

Za fazo analiziranja je zti#gno urejanje zbranega gradiva, preverjanje in ¢tdbdnje s pomgo
izbranih analitskin metod in orodij, predvsem s d&aiki. Cilj te faze je ugotoviti razlike ali

odstopanja med primerjanimi podijetji.
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Naslednja faza je potanje o poteku in ugotovitvah primerjave. Namenjgnpripravi porgila,
ki se opira na bogato dokumentacijsko podlag@ér(nanemalni listi, organigrami, verbalni opis,
ocenitve) in prepidjivi predstavitvi ugotovitev.

Akcija (ukrepanje) je cilj primerjalnega presojarfaedlagane spremembe poslovodstvo podjetja
preuwi, jih sprejme ali zavrneCe jih sprejme, sledi k& njihovega uvajanja. Pri tem, kakor tudi
pri uvajanju sprememb, sodeluje tudi delovna skaipkn je izvedla primerjalno presojanje. Na ta
natin dobiva povratne informacije, s tem zagotavljatkauiteto in prenaSa pridobljeno znanje na
nadaljnje projekte primerjalnega presojanja z iséilindrugim primerjalnim partnerjem (Knez
Ridel, 2000, str.217-231).

Nove reSitve in izzive lahko s primerjalnim presggan mnogo hitreje spoznamo in to na
prakticnih primerih. Z dobrim sodelovanjem, temeljito papo in pozornim pretevanjem se
lahko seznanimo tudi s tezavami, ki so jih imelprmerjalnem podjetju, ko so osvajali nove
metode in reorganizirali postopke, preoblikovalidptkovne podlage in snovali vsebino
informacij. Na ta n&n je mozno pridobiti realno sliko, spoznati korist tudi omejitve in ovire.
Tudi primerjalno presojanje je treba uposStevati kaprekinjeno izboljSevanje, ki zahteva
dolocen ¢as. Prehitevati se ne da, saj gre zadipiproces &enja. S pomgo primerjalnega
presojanja lahko dotene novosti hitreje vpeljemo in se izognemo probleki bi zapletel in
oviral projekt uvajanja novosti oziroma spremembéK Ridel, 2000, str.217-231).

Sutton je mnenja, dée podjetju uspe izboljSati svojo sposobnost v priave s konkurenti, bo
uzivalo rento v obliki v&ih dohodkov.Ce pa se mu pridruzi Se nekaj podjetij, ki so prakot
sposobna, si bodo morali rento deliti (Sutton, 2G@113-35).

Primerjalna presoja je tako neprestan [1], siste@at[2] proces [3] za ocenjevanje [4]izdelkov,

storitev in delovnih procesov [5] organizacij [8i so prepoznavne [7] kotreprezentativhe
najboljSe prakse [8] za izboljSanje poslovanja nigacije [9] (Spendolini, 1992, str. 10).

14



Slika 2: Definicija primerjalne presoje po Spendijli
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Vir: Spendolini, 1992, str. 10
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2.2. OPREDELITEV PRIMERJALNEGA PRESOJANJA

Zacetki primerjalnega presojanja segajo v leto 1979 ,jek bila takrat vodilna ameriSka firma
Xerox na podréju fotokopirnih strojev sogena z japonsko konkurenco. Ta firma se j€ga
primerjati s konkurenco na mnogih podib in ustrezno temu reorganizirati, zmanjSevati
stroske...(Pivka, 2000, str.97).

V praksi so se za primerjalno presojo pojavile &tevopredelitve. Ker se je &a uporabljati
najprej v proizvodnih podijetjih, je ostal tesno ppan s podrem proizvodnje, razvoja in
kakovosti. Po ozjih opredelitvah je tako primerglpresoja sistem&gn in nepretrgan proces
primerjave zné&lnosti najboljSih izdelkov, storitev in procesov ciljem izboljSati poslovno
uspesnost ( Harrington, 1995, str.173).

Postopoma pa se je pomen primerjalnega presojailjatdko da se pogosto opredeljuje kot
proces nenehnega iskanja najboljSih praks konkavenh drugih podjetij, ki vodijo k
nadpovpréni uspesnostice jih uporabimo v podjetju (Bogan, 1994, str.312)

Primerjalna presoja v podjetju omago sistematino pridobivanje novega uporabnega
poslovnega znanja, s katerim lahko p&aveéakovost svojega poslovnega adloja, zato ga
pojmujemo kot uporabno poslovno orodje. BoljSe pasé odl@itve, ki temeljijo na tem
dodatnem znanju, vodijo k boljSemu poslovanju pidjes tem pa pouv&jejo njegove
konkurergne prednosti. Razne emgime raziskave nas privedejo do spoznanja, da p@mner|
presoja pozitivno vpliva na poslovno uspesnosioinkkirergnost (Lawler, et.al, 2001, str.249).

Ne glede na opredelitev pa lahko povzamemo nadedkupne zndnosti sodobnega
primerjalnega presojanja kot managerskega orodja:
— njegova temeljna naloga je pridobivati réak poslovne informacije o drugih podjetjih,
— namen teh informacij je ustvarjanje novega poslgarnmnanja,
— novo poslovno znanje nastaja z analizo in primeravailnosti razlicnih poslovnih
dejavnikov razkinih podjetij,
— na tej podlagi sprejemamo kakovostnejSe poslovi@itee in posledino zagotavljamo
uspesnejSe indinkovitejSe poslovanje (Debeljak. et al., 2002,18+39).

Ob navedenih ugotovitvah lahko primerjalno presipoedelimo na nasledn;ji &ia:

Primerjalno presojanje je proces ustvarjanja postga znanja s primerjavo in analizo poslovnih
informacij o drugih podjetjih, s ciljem izboljSakakovost poslovnega odianja. Primerjalno
presojanje je tako uporabna metoda, ki ontagda se podjetje prilagodi enakemu ali da ustvarja
druga&nost. lIzbira je odvisna od strateSke d@th® povezane z vpraSanjem, zakaj podjetje
obstaja (poslanstvo) in kaj Zeli postati (vizfja)

Osnovni namen primerjalnega presojanja je nenelzbolj§evanje o0z. doseganje najboljSih
rezultatov in pridobivanja poslovnih znanj.

3 Antongi¢ BoStjan: podrobno v gradivu k predmetu Poslovnategija
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Pri sprejemanju poslovnih odlitev podjetje uporablja poslovne informacije, kh@ajo iz
nartovanja in poslovne informacije, ki izhajajo iz dzranja. Oboje pa so povezane z
aktivnostmi uresrtievanja. Z dodatnimi poslovnimi informacijami, kihjipodjetje pridobi s
primerjalno presojo, je moge izboljSati kakovost sprejemanja odltev pri strateSkem
nartovanju in kakovost spremljanja odltev pri strateSkem nadziranju, kar vodi do uspgane
uresnéevanja zartanih ciljev. Zaradi tega je smiselno celostnar@ijalno presojo vgraditi v
proces strateSkega managementa.

Slika 3: Povezava primerjalne presoje s strate$kanagementom
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17



Proces primerjalne presoje je mégaelostno integrirati v proces strateSkega managtantako

da postane sestavni element aktivnosti strateSkagggovanja in nadziranja. Ker navedene Stiri
vrste primerjalne presoje pokrivajo vse Klpe sklope aktivnosti strateSkega managementa,
govorimo o modelu celostne primerjalne presoje. iAkisti primerjalne presoje prinesejo
podjetju najveje koristi takrat, ko se te uporabljajo celostnaj ko najboljSe podpirajo vse
med seboj prepletene sklope aktivnosti v okviricpea strateSkega managementa.

2.3. VRSTE PRIMERJALNEGA PRESOJANJA

Glede na izbiro podjetja, s katerim se primerjanmopredmeta primerjave, domo ve& vrst
primerjalnega presojanja. Pokriva lahko celotncadepst ali pa samo del nje. Lahko gre za
globljo Studijo ali samo na agregatni ravni. Dadeapo odltnost in pomembne &&e primerjave

v naSem okolju, lahko uporabimo tri ra@zie vrste primerjalnega presojanja: notranje, zunahj
funkcijsko primerjalno presojanje (Karlof in Ostint, 1993, str.57).

Notranje primerjalno presojanje se osredatma specitine verige vrednosti ali zaporedja
aktivnosti. Zunanje primerjalno presojanje se om@szven in ugotavlja, kako dobro delajo drugi
neposredni konkurenti. Panozno primerjalno pregejagradi na primerjavi s trendi v panogi.
Vrsta primerjalnega presojanja »najboljSi v razredqua izhaja iz iskanja novih, inovativnih
reSitev v katerikoli panogi in poskuSanja uveljawip le-teh v podjetju (R«0,1999, str.191).

2.3.1. Notranje primerjalno presojanje

Podjetja poslujejo s Stevilnimi geografsko raztnése podruznicami, oddelki, sluzbami. V
takSnih primerih vsebuje poslovanje podjetja veligodobnih operacij. Le-te z lahkoto
primerjamo med seboj. Kot notranje primerjalno pjasje pojmujemo tistega, ki se izvaja
znotraj podijetja. Kot primer lahko navedemo prodapodjetje s poslovalnicami v severno
dati kupcu kakovost, ki jo zahteva. Velika nemSkahpambena veriga uporablja notranje
primerjalno presojanje za odkrivanje ¢imov, kako zmanjSati stroSke poslovanja (Karlof in
Ostblom,1993, str.57-59).

Izvajanje Studije primerjalnega presojanja je @i n&in, kako vpeljati novosti in organizaciji
prikazati, kako primerjalno presojanje deluje. igacija izvaja Studijo 0 notranjem
primerjalnim presojanjem v poljubnem tempu in sealikz Wwenjem osredot® na operativno
vsebino njegovega poslovanja. Razen v redkih primjerskorajda vedno moge najti moznosti
za napredek s préevanjem svojih lastnih operacij. Inovativni procésinko nastajajo in se
razvijajo v centralnem sistemu podjetja, te procpaelahko prilagodimo tudi za druge dele
podjetja in s tem pozitivno vplivamo na celotno jeb@. Zaetek projekta znotraj podijetja
pomeni avtomatni dostop do podatkov in informacij in da je lahdtoidija kodana prej, saj ni
potrebno izgubljaticasa ter truda za iskanje in zagotavljanje sodejavannanjih partnerjev.
Notranje primerjalno presojanje daje velik@riost primerjav, saj so relevantni podatki zbrani v
istem podjetju. Kljub temu pa notranje primerjalpeesojanje vodi k hitremu in trajnemu
napredku in rezultatom (Karlof in Ostblom, 1993,5%-59).
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Prednosti notranjega primerjalnega presojanja:
— dostop in zaupnost podatkov,
— enotna osnova za razumevanje in komuniciranje,
— 0snova za razumevanje procesa in priprava za dipgerimerjalne presoje,
— prenos znanja v vse interne entitete primerjanj®ivka, 2000, str.102).

Nekatera podjetja in organizacije so po deleem ¢asu uvedle prakso uvajanja notranjega
primerjalnega presojanja predéetkom izvajanja zunanjega primerjalnega presojanjaner si
zagotovijo, da operacija, ki je predmet projektastaja na v& mestih v podjetju. Znanje,
pridobljeno iz notranjega primerjalnega presojajgaysnova za zunanje primerjalno presojo. To
pa daje odline moznosti za identificiranje in ustvarjanje medeki je lahko preizkuSen in
podrobno dodelan znotraj organizacije. Opozoriti p@trebno, da ne smemo podcenjevati
problemov in tezav primerjalnega presojanja sano, 2&r gre za notranji projekt. Velikokrat se
zgodi, da se tezave Se poam prav pri notranjem projektu zaradi nepriprawyjsti na
sodelovanje ali konfliktov znotraj podjetja. Nanessredotdenja na to, kako ustvariti napredek,
sodeluj@i v projektu delujejo prav v nasprotno smer. Zat pgotrebno izvesti proces
primerjalnega presojanja met®éao in potrpezljivo, potrebno je preveriti podatke, ne bi prislio
do neskladja med #atnim stanjem predmeta projekta in rezultati, golggmimi z notranjim
primerjalnim presojanjem (Karlof in Ostblom, 1988, 57-59).

2.3.2. Zunanje primerjalno presojanje

Zunanje primerjalno presojanje pomeni primerjavéenarganizacije z drugimi idedtimi
organizacijami. Partnefjiza tako analizo so lahko nasi direktni konkuratitpodjetja iz drugih
panog, ki delujejo v drugih drzavah in oskrbujejugh trzi$a. Glavna znélnost zunanjega
primerjalnega presojanja je visoka stopnja primer§ti med vklj@Eenimi organizacijami
oziroma funkcijami (Karl6f in Ostblom, 1993, str-69).

Stali¥e bo vsekakor razino glede na to, ali gre za primerjavo s primentjivikonkurenti na
istem trzigu ali s sorodnimi podjetji na drugih trgiB. Vzpostavitev primerljivega partnerstva s
konkurenti je lahko zelo uspesno, Se posebej vartnpozicioniranja nasSega podjetja na tis
Katere so naSe prednosti in slabosti z vidika raJegljetja in z vidika kupcev (koristnikov
igralniskih uslug)Xeprav zunanje primerjalno presojanje ne more ifleinéti prvovrstnosti na
svetu, pa lahko identificira oporo za notranja siebb razmerja med posli, ki jih préwjemo.
Primerjalna presoja z direktnimi konkurenti je pf@y@ z moznostjo vzpostavitve stikov z le-
temi.

Visoka stopnja primerljivosti kot osnovna Zilaost zunanjega primerjalnega presojanja,
pomeni tudi visoko stopnjo profesionalizma. Operati vsebino in procese lahko primerjamo le
Z nataknostjo in Sirokim strokovnim znanjem. V nekateribgfedih imajo tudi konkureime

dejavnosti jasen interes za izvedbo medsebojneepaime presoje. To velja Se posebej za
stranske operacije glavne dejavnosti kot, na prinagrava potrebnih materialov; tukaj je skupen

4 Benchmarking partner je podjetje,organizacijapkppdijetje izbere za primerjavo, kar pomeni, d jhko konkuretno
podjetje ali pa podjetje izven panoge z najlogfjgakso, s katerimi je omogena medsebojna delitev informacij.
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interes izboljSati produktivnost. V drugih primerikjer je predmet primerjalne presoje bolj
ob¢utljive narave, ravhamo druga Ni smiselno prevehiteti, ampak je potrebno dati vsakemu
procesu potrebetias, tako da se vsi udelezeni v projektu primerjgresoje pautijo udobno.
Tveganje pri zunanjim primerjalnim presojanjem mexhkurenti je, da se nagibamo oziroma
usmerimo v konkureme dejavnike namesto na iskanje o&dlisti, saj je za veliko ljudi
nenavadno »plesati z nasprotnikom« (Karlof in Qsthl1993, str.59-61).

Nevarnosti zunanje (konkureime) primerjalne presoje so naslednje:

— kompatibilnost; organizacije morajo biti po svojirukturi, programu kompatibilne,
primerjanje nekompatibilnih organizacij lahko vadnap&ne poslovne odlotve.

— sodelovanje; idealno jége se organizacije, ki se Zelijo primerjati, nekaisiladijo v tem,
da izmenjajo izkuSnje (znanje, podatke) o praksijok prowcujejo. Tako je pretok
podatkov, izkuSenj itd. obojestranski. \cug primerov pa to ni moge. Poiskati je treba
drugane, inovativne poti za préavanje prakse konkurenta. Viri so lahko nasledni:
sploSna literatura, bilteni, glasniki, letha posiavpor@ila, profesionalne organizacije,
ankete, obiski na lokacijah, analiza proizvodov...

— zakonske omejitve; préevanje in izmenjava podatkov st&agih pogojena z zakonskimi
omejitvami in predpisi (Pivka, 2000, str.103).

2.3.3. Funkcijsko primerjalno presojanje

Funkcijsko primerjalno presojanje pomeni primerjgroizvodov, sluzb in delovnih procesov z
najuspesnejSimi podjetji glede na njihovo dejavnBseédmet je identificirati idealno obnasanje,
kier ga je p& mogae dolaiti. Kadar za primerjavo uporabimo druge panoge,nm&emo
enostavno delati primerjav na agregatni stopnjiljS8an bolj priporciljiv nac¢in je primerjalna
presoja posameznih delov poslovnih procesov ozir@sosti, ki so si logno podobni tudi v
razlicnih panogah. Kot primer lahko navedemo Evropskaharskupino, ki bi zelela primerjati
svoja pravila maloprodajnih sluzb za stranke z oigijo, ki predstavlja poznano ottiost na
tem podrdju, kot je Singapore Airlines. Drugi primer je ragmo podjetje v telekomunikacijski
dejavnosti, ki primerja oblikovne procese in preceazvoja izdelkov z japonsko avtomobilsko
industrijo (Karlof in Ostblom, 1993, str.62).

Besedo »funkcijski« uporabljamo, ker je primerjapmasoja na tej ravni povezana s spé&aifni
aktivnostmi ali funkcijami v organizaciji. Kot aligativa se ¥asih uporablja termin »genémno
primerjalno presojanje«, kjer se beseda »geéee#i uporablja v smislu »sploSen«. To zelo
natartno odseva osnovno idejo funkcijskega primerjalnggeojanja, ki zahteva najti ottiost
za primerjavo, kjerkoli je moge (Bendell, et. al, 1997, str.35).

Knez Riedel, (1996, str.210-219) navaja, da s&disko primerjalno presojanje osredééona

sorodne funkcije v SirSi panogi (npr. na prodajabavo, proizvodnjo), préemer se ozira ha
vodilno podjetje v panogi ali pa na vrhunsko pgdjetven nje. Pri genefilem primerjalnem
presojanju pa pravi, da gre za primerjavo podopndtesov in funkcij. Primerjava sef@z meje

maticne panoge. & inovativne pristope in dme dela, ne glede od kod izvirajo, in je &ipa za

ambiciozno organizacijo.
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2.3.4. Stiri osnovne vrste primerjalne presoje:

Nekateri avtorji opredeljujejo primerjalno pres@o naslednjih Stirih vrstah (Prasnikar, 2002,
str.19):

Primerjalna presoja konkuramnh prednosti
Primerjalna presoja strategij

Primerjalna presoja procesov
Primerjalna presoja dosezkov

N S

Vse Stiri vrste zdruzZujemo v celostno primerjalneegwjo. lzvajalci se wk&rat poskuSajo
osredotditi na posamezno vrsto primerjalne preséggrav so vse Stiri vrste pravzaprav sosledne
stopnje celovite primerjalne presoje in jih je zéddko obravnavati in izvajati ¢eno. Glede na
zn&ilnosti dejavnosti podjetja, kjer izvajamo primén@ presojo, lahko predpostavimo, katera
vrsta primerjalne presoje bo najbolj uspesSna psrgadovanju ustreznega povratnega vpliva na
strategijo in konkuredni polozaj podjetja.

2.3.4.1. Primerjalna presoja konkugaih prednosti

Temeljna naloga primerjalne presoje konkdreh prednosti je ustvariti poslovno znanje o
dejavnikih, na katerih temeljijo konkuré&me prednosti konkurentov in drugih podijetij, seait,
da bi s tem znanjem podjetje dolgémo izboljSevalo svojo konkuréno prednost (uWe v
poglavju 3.6.). Namen primerjalne presoje konkuangm prednosti ni le ugotoviti, katera podjetja
ustvarjajo nadpovptmo vrednost in ekonomske doke, temve s primerjavo in analizo odkriti
tudi razloge za to. Na tak ¢ia podjetje s primerjalno presojo ustvari novo pgsb znanje, ki ga
uporabi pri spremljanju lastnih strateskih diliev.
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Slika 4: Model primerjalne presoje konkur&mh prednosti
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Vir: Prirejeno po Prasnikar, 2002, str.22

2.3.4.2. Primerjalna presoja strategij

Temeljna naloga primerjalne presoje strategij fwar#ti znanje o znélnostih strategij, ki jih za
uspeSno doseganje svojih ciljev uporabljajo konktiren druga podjetja s ciljiem, da bi s tem
znanjem podjetje dolgo&ao izboljSalo uspesnost svojih strategij za dosggavojih strateskih
ciljev. Strategije dajejo odgovor na vpraSanje,dkekcilje dosé.

° Benchmarking model je izraz za izbor enega od niodaiinov izvajanja benchmarkinga v izbranem Steviluakav ne glede
na vrsto benchmarkinga.
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Slika 5: Model primerjalne presoje strategij
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Vir: Prirejeno po Prasnikar, 2002, str.25

2.3.4.3. Primerjalna presoja procesov

Temeljna naloga primerjalne presoje procesov jeans$i znanje o znalnostih n&rtovanja,
izvajanja in nadziranja raZhih poslovnih procesov in aktivnosti, s katerimnkarenti in druga
podjetja uspesno izvajajo @éane operativne strategije s cillem, da bi s teranpem podjetje
dolgoraino izboljSalo dinkovitost izvajanja svojih strategij. Naloga prinane presoje procesov
je na podlagi primerjave in analize izvajanja opiergh in podpornih procesov drugih podjetij
ugotoviti, kaksni pristopi k nr@tovanju, izvajanju in nadziranju teh procesov yodk
ucinkovitemu doseganju 2eanih strategij.
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Slika 6: Model primerjalne presoje procesov

l STRATEGIJE ‘
n Il
\_v/ \/ \// \» /
. Ravnanje s Finance Drugi
Raziskave 5 gy : .
. - ¢loveskimi kontroling podporni
in razvoj . : . ;
virl informatika procesi
e I *
/ / /
V4 N NV AV AN
— 1 %
Poslovno
PRIMERJALNA PRESOJA PROCESOV znanje \/
S/
//
A 5 A

/\

/ /\\ ,:/ \

AN \_
| N S O

T S L i
i N \\ \\ \\ AN \
Nabava in NN % N \\ N Trsenic i N
NN ; e e N g ..o Trzenjein N
vhodna >, Proizvodnja > )Distribucija > > sioo >
logistika YoV S/ 'y Py
// / // // // / ,//
/L L & e
A /J
ﬁ ) //\’l L/\
( STRATEGIJE ‘

Vir: Prirejeno po Prasnikar, 2002, str.27
2.3.4.4. Primerjalna presoja dosezkov

Temeljna naloga primerjalne presoje dosezkov jeanst znanje o dosezkih konkurentov in
drugih podijetij s ciljem, da bi podjetje relativogrednotilo svoje poslovne dosezke ter izboljSalo
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kakovost nartovanja svojih strateSkih ciljev. Poslovni dose¥kabsolutnih vrednostih nimajo
visoke informacijske vrednosti, temvgo pridobijo Sele, ko so primerjani z dosezki drug
podjetij, ki delujejo v enakem poslovnem okolju ifkarenti).

Slika 7: Model primerjalne presoje dosezkov
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Vir: Prirejeno po Prasnikar, 2002, str.30

Podjetje lahko s primerjalno presojo dosezkov &iii ovrednoti tudi realnost in ambicioznost
svojih strateskih ciljev. Omoga preveriti, ali so njegovi cilji n@tovani realno oziroma
primerno ambiciozno. Primerjava in analiza dosezkiougih podjetij se izvede na podlagi
koncepta uravnotezenega sistema kazalniko¥ (y@glavju 3.1.)
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2.4. UCINKOVITA IZVEDBA PRIMERJALNEGA PRESOJANJA

Ce je primerjalna presoja v podjetie uvedena cetgspotem lahko postane koristno orodje
strateSkega vodenja. Pokrivati mora vse pomemblapelkaktivnosti in se med posameznimi
vrstami izkori€ajo pozitivne sinergije. Koristi primerjalne presgja so odvisne tudi od tega, ali
je v podjetje vpeljana na ustrezencimain tudi ustrezno izvedena. Razla podjetja imajo

razlicne pristope k izvajanju primerjalne presoje, ggmer pa najsplosneje lahko opredelimo
naslednje temeljne korake primerjalne presoje (Bp@894, str.312, Harrington, 1995, str.173).

Temeljni koraki primerjalne presoje:

1. korak nartovanja, v katerem se jasno opredelijo cilji inm@&n primerjalne presoje,

2. korak zbiranja poslovnih informacij, v katereengidobi bodisi primarne, bodisi sekundarne
informacije o drugih podijetjih,

3. korak primerjave in analize, v katerem se ndamdinalize pridobljenih podatkov o drugih
podjetjih in na podlagi primerjave z naSim paj@je ustvari poslovno znanje o predmetu
primerjalnega presojanja,

4. korak uporabe, v katerem se tako ustvarjenaposlznanje uporabi pri sprejemanju
poslovnih odloitev.

AD1.) Pri n&rtovanju je najpomembneje, da se natemopredelijo namen in cilji primerjalne
presoje, kar omoga winkovito zbiranje potrebnih poslovnih informacij.aDpa nam je
omoga@&ena ustrezna analiza in primerjava je potrebno ednos opredeliti n&n merjenja
informacij. Pri zbiranju poslovnih informacij je fvebno zagotoviti njihovo relevantnost in
primerljivost. Do kakovostnega znanja ne moremai,pali pa je to znanje celo napw, ce
zbiramo informacije, ki so med seboj zaradi vsebmsli metodoloskih razlogov neprimerljive
ali pa niso kakovostne. Vse to pa lahko privede dadheustreznih poslovnih oditev. Poslovne
informacije lahko pridobimo v neposrednem stikuragimi podjetji ali iz sekundarnih virov. V
vsakem primeru je treba zagotoviti primerno obraengeh informacij in ustrezno vedenje v
procesu zbiranja (Debeljak, et al, 2002, str.13-39)

AD2.) Zbrane podatke je potrebno preveriti in jistrezno obdelati. Pri tem moramo preveriti
ustreznost obstojéh raunalniskih programovCe le ti niso dovolj uporabni, kreiramo nove. Pri
sami analizi se morajo mnenja opirati na pravo iktekazalnikov, ¢e jih je preve, to lahko
upcatasni analizo, ali pa celo ovira oblikovanje jasraékljuckov, sicer lahko pridemo do
nap&nih spoznanj in zaklgkov (Knez Riedl, 1996, str.210-219).

Najveija napaka, ki jo delajo analitfki ko pricnejo proces primerjalnega presojanja, je, da
izvajajo primerjavo samo znotraj panoge katere sdehso. To ni nagmo, vendar ponavadi ze
dosti vemo o tej panogi, $e posebej vemo, kaj détukaj ne. Se huje pa je, ko analitiki mislijo,
da se morajo primerjati s konkurenco. Kaj pa,je konkurenca Se slabSa od nasSega podjetja?
TakSna primerjava je precejSnja izgubasa in energije. Bolje je izvesti primerjavo dobro
znanega podjetja, ki je lahko zelo dober model.

6 Benchmarking organizacije (analitiki) so institegikaterih namen delovanja je osredetona podporo podjetjem pri uvajanju
benchmarkinga v podjetja
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AD3.) Primerjava in analiza sta kfoi fazi primerjalne presoje, saj v njej nastajamoslovno
znanje. KakSna metodologija se uporabi, je odviako od namena primerjalne presoje, kot tudi
od vrste razpolozljivih poslovnih informacij. Poutiaje potrebno, da primerjalna presoja ni le
zbiranje in prikaz primerjalnih poslovnih informpctemve tudi razumevanje razlogov za
razlike. Le razumevanje vaino — posledinih povezav je lahko podlaga za ustvarjanje novega
poslovnega znanja, ki je koristno pri prihodnjenslpgnem odloéanju (Debeljak,et al, 2002,
str.13-39).

AD4.) Ustvarjeno znanje, ki ga je potrebno v pgdjaudi uporabiti, razlikuje primerjalno
presojo od poslovnega analiziranja. Uvedba ustvaga znanja pa se izvaja kot zadnji korak
primerjalnega presojanja. Zgolj kakovostne Studifenerjalne presoje, katerih izsledki se v
praksi nikoli ne uporabijo, ne sluzijog@mur. V okviru procesa primerjalne presoje je dwice
zagotoviti, da se pridobljeno znanje posredujentiski ga bodo pri sprejemanju poslovnih
odlccitev v okviru svojih delovnih nalog tudi uporabljalDebeljak, et al, 2002, str.13-39).

Ker je primerjalno presojanje v temelju povezannalao in primerjavo poslovnih zt@gnosti
drugih podijetij, na njegove koristi pomembno vplivabira podjetij, katerih podatki se v
primerjalnem presojanju pridobijo.

Na splosno lahko pri primerjalni presoji uporabipaxdatke:
— drugih podijetij v skupini povezanih podjetij,
— konkurentov v panogi,
— drugih podijetij v panogi, ki niso neposredni koreuir,
— drugih podijetij v drugih panogah.

Glede na vrsto izbranih podijetij lahko dé&lmo nekatere kljtne zndilnosti winkovitosti
procesa primerjalne presoje (Harrington, 19951 88):

Tabela 1: Nekatere kifme zn&ilnosti winkovitosti procesa primerjalne presoje

Podjetja, katerih podatki so uporabljeni|\Pricakovana stopnja Relevantnost| Moznost
primerjalni presoji sodelovanja izsledkov »preboja«
Druga podjetje v skupini (notranja) visoka visoka isoka
Konkurenti v panogi nizka visoka srednja
Podjetja v panogi, ki niso konkurenti srednja sjadn velika
Podjetja iz drugih panog srednja nizka velika

Vir: Harrington (1995, str.173)

V procesu primerjave so najbolj pripravljena sodato in posredovati svoje poslovne
informacije povezana podjetja, medtem ko so konkumaanj zainteresirani sodelovati v raznih
primerjavah, posledno tudi niso pripravljeni posredovati svojih posidv informacij. Kar
zadeva relevantnost izsledkov, je zaradi visok@rgéo primerljivosti najviSja pri neposrednih
konkurentih, tako notranjih kot zunanijih, najnipa pri podjetjih iz drugih panog. Je pa moznost
»preboja«, ki pomeni pridobitev izjemno koristneganja, navadno najyg ravno pri podjetjih,

27



ki so zunaj naSe panoge. Tam se lahko ustvari @n&njza naSo panogo ni zfilao in lahko
pomeni pomemben preobrat v naSih poslovnih zngBjdbeljak et. al, 2002, str.13-39).

Tabela 2: Primernost vrst primerjalne presoje gleglersto podjetij

Podjetja, katerih podatki so uporabljeniP.P. konku. P.P. P.P. P.P.

v primerjalni presoji prednosti strategij procesov | dosezkov

Konkurenti v panogi Zelo Zelo Zelo Zelo
primerno primerno primerno primerno

Podjetja v panogi, ki niso konkurenti Primernpp Reto Zelo Primerno

primerno

Podjetja iz drugih panog Manj Primerno Zelo Manj

primerno primerno primerno

Vir: PraSnikar, 2002, str.33

Za primerjalno presojo konkurémih prednosti so najbolj primerni konkurenti v pgncsaj so
izpostavljeni podobnim konkurénim dejavnikom in zn&lnostim SirSega poslovnega okolja, kar
omoga@a enostavnejSo primerjavo in analizo konkdren prednosti (moj primer). Podobno
velja tudi za strategije in dosezke primerjalnespie (nefinaini kazalniki). Konkurenti in
druga podjetja v panogi poslujejo v podobnih okatdh, so izpostavljeni podobnim
konkurergnim silnicam, imajo stik s podobnimi delezniki imvadno zasledujejo podobne cilje.
Vse navedene podobnosti tudi poenostavljajo primerjin analizo poslovnih informacij, ki se
uporabljajo v primerjalni presoiji.

Pri primerjalni presoji procesov pa se navadno ¢abkorabljajo podatki o vseh podjetjih, ki
izvajajo podobne procese, ne glede na to, ali sélkenti in ali poslujejo v isti panogi.

2.5. KORISTI PRIMERJALNEGA PRESOJANJA PRI STRATESKE M
VODENJU

V poslovnem okolju so podjetja razveha glede na konkuréme prednosti, ki jih imajo
relativno glede na konkurente. Pri tem je zelo madgetno, da ima dano podjetje najboljSe
znanje in izkusSnje o vseh vidikih svojega poslogazato mu novo ustvarjeno poslovno znanje
lahko izbolja kakovost poslovnega a#iinja, s tem pa tudi uspednost njegovega poslovasja.
zlasti je to pomembno pri pridobivanju znanja oategih izkuSnjah drugih podjetij, ki bi sicer
lahko podjetje pripeljale v tezav& bi jih moralo pridobiti z lastnim preizkusom. Zdr manjSih
stroSkov je pridobitev znanj z uporabo primerjajmesoje dginkovitejSa, kot pridobitev znanj z
lastnim preizkusom (Debeljak, et al, 2002, str.83-3

Koristi primerjalne presoje pri strateSkem managementwl@akzamemo v naslednjihckah
(Bogan 1994, str.312, Harington, 1995, str.173):

- omogda winkovitejSe strateSko degtovanje in nadziranje,

— znizuje stroSke nagaih poslovnih odlgitev,
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— omoga&a poveéevanje dinkovitosti podjetij prek uspeSne zasnove in izvedb
preoblikovanja poslovnih procesov ter njihovegdretga izpopolnjevanja,

— pripomore k reSevanju poslovnih problemov,

— dodaja pomemben element stalnega izobrazevanjasleafiy spodbuja njihovo
inovativnost in  kreativnost ter prispeva k porgganovih zamisli,

— omogaa relativno ovrednotenje poslovne uspesnosticinkovitosti razlénih poslovnih
dejavnikov,

— spodbuja spremembe in pdwge posebna znanja, ki podjetju omoégm ve&jo
fleksibilnost in hitrejSe prilagajanje spremembaipmoglovnem okolju.

Prav slednje ima v sodobnih razmerah hitrih sprememlik pomen. StrateSko &rdovanje
namre& marsikje Se vedno pojmujejo kot formalen procdssl&di ustaljenim postopkom in
temelji na ohranitvi oziroma preureditvi obstéfekategorij v podjetju. Primerjalna presoja pa s
tem, da pretuje prakso drugih, sprozi proce&emnja, ki pokaze nove moznosti in proizvede novo
uporabno poslovno znanje. Kot tak spodbuja strategkmisljanje in usmerjenost strateSkega
managementa k »reSevanju problemov« v podjetjut@darg, 1994, str.107-114).

Ucinkovito uveden proces primerjalnega presojanjadjgtju pomeni konkurgmo prednost, saj
vodi k ustvarjanju dodatnega poslovnega znanjacinkovitejSemu odl®anju, ki omogoata
uspesnejSe strateSko vodenje podjetja.

Primerjalna presoja je primerna za vsa podjetjdj tista ki so bolj ali manj z&#ena pred
konkurenco in ne samo za podijetja, ki poslujejoonkurergnin dejavnostih. Podjetja, ki so
zagitena pred konkurenco, niso izpostavljena konk&men silnicam, ki bi jih silile v
prilagajanje in stalno povevanje svoje poslovnecimkovitosti. Zato jim priskéi v poma?
primerjalna presoja s svojimi izsledki tako, dakahrelativno ovrednotijo svojo poslovno
uspesnost indinkovitost ter si postavijo ustrezne cilje za i7Bale. Primerjalna presoja torej pri
teh podjetjih lahko nadomé&s spodbude, ki bi jim sicer dajalo konkutan okolje (Karlof , et.
al, 2001, str.230).

2.6. PRIMERJALNO PRESOJANJE IN ANALIZA POSLOVANJA

Analiziranje poslovanja pojmujemo kot strokovno aplo, kot dejavnost, kot posebno obliko
prowevanja, kot posebno funkcijo v informacijskem pmacali kot metodo praevanja. Je torej
postopek radenjevanja, ki ga spremlja miselno sklepanje ochpajk posameznim elementom.
Analizo razumemo ko sredstvo za usklajevanje pmceés stanj, ki nam pomaga spoznavati
odmike in nas patuje o potrebnih popravljalnih ukrepih. Z njo pojpgamo vzroke in posledice
posameznih ravnanj, ki se Ze kazejo ali pa se bopoiavile v prihodnosti na podéu
premozenjskega in fingnega polozaja ( Koletnik,1992, str.29).

Analiza poslovanja predstavlja sistemiati in logten proces, v katerem spoznavamo poslovanje
podjetja, kar nam omoga bolj winkovito odlatanje, pri katerem se kot kriterij pojavlja
uspesSnost poslovanja. Analizo lahko razumemo keiskavo stanja podjetja, ki temelji na
preteklih podatkih in informacijah. Pri sploSnenformativnem delu si pomagamo s stvarnimi
informacijami iz podjetja samega in iz okolja. Dot podatkovna analiza (bilanca stanja, izkaz
uspeha) pa nham pomaga pridobiti sliko preteklosti.
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Boj za prezivetje in uveljavitev na trgu navajatadjetje k temu, da so pozorna na ravnanje in
dosezke svojih konkurentov. Zato je pomembno, daosketja zanimajo tudi za med podjetniSke
analize. Z njimi lazje vidimo, kje je podjetje vsréci s svojim poslovanjem, saj le interne analize
tega ne omog@mjo. Med podjetniSke analize so usmerjene k jagmedeljenim ciljem in so
povezane z akcijo. Informacijsko so zahtevnejSe,pkewiujejo predvsem poslovne procese in
natine dela. Pri tem pa so podatki ré&mii tako po vrsti, koliini in kakovosti. Z eksterno
primerjavo je praviloma povezana primerjalna prasogndar lahko velika podjetja uporabijo
tudi interno analizo (npr. med poslovnimi enotamddelki, podjetji...) in tako pridejo do
koristnih spoznanj (Knez-Riedl, 1996, str.210-219).

Primerjalna presoja je v nekaterih vodilnih gospsHiéd druzbah v svetu sredstvo za
pridobivanje informacij, potrebnih za podporo pragcestalnega izboljSevanja poslovanja in
pridobivanja konkuretnih prednosti. Temelji na prizadevanjih po Zzeljiti bmnajboljSi med
najboljSimi. Ukvarja se z analizo obstdgga poslovanja v podjetju, poskusa spoznati olistoje
procese, nato ugotavlja zunanje reféren take ali standarde, ki sluzijo za merjenje ali
presojanje danih opravil ali procesov. I1zh@didnu je odjemalec in njegove potrebe. Zunaniji
smerniki oz. kazalniki uspesnosti so osnova zaiwdkje odklonov v poslovanju podjetja in
priloznosti za izboljSave. Osreddt se na vloge, procese ali strateSka vpraSanj&anijis
najboljSe prakse. Zanimajo ga ktiti dejavniki uspesnosti (Rkio, 1999, str.191).

Zaenkrat ne poznamo enotnega procesa izvajanjgeasghomejo kazalnikov.Ce poskusamo ta
proces kljub temu opisati, moramo ugotoviti, dgpsmes piine s spoznavanjem nezadovoljenih
potreb odjemalca oz. v spoznavanju vrzeli v temogaflevanju. Sledi ocenjevanje kénih
procesov in relevantnih ukrepov v podjetju na osmoiranjih in zunanjih informacij. Proces pa
sklenemo s spremembo obst@erakse s pont uresnéitve sprememb (Riko, 1999, str.192).
Te procese zelo okvirno ponazarja proces tudi flika

Slika 8: Proces primerjalne presoje
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Vir: Mc Nair in Leibfried (1992, str.38)

Glede na te zr@nosti primerjalne presoje lahko sklepamo, da meedobrSen del analize
poslovanja.Ce vzamemo pod drobnogled predmet, s katerim seepjgina presoja ukvarja,
ugotovimo, da je njegov pristop SirSi, saj ga zajontakttna in strateSka vpraSanja pa tudi
ekonomske in organizacijske spremenljivke. Po dstigini pa je njegov pristop v metodoloskih
prijemih v nekem smislu ozji, saj jemlje kot osnowa primerjave le »boljS0 prakso,
konkurente, panogo o0z. »najboljSe prakse«. Vsedenepa kaze, da lahko primerjalna presoja
ponudi tudi analizi poslovanja vrsto zasnov in@ripv, s katerimi je moanalizo izpopolniti
(Pwko , 1999, str.192).
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2.7. PROBLEMI PRI 1ZVAJANJU PRIMERJALNEGA PRESOJANJ A

Pri izvajanju primerjalne presoje se &IEmo z vrsto omejitev in problemov. Koncept
primerjalne presoje je zaradi déémih ovir in problemov treba vkrat prilagajati. Po zakljku
primerjanja s primerjalnimi podjetji je potrebno itkino ovrednotiti dobljene rezultate.
Pomembno je zlasti, da iz procesa primerjalne peesdobimo povratno informacijo, na podlagi
katere je mozno ustrezno prilagoditi strategijezboljSati svoj konkuretni polozaj.

Probleme primerjalne presoje lahko razvrstimo releunji n&in:
— sploSni problemi primerjalne presoje,
— problemi zasnove in koncepta primerjalne presoje,
— problemi, povezani z zddnostjo panoge in
— problemi, povezani z zi#nostjo podjetja (Lonarski et al., 2001, str.145-172).

Med sploSne probleme primerjalne presoje lahko tumos probleme povezane &sovnimi
omejitvami, opremljenostjo izvajalcev s potrebnpripomaiki za delo in potrebami za izvajanje
primerjalne presoje. Bolj kot sploSni so za nas @oroni ostali trije sklopi problemov.

Problem zasnove in koncepta primerjalne presojéopasko v izhodigu predpostavljena vrsta
primerjalne presoje ni najbolj uspeSna pri posrad@y ustreznega povratnega vpliva. Ker je
vnaprej tezko ugotoviti, katera vrsta primerjalnegoje je za naS primer najustreznejsa, je
potreben v z&tnih fazah primerjalne presoje celovit pristops&iSele v nadaljevanju osredto
na eno od Stirih osnovnih vrst.

Naslednja dva problema sta povezana z operativowajanjem primerjalne presoje. Zilaosti
panoge in podijetja vplivajo tudi na primerljivosidjetij in primernost podatkov, ki sta kéui za
zmoznost izvajalca, da opravi primerjalno presojo

2.7.1. Primerjalna presoja in managerske strategije

Na sliki 9 pa je primerjalna presoja ponazorjenad@ managerskih orodij izbranih na osnovi
kriterija uporabnosti na posamezni organizacijgkini poslovanja kot so strateSka, strateSko-
operativna in operativna raven.

StrateSka orodja so tista, ki so primerna za izdelavo korporacijsite poslovne strategije
podjetja, saj izhajajo iz vizije, poslanstva, st&kih ciljev ter drugih elementov strategije, ki se
med modeli razlikujejo. Primerjalna presoja se rdato, kot so uravnotezeni sistem kazalnikov,
uceca se organizacija, evropski model ¢dbsti, veriga vrednosti in ostale metode, pridrazuj
obliki strateSke primerjalne presoje in delno prifl@e presoje dosezkov.

Med strateSko-operativne metodologije sem uvrstil celovito obvladovanje &adisti (TQM),
Six Sigmo, 20 kljdev ter preurejanje podjetja, ker delno posegajmatesko raven poslovanja in
delno v operativno (lahko izhajajo iz obst@estrategije podjetja, casih pa same metode
predstavljajo temelj za izdelavo korporacijske dislovne strategije in hkrati omoggo s
svojim pristopom postavitev in izvajanje operativnikrepov za implementacijo strategije).
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StrateSko-operativno raven lahko deloma podpiracgsoa, funkcijska, globalna ter interna
primerjalna presoja.

Na operativni ravni podjetje izboljSuje svoje poslovanje na osnovi aggrskih orodij, kot so
ravno ob praventasu (JIT), Kaizen, Kanban in drugih, ki so &h®sm za operacije in se
najvetkrat nanasajo na procese, ki so povezani s proigaod

Med operativna managerska orodja bi se lahko Uwrstidi merjenje zadovoljstva kupcev,
zaposlenih in dobaviteljev, ki predstavljajo Kipe strateSke informacije za management podjetja
v procesu strateSkega planiranja. Primerjalna paggolahko v pom®é na operativni ravni v
obliki procesnega, globalnega in internega printegiga presojanja, kadar gre za primerjave med
posameznimi poslovnimi enotami. V doémih tatkah je mozno primerjalno presojo povezovati
tudi s poslovnimi standardi (kakovost, ekologijagiéna), ki imajo sicer vlogo vzpostavitve
osnov poslovanja.

Slika 9: Pozicioniranje primerjalne presoje gledazbrana managerska orodja ( bolj primerna za
proizvodna podjetja)
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Programi neprestanih izboljSav poslovanja, ki saciim za operativho in deloma tudi za
strateSko-operativno raven, imajo v osnovi enake o sicer, povéati vrednost za deleznike
podjetja, za deldarje, kupce, dobavitelje, zaposlene. Smoter telgrarov je, da s prihranki v
¢asu in denarju zaradi boljSe organiziranosti pastjar dosezejo preskok v uspesnosti. Podjetja
Zelijo ¢im hitreje reagirati na zunanje spremembe in nagatigrihodnost, Zelijo boljSe odnose,
ve¢ zaupanja in vgo odprtost zaposlenih (Senge, 1999, str. 5).

2.7.2. Primerjalna presoja in problem rasti podjetp

Prvi problem je, da se ¥ del programov neprestanih izboljSav osredat@predvsem na
znizevanje stroskov in s tem na poéeeanje produktivnosti ter konkuré&mosti. Obstaja
nevarnost, da postane vpraSanje rasti podjetjadzp@eevanja dohikonosnosti prihodkov
spregledano zaradi prevelikega osredatga na stroSkovno plat poslovanja. Podjetja se z
optimizacijami stroSkov borijo za prezivetje ne pali za rast podjetja, kar pa dolgéno
pomeni, da ptine podjetje pasivno ravnati glede na dogajanjargna Podjetja, ki se pretirano
osredotd¢ajo na prezivetje, pasi stagnirajo. Z zmanjSevanjem velikosti preko jewvenja
stroskov in zniZzevanja Stevila zaposlenih se nganst bogastva, organizacija se preprosto le
manjSage sproti ne prihaja do vzvodov rasti na straniquiov.

Slika 10: Horizonti rasti
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Vir: Baghai et al, 1999, str.5.
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Poleg povezave optimizacije procesov s strategjgija je zato potrebno zagotoviti rast preko
inovacij v smislu inovativnih poslovnih koncept®aghai (1998, str.5) je opredelil tri horizonte
rasti podjetja, kot so horizont razvoja, rasti zeglosti. Vsak horizont ima svoje lastnosti, ki se
nanasajo na poslovne oditve, ki jih management podjetja sprejema (slika 10

Prvi horizont je osnova za oblikovanje drugegaretjéga horizonta. Zanj je z&ilno, da se
podjetje osredotta na svojo kljgno dejavnost. Uspesnost podjetja se lahko ohranjapreko
programov neprestanih izboljSav, kot so primerjapmasoja, prenova poslovnih procesov in
drugih. Za ta horizont je zt#na visoka profitabilnost podjetja.

Za drugi horizont je zri@no, da podjetje hitro raste, kar privablja novevastitorje, ki zelijo
podjetje z novimi investicijami spodbuditi za ngyeslovne priloznosti. V tej fazi se pogostokrat
zgodi, da se osrednja dejavnost podjetja zamengvini podra@ji poslovanija, kar daje podjetju
nov zagon za rast. @ rast lahko podjetje dosega na primer z oblikge strategij, ki se
osredotdajo na etiko, estetiko, inovacije.

Tretji horizont temelji na bodih poslovnih priloznostih ne le v smislu idej, temiwze v obliki
raziskovalnih projektov, manjSih pilotnih projektomanjSinskih delezev v drugih podjetjih ter
strateSkih povezav. Tretji horizont mora podjefewvijati ne glede na to, ali bodo aktivnosti v
prihodnosti ustvarjale profit ali neCe se izkazejo za koristne, se lahko od njinigkilje
profitabilnost horizonta 1. Pripothivo je, da podjetje razvija vse tri horizonte hkrin ne
linearno enega za drugim. Hkrati naj bi podjetjdrzavalo horizont 1 z ustvarjanjem profita,
satasno razvijalo horizont 2 ter si prizadevalo obli&b tretji horizont za zagotovitev
dolgoranega poslovanja podjetja. Napaka, ki jo mnoga ppadjeelajo, je, da razvijajo
posamezni horizont, ostale pa zanemarijo in jilhaz&ijajo.

Ko podjetje pretirano uvaja raztie metodologije nenehnega izboljSevanja,cina za prvi
horizont, ter pri tem pa ne razvija ostalih dvehmizuntov, obstaja velika verjetnost, da podjetje
ne bo dolgoréno prezivelo ali pa bo postalo ¢arza prevzem.

Na managerske metode, kot so ravno ob pravasu (JIT), reinZzeniring poslovnih procesov
(BPR), poslovanje s cilji (MBO), upravljanje na pagi opazanj (MBWA), mattino vodenje,
najemanje zunanijih izvajalcev, ¢kenje obsega, strateSka zavezniStva, vitka proizadadrdruge,

je potrebno gledati tudi kot na inovacije, ki satith, ki so jih prvi izkoristili, zagotovili
konkurergne prednosti (Nordstrérm, 2001, str.224). Konkdrerst je tako potrebno graditi na
razvijanju organizacijskih resitev, ki omaggo ohranjati plodno ravnovesje med izkdaisjem
Ze znanega in ustvarjanjem novega.

34



3. DRUGI SODOBNI NACINI PRESOJANJA USPESNOSTI
POSLOVANJA

Za winkovito presojanje uspesSnosti poslovanja podjéipko poleg primerjalne presoje
uporabljamo tudi sodobne ¢iae kot so uravnotezeni sistem kazalnikov, uvajamganizacijske
odlicnosti v podijetje, doseganje konkutar prednosti in uveljavljanje konkurere prednosti
preko povezav v verigi vrednosti.

3.1. URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV USPESNOSTI (BSC )’

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesSnosti je mébtaia, ki sta jo v letu 1990 z raziskavo
»Merjenje uspesnosti v organizaciji prinodnosti¢eta razvijati Robert Kaplan in David Norton
(Kaplan, Norton, 2000, str. 8). Bistvo modela @& gre za uravnotezenost fidarh in
nefinarénih informacij o uspesnosti uregavanja ciljev podjetja.

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti obsetpincaadzor nad urestevanjem strategije
prek naslednjih dejavnikov (Kaplan, Norton, 2000, 20-26):

1. Pojasnjevanja in udejanjanje vizije in straegij

2. Posredovanja in povezovanja strateskih ciljekaimalnikov uspesnosti.
3. N&rtovanja, zastavljanja ciljev in usklajevanja st&kiih pobud.

4. \Kinkovitega pridobivanja strateskih povratnih infercij.

Bistveno pri uravnotezenem sistemu kazalnikov uspe$ je, da mora podjetje za uspeSen
nadzor nad urestgvanjem strategijspremljati izvajanje strategije celostno in ne anejle na
finanéni del. Merjenje je pogoj, da se nekaj udejanji.p¥meru merjenja samo finamih
rezultatov se poslovodstvo osreditie na ta del, kar pa vodi v kratk@mo usmerjenost.

Strategija je pot, po kateri bo podjetje lahko dpsepostavljeno vizijo. Uravnotezeni sistem
kazalnikov uspesnosti torej pomaga prevesti stijatgmpdjetja v konsistenten splet kazalcev, s
katerimi presojamo uspesnost izvajanja strategiatja (Kaplan, Norton, 2000, str. 19-31).

3.1.1. Stirje osnovni vidiki uravnoteZzenega sistemkazalnikov uspenosti

Avtorja (Kaplan, Norton, 2000, str. 19-31) sta a@ida model kot strukturo Stirih vidikov in s
tem Stirih skupin kazalcev, kar prikazuje slika 11.

Pri uravnotezenem sistemu kazalnikov govorimo deadlgih Stirih vidikih:
1. Finargni vidik je vidik lastnikov podjetja, zato kazalekljuceni v ta vidik vkljiEujejo
temeljno mero uspesnosti poslovanja in druge finarkazalce.

! UravnoteZeni sistem kazalnikov uspeSnosti (ang. Bdlanced Scorecard ali BSC) sta razvila Robei&hlan in David P.
Norton.
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2. Vidik kupcev vsebuje kazalce za spremljanje 8spsti poslovanja, kot ga vidijo kupci.
3. Vidik notranjih poslovnih procesov vkiuje kazalce za najpomembnejSe notranje procese. Ti
procesi so tisti, kjer se mora podjetje najboljikalfati, e Zeli zadovoljiti kupce in lastnike.

4.Vidik uc¢enja in rasti preko izbranih kazalcev odraza spossth zaposlenih, kakovost sistemov
in organizacijskih postopkov v podjetju, ki so oga@a organizacijsko¢enje in rast.

Slika 11: Osnovni model uravnotezenega sistemalrki&oa
UravnotezZen sistem kazalnikov predstavlja okvip@oblikovanje strategije v dejanja
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Vir: Prirejeno po Kaplan, Norton, 2000, str. 21
A.) Finanéni vidik

Ta vidik se v uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesSnostin@h) saj je zelo koristen pri
povzemanju zlahka izmerljivin ekonomskih posledicsprejetin ukrepov (Kaplan, Norton, 2000,
str. 37). Fina#ni kazalci naj bi prikazali, ali strategija orgaadze vodi k izboljSanju finamih
rezultatov. Navadno so vezani na donosnost, rastnest delnice ali pa ekonomsko dodano
vrednost. Kaplan in Norton predlagata tri fidae usmeritve, ki se uporabljajo v kombinaciji s
fazami zivljenjskega cikla:

1. Rast prihodkov in Siritev trznega deleza in as@na proizvodov in storitev.

2. Znizevanje stroSkov, pot@nje produktivnosti, racionalizacijo poslovanja.
3. Izraba sredstev in znizevanje investiranih ¢e2ds

36



Ce posplodimo ima finami vidik dve stratedki usmeritvi, produktivnost irast.  Pri
produktivnosti je mozno izboljSevanje struktureoSkov ali boljSa izraba sredstev. Na paglio
rasti sta mozni Siritev prodaje na nova pdgaaali pospeSevanje prodaje obstdjekupcev. V
okviru strateSkega zemljevida so cilji postenti povezani s cilji na podéu kupcev. V tem
vidiku mora podjetje nat&no opredeliti, kaj od podjetja @akujejo lastniki in katera so mozna
finan¢na tveganja.

Tabela 3: Stiri podr§a finartnega vidika in kazalci po podijih

Dobi¢konosnost Financiranje Placilna sposobnost Obrac¢anje sredstev

Dobicek Stopnja lastniSkega Kratkorasni koeficient Koeficient obrgnja
financiranja sredstev

Cista dobkkonosnost Stopnja dolzniSkega PospesSeni koeficient Koeficient obamja
financiranja zalog materiala

Koeficientciste Koeficient kapitalske Hitri koeficient Koeficient obréanja

dobickonosnosti kapitalg pokritosti osnovnih zalog proizvodov
sredstev

Koeficientciste Koeficient kapitalske Koeficient obrganja

donosnosti sredstev pokritosti dolgorénih zalog trgovskega blaga
sredstev

Stopnjaciste Delez vr&ila dolgov Koeficient obrganja

dobickonosnosti terjatev do kupcev

prihodkov

Vir: lasna izdelava
B.) Vidik poslovanja s strankami

V okviru tega vidika podjetje definira trzne segreenn geografsko pokrivanje trga. Pri
opredelitvi strategij mora podjetje poznati prefexe kupcev, zr@nosti izdelka ali storitve, ki
za kupca predstavljajo vrednost. Te khe zndilnosti za kupca so tudi izhods pri
obravnavanju notranjih procesov. Vidik poslovanjstsankami je zelo pomemben za razvoj
obstoj&€ih in nadaljnjih poslov, zato mora podjetje skaazlicne dejavnike spremljati odnos do
stranke in obratno.

Osnovni ali splosni kazalniki na tem podjwso:

- ohranjanje poslov pri stranki,

pridobivanje stranke z novimi proizvodi in stegmi,
zadovoljstvo stranke,

trzni delezi, delez posameznih strank na posaieegmentih
dobitkonosnost stranke itd.

Poleg osnovnih kazalnikov, vidik strank, vidiye tudi speciftne kazalnike, ki so spedifii za
vsak segment strank in predstavljajo tiste dejaynki so kljitnega pomena pri odidvi, ali
bodo stranke zamenjale dobavitelja ali mu bodolestaeste Vidik poslovanja s strankami
omoga@a vodstvu podjetja izoblikovati strategijo s pouasn na strankah in trgu, ki bo prinesla
boljSe prihodnje finatne donose (Kaplan, Norton, 2000, str. 38).
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Tabela 4:0snovni kazalniki vidika poslovanja s strankami

Trzni delez Odseva delezZ poslov posamezne poskewo na dokenem trgu (glede na
Stevilo strank, porabljen denar ali prodano &ab enot).

Pridobivanje strank Meri absolutno ali relativiiomjo, po kateri poslovna enota privablja ali
pridobiva nove stranke oziroma posle.

Ohranjanje strank Spremlja absolutno ali relatistapnjo, po kateri poslovna enota ohranja
oziroma vzdrZuje obstaje odnose s svojimi strankami.

Zadovoljstvo strank Ocenjuje stopnjo zadovoljstrank glede na posebna merila uspeSnosti znofraj
ponudbe.

Dobickonosnost Strank Meri samaogisti dobicek od stranke ali segmenta, ko odStejemo odhodheshine
za oskrbovanje dotene stranke.

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 78.

C.) Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov se osred@ma definiranje in izboljSevanje tistih procesov,
ki v oceh kupcev proizvodu ali storitvi dodajo vrednostzadovoljijo préakovanja kupcev, ter
izpolnijo Se druge cilje podjetja. Za opredelitvijpancnih ciljev in prodajnih ciljev je potrebno
definirati poslovne procese podjetja in dtocilje za njihovo @inkovitost, kar prikazuje slika.

Slika 12: Model osnovne verige vrednosti v okvirdika notranjih poslovnih procesov

Proces
poprodajnih
Proces inovacij Operativni proces storitev
’/ Opredelitev \\\ . \\ Oblikovanjé“\ Prgllzlzodma\\ Dostava i ‘,//Zadovoljitcv\\‘l
( potreb Opredelitev  izdelka, S b 1206 XOV;.. > izdelkov, 5 Lo 2R P potreb
\_\ strank /| Wga storitve S/ / g&ﬁg{/ﬁnje / storitev // /! stranke 7\ strank
\ p / /,' /,r’ // 7 /! /,’ \(\ ) //

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105

Zunanjo uspesnost in notranj@inkovitost podjetja odrazata notranji vidik in poghi vidik.
Celotni poslovni proces, ki ga tvorijo inovacijsgrocesi, proizvodni (operativni) procesi in
poprodajni procesi, je zelo pomemben, ne samo zaddatilnih vplivov na finartne rezultate in
vidik strank, temve tudi zaradicasovnega dejavnika.

Po Kaplanu in Nortonu nastopajo Stirje tipi proaedo dodajajo vrednost:
1. Skupina procesov upravljanja operacij, kot doawva, proizvodnja, distribucija.

2. Skupina procesov inoviranja (cikel inovacij) dpara pozicijo podjetja, ki stavi na edinstven
produktisée nove priloznosti, lansira nove izdelke.
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3. Skupini procesov ravnanja s strankami skuSagpedjloseéi »intimnost« s strankami, kar
lahko naredi na pod¥ph, kot so implementacija reSitev, odnosi s stitksvetovanje.

4. Skupina regulacijski in druzbeni (okoljevarstyerocesi vkljiEujejo procese za
zagotavljanje zdravja in varnosti delavcev, varge okolja in socialne porio(Kaplan,
Norton, 2000, str. 91).

D.) Vidik u €enja in rasti

Je podlaga vseh strategij za podporo svojih nalrgmjpcesov in za potrebe svojih strank, kar
vodi do dolgoréne rasti in izboljSav, ki se nenazadnje odrazath tuustreznih finaénih
rezultatih. Wenje in rast v organizaciji izhajata iz treh virdjdi, sistemov in organizacijskih
postopkov.

Prvi trije vidiki uravnotezenega sistema kazalnikepesSnosti navadno razkrijejo razkorak med
trenutnimi zmoznostmi ljudi, sistemov in postopkiev tem, kar bi bilo potrebno za skokovito
doseganje uspesnosti. Za premostitev tega razkpegkarebno vlagati v dodatno izobrazevanje,
izboljSanje informacijske tehnologije in sistemaar tuskladitev postopkov in poteka dela v
podjetju. Kazalniki, ki temeljijo na zaposlenih, Ipcujejo meSanico splosnih kazalnikov
rezultatov (npr. zadovoljstvo, ohranjanje zapos$ienisposabljanje in znanja zaposlenih itd.)
skupaj s specinimi gibali teh splosSnih kazalnikov, kot so seznameciftnih znanj potrebnih v
novem okolju (Kaplan, Norton, 2000, str. 40).

Ce povzamemo vse skupaj, gre pri uravnotezenenmsiskazalnikov uspesnosti za pretvarjanje
vizije in strategije podjetja v cilje in kazalnikeokviru uravnotezenega zbira vidikov. V sistem
so vkljueeni kazalniki zZelenih rezultatov ter procesov, kidb vodili proti zelenim prihodnjim
rezultatom (Kaplan, Norton, 2000, str. 41).

Nefinartni kazalniki, ki jih uporabljamo v uravnotezenenstemu kazalnikov uspesnosti niso
posebnost tega modela, saj se uporabljajo tudi detno TQM (to je modelu celovitega
upravljanja kakovosti).

Posebnost uravnotezenega sistema kazalnikov usgiefne zahtevi po intenzivnem strateSkem
razpravljanju in nenehnem dvosmernem komunikaaiskerocesu, ki vodi v gtinkovito
izvajanje strategij.

Strateski cilji niso vsiljeni z vrha, ampak so reaurazprave, razumevanja in sprejemanja tudi na
nizjih ravneh. Enako velja za sprejete kazalnike,merijo uspeSnost izvajanja strategije
posameznih enot, timov in posameznikov v podjeifwajanje sprejete strategije omadgm
natargno opredeljena vztmo-posledina razmerja med kazalniki, med katerimi so enideja,

(to so gibala ali povzkatelji uspesnosti podjetja), drugi pa posledice mrultati oziroma
kazalniki z zamikom.
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Komuniciranje in

Pojasnjevanje in

preoblikovanje

vizije in strategije
Pojasnjevanje vizije
Pridobivanje soglasja

Slika 13: UravnoteZeni sistem kazalnikov uspeSragtstrateski okvir delovanja

StrateSke povratne
informacije in

pﬁﬁiﬁﬁﬁ?ﬁ (/j Uravnotezeni —I™_ |uCenje
izobrazevanje S sistem kazalnikov L Izibrazevanje skupne

Zastavljanje ciljev
Povezovanje nagrajevanja
s kazalniki uspesnosti

vizije
Posredovanje strateskih
povratnih informacij

Pomo¢ pri reviziji
Strategije in u¢enju

Nacrtovanje in
zastavljanje
financnih ciljev

Zastavljanjefinancnih
ciljev
Usklajevanje strateski
Pobud
Razporejanje sredstev
Postavljanje mejnikov

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 24

Pri modelu uravnotezenega sistema kazalnikov usgésgre za to, da je strategija podjetja
zbirka hipotez o vzrokih in posledicah. Zaporedieokov in posledic naj bi prezemalo vse Stiri
vidike uravnotezenega sistema kazalnikov uspesndstko bi moral pravilno sestavljen
uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti opredeliizrecno dolgiti zaporedje hipotez o
vzroéno-posledinih razmerjih med kazalniki rezultatov in gibalipesnosti teh rezultatov. Vsak
kazalnik sistema bi moral bitlen v verigi vzréno-posledinih razmerij, ki podjetju posreduje
pomen strategije poslovne enote. Uravnotezeni rsidtazalnikov uspesSnosti se oblikuje za
posamezne strateSke poslovne enote, saj je v prinder je organizacijska enota opredeljena
presiroko, tezko dolati povezano, celovito strategijo (Kaplan, Nort@@00, str. 42)

Kaplan in Norton vzréno posledino verigo razlagata z naslednjim primerom: Donosnos
kapitala je lahko na primer kazalnik finarega vidika, gibalo tega kazalnika bi lahko bilo
vnovicno nardilo in poveana prodaja pri obstajdn strankah, kar je posledica visoke stopnje
zvestobe, ki je vkljiena v sistem znotraj vidika poslovanja s strank&sniima po p&akovanjih
velik vpliv na dobékonosnost poslovnih sredstev.
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VpraSanje je, kako do&ezvestobo strank. Z analizo lahko ugotovimo, dearste cenijo
pravaiasno dobavo, torej naj bi izboljSana préasna dobava vodila k zvestobi strank in ta se
odraza v izboljSanih finamih rezultatih.

Proces se nadaljuje z vpraSanjem, kateri notranfigs se mora izkazati za praaeno dobavo.
Za ¢im manj zamud pri dobavi, mora podjetje das&m krajSe cikle v delovnih procesih in
visoko kakovostne notranje procese.

In kako podjetje doseze to?

Odgovor je, z usposabljanjem in izboljSevanjem dailo sposobnosti zaposlenih, kar pa sodi v
vidik u¢enja in rasti.

Slika 14 Primer vzr@éno-posledine verige skozi Stiri vidike uravnotezenega sist&amalnikov

Finan¢ni vidik

Dobickonosnost
poslovnih
sredstev

Vidik poslovanja s strankami

Zvestoba
strank

Pravocasna
dobava

Vidik notranjih poslovnih procesov

Kakovost Trajanje
procesa procesnega cikla

Vidik ucenja in rasti

Znanja
zaposlenih

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str.42
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3.1.2. Vpeljava uravnotezenega sistema kazalnikosspesnosti

Pri vpeljavi uravnotezenega sistema kazalnikov $1spgti se podjetja stajo s problemom,
katere kazalnike izbrati, da bo strategija celopdkrita in kako spremljati in meriti rezultate ter
primerno ukrepati. Kar se ¢g izbire kazalnikov, metodologija reSuje problenkota da
opredeljuje Stiri vidike in kazalniki naj bi pokali klju¢ne elemente teh vidikov. Klgmo pri vsej
stvari je, da si pri prevajanju strategije v kada@drpomagamo z vizualizacijo strategije s p&joo
tako imenovane strateSke mape, s katero prikazéavo@ strukturo strategije, kar olajSa izbiro
kazalnikov.

Pomembno je tudi merjenje ureewvanja strategije. Podlaga za merjenje so kratkerailjne
vrednosti dolgorénih dejavnikov uspeha, ki sluzijo kot mejnikie ti kazalniki ne dosegajo
kratkor@nih vrednosti, potem je potrebno spremeniti kakalnv vzr@&no-posledini verigi.
Dobra stran modela je v tem, da se kazalniki pogbpotahko spreminjajo in sicer predvsem na
podlagi povratnih informacij, saj je prvotna izbikazalnikov precej sltajna. S povratnimi
informacijami se sistem izboljSuje. ¥ea podjetij se oditi za uvedbo uravnotezenega sistema
kazalnikov, da bi spodbudila oblikovanje novega agaiskega procesa.

Nekaj razlogov, ki pripomorejo k uvajanju uravnaeéga sistema kazalnikov bom opisal v
nasledniji opisu (Kaplan, Norton, 2000, str.290):

. Jasna opredelitev strategije in pridobitev sgjgla njej

. Jasna usmeritev organizacije

. Razvoj dginkovitega vodenja

. StrateSke intervencije

. Izobrazevanje organizacije

. Zastavljanje strateSkih ciljev

. Usklajevanje programov in nalozb

. Vzpostavitev sistema za pridobivanje povratnflorimacij

O~NO TP, WNBE

Vpeljevanje uravnoteZzenega sistema kazalnikov feepno skozi daljSéasovno obdobje (dveh
let in ve&), (Kaplan, Norton, 2000, str.294). Ko organizaci@ela in uvede svoj sistem
kazalnikov, nastanejo tezavée sistem ni povezan z drugimi managerskimi progrdoi so
priprava letnih né&rtov, usklajevanje strateskih pobud in zastavljagebnih ciljev.

V spodnjem pregledu bom prikazal procéaspvni vidik) vpeljevanja uravnotezenega sistema
kazalnikov za izvedbo sprememb managerskega sistema

. Jasna opredelitev vizije in strategije podjetja

. Posredovanije vizije in strategije managerjemiagh ravneh

. Razvoj sistemov kazalnikov posameznih posloenibt

. Odprava ne stratesSkih nalozb (neprofitnih nalozb

. Uvedba splosnih preoblikovalnih programov v posanih oddelkih

. Pregled sistemov kazalnikov posameznih poslognit

. Izpopolnitev sistema uravnoteZenega sistemdrk&ea ( po posameznih poslov. enotah)

. Posredovanje uravnotezenega sistema kazalnikav selotno organizacijo

. Vzpostavitev posameznih ciljev poslovanja (p@wezs sistemom uravnotezenih kazalnikov)

OCoOoO~NOOOITAWNPE
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10. Posodabljanje dolganoega narta in pror&una (prilagajanje letnih ciljev)

11. Izvedba mesaeih in ¢etrtletnih pregledov (pregledovanije)

12. Izvedba letnega pregleda strategije

13. Povezovanje uspesnosti vseh posameznikov nateenim sistemom kazalnikov

Vpeljevanje uravnoteZenega sistema kazalnikov sgmosebi narekuje nadaljnjo krepitev
njegove vloge v celothem managerskem sistemu. PRenm Kaplana in Nortona igra
uravnotezeni sistem kazalnikov najpomembnejSo vipgaapolnjevanju vrzeli, ki obstajajo v
vecini managerskih sistemov, to je odsotnost sistémeagja procesa za izvajanje strategije.

3.1.3. Izbira ustreznih kazalnikov

Sama strategija ima navadno nekaj osnovnih idepom glavnih stratesSkih tem, kjer vsaka
izmed njih pokriva oziroma vklguje nekaj strateskih ciljev. Kazalnike izbiramodalla za vsak
cilj izberemo enega ali ¥ekazalnikov, vendar moramo pri tem paziti, da nguwkmo preve
kazalnikov (ne veé kot 20-25 za vse Stiri vidike), sicer se izgubegled nad uspesSnostjo
poslovanja.

Problem pri kazalnikih nastane, ker za @eloe kazalnike podjetje niti ne zbira podatkov. Drug
problem je v izbiri kazalnika, ki bi v celoti pokal strateski cilj. Za posamezne kazalnike je
potrebno tudi dol&iti mejne vrednosti, kar omoga merjenje urestevanja zastavljenih ciljev in
na podlagi tega tudi ukrepanje v primeru odmikoodjBtje mora imeti razvit nadzorni sistem,
kar pomeni, da se kazalniki periodo spreminjajo glede na spremembe v okolju in ugbte,

do katerih pridejo zaposleni v podjetju.

Tabela 5: Izbira moznih kazalnikov, ki so lahko @& primerjalne presoje

Finanéni kazalniki Kazalniki z vidika kupcev Kazalniki notranjih

procesov

Kazalniki u éenja in rasti

Stopnja rasti prodaje po segmen{ihiTrZni deleZz, rast trznega deleza| Razmerje med:koii in

stroski razvoja

Stopnja zadovoljstva zaposlenil

Stevilo novih strank na leto Cas trajanja cikla razvoja novih

izdelkov

Odstotek prihodkov od novih
izdelkov

Ohranjanje zaposlenih (delez
zamenjav na delovnem mestu)

Prihodek na zaposlenega Lastnosti izdelka/storitev Bruto dobtek od novih izdelkov| Produktivnost zaposlenih

(prihodki na zaposlenega)

Dobickonosnost nalozb (ROI) Stopnja prepoznavnosti Stroski velikih nardil Stevilo novih zamisli na

blagovne znamke

zaposlenega

Dobickonosnost prodaje (ROS)

Grajenje imidza

Odststadskov za raziskave
in razvoj

Prihodek na zaposlenega

Dobickonosnost sredstev (ROA)

Nakupna izku$nja

ginkbvitost proizvodnega ciklal

Dodana vrednost apaslenegal

Dobi¢konosnost kapitala (ROE)

Stopnja zadovoljstva kwpc

Stevilo ponovnih obdelav

Stroski za izobraZ¢gyaa
zaposlenega

Delez posameznih vrst stroskov
prodaji (direktni/posredni stroski)

Prihodek na prodajalca

Odstotek procesov pod
statisténim nadzorom

Stevilo predlaganih izboljSav v
procesu ha zaposlenega

Stopnja zmanjSevanja stroSkov

Ohranjanje strank

tro3H predelave odpadnih
materialov

Stopnja vpetosti v odtitve

StroSki na enoto po posameznih
vrstah izdelkov

DeleZ novih nardil

Povpreni ¢as¢akanja zamenjav
izdelkov na proizvodniji liniji

Osebnostni razvoj

Vir: lastna izdelava
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Prednosti modela

Za model je poleg celovitega pristopa &iraa tudi visoka stopnja prilagodljivosti in poversst

Z razvojno strategijo. Model je primeren za vsajeipa, ne glede na naravo poslovnitinkov.
Ne moremo pa vnaprej opredeliti spleta kazalcebj kil primeren za vsa podjetja. Podjetje torej
samo izbere kazalce in sicer glede na njegovoesfijai tehnologijo, organizacijo in druge
dejavnike, lahko pa po potrebi vigjuSe druge vidike poslovanja (np.vidik dobavite)je¥aradi
vseh teh moznosti prilagajanja modela nikakor neemo govoriti 0 enem in edinem spletu
kazalcev, ki bi bil vnaprej doten in ustrezen za vsa podjetja (Kaplan, Norton026.301).

Retemo torej lahko, da uravnotezen sistem kazalnilspesnosti prehaja iz modela merjenja v
model poslovodenja, res pa je, da je bolj kot ngowanje strategije, le ta usmerjen na izvedbo
strategije.

Slabost modela

Je v njegovi zahtevnosti, vendar je zato tolikoj batinkovit. Po drugi strani je velika
prilagodljivost sistema lahko tudi slabost. Slabstnamré v tem, da ni mozna primerjava
rezultatov Wasu, saj se kazalniki sproti spreminjajo in dopgkjp.

3.2. DOSEGANJE ORGANIZACIJSKE ODLI CNOSTI

Obstaja mnogo &ov, s katerimi se organizacije spopadajo z riia@jado globalno konkurenco.
V sodobnem svetu, kjer se podjetjacsijejo z zelo spreminjajom se okoljem, obstajajo brez
casovni temelji, ki podjetiem pomagajo dése ohraniti dolgoréno organizacijsko odinost.
Tudi trendi kot so procesno-horizontalno oblikovamganizacijske strukture, ki dajejo prednost
organizaciji dela v osrednjih procesih, so pravotagrispevali kK novemu razumevanju
organizacijske odtnosti.

Klju¢ne ideje glede organizacijske daiosti so prikazane v naslednji sliki in so razerte v Stiri
vrste:

1. strateSka usmerjenost,

2. vrhnji management,

3. oblika organizacije in

4. organizacijska kultura.
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Slika 15: Zn&ilnosti organizacijske odinosti

StrateSka
umerjenost

Sodelovanje s
kupci

Hitra odzivnost
Jasni cilji in
osredotocenje
Vzpostavitev
medorganizacijskih
povezav

Vrhnji
management

Vizija vodenja
Naravnanost k
Akcijam,
spremembam, uc¢enju
Spodbujanje klju¢niv
vrednot
Pospesevanje
Managementa znanja

Vir: Dimovski et al, 2003, str.81

3.2.1. StrateSka usmerjenost

Organizacijska
kultura

Oblika
organizacije

Preprosta oblika,
prozni kadri
Opolnomocenje s
ciljem okrepiti
podjetnistvo
Horizopntalna
struktura in
sodelovanje
Uravnotezeni sistem
kazalnikov in
nadzora
Elektronska
Telekomunikacija,
Elektronska trgovina

Ustvarjanje klime
Zaupanja

Izmenjava informacij
Spodbujanje
produktivnosti preko
kadrov

Upostevanje
dogoroc¢nega vidika
Cenjenje
prilagodljivosti in
ucenja

Opredeljuje Stiri znélnosti strateSke usmerjenosti:
1. tesni odnosi s kupci

2. hiter odziv

3. jasni cilji in poslovno osredatenje
4. vzpostavljanje medorganizacijskih povezav

Odli¢cne organizacije usmerjajo kupci. TakSne organieaegdno uposStevajo kupce, kot svojo
najpomembnejso interesno skupino, &fja vrednota je zadovoljevanje kigwih potreb. Hiter
odziv pomeni, da se uspesSna podjetja hitro odzomajgrobleme in priloznosti. V¢ecih se
organizacijah se informacije izmenjujejo v vseh mghe tako da lahko vsi zaposleni hitro

ukrepajo pri reSevanju problemov in zaznavanjuopribsti. Da bi podjetja ohranila oghiost,

morajo biti jasno usmerjena in imeti cilje. Uspeywjetja vedo, da morajo delati tisto, kar
delajo najboljege zelijo ostati uspeSna. Medorganizacijske povepaatajajo kritkni dejavnik
uspeha vé&@ne organizacij v svetu hitro spreminjagp se tehnologije in narggjoce globalne

konkurence.
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3.2.2. Vrhnji management

Managerke tehnike in procesi so druga dimenzij&oiil organizacij:
1. vizija vodstva
2. naklonjenost k akcijam, spremembargnju
3. spodbujanje kljgnih vrednot
4. pospeSevanje managementa znanja

Organizacija mora imeti vizijo, kaj naj bo orgardga v prihodnje, kam zeli priti. V odinih
organizacijah si managerji in zaposleni prizadevag neprestane spremembe itenje.
Usmerjeni so k akcijam, reSevanju problemov in jgonanju odlditev. Zaposleni so fleksibilni,
imajo popolno svobodo pri eksperimentiranju, prey@emanju tvegan; in iskanju poti, ki
organizaciji pomaga do&ecilje. Vrhnji managerji vidijo v znanju klgni kapital podjetja,
vzpodbujajo izmenjavo znanja po vsej organizaciji.

3.2.3. Oblika organizacije

V odli¢nih organizacijah prevladujejo naslednje lastnosti:
preprosta oblika in prozni kadri

opolnomdenje zaposlenih

horizontalne povezave in sodelovanje
uravnotezenost med finammi in nefinargnimi kazalniki
uporaba elektronske tehnologije

aghnNE

Preprosta oblika in prozni kadri pomenijo, da smoe® odlénih organizacij preprosti in
maloStevilni kadri na kljenih mestih. Poleg tega imajo zaposleni avtonomnmjmformacije, ki
jih potrebujejo pri sprejemanju oditev in izvajanju akcij, ne da bi potrebovali sogta
nadrejenih. Opolnomi@nje zaposlenih pomeni prenos odgovornosti na kapesNa vseh
ravneh se spodbujajo ustvarjalnost in inovativreagioslenih. Odéine organizacije spodbujajo
visoko raven horizontalne komunikacije in sodelgaarki poudarjajo kolaborativne time
zaposlenih organizirane okrog kipih procesov. UravnoteZenje finamh in nefinagnih
kazalnikov pokaze boljSo sliko uspeSnosti podjetjamanagerjem pomaga usmerjati vse
zaposlene h klgnim strateSkim ciljem. Uravnotezeni kazalniki pasinja omogéajo nov
vpogled v faktorje uspeha organizacije (ohranjanj@nja, zadovoljstva kupcev, inovacije,
spremembe). UspeSne organizacijmkovito izkori&ajo prednosti elektronske tehnologije.

3.2.4. Organizacijska kultura

UspesSne druzbe spodbujajo navduSenost in ene@pjostenih na naslednjedize:
z ustvarjanjem klime zaupanja

z izmenjavo informacij

s spodbujanjem produktivnosti

z upoStevanem dolgateega vidika

s cenjenjem prilagodljivosti intanja

ghnNE
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Klima zaupanja je potrebna, da zaposleni lahko todjpm posteno delajo drug z drugim.
Managerji in delavci si morajo zaupatie zelijo uspeSno delati skupaj in reSevati probleme
Managerji v odknih organizacijah rajSi &jo nove poti k odprti komunikaciji, tako da sekah
ideje pretakajo v vseh smereh. Pogoj za dosegaije produktivnosti je sodelovanje vseh ljudi
v proizvodnji, trzenju in izboljSavah proizvodov poslovnih postopkov. UspeSne organizacije se
zavedajo, da morajo investirati v usposabljanje oglgmih in jih usmeriti v dolgotme
perspektive.

Oakland navaja desetd® vrhnjega managementa, ki vodijo do organizaei#tlicnosti:
(Dimovski et al, 2003, str.15)
1. dolgor@no zavezanost organizacije k stalnemu izboljSevanju
2. filozofija »ni¢ napak« (TQM)
3. razumevanje odnosov kupec-dobavitelj
4. obvladovanje stroskov
5. zahteva podinkovitem vodenju
6. metode nadzora in stalno usposabljanje
7. odstranitev ovir in timsko delo
8. primerjanje z najboljSimi
9. stalno izobrazevanje in usposabljanje
10. sistematini pristop

Proces poslovodenja mora vkigvati celotno organizacijo, vse zaposlene in vsslgvoe
funkcije, tudi zunanje organizacije in dobaviteljig, bi organizacija uspela déserganizacijsko
odlicnost. Odgovornost vrhnjega managementa je, dawélikodilno filozofijo, vizijo, politiko
organizacije, ter skozi proces vodenja in izobrabgy motivira zaposlene. Kifnega pomena je
prepoznavanje ciljnih strank podjetja ter odkriveanpjihovih potreb. Managment mora
vzpostaviti sistem stalnega kontroliranja procegmslovanja in izboljSevanja. Spodbujanje
napredovanja zaposlenih mora potekati na vseh @maajskih ravneh. Bistvo organizacijske
odli¢nosti izhaja iz edinstvenosti povezav podjetjasckin dobavitelji.

3.3. OPREDELITEV KONKUREN CNE PREDNOSTI

Konkurertno prednost smatramo kot niz faktorjev in sposotnds podjetju omogoajo
trajnejSe boljSe poslovanje v odnosu do konkureReei poudarek je na boljSem poslovanju
glede na konkurenco, drugi pa na trajnosti konktmerprednosti (Dimovski et al,2003, str.113).

Konkurertna prednost podjetja je v tem:
— da zna narediti nekaj bolje kot konkurenti,
— darazpolaga z ©an ¢esar konkurenti nimajo,
— ali da je sposoben opraviti nekasar konkurenti ne znajo.

Konkurertna prednost je torej nujni sestavni del za dosegdoigorénega uspeha in prezivetja
podjetja. Reskne koristi iz konkureéne prednosti izhajajo takrat, ko jih konkurenti anis
sposobni hitro posnemati. Podjetja razvijajo trdgpakurertne prednosti, da poizkusijo poiskati
kombinacijo aktivnosti, ki so edinstvene in drtiga glede na konkurente.
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Podjetje bo imelo trajno konkuré&mo prednost le pod pogojem, da imajo viri in Sfbosxsti
podjetja:

— posebno vrednost,

- so redki,

— SO0 tezavni za posnemanje

— nimajo substitutov.
Podjetja torej gradijo svoje trajne konku¢ae prednosti skozi proces akumulacije edinstvenih
sposobnosti. Poznamo pet dejavnikov, ki prispevajodlikovanju edinstvenih sposobnosti
podjetja na osnovi katerih je potem mozno izobl&bwajno konkuretno prednost.

SLIKA 16. Razvoj trajne konkureéne prednosti

Dragocena
| vrednost

Ali podjetje Redkost
opravlja nekaj Ni substitutov _
¢esar druga Traj na
podjetja ne . konkurenéna
znajo? T —— prednost

posnemanje

|

Asimetrija | |

jc?l;apvolfié]e&'ia' E— Zgodovina podjetja
praviya nexaj, Izgradnja na preteklih dosezkih

kar znajo tudi
drugi, vendar
opravlja to
boljse?

Sposobnost medsebojnih povezav
Investicije
Moznost za posnemanje so zelo majhne

Vir: Dimovski et al.str. 116.

— Prvi dejavnik jecas (0z. zgodovina podjetja). Podjetje si lahko dgredinstveno
sposobnost skozas, torej z dolgotrajnimi nalozbami skozitvet.

— Drugi dejavnik zadeva pretekle dosezke, ki pradisia prednostni polozaj.

— Tretji dejavnik zadeva medsebojno povezanost dpumii podjetia (na primer:
sposobnost medsebojne integracije funkcije razigkaszvoja s funkcijo trzenja).

— Cetrti dejavnik predstavljajo investicije, gre zgretrgan proces investiranja.

— Peti dejavnik zadeva tako imenovane ¥pernejasnosti.

V primeru, ko konkurenti ne bodo znali dognati, @attrugo podjetje dosega trajne konkures
prednosti, je njihova zmoznost za posnemanje izggauspeha tega podjetja zelo majhna.
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3.3.1. Analiza panoge in podjetja

Skladno s P&kovim modelom strateSkega upravljanja in poslovgalese préenja izdelovanje
planskih predpostavk kot osnov strateSkega plairanocenjevanjem okolja. Ocenjevanje
konkurergnega okolja podjetja je smiselno razdeliti na oeeapje najSirSega okolja ter
ocenjevanje oZjega, ciljnega okolja podjetja, keédstavlja panogo v kateri podjetje posluje
Dimovski et al., 2003, str.116)

Pred postavljanjem strateSkih smernic za prihodij@gpotrebno dobro poznavanje strukture
panoge, gospodarskih dogajanj, konkdren silnic, drugih zunanjih dejavnikov in notranjih
dejavnikov podijetja. Analiza trenutne situacijeredno izvaja na treh podijth: analiza panoge,
analiza konkuretnih dejavnikov in notranja analiza podjetja.

— Analiza zn&ilnosti panoge je vezana na proizvode in trge.

— Analiza konkuretinosti pomeni analizo konkurentov in drugih dejaavikki vplivajo na
stopnjo konkuregnosti (npr. m¢ kupcev in dobaviteljev).

— Notranja analiza podjetja pokaze prednosti in f&ibo

Rezultat celotne analize je identifikacija dejawngsodjetja za doseganje strateSkih ciljev.
Rezultati analize so strateski cilji in predpostawa planiranje na operativni ravni.

Analiza panoge je sestavni del strategije podj&japostavljanju strategije mora biti v ospredju
izkoritanje in definiranje novih konkurénih prednosti. V panogi se oblikujejo konku¢ae
silnice, ki definirajo njene strukturne zZfilaosti.

Podjetja morajo stalno spremljati razmere v pamoge nanje odzivati z ustreznimi strategijami.
Po Porterju je podjetje vir konkur&mh prednosti. Kako bo podjetje reagiralo na olestj
konkurergne silnice, se opredeli z ustrezno strategijo. t&fim pomeni né&n uveljavljanja
konkurergnih prednosti. Za izdelavo strategije je potrepoanati okolje panoge, zato je SWOT
analiza primerno orodje za analizo okolja. Prilegn@n nevarnosti prikazujejo zunanje okolje,
prednosti in slabosti predstavljajo notranje okoljeako konkuretne prednosti kot strategija so
vezane na konkretno okolje, v katerem se podjeti@ja in zato ne obstaja univerzalna najboljSa
strategija. Na osnovi konkretne situacije @olm najboljSo strategijo, v takem primeru
govorimo o kontingeinem pristopu..

Porter je izdelal model za analizo konkufeosti panoge (Porter, 1985, str.5). Na konktmen
silnice vpliva pet dejavnikov oziroma silnic:

. rivalstvo podjetij znotraj panoge,

. hevarnost vstopa novih konkurentov,

. hevarnost vstopa substitutov,

. pogajalska mobdobaviteljev,

. pogajalska mokupcev.

b wnNBEF-

Nekateri avtorji, v novejSeniasu, dodajajo Se vpliv drzave, sindikatov in lokalakupnosti.
Sam pa bi dodal Se en faktor, ki bo dno vplival na konkuretno sposobnost podijetij, to je
globalno okolje »globalizacija«.
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Slika 17: Konkuretine silnice
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Vir: Lastna izdelava

Analiza konkurennosti panoge nam pokaze pris@st panoge za podijetja, ki v njej poslujejo.
Klju¢no za podijetje je, da poznajo &nkonkurence v panogi, saj je od tega odvisna pabrec
dobickonosnost panoge. Namen analize konk&mesti panoge je poiskati pozicijo podjetja
znotraj panoge, kjer se lahko najbolje obrani pkekurergnimi silami. S tem ohrani donosnost
kapitala vloZzenega v podjetje.. Konkurenca znqteajoge najuikrat povzr@i znizanje cen, kar
neposredno vpliva na donosnost kapitala podjgignogi.

Na osnovi analize dejavnosti Porter predlaga disegdiji: strategijo nizkih stroSkov in strategijo
diferenciacije. V novejsi literaturi se pojavlja o imenovana »nisna (vrzel) strategija«.

Po analizi panoge in konkuré&nh dejavnikov je tretji korak samoanaliza podjefpaednosti,
slabosti). S to analizo mora podjetje ugotoviti jaliobstojéa strategija Se primerna, kje so
razlogi za uspesnost te strategije, ter katere rednpsti in slabosti podjetja za prihodnjo
uspeSnost. S samoanalizo mora podjetje ugotovitikavitost doseganja sedanjin strategij.
Doseganje merimo z razhiimi kazalniki, (kot kazalniki donosnosti, trznilde, prodajni trendi,
struktura stroskov, zadovoljstvo kupcev...). Ugotojet potrebno tudi razloge za doseganje ali
nedoseganje dane strategije. Celotna analiza @ fgsvezana tudi s SWOT analizo, ki sluzi za
identifikacijo razlogov dosedanje uspesSnosti alispesSnosti, ter za postavitev primernih strategij
za prihodnje aktivnosti.

Z zbranimi informacijami o panogi in konkuranh silnicah management poskusa identificirati
priloznosti za diversifikacijo (novi trgi, novi pdakti, nove tehnologije).
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3.4. DOSEGANJE KONKURENCNE PREDNOSTI PREKO POVEZAV
VERIGE VREDNOSTI

Porter je razvil alternativni prijem za celovito ai@o prednosti in slabosti ter poslovnih
priloznosti in nevarnosti podjetja, ki ga poimemageveriga vrednosti. Izhajal je iz teze, da je
konkurergna prednost podjetja osredinjeni dejavnik uspeSnegslovanja, rasti in razvoja

podjetja v konkuretnem gospodarstvu (Dimovski et al., 2003, str.118).

Konkurertno prednost podjetja lahko ugotovimo tako, daesmstttno analiziramo vse
aktivnosti, medsebojne vplive in vire. Pridobljet@ankurergna prednost je vezana na sposobnost
podjetja ustvariti takSno posebno vrednost za kukicpresega stroske ustvarjanja te vrednosti.
Analiza verige vrednosti nam daje odgovor, kje Zeor te posebne vrednosti. dRo razdeli
verigo vrednosti na dve skupini aktivnosti, na pdmmin temeljne (primarne) aktivnosti.

Slika 18: Veriga vrednosti
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Predelava, Skladiscenje Oglasevanje, /
Vodenje zalog sesta\_/ljal_lje, in dislr‘ibycija promocija, Namestitev,
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izdelkov e

rezervni deli

TEMELINE AKTIVNOSTI

Vir: Pucko, 1993, str 182
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Temeljna ideja verige vrednosti je v tem, da pgdjanalizira stroske incéinkovitosti v vsaki
njeni aktivnosti, ter identificira tista podfja, na katerih je podjetje boljSe od konkurence.

Vendar pa takSna analiza vrednosti ni dovolj, saygina podjetij danes del Sirokega sistema
dodajanja vrednosti, ki vkljiwje tudi verige dobaviteljev in verige kupcev.

Nekateri avtorji opredeljujejo verigo vrednosti karigo aktivnosti, ki zajema celotni proces od
zaetnega preskrbovanja resursov do d&un prodaje proizvoda ali storitev. Vrednostni siste
celovito ponazarja medsebojne interakcije med argaijo, njenimi dobavitelji, distribucijskimi
kanali in korgnimi potroSniki. Hkrati lahko vanj vklgimo tudi konkurente. Za doseganje
konkurergne prednosti podjetja ni pomembna le optimalna dioarcija aktivnosti znotraj
sistema vrednosti, ampak je potrebno postaviti daiose do konkurence.

Slika 19: Povezave preko verige vrednosti:
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Vir: Dimovski, 2003 et al., str.120 (korekcijastaa izdelava)

Preko edinstvenih strateSkih povezav deluh proizvodov ali storitev je moge tvoriti trajne
konkurergne prednosti. Da bi jih dosegli, je nujno potrelpagskati mozne edinstvene povezave,
ki Ze obstoje ali pa jih bi bilo moge razviti v okviru verige vrednosti.

V sodobnem gospodarstvu bodo trajne konktmenprednosti izhajale ravno iz optimizacije in
usklajenosti medsebojnih povezav verige vrednostijgija z verigami dobaviteljev, verigami
kupcev in tudi konkurentov. Podjetja morajo iskatioje konkuretne prednosti ne le z
optimizacijo in usklajevanjem povezav znotraj svejerige vrednosti, ampak zcinkovito
koordinacijo aktivnosti znotraj celotnega vrednesfa sistema.

Med prednostmi analize na podlagi verige vrednasgkakor velja omeniti moznost analiziranja
kupcevih potreb kot tudi moznost reduciranja pozornostisegmentih, ki za kupca niso
primarnega pomena. Pri tem je pomemben sklep, deabp analize na podlagi verige vrednosti
kaZze na to, da razhe strategije (npr. diferenciacija, stroSkovno veds...) zahtevajo raziha
znanja in sredstva (Pko, 1999, str. 162).
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Koncept analize na podlagi verige vrednosti imai tsidbosti med katerimi velja omeniti
naslednje:

— analiza zahteva povsem drdga informacijsko osnovo v organizaciji, kot je toi€ajno,
kar otezuje njenccinkovito uporabo,

— pri verigi vrednosti gre prav tako za razdelitevlgtjia na strateSke poslovne enote, ki pa
jo je potrebno napraviti iz dveh vidikov: rertjega, ki i8e skupne stroSke in tehnologije,
ter zunanjega, ki podobnost nabavnih, proizvodnih, prodajnih ingdrypogojev,

— analiza terja nat&#mo opredelitev proizvoda ali storitve z vidika kap@ri cemer se
sre&g&amo s problemomiasovnega razdeljevanja stroSkov,

— tezko je ovrednotiti in oceniti stroSke in korigsiake diskretne aktivnosti weh kupca.
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4. PRIMERJALNA PRESOJA DRUZB HIT IN CASINO
PORTOROZ

V prakticnem delu naloge bom najprej predstavil obe dru#tn bom naredil primerjalno
presojo raunovodskih podatkov, primerjalno presojo konkureh prednosti, primerjalno
presojo strategij, primerjalno presojo procesogrimerjalno presojo dosezkov.

4.1. PREDSTAVITEV DRUZBE CASINO PORTOROZ

Zacetek igralniStva (oziroma posebnih iger nacsje v Sloveniji sega v leto 1964, ko je bila

odprta igralnica v Portorozu z evropskim koncept@ranja ter namenjena tujim turistom.

Podjetje HIT je v letu 1984 v slovensko igralniStweedlo ameriski koncept ponudbe z odprtjem
igralnice v hotelu Park v Novi Gorici.

Osnovna dejavnost delniSke druzbe Casino Portagoprirejanje posebnih iger na &oe V
igralnicah kombinirajo evropski in ameriski tip rgager na igralnih mizah in pa igranje na
avtomatih. Poleg redne dejavnosti druzba je v neanj®bsegu pridobiva prihodke tudi z
oddajanjem poslovnih prostorov v najem (Vila Mara/isoka Sola Turistica do leta 2004). V
letu 2004 je druzba Casino Portoroz prodala obydkt Marija.

DelniSko druzbo, poleg igralnice v Portorozu in icip sestavlja Se leta 2001 odprta igralnica
Casino Lido Term&atez in igralni salon v Zusterni odprt v letu 2008.letu 2001 so obnovili
igralnico v Portorozu ter obenem paoaé Stevilo igralnih avtomatov v Portorozu in véetku
leta 2003 prenovili celotno igralnico v Lipici. Diiba Casino Portoroz Siri svojo igralniSko
dejavnost le na slovenskem pogto V vseh igralnicah druzbe Casino Portoroz jeetw 12004
igralo okoli 550.000 gostov. Slabost druzbe CagtootorozZ je, da ne razpolaga s tudisiini
zmogljivostmi (sobe, apartmaji), temivge te storitve prisiljena ptgvati drugim.

Druzba Casino Portoroz d.d. je nastala 14.7.1988tninskim preoblikovanjem igralnice Casino
Portoroz d.o.o. v skladu s 18lenom ZLPPOD. Lastninsko preoblikovanje je bilo ppga
pridobitev koncesije v Lipici in Portorozu. Podjefje veliko pomenila pridobitev koncesije in
odprtje igralnice v Terma@iateZ. Igralniska dejavnost se je iz zahodne Slgegmenesla tudi na
juzni del Slovenije, ki hkrati pomeni osvajanjezpega trga, hrvaskih gostov in gostov, ki so
nastanjeni v zdravili&u.

LastniSka struktura na dan 31.12. 2001 je bilaauhsga:
Navadnih glasovalnih delnic je 60%:
- KAD 20%
- SOD 20%
— Obgini Piran in Sezana skupaj 20%.
Participativnih delnic je 40% (Ifond zlat, Triglateber I, Mercata, NFD 1 ID, NFD 2, itd.).
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4.2. PREDSTAVITEV DRUZBE HIT NOVA GORICA

Osnovna dejavnost delniSke druzbe je prirejanjelpod iger na sk®. V igralnicah kombinirajo
evropski in ameriski tip iger, kot so igre na igiél mizah in igranje na avtomatih. Poleg osnovne
dejavnosti se druzba ukvarja tudi z gostinsko deyatjo, ki predstavlja 14% prihodkov v letu
2003. Delniska druzba razpolaga z igralnicami v iNGwrici (Perla in Park), igralnico v
Kranjski Gori, z manjSima igralnicama v Rogaskitiliain Oto¢cu, igralnico Aurora v Kobaridu

in igralnim salonom v Gornji Radgoni.

V letu 2002 je druzba HIT odprla igralnico Coloseun$arajevu in igralnico na Nizozemskih
Antilih (Bonaireu), ki je v najemu. V letu 2003 jmzasela obratovati igralnica MaestralGrni
Gori in igralnica v Makedoniji ustanovljena z drazmternacional Skopje, v kateri je Hit 20%
lastnik. HIT s svojo strategijo internacionalizac§iri svojo dejavnost izven meja Slovenije. Vse
igralnice skupine HIT je v letu 2003 obiskalo okdlj5 milijona obiskovalcev. Ustvarila je

Moyt

214.000 neitev v lastnih prengtvenih zmogljivostih, ker razpolaga z 1.600 hatets lezii.

Skupina HIT je v vseh okoljih, v katerih deluje, spala strateski razvojni partner lokalne
skupnosti. To velja tako z@rno goro, kjer uspesSna izvedba investicije ne la biog@&a brez
zglednega sodelovanja z lokalno oblastjo in drzaveblastmi.

Skupina HIT intenzivno razvija Ze tri zaokrozenedticne destinacije. Poleg baznega jedra v
Novi Gorici so postali najpomembnejSi turésti razvojni dejavnik zgornje savske doline, saj po
prevzemu Hotela Spik v Gozd Martuljku obvladujef kot polovico vseh hotelskih kapacitet.
Turisti¢no zabavi&ni kompleks Maestral €rni gori, ki je do sedaj naj¢g@ Hitova investicija v
tujini in najveija slovenska investicija \Crni gori, je najnovej$a turistha destinacija in
nedvomno najbolj zaokrozen turisti kompleks na juznem Jadranu.

Z Zakonom o lastninskem preoblikovanju pravnih ozebruzbenim kapitalom, ki prirejajo
posebne igre na si@ in o strukturi kapitala pravnih oseb, ki opraydj dejavnost prirejanja iger
na sreo, je bila doléena lastniSka struktura v igralniski druzbi na 8ariL2.2001:
Navadnih glasovalnih delnic je 60%:

— KAD, Kapitalska druzba 20%,

— SOD, Slovenska odskodninska druzba 20%

- Okgine, v katerih so igralnice 20%.
Participativnih delnic PID-i je 40%.

4.3. PRIMERJALNA PRESOJA NA OSNOVI RACUNOVODSKIH
PODATKOV

Za obe podjetji bom najprej analiziral poslovangeasnovi réunovodskih podatkov iz bilanc
stanja in bilanc uspeha.

Pri izdelavi analize sem se opiral na razpolozZlpeelatke iz javno dostopnih baz podatkov (GV-
IN, i-Bon) in dopolnilnih informacij, ki sem jihrmaobil v razgovorih v obeh podietjih.
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Osnovni vir informacij sta bila zakljma r&una podijetij za poslovni leti 2002 in 2003, ki
vsebujeta bilanci stanja ter izkaza poslovnegaizia obdobje 2002 — 2003. V magistrsko nalogo
sem vkljwil vodoravno in navg@ino primerjavo bilance stanja, izkaza poslovnegaaizer ob tem
preltil Se vrednost in gibanje nekaterih fikao-raiunovodskih kazalnikov za leti 2002 in 2003.
Zanimalo me je predvsem, kako se podjetji razlitauera&unovodsko-upravljavskega vidika.

4.3.1. Bilanca stanja

Bilanca stanja je st&en ra&unovodski izkaz, ker prikazuje vsa sredstva in ahesti do virov
teh sredstev, ki jih ima podjetje v doémem trenutku, s tem pa prikazuje njegov fiman
polozaj.

Pri analizi poslovanja obeh podjetij sem se osm@doha vodoravno analizo, s katero dobimo
informacijo o velikosti, smeri in relativni pomemisti sprememb posameznih postavk.
Navpikno analizo pa sem izvedel za potrebe primerjavén dmmkurentov iz iste gospodarske
panoge (prirejanje posebnih iger natsde
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Tabla 6: Vodoravna in nava analiza bilance stanja podjetij v letih 2002003

Casino
Casino Portoroz HIT Nova Gorica Portoroz | HIT
BILANCA STANJA 31.12.03 31.12.02 31.12.03 31.12.02 03/02 0
vO0OSIT | v% v0o0OSIT| v% v 000 SIT| v % vOoodS |v% v % v %
SKUPAJ SREDSTVA 8.993.205100,0] 8.595.080 100,0| 49.927.279 100,0| 46.802.393 100,0 104,6| 106,7
A. STALNA SREDSTVA 7.788.559| 86,6 7.175.547 83,5| 36.057.677 72,2| 37.678.58§ 80,5 108,5| 95,7
I. Neopredmetena
dolgoraina sredstva 820.297] 9,1 554.000f 6,4| 2.490.787 50| 1.946.611 472 148,1| 128,0
3. Dolgor@ne premoZzenijsk
pravice 719.294 8,0 554.000f 6,4 129,8
Il. Opredmetena osnovna
sredstva 6.962.857] 77,4| 6.613.480 76,9| 29.399.003 58,9| 28.947.923 61,9 105,3| 101,6
1. Zemlji&a in zgradbe 5.037.8Q9 56,0 4.717.790 54,9| 24.567.517 49,2| 23.995.54§ 51,3 106,8| 1024
2. Proizvajalne naprave in
stroji
3.Druge naprave in stroji 1.771.44519,7| 1.650.177 19,2| 3.335.976 6,7| 3.704.565 7,9 107,3| 90,1
4. Osnovna sredstva, ki se
pridobivajo 127.333] 14 245.512] 2,9| 1.334.000 2,7 979.842] 2,1 51,9| 136,1
a. predujemi za pridobitev
opredm. osnhovnih sred.
b.Opredm. os. sred. v
gradniji 126.171] 1.4 159.846 1,9 980.238] 2,0 934.108] 2,0 78,9 104,9
IIl. Dolgorogne finaréne
naloZzbe 5405 0,1 8.066| 0,1| 4.247.887 8,5| 6.784.052 14,5 67,00 62,6
B. GIBLJIVA
SREDSTVA 1.199.854 13,3| 1.403.979 16,3| 12.614.384 25,3| 7.936.909 17,0 85,5| 158,9
I. Zaloge 10.657 0,1 54.185| 0,6| 1.044857 2,1 891.682] 1,9 19,7| 117,2
1.Material 259.421 0,5 264.807| 0,6 98,0
Il.Poslovne terjatve 357.594 4,0 180.663 2,1| 4.191.85] 8,4| 3.633.267 7.8 197,9| 1154
a.Dolgor@ne poslovne
terjatve 245.214 2,7 0 0,0] 1.092.828 2,2 779.584] 17 140,2
b.Kratkor@ne poslovne
terjatve 112.379] 1,2 180.663] 2,1| 3.099.023 6,2| 2.853.683 6,1 62,2| 108,6
1.Kratkora@ne poslovne
terjatve do kupcev 1.003.962 2,1 0,0
2.Kratkora@ne poslovne
terjatve do drugih 26.408) 0,3 86.470| 1,0/ 1.819.202 3,6 1.802.250 3,9 30,5 100,9
Ill.Kratkoro¢ne finargne
nalozbe 2.176 0,0 17.531 0,2| 3.851.951 7,7 1.011.157, 2,2 12,4| 380,9
IVV.Dobroimetje pri bankah,
¢eki in gotovina 829.429| 9,2| 1.151.599 13,4| 3.520.725 7,1| 2.400.803 5,1 72,0| 146,6
C. AKTIVNE CASOVNE
RAZMEJITVE 4791 0,1 15553 0,2| 1.180.554 24| 1.186.898 25 30,8] 99,5
SKUPAJ SREDSTVA 8.993.205 100,0| 8.595.080 100,0{ 49.927.279 100,0| 46.802.393 100,0 104,6| 106,7
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OBVEZNOSTI DO VIROV

SREDSTEV 8.993.205 100,0{ 8.595.080 100,0| 49.927.279 100,0| 46.802.393 100,0 104,6| 106,7
A. KAPITAL 4.500.786| 50,0| 5.179.369 60,3| 23.756.46Q 47,6 24.094.03 51,5 86,9| 98,6
1.Vpoklicani kapital

1.0snovni kapital 2.332.530 25,9| 2.332.530 27,1| 6.788.634 13,6| 6.788.634 14,5 100,0| 100,0
IIl. Kapitalske rezerve

Ill. Rezerve iz dohika 1.089.496 12,1| 1.089.495 12,7| 7.633.982 15,3| 5.385.483 11,5 100,0| 141,8
1.Zakonske rezerve

IV. Prenesengisti poslovni

izid 1.820.584 3,6| 2.146.225 4,6 84,8
V. Cisti poslovni izid

poslovnega leta -678.584| -7,5 1.272.213 25| 1.051.448 2.2 121,0
VI. Prevrednoteni popravki

kapitala 1.757.344 19,5| 1.757.343 20,4| 6.237.477 125| 6.221.470 13,3 100,0| 100,3
B. DOLGORQCNE

REZERVACIJE 128.373] 1,4 216.269] 25| 1.563.232] 3,1| 2.637.851 5,6 59,4 59,3
C. FINANCNE IN

POSLOVNE

OBVEZNOSTI 4.321.629| 48,1| 3.194.026 37,2| 17.625.201 35,3| 17.650.884 37,7 135,3] 99,9
a. Dolgora’ne finan¢ne in

poslovne obveznosti 2.043.826 22,7 949.791] 11,1| 5.557.047, 11,1| 7.173.559 15,3 215,2| 775
2.Dolgor@ne finaréne

obveznosti do bank 1.621.653 18,0 787.628| 9,2| 3.737.073 7,5| 5.148.289 11,0 2059| 72,6
4. Dolgor@ne poslovne

obveznosti do dobaviteljev 422.174 4,7 162.163] 1,9 260,3

b. Kratkora‘he finanéne in

poslovne obveznosti 2.277.8020 25,3| 2.244.234 26,1| 11.766.963 23,6| 10.210.741 21,8 101,5| 115,2
2.Kratkor@ne finargne

obveznosti do bank 1.359.527 15,1| 1.122.349 13,1| 3.741.081] 7,5| 4.065.302 8,7 121,1] 92,0
4. Kratkor@ne poslovne

obveznosti do dobaviteljev 221.253 2,5 470.182| 55| 2.307.582 4,6| 1.733.366 3,7 47,1] 133,1
8. Kratkor@ne finargne in

poslovne obve. do drugih 697.0p2 7,8 651.702] 7,6| 5.694.734 11,4| 4412073 94 107,0] 129,1
D. PASIVNECASOVNE

RAZMEJITVE 42.417) 05 5415 0,1 718.735 1,4| 1.381.823 3,0 783,3] 52,0
SKUPAJ OBVEZNOSTI 8.993.205| 100,0/ 8.595.080 100,0| 49.927.279 100,0| 46.802.393 100,0 104,6| 106,7

A.) Sredstva

Iz primerjalne presoje lahko ugotovimo, da se vosdrbilargne vsote podjetja Casino Portoroz
poveuje in po stanju konec leta 2003 znasSa 8.993 nlib. B primerjavi z letom 2002 se je

vrednost sredstev podjetja pdea za 4,6%.

Prav tako se povejejo sredstva HIT iz Nove Gorice, ki so v letu 3®haSala 49.802 mio. SIT

in se poveéala v primerjavi z letom 2002 za 6,7 %.

V strukturi sredstev v Casino Portorozcpe sprememb ni razvidnih, kar pomeni, da sta se
obsega gibljivih sredstev in stalnih sredstev @evala s priblizno enako stopnjo rasti. Po stanju
na dan 31.12.2003 delez stalnih, sredstev v vsettstsiih podjetja znaSa 86,6%, medtem ko
gibljiva sredstva z aktivnimgasovnimi razmejitvami predstavljajo 13,3% vseganmzenja
druzbe Casino Portoroz. Med stalnimi sredstvi pigeljekazuje pretezno zemi§ia in zgradbe, ki
predstavljajo 56%, in igralniSko opremo, ki pred§tl9,7 %, v strukturi vseh sredstev. Medtem
ko glavnino gibljivih sredstev predstavlja dobrotiegori bankahg¢eki in gotovina z 9,2%, tu gre
predvsem za gotovino v trezorjih igralnice, ki jejma za tek®e poslovanje. Postavlja se
vprasSanje: Ali je potrebno hraniti toliko denarj&rezorjin?
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Struktura sredstev HIT Nova Gorica se prav takoepaje. Stalna sredstva predstavljajo 80,5%
vseh sredstev, od tega odpade na zetalji§ zgradbe 51,3% in na igralnisko opremo 6,7%r. H
v strukturi celotnih sredstev manj vlaga v obnog@iniSke opreme kot druzba Casino Portoroz.
HIT ima kar 8,5% dolgornih finanénih nalozb v lastniSke deleZze nekaterih slovengkitijetij
(Zavarovalnica Triglav, Banka Vipa, Zdravi& Moravce...). Potencialna trzna vrednost teh
nalozb je verjetno precej viSja od izkazane knjmske vrednosti. Ker pa &ea vrednostnih
papirjev ne kotira na borzi, je tezko ugotovitihgvo trzno vrednost, oziroma je nasploh
vprasljiva njihova likvidnost. Pri gibljivih sredsh predstavlja dobroimetje pri bankaleki in
gotovina 7,1%, kar je ugodnejSe za poslovanje,nkehranijo toliko denarja v lastnih trezorjih
kot pri druzbi Casino Portoroz. Ker se HIT ukvatali z gostinsko dejavnostjo, predstavljajo
njegove kratkoréne poslovne terjatve 6,2%, v Casino Portoroz [132&6.

Graf 1:Gibanje vrednosti sredstev po vrstah v obdobju 20Q003 (v 000.000 SIT)
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20000 | —%— Stalna sredstva HIT|
10000 . P —e— Gibljiva sredstva HIT]
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B.) Obveznosti do virov sredstev

Kapital druzbe Casino Portoroz se je v letu 200®rwnerjavi s predhodnim letom realno
zmanjSal kar za 13%, tako da je znaSal 4.500 mlo Kljub temu pa je delez kapitala v vseh
virih sredstev konec leta 2003 razmeroma ugodemasa 50%. Glavnina obveznosti do virov
sredstev se tako nanaSa na fifrenin poslovne obveznosti 4.321 mio. SIT oz. 48yk¥#h virov
sredstev, kar je zelo veliko.

Kapital podjetja HIT se je v letu 2003 v primerjavpredhodnim letom tudi zmanjSal za 1,4% in
je znaSal 23.756mio. SIT. Glavnina obveznosti dowsredstev se tako nanaSa na kratkogo
financne in poslovne obveznosti 11.766 mio. SIT oz. 23y8%h virov sredstev. Vse finame in
poslovne obveznosti pa znasajo 17.625 mio. SIB®B% vseh virov sredstev.

V obeh druzbah so mino zadolzeni in predstavljajo te zadolzitve predvsdolgor@ne in
kratkorane obveznosti do bank.
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Na pasivni strani bilance stanja nicjib razlik. Obe podjetji imata sorazmerno visok edel
dolgov oz. finafnih in poslovnih obveznosti in to v HIdez 35,3% in 48,1% v Casino Portoroz.
Tako lahko réemo, da je njihova rast pogojena z zadolZzevanjemdvem skrbi dejstvo, da
predstavljajo kratkorne finargne in poslovne obveznosti kar 25,3% v Casino Poktar 23,6%

v HIT v letu 2003.

Graf 2: Gibanje vrednosti kapitala, kratkéndh ter dolgorénih financnih in poslovnih

obveznosti v letih 2001 do 2003 (v 000.000)SI
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4.3.2. Izkaz poslovnega izida

Izkaz poslovnega izida je danovodski izkaz, ki prikazuje rezultate poslovarjetraj nekega
omejenegaasovnega razdobja, @ébjno enega leta. Rezultat poslovanja v nekem olbdEbj
razlika med prihodki in odhodki ter kaze uspeSmaspodarjenja z razpoloZzljivimi sredstvi.

V nadaljevanju je prikazan izkaz poslovnega izidajptij za leti 2002 in 2003. Z vodoravno
analizo ugotavljamo izboljSanja oz. poslabSanjaedesih rezultatov in z nawpio analizo
ugotavljamo morebitne strukturne premike med pogam@ katergorijami prihodkov in
odhodkov oz. stroSkov.
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Tabela 7: Vodoravna in naypia analiza izkazov poslovnega izida podjetij vil&002 in 2003

Casino
IZKAZ POSLOVNEGA Casino Portoroz HIT Nova Gorica Portoroz| HIT
1ZIDA 31.12.03 31.12.02 31.12.03 31.12.02 03/p2 08/02

vOOOSIT | v% | vOOOSIT| v%| vOOOSIT v9 vOoaasS | v% v % vV %

A. SKUPNI PRIHODKI 7.318.895| 100,0{ 7.340.142 100,0|{ 41.144.089 100,0| 38.444.534 100,0 99,7] 107,0

B. POSLOVNI ODHODKI
1. StroSki blaga materiala in

storitev 2.288.210 31,3| 2.449.849 33,4|12.283.363 29,9| 12.839.981 33,4 93,4| 95,7
a.Nabavna vrednost prodanega

blaga

b. Stroski storitev 2.036.005 27,8| 2.216.641 30,2| 8.453.632 20,5| 8.328.270 21,7 91,9|101,5
2. Stroski dela 3.369.89% 46,0| 3.099.978 42,2]|14.718.781 35,8| 13.816.239 35,9| 108,7| 106,5
a. Stroski pla 2.428.385 33,2| 2.327.128 31,7|10.056.100 24,4| 9.556.739 24,9| 104,4]| 1052
b. StroSki socialnih zavarovanj 707.388 9,7 547.652| 75| 3.024.705 74| 2775713 7,2 129,2| 109,0
c. Drugi stroski dela 234.123 3,2 225.197] 3,1| 1.309.442 3,2| 1154500 3,0 104,0| 113,4
3. Odpisi vrednosti 744.51 10,2 636.149| 8,7| 3.865.221 9,4| 3.315.457 8,6 117,0| 116,6
a. Amortizacija in prevre.

poslovni odhodki pri neopre. 681.650 9,3 635.531] 8,7| 3.611.227, 8,8 3.120.112 8,1 107,3| 115,7
4. Drugi poslovni odhodki 1.162.442 15,9| 1.330.989 18,1| 6.247.252 15,2| 5.973.282 15,5 87,3 104,6

e. Finagni prihodki

1. Finargni prihodki iz delezev
2. Finargni prihodki iz

dolgoranih terjatev 760.985 1,8 428.024] 1,1 177,8
3. Finargni prihodki iz
kratkoranih terjatev 24582 0,3 25.414] 0,3 445.215 1,1 432.214 1.1 96,7| 103,0

f. Finaréni odhodki
1.Prevredovalni finagni

odhodki

2.Finanéni odhodki za obresti

in druge obveznosti 267.341 3,7 359.777| 49| 1.709.466 4,2| 1.220.761] 3,2 74,3| 140,0
E.Cisti DOBI CEK ali

IZGUBA iz red. delovanja -481.642| -6,6| -492.616| -6,7| 3.531.004 8,6| 2.136.289 5,6 97,8| 165,3
g. Izredni prihodki 17.135 0,2 75.248| 1,0 705.009] 1,7 217.115] 0,6 22,8| 324,7

1. Subvencije, dotacije

e. Izredni odhodki 214.077 2,9 39.036| 0,5 29.628| 0,1 32.342] 01| 5484 916
Izguba zunaj rednega
delovanja -196.942 -2,7 36.212| 05 -543,9

1. Kritje izgube iz prejSnih let
F Poslovni izid zunaj rednega

delovanja

G. Davek iz dokika 1.007.315 2.4 255.164| 0,7 394,8
E. Cisti DOBI CEK ali

IZGUBA poslov. leta -678.584| -9,3| -456.453| -6,2| 3.199.069 7,8| 2.065.916 54| 1487|1548
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Druzba HIT je v letu 2003 v primerjavi z letom 20@dvealo ciste prihodke od prodaje
nominalno za 7%. S tem nadaljujelegni trend rasti prihodkov od prodaje, predvseraun
poveevanja igralnih zmogljivosti, odpiranja novih ignéd.

Cisti dobiek v letu 2003 v HIT znaSal 3.199 mio. SIT oz. 7,8%hodkov od skupnih
prihodkov. V Casino Portoroz pa belezijo izguboetul 2002 v znesku 456 mio. SIT in v letu
2003 izgubo v znesku 678 mio. SIT ali 9,3% v stuakskupnih prihodkov.

Pri stroskih opazimo razliko v stroskih dela, kegstavljajo za leto 2003 v Casino Portoroz kar
46% v skupnih prihodkih in pri HIT 35,8%. Drugi ma§ji stroSek so stroski blaga, materiala in
storitev, ki v obeh podjetjih znaSajo okoli 30%kwpnih prihodkih. Véina teh stroSkov odpade
na storitve, kot so provizije tur operaterjem (pai}, stroSki reklame in propagande. StroSki
amortizacije predstavljajo v obeh podjetjih okdh ¥ skupnih prihodkih.

Graf 3: Gibanje&istih prihodkov in poslovnih odhodkov po vrstahetith 2001 do 2003
(v 000.000 SIT)
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4.3.3. Primerjalna presoja izbranih kazalnikov za zbrani podjetji

Ko se izvaja analiza &anovodskih izkazov, se velikokrat uporabljajo r&zli kazalniki,
izratunani na njihovi osnovi. Kazalniki so relativna\ska in jih lahko razlenimo na stopnje
udelezbe, indekse in koeficiente. Pri tem je pomammredvsem ustrezno vsebinsko razlaganje
dobljenih vrednosti ter ugotavljanja ugodnostisddibosti izkazane vrednosti (E&var in Iglcar,
1997, str. 229-252)

A.) Temeljni kazalniki stanja financiranja

Ti kazalniki vsebinsko opredeljujejo razmerja mdayeznostmi do virov sredstev, zato z njimi
ugotavljamo strukturo financiranja sredstev, hkiadi izrazajo stopnjo fingne neodvisnosti
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podjetja. Kazalniki financiranja so usmerjeni v k& financiranja podjetja, prtemer nas
zanima delez kapitala, dolgovdasovnih razmejitev v strukturi vseh virov financija

Tabela 8: Temeljni kazalniki financiranja

Temeljni kazalniki financiranja Casino Portoroz THNlova Gorica
2003 2002 2003 2002

Delez kapitala v financiranju 0,50 0,60 0,47 0,51

Kapital / obveznosti do virov sredstev

Delez dolgov v financiranju 0,495 0,397 0,384 0,431

Dolgovi / obveznosti do virov sredstev

Kazalniki finartnega vzvoda 0,986 0,656 0,826 0,841

Dolgovi / kapital

Delezc¢asovnih razmejitev v financiranju 0,005 0,002 0,036 0,053

Casovne razmejitve / obveznosti do virov sredstev

Delez kapitala v financiranju kaze delez oziroma odstotek kapitala v celotnivypg®djetja
(obveznosti do virov sredstew(im vegja je vrednost kazalnika, ¥ je deleZ kapitala oziroma
trajnih virov med celotnimi viri sredstev. Vredndsizalnika 1 bi pomenila, da podjetje nima
dolgov in da so vsa sredstva financirana s kapnabodjetja. Kazalnik je zato pomemben za
upnike, ki Zelijo oceniti, kolikSno je tveganje déevrail posojil (glavnice in obresti), oziroma
kako bi dodelitev dodatnega posojila vplivala maftno tveganje gospodarske druzbe. Lastnike
pa zanima finatno tveganje v povezavi z donosnostjo. Pravilomaayetla bolj ko je
gospodarska druzba finémo tvegana za upnike, nizja je vrednost tega kdaalViSja vrednost
kazalnika pomeni wgo varnost nalozb upnikov in stabilnost donosoviné&®v, vendar pa
previsoka vrednost tega kazalnika lahko pomeni toeliacionalno financiranje sredstev z
drazjimi viri financiranja. To se dogaja v obeh Hvah.

Delez dolgov v financiranju(dolgovi / obveznosti do virov sredstekgze, kolikSen del sredstev
podjetja je financiran s tujimi viri oziroma dolgowm se dopolnjuje s predhodnim kazalnikom.
Delez dolgov pove, kolikSna je finama odvisnost podjetja od zunanjih virov financieanja
podatek je zanimiv za posojilodajalce in lastnikpikala. Za posojilodajalce je pomembno, da je
vrednost tega kazalocdm manjSa. Vrednost kazalnika v Casino Portorogese letu 2003 v
primerjavi z letom 2002 poval skoraj za 10 odstotnih do, kar pomeni, da se je finama
odvisnost podjetja od zunanijih virov Se péada in je zelo visoka (48.1%). HIT je bil v letu@®
zadolzen za 35,3% in v letu 2002 za 37,7% . Hligkoliko izboljSal svojo finatno odvisnost.

Kazalnik finan énega vzvoda nam pove razmerje med dolgovi in kapitaloméee kazalnik,
vedji je delez dolgov med viri financiranja. V obetudbah je ta kazalnik zelo visok, kar kaZze na
veliko odvisnost druzb od zunanijih virov financijan

Delez ¢asovnih razmejitev v financiranju: ¢asovne razmejitve pomenijo vnaprejsnje
obratunavanje stroskov, ki Se niso nastali. V vsebinskamslu gre za vnaprejSnje zmanjSevanje
poslovnega izida (bremenijo poslovni izid), emer obstaja tudi moznost skrivanja déov. V
obeh druzbah je ta kazalnik zelo majhen in ne eptia poslovni izid.
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B.) Temeljni kazalniki stanja investiranja (naloZbenja)

S kazalniki investiranja analiziramo strukturo sted oziroma aktivno stran bilance stanja in
ugotavljamo, kam je podjetje vlagalo svoja sredstvkaksno ima strukturo sredstev glede na ta
vlaganja. Te kazalnike lahko poimenujemo tudi kaikal sestava sredstev. Treba poudariti, da je
druzba HIT vlagala sredstva v deleze drugih drudblgoraine finafne nalozbe) kot so
Zavarovalnica Triglav, Banka Vipa, v Terme Morawiletu 2003 je HIT dodatno nalozil 1,3
milijarde SIT v druge druzbe. Medtem ko druzba @ag?ortoroz nima takSnih nalozb.

Tabela 9: Temeljni kazalniki investiranja

Temeljni kazalniki investiranja v % Casino Portoroz HIT Nova Gorica
2003 2002 2003 2002

Delez stalnih sredstev 86,6 83,5 72,2 80,5

Stalna sredstva / sredstva

Odpisanost osnovnih sredstev 19,5 20,4 12,5 13,3

Popravek vrednosti os.sred. / nabavna vrednosred.

Delez gibljivih sredstev 13,3 16,3 25,3 17,0

Gibljiva sredstva / sredstva

Delez stalnih sredsteV(stalna sredstva / sredstieze, kolikSen delez vseh sredstev podjetja
predstavljajo stalna sredstva. Vrednost kazalrekengtno odvisna od panoge, v kateri podjetje
deluje. V obeh podjetjih predstavljajo stalna steals(zgradbe) in vrednost igralne tehnike
(igralni avtomati, rulete) visoko vrednost. Vredhdszalnika je v primeru podjetja Casino
Portoroz v letu 2003 znaSal 86,6% in se je gledeneahodno leto povala za 3,lodstotne
tocke.

Vrednost tega kazalnika je v primeru podjetja WiTetu 2003 znaSal 72,2%, kar je manj kot v
letu 2002, ki je znasSal 80,5%

Delez gibljivin sredstev (gibljiva sredstva / sredstvejaze, kolikSen del sredstev podjetja
predstavljajo gibljiva sredstva. Paevanje njegove vrednosti lahko pomeni izboljSanje
poslovanja podjetja, a ke je z njim povezano tudi po¥&vanje poslovnih aktivnosti. Vrednost

kazalnika je v primeru podjetja Casino Portorofetu 2003 znaSala 13,3% in se je glede na
predhodno leto malenkostno znizal.

Vrednost kazalnika je v primeru podjetja HIT vue2003 znaSala 25,3% in se je ptala v
primerjavi z letom 2002, ko je znaSala 17,0%. Hifaive gibljivih sredstev (zaloge, terjatve),
ker se ukvarja tudi z gostinsko dejavnostjo.

C.) Temeljni kazalniki placilne sposobnosti

S temi kazalniki primerjamo posamezne skupine $e®ds posameznimi postavkami obveznosti
do virov sredstev. Kazalniki so pomembni z vidikagwje kreditne sposobnosti podjetja.
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Tabela 10: Temeljni kazalniki pidne sposobnosti

Temeljni kazalniki pl&ilne sposobnosti Casino Portoroz HIT Nova Gorica
2003 2002 2003 2002

Dolgoraino financiranje stalnih sredstev 0,84 0,88 0,82 0,90

Kapital+dolgo. rezervacije+dolgo. dolgovi / stabrad.

Kratkoraini koeficient (current ratio) 0,52 0,62 0,98 0,69

Kratkoraina sred. / kratkokme obveznosti

Pospeseni koeficient (quick ratio) 0,41 0,61 0,88 0,61

Denarna sred.+krat.terjatve+krat.fin.nalo. / kraligdvi

Dolgoro¢no financiranje stalnih sredstev ((kapital + dolgoréne rezervacije + dolgotai
dolgovi / stalna sredstv&aze razmerje med trajnimi in dolg@romi viri sredstev ter stalnimi
sredstvi. Da bi se podjetja izognilo tezavam <igla sposobnostjo, naj bi vsa stalna sredstva
financiralo s kapitalom in dolgoéaimi viri. Zato bi praviloma vrednost tega kazamikiorala
biti viSja od 1 (viSji kazalnik je boljSe v zvezi @atilno sposobnostjo podjetja). Za podjetje
Casino Portoroz je vrednost tega kazalnika v olvelépvanih letih nizja od 1, kar pomeni, da
svoja stalna sredstva v celoi financira z dolgorénimi viri. Za podjetje HIT veljajo podobne
ugotovitve.

Kratkoro ¢éni koeficient (kratkoraina sredstva / kratkotoe obveznosti) kaze razmerje med
kratkor@nimi sredstvi in kratkorénimi dolgovi. Kot vrednost kratkotmih sredstev se v
izraunu upoSteva visina gibljivin sredstev zmanjSanadaagorane terjatve iz poslovanj&im
vecja je vrednost tega kazalnika ¢y& od 1), ugodnejSa naj bi bila pima sposobnost podjetja.
Pri tem kazalniku je Se posebej pomembna primernja¢asu, vendar pa je ob tem potrebno
upoStevati samo sestavo kratk@nih sredstev ter absolutno velikost tako kratkarb sredstev
kot obveznosti. V§i premiki v teh dveh kategorijah nandréahko precej zameglijo, oziroma
zmanjSajo pojasnjevalno mdkazalnika. V primeru Casino Portoroz je vrednastadnika v letu
2003 znaSala 0,52. V letu 2002 pa je znaSala O0;62pomeni, da se je pldna sposobnost
podjetja poslabSala. Za HIT pa ugotovimo, da j&kaaalnik v letu 2003 znasal 0,98, kar je
ugodno, saj se priblizuje vrednosti 1. V letu 2@®2nasal le 0,69.

PospeSeni koeficien{denarna sredstva + kratkone terjatve + kratkokme finartne nalozbe /
kratkora@ne obveznosti) kaze razmerje med kratkonmi sredstvi in kratkorénimi dolgovi, le

da so iz kratkorénih sredstev izleene zaloge in aktivhéasovne razmejitve. V primerjavi s
kratkor@nim koeficientom je pospeSeni koeficient boljSe ifloeplaciine sposobnosti, saj v
Stevcu uposteva le bolj likvidne oblike kratkéngh sredstev. V v@ni analiz se kot ugoden
razume pospeseni koeficienteyieod 1. V Casino Portoroz se je vrednost kazalrak&ala. V
letu 2002 je znaSala 0,61 in v letu 2003 je zr@a®al1. To lahko interpretiramo kot poslabSanje
placilne sposobnosti podjetja Casino Portoroz. V HITjg#a kazalnik v letu 2003 znasSal 0,88 in
v letu 2002 je znasal le 0,61. Vidimo, da se&iph@ sposobnost v HIT izboljSuje.

D.) Temeljni kazalniki obraéanja
S temi kazalniki prokujemo hitrost obré&anja posameznih vrst sredstev, kar je dober postzat
ucinkovitosti upravljanja z njimi. HitrejSe ko je ai#anje sredstev, manj ima podjetje vezanih

sredstev. Ker pri iz&unu kazalnikov obr&anja ugotavljamo razmerje med tokom in stanjem,
moramo Vv analizi vedno uposStevati le povie stanje sredstev.
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Tabela 11: Temeljni kazalniki oktanja

Temeljni kazalniki obr&nja Casino Portoroz HIT Nova Gorica
2003 2002 2003 2002

Koeficient obrganja terjatev do kupcev 73 73 34 38

Prihodki od prodaje / povp. stanje terjatev do laypc

Povpre&na doba vezave terjatev do kupcev 5 5 10,7 9,6

365 / koeficient obrganja terjatev do kupcev (dni)

Koeficient obrganja zalog materiala / / 39 43

Stroski prodanih proizvodov / povp. stanje zalogipro.

Povpré&na doba vezave zalog materiala / / 9,4 8,5

365/ koeficient obr&anja zalog materiala (dni)

Koeficient obrganja obveznosti do dobavi. 11 12 9,5 10,3

StroSki mat. in storitev / povp. stanje obvez. dbalite.

Povpre&na doba vezave obvezn. do dobayvi. 33 30 38 35

365 / koef. obréanja obveznosti do dobaviteljev (dni)

Koeficient obrganja sredstev 0,81 0,85 0,82 0,82

Prihodki / povpréno stanje sredstev

Obracanje terjatev do kupcev(prihodki od prodaje / povptao stanje terjatev do kupcekaze
Stevilo obratov terjatev do kupcev v denarna skedstenem letuCe Stevilo dni v letu delimo s
koeficientom obr&anja terjatev do kupcev, dobimo dobo vezave terjale kupcev oz.
povpreni placilni rok.

Obracdanje zalog materiala(stroski materiala / povptao stanje zalog material&kpze Stevilo
obratov zalog materiala v proizvodnjo v letu dnisdk koeficient kaze na dobro poslovanje z
zalogami in hitro kroZenje materiala, kar vplivadittna denarne tokove. V podjetju Casino
Portoroz zalog skoraj nimajo, saj vse nabavljajopptrebi (gre za sprotne dobave). V HIT je
obraanje zalog daljSe zaradi drzanja zalog za gostirgijavnost. V letu 2003 je znaSalo
obraanje zalog materiala 39 dni in v letu 2002 pa 4i3 dn

Obracdanje obveznosti do dobaviteljev(stroski materiala in storitev / povgre stanje
obveznosti do dobaviteljewove povpréen obrat obveznosti do dobaviteljev in je zanimiv
predvsem v primerjavi s koeficientom obaaja terjatev do kupcev. Vrednosti obeh kazalnikov
naj bi bili priblizno izravnani. Dnevi ptdla do dobaviteljev so se v obeh druzbah gibaliapek
nad 30 dni. Druzbam torej kupci v povpie platujejo prej, kot pa sami poravnavata svoje
obveznosti do dobaviteljev, kar je razumljivo, geg za takojSnje ptavanje gostov.

Koeficient obracanja sredstev(prihodki / povpréno stanje sredstekpze Stevilo sredstev v letu
dni (e je kazalnik 1, se sredstva obrnejo enkrat letdoddnost kazalnika je odvisna tudi od
panoge, saj je v primeru visokega deleza stalredstev koeficient nizji kot v primeru nizjega
deleza stalnih sredstev.

E.) Temeljni kazalniki donosnosti

Pri kazalnikih donosnosti nas zanima donosnostoomr rentabilnost prihodkov, sredstev in
kapitala. Nekateri kazalniki donosnosti prihodkekajajo Ze iz navpne analize izkaza uspeha.
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Tabela 12: Temeljni kazalniki donosnosti

Temeljni kazalniki donosnosti Casino Portoroz HI®vd Gorica
2003 2002 2003 2002

Cista donosnost prihodkov iz prodaje -9,3 -6,2 7,8 5,4

Cisti dobigek /¢isti prihodki iz prodaje

Donosnost sredstev (ROA) -2 -1,7 10 7

Celotni dobéek+odhodki financiranja / povp. stanje

sredstev

Donosnost kapitala (ROE) -15 -8,8 13,5 8,5

Cisti dobigek / povp. stanje kapitala

Cista donosnost prihodkov iz prodaje(isti dobiek /&isti prihodki od prodaje) prikazuje delez
oziroma odstotekKistega dohika v prihodkih iz prodaje. ZmanjSanje tega kazalng lahko
posledica padanja cen, kar znizuje delez &da@hiali pa pové&anja stroSkov poslovanja. Za
podjetje Casino Portoroz bi lahko zgolj na osnega kazalnika zakljili, da ne posluje najbolj
gospodarno, saj je njegova vrednost negativna. Vgdl je ta kazalnik izboljSuje. V letu 2003 je
znasal 7,8 in v letu 2002 je znasal 5,4.

Donosnost sredste\ROA (celotni dobéek + odhodki financiranja / povgheo stanje sredstev)
kaze razmerje med doseZzenim rezultatom poslovanjaldZzenimi sredstviCe kot rezultat
poslovanja upoStevamo celotni dédk podjetja, pouwsan za finatne odhodke, lahko
ugotavljamo, kako uspesno je bilo poslovodstvaipravljanju sredstev ne glede na to, kako in s
kakSnimi stroSki so bila ta sredstva pridobljenacj® kot je vrednost kazalnika, uspesnejSe je
poslovanje podijetja. Taka opredelitev kazalnika gaia primerjavo rezultatov dveh sorodnih
podjetij. Donosnost sredstev Casino Portoroz ja bilteh dveh letih negativna. V HIT je ta
kazalnik v letu 2003 znaSal 10% in je bil boljSt kdetu 2002, ko je znaSal 7% .

Donosnost kapitala ROE (¢isti dobicek / povpréno stanje kapitala) je predvsem zanimiva za
lastnike kapitala oz. podjetja, saj kaze, kolikohamih enot je »ustvarila« 1 denarna enota
kapitala. V primeru druzbe Casino Portoroz je bikednost kazalnika v letu 2003 negativna in je
znasSal -15, v letu 2002 je bil ta kazalnik tudgaiven (-8,8), kar pomeni, da je druzba v obeh
letih poslovala negativno. V HIT je ta kazalnik etd 2003 znaSal 13,5 in se je p&alev
primerjavi z letom 2002, ko je znaSal 8,5. Druzha |¢ v obeh letih poslovala pozitivno.

4.3.4. Ugotovitve primerjalne presoje z réunovodskimi kazalniki

Du Pont sistem povezanih kazalnikovzhaja iz kazalnika donosnosti kapitala kot cika,ga
upravi podjetja postavijo lastniki podjetja. 1z szga sistema izhaja, da j@sta donosnost
kapitala odvisna od hitrosti oldf@nja sredsteviste donosnosti prihodkov in strukture
financiranja. Na teh treh podijth (poslovanje, investiranje in financiranje) immprava podjetja
moznost delovanja in odianja, simer lahko vpliva na donosnost kapitala.

Ugotovimo lahko, da na podfjo prikazanih kazalnikov financiranja ni &jén razlik med obema
primerjanima podjetjema, saj se obe druzbi v piiigi enakem delezu financirata dolzniSko. Za
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obe druzbi pa je ziden visok delez kapitala med viri sredstev. Znpstaukture dolga pa tudi ni
razlik saj se podjetji zadolZujeta pretezno kradkno.

Iz primerjave kazalnikov investiranja je jasno lidmo, da ima Casino Portoroz in tudi HIT
bistveno veji del stalnih sredstewéz 80%), medtem ko predstavlja delez gibljivihdstev le
man;jSi del v strukturi sredstev.

Kazalniki donosnosti nam kazejo, da je druzba @aSlartoroz pridelala veliko izgubo v obeh
letih. Druzba HIT pa je v obeh letih poslovala bid&om. Oba pokazatelja ROA in ROE v HIT
sta zelo ugodna, Se posebno v letu 2003 in sicéx RDin ROE 13,5.

Tabela 13: Nekateri pomembni kazalniki

Podatki za leto 2003 Casino HIT
Portoroz

Delez kapitala v financiranju 50 47,6
Delez dolgov v financiranju 49,5 38,4
Dolgoraeni koeficient 0,84 0,82
Pospeseni koeficient 0,41 0,88
Cista donosnost prihodkov iz prodaje -9,3 7,8
Cista donosnost sredstev ROA -2 10
Cista donosnost kapitala ROE -15 13,5

Seveda po velikosti podjetji nista idefmt, podobnost pa je ndaskati v sestavi ponudbe iger na
sreo. Prepletata se evropski in ameriski tip. Ugotamlp, da sta si velikost stroSkov dela in
stroSkov storitev relativno podobni. V letu 2003g@ane razlikujeta wistem dobtku, ki je bil v
HIT pozitiven in v Casino Portoroz negativen. Pbtre je omeniti, da je bilo v obeh podjetjih
ve¢ vedjih investicij (glej tabelo 20). Glede dolgov stdeo druzbi zadolzeni, predvsem z
dolgorainimi in kratkor@nimi obveznostmi do bank.

Iz rezultatov poslovanja Casinoja Portoroz na éming in HIT Nova Gorica na drugi strani je
razvidno, da dejavnost prirejanja iger naterai vet v tako cvetdem polozaju. Na eni strani se
sre&ujeta s konkurenco, na drugi strani pa z drzavorejrd vlogi, to je lastnika in pobiralca

davkov. Lahko trdimo, da je drzava bolj aktivna steani pobiranja davkov kot pa na strani
investiranja in pospeSevalka razvoja te dejavnastesticije se prav gotovo poznajo v bilanci
stanja in izkazu uspeha za leto 2002 in za let@2P@eveliko investiranje v Casino Portoroz je
pripomoglo k negativnemu poslovanju. Casino Po#tdn@menijo Se tozbe.

Pomembno dejstvo za upad oziroma stagnacijo igiendejavnosti pa je iskati nekje drugje.
Najbolj zaskrbljuj@i podatek je upad Stevila gostov (predvsem v Poray, ki predstavljajo
glavni vir zasluzkov oziroma pospeSevalca dejavndStavni trg slovenskega igralniStva
predstavljajo gostje iz Italije. V ltaliji obsta@jsamo 4 igralnice (vse v severni ltaliji).
Pomemben premik se je zgodil leta 1999, ko se n@riga v Benetkah preselila iz mestnega
jedra na obrobje. To se je hitro odrazilo v upadstgv iz pokrajine Veneto v igralnici HIT.

Ni zanemarljivo dejstvo, da se preference igralsereminjajo. Vse «gi interes je za igranje na
igralnih avtomatih (ameriSki g&an igranja) in vse manj je pravih hazarderjev (rgeana igralnih
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mizah), za kar je usposobljena igralnica v PortoroPreviadujejo enodnevni gostje (igranje kot
uzitek, sprostitev po ka'manem delu). Za slovensko igralniSko dejavnost bbedizo pomembno
nadaljnje dogajanje v ltaliji in strateSke otltge vetinskega lastnika.

4.4. PRIMERJALNA PRESOJA KONKUREN CNIH PREDNOSTI

Pravimo, da ima podjetje konkukgm prednoste ustvari veji ekonomski dohiek, kot je
povpre&ni ekonomski doldiek v panogi. Pri tem je velikost ekonomskega ¢&kdiodvisna od
trznih razmer v panogi in ustvarjene vrednosti djptju. Ce podjetje v neki panogi ustvaridje
vrednost kot konkurenti, to doseze n&ura svojih konkuretnih prednosti. Prednosti so ali
rezultat nizjih stroSkov ali rezultat &é koristi za potroSnike, ki jih s proizvodi altasitvami
zagotavlja podjetje v primerjavi s svojimi konkutien

4.4.1. Presoja petih konkure&nih silnic v igralniSki dejavnosti:

Po Porterjevem modelu petih konkugeih silnic v panogi (teorija v poglavju 3.3.) semippavil
primerjalno presojo teh silnic v igralniSki dejaatio

A.) Panoga:Obe druzbi pretezno deluje v igralniski panogipékriva trg s premerom okoli 300
km. Gre za gospodarsko visoko razvito oldjeoseverne lItalije, kjer prebivalstvo v Italiji
namenja igralniSki dejavnosti precejSnjo vlogo.wWtako ta krog zajema tudi prebivalstvo
Slovenije, v neki meri pa tudi podije sosednjih drzav (Avstrija, Hrvaska, ...). HIT pa z
internacionalizacijo poizkuSa razsiriti svoj kroggtovanja izven Slovenije.

B.) Substituti: Gledano z zornega kota prezivljanja prostégaa lahko substitute posebnim
igram na sré& definiramo zelo Siroko kot vse moZzne oblike prgdnja prosteg&asa v druzbi
drugih ljudi. Pravilnostakega pogleda se potrdi v teznji igralnic po vélu ¢im vecjega Stevila
zanimivih storitev izven kroga iger na &oe
Za obe druzbi so mozni substituti:

— igralni avtomati v lokalih,

- loterija,

- tombola,

- hitre sreke,

— Sportne napovedi in stave in

- internetne igre na ste.

C.) Moznost vstopa novih konkurentov IgralniStvo je v Evropi mé&no regulirana dejavnost.
Prav tako je obremenjeno z nadpovpe visokimi dajatvami. V kolikor Zeli nekdo odpreti
igralnico, za to potrebuje drzavno koncesijo ip@elvrzen strozjemu nadzoru drzavnih organov.
Posebne omejitve so v Italiji, kjer je sploh prepdano odpiranje novih igralnic. Tudi v ostalih
evropskih drzavah je tezko pridobiti licenco, poadije igralniStvo drzavni monopol.

Zato predstavljajo v danih razmerah n#jwenevarnost vstopa na trg kar obstejegralnice z
odprtjem novih igralniSkih zmogljivosti. Na podlagvoje pogajalske ndo laze pridobijo od
drzave licenco za razSiritev dejavnosti. Prednostjo tudi zato, ker razpolagajo s potrebnim
znanjem za organiziranje igralniSke dejavnosti.d_aizzagotovijo pot do potroSnikov, Se posebej
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¢e so poprej ze uveljavile svojo blagovno znamkaosia Portoroz je v letu 2003 odprl igralni
salon v Zusterni.

Vendar je naSa drzava (Slovenija) v letu 2002 delano I¢ za odpiranje manjSih igralnic oz.
igralnih salonov, kar so izkoristili zasebni viagjit igralni salon Gold Club pred Lipico, igralni
salon v Kronbergu, igralni salon Carnevale v Slkfjjigralni salon v Tolminu, igralnica v
Domzalah, igralnica v Ljubljani.

D.) Konkurenti: V ltaliji trenutno obstajajo Stiri igralnice, dweVeneziji (ena lokacija v centru
mesta Municipale in velika igralnica na obrobju taeSasino Noghera) in igralnice St. Vincent,
San Remo ter Campione. Igralnici v Veneziji steklina konkurenta tako Casino Portoroz kot
HIT-u. Zadnje tri igralnice so bolj odmaknjene odkmjin, iz katerih¢rpajo goste HIT-ove
igralnice in igralnice Casino Portoroz. Avstrijskgalnica (Velden) konkurira predvsem igralnici
Kranjska Gora. Igralnicam obeh druzb konkurirajditadprti igralni saloni v Sloveniji v letih
2003 in 2004.

Tabela 14: Prikaz neposrednih konkurentov po dtehiskov

Stevilo Delez Stevilo Delez Stevilo | Delez
Igralnice obiskov 1996 1996 obiskov 2000 2000 obiskov 2004, 2004
Lipica 334.000 9,5 305.000 8,6 300.0D0 7,2
PortoroZ 249.00( 7,1 213.000 g,0 210.000 53
Venezia 630.00( 17,9 1.148.000 32,2 1.550.p00 37,3
Velden 340.000 9,7 312.000 8,8 280.000 6,7
Igralni saloni / / 300.00 7,2
HIT Nova 1.860.000 52,9 1.580.000 444 1.500.000 36,3
Gorica
SKUPAJ 3.530.00d 100,0 3.558.000 100 4.140.p00 100

Vir: Interni podatki Casino Portoroz in HIT

Vidimo, da Stevilo gostov v igralnicah obeh drysdsa, kljub nenehnim vlaganjem obeh druzb v
obnovo in Siritev igralniSke ponudbe ter v promogiredvsem na italijanskem tr&is Casino
Noghere pri Veneziji je obema druzbama pobral wetikodnevnih gostov.

Obe igralniski druzbi pridobivata nagy¢rihodkov na zahodni meji. Casino Portoroz 96%l Hl
pa ustvari 85% vseh prihodkov na meji z Italijo. z&dnjih letih nara® delez prihodkov od
igralnih avtomatov in je leta 2003 v Casino Porkodmsegel 62% in v druzbi HIT-u dosegel
69%. Sorazmerno upada delez prihodkov ustvarjeailyralnin mizah (Zive igre), ki je v druzbi
Casino Portoroz znaSal 29% in v druzbi HIT le 1#uzba HIT ustvari Se 14% prihodkov iz
gostinske dejavnosti, druzba Casino Portoroz sesiirgko dejavnostjo ne ukvarja. V letu 2005
bo druzba Casino PortoroZ¢eda z opravljanjem gostinske dejavnosti v lastgifalnicah.

E.) Pogajalska mé& drzave: Drzava igra dvojno vlogo, pojavlja se kot lastrikkiot pobiralec
davkov. Igralnice pkujejo davek od iger na st@ in koncesijski davek. HIT je v letu 2003 ¢déd
drzavi 22,1 milijarde SIT kar predstavlja 26,2%elotni realizaciji. Casino Portoroz pa jedah
nekaj manj kot 2 milijardi SIT dajatev, kar preddfa 27% v celotni realizaciji

Drzava, v nasprotju s svojo strategijo razvojaliggke dejavnosti, podeljuje Stevilne koncesije
za male igralne salone. Na ta¢mapoveuje verjetnost razvoja nekakovostne in razdrobljene
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ponudbe, ki nima opaznih pozitivnih mikroekonomskihmakroekonomskih posledic ter lahko
mete slabo |Id na celotno turistho zabavi&no dejavnost. Kljub opisanim usmeritvam v
zadnjem letu ptiakujemo, da bo drzava, ki je nenazadnje posredéiosia lastnica druzbe HIT
in Casino Portoroz, prepoznala svoj gospodarsker@st in omoggla razvoj kakovostne
turisticne dejavnosti tudi z ustreznimi spremembami zakejgdTo je navsezadnje sama
zapisala v Strategiji razvoja slovenskega turizi®@222006.

NajslabSe za obe druzbi je, da drzava podeljuje koncesijeaprim vlagateljem na lokacijah
pred igralnicami v Lipici in Novi Gorici. S tem orgoca odliv gostov iz lastnih igralnic v
privatne igralne salone. Tako privatnim igralnicampotrebno vlagati velikih finaimih sredstev
v promocijo lokacije, saj to opravljata obe »drzavdruzbi. Znano pa je, da nekateri igralci
zamenjajo vsaj dve igralnici v eni &o

F.) Pogajalska mé& sindikatov: V obeh druzbah je organizirana sindikalna dejavndstjo
izvajajo kar trije sindikati organizirani v igraBki dejavnosti. Ugodnosti, ki so si jih pridobili v
preteklosti, ne Zelijo zmanjSati. Gre za ugodndspustov, raznih dopid, pripravi ¢asa na delo,
noéno delo,dodatek za delo v zakajenih prostorih... \&end zadnjih treh letih v igralniski
dejavnosti ni ve velikih zasluzkov. Najvgi problem v druzbi Casino Portoroz so visokecpla
krupjejev na zivih igrah in preveliko Stevilo krepgv glede na ustvarjeno realizacijo tega
segmenta iger. Druzba Casino Portoroz je imelabiagu letih 2002 in 2003. V letu 2004 so
prodali objekt Vila Marija in se tako izognili izguv letu 2004 in tudi v letu 2005. StroSki dela v
druzbi Casino Portoroz predstavljajo kar 42,2 %elowi realizaciji, v druzbi HIT le 35,7 % v
celotni realizaciji. Obe druzbi pilajeta zaposlenim, dodatno prostovoljno pokojninsko
zavarovanje, ki predstavlja v druzbi Casino Porzorb80 milijonov letno ali 6% od planega
zneska za pte in v druzbi HIT 520 milijonov ali 5,6% od zneska plége. StroSki dela so
precej visoki v obeh druzbah, saj pow@e zaposleni stane druzbo letno skoraj 7,5 milijshia
Povpre&en strosek zaposlenega v gospodarstvu v Slovenjg pil v istem letu 2,6 milijona SIT.
V druzbi Casino Portoroz predstavlja stroSek z&elar 6,5 odstotnih tovet kot v HIT. Iz
spodnje tabele lahko razberemo veliko pogajalskd, rkbjo imajo sindikati v druzbi Casino
Portoroz, in ni za zanemariti njihovo adib organiziranost. V letu 2003 so dvakrat grozili s
stavko in v aprilu 2004 so jo tudi izvedlIi.

Tabela 15: Prikaz stroskov dela v obeh druzbalwa603 v 000.0000 SIT

Druzba Casino Portoroz Druzba HIT
SIT % v C.P. SIT % v C.P.
STROSKI DELA 3.025 42,2 % 14.718 35,7%
Stroski pl& 2.327 31,7 % 10.056 24,4 %
Stroski socialnih zavarovanj 547 7,4 % 3.024 7,3 %
Drugi stroski dela 225 3,1% 1.309 3,2%

Iz tabele se vidi, da bo morala nova uprava v driZasino Portoroz veliko postoriti na
dogovorih s sindikati, v kolikor bo Zelela pozitwiposlovati.

Na osnovi zgornjih ugotovitev sem pripravil sliko ponazarja konkureme silnice v panogi.
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Slika 20: Konkuretine silnice v panogi

Nevarnost vstopa Konkurenti Gosti/Obiskovalci
- Zakonodaja omejuje " | - Ca’Noghera - Motivi obiska
Stevilo koncesij in s - Casino Austria - Potencial italjanskega
vlaganja tujega - Novi konkurenti trga
kapitala (Zabaviséni centri) - Pomen panog za
- Nizje vstopne ovire pri - Tgralni saloni Slovenijo
pridobivanju licenc za - Visoka mo¢
raz8iritec dejavnosti gostov
- Nizke vstopne ovire ] 1 - Cenovno elasti¢no
za segment Groznje novih konkurentov povprasevanje
enodnevnih gostov ‘
(dejavnik uspednosti Pogajalska \/
I{;_ﬂ(_aCije) . moc¢ drzave in Posaialsk (
- Vigje vstopne ovire za sindikatov ogajalska mo¢ gostov
segment vecdnevnih 7.";> P ANO G A -af_
gostov . . .
/groinje zaradi substitutov
: ot
LA
Davéna zakonodaja v SLO 1 a
Substituti
- Davek od iger na sreco Tekmovalnost obstojecih ;
proporcionalen podjetij - SirE?: vse _oblike
- Koncesijska dajatev- prezivljanjaprostega asa
progresivna pri igralnih - Lokacija - Ozje: k.lasiéne igrg na
avtomatih > ne spodbuja - Stopnja diferencijacije sreco, internetne igre
Siritev dejavnosti odvisna od motiva Fer igrglniavtomati 1zven
- Namenskost porabe obiska igralnic
koncesijske dajatve - Korist/cena
- Organizirani sindikati

Vir: lastna izdelava
4.4.2. Primerjalna presoja konkurertnih prednosti po posamezni igralnici za obe druzbi

V spodnjih opisih sem opisal konkutgre prednosti po vsaki igralnici posebej in pri tem
uposSteval okolje v katerem se posamezna igralrabaja.

Igralnica Opis konkuremih prednosti
Grand Casino | Igralnica v Portorozu je bila odprta Ze v Sestdhdetih prejSnjega stoletja
Portoroz za igranje po evropskemdiau. V letu 1987 je bila obnovljena tako, da|so

uredili velik igralnisSki prostor za zive igre. Vrtedelu je oprema (igralnge
mize) namenjena evropskemucéima igranja. Podobno opremljenost ima
igralnica v Monta Carlu. 1z igralnice je izredngolg@ogled na piranski
zaliv, kar dajecar tej igralnici (kot vzdihujejo Italijani: »marenare..«).
V letu 2000 so je obnovili in postavili nove igralavtomate in s tem dali
moznost igranja v ameriSkem slogu, kar pomeni, dgey prevladujejg
igralni avtomati, ki pa jih je v primerjavi z HITvami igralnicami ali
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igralnico v Benetkah relativno malo (razmerje mgdainimi mizami in
igralnimi avtomati). Ima tudi lepo restavracijo sgledom na morje if
bar. Igralnica je locirana v turigtiem kraju, kjer lahko gost zadovolji vse
svoje potrebe (hoteli visoke kategorije, bazenrmte welnes, Sport,
sprehodi, kulturne znamenitosti...). V igralnici sgewdo leta 1987 igrali |
evropski ndin igranja, zato je igralnica specializirana zaaige »Zivih
iger«. Gre za dobro poznavanje bogatih {nib) igralcev, ki pa zahtevajo
posebno pozornost (@ido bivanja v najboljSih sobah, darila, pi@
prevozov, o0sebno pozornost...). Konkufea prednost je tug
usposobljenost kadra za nudenje tovrstnih staritev
Slabosti: Prostor za prireditve je majhen in elo, ampak je del prostorg,
v katerem so igralni avtomati. Igralnica se ne muwe# Siriti na dani
lokaciji, prav tako pa bo tezko paisda svojo opremljenost (lahko jo e
obnavlja) in torej s tega vidika ne predstavljaikeelnevarnosti HIT-u
Lokacija je glede na transportne poti slaba. Nimaatriih hotelskih
zmogljivosti (apartmaje, sobe...)

Grand Casino | Igralnica v Lipici je bila obnovljena leta 2003 z2¢ym poudarkom na
Lipica ameriSkem slogu zabave z veliko igralnimi avtom@tranila je tudi velik
prostor za zive igra z igralnimi mizami. Razvrstiterostorov je v dveh
nadstropjih. Pritje je namenjeno predvsem zabavi gostov (plesiBar,
prostor namenjen prireditvam) in nadstropje, v late je name®na
igralniSka oprema. Poleg igranja in zabave pogagtom tudi sprostitev
Sportni dejavnosti (jahanje, golf, sprehodi v narak Locirana je blizu
italijanske meje in avtoceste. Ima veliko parkirmfostorov in moznost
Siritve znotraj hotela Maestoso. Ze nekaj let geha Lipico vet gostov
kot v Portoroz, vendar so to enodnevni gostj€jnaejih pride po delu iz
bliznjih krajev Italije zgolj za igranje in zabavo.
Slabosti: nereSeno lastnisko vprasanje glede hMakstoso in slab odnos
drzave do »Kobilarne«.

<

Grand Casino |V letu 2001 je druzba Casino Portoroz odprla v TariateZ novo
Lido, Terme igralnico. Opremljena je za igranje po evropskerima(igralne mize) in
Catez ameriSkem n&nu igranja. (igralni avtomati). Namen igralniceggdobiti
goste iz hrvasSkega trga (blizina Zagreba), traezitgoste (blizina
avtoceste) in obiskovalce Ter@ateZ. S tega vidika je igralnica lociranajna
dobri lokaciji, saj nudi gostom tudi sprostitev.
Slabost: Vodstvo posva premalo pozornosti razvoju te igralnice.
MarketinSka sluzba je popolnoma zatajila in ne oodagzadostni obisk
gostov v igralnici. Ni organiziranih skupin iz lij@, kot je bilo n&rtovano
v poslovnem né&tu, zato igralnica ustvarja izgubo.

Igralni salon v | Opremljenost igralnega salona omoégoameriSki nén igranja na 50
Zusterni igralnih avtomatih in treh ruletah. Igralnica jeii@na na dobri lokaciji ol
cesti in mestu, kar potrjujejo pozitivni finém rezultati v letu 2004. Poleg
same zabave si lahko gostje odigjo v welnes centu, ki je tik o
igralnem salonu.

Slabosti: igralni salon nima zadostnih parkirnihsinge slabo viden.

OJ

O
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HIT: Casino
Perla
Casino Park

HIT je bilo prvo podjetje v Evropi, ki je Zalo uvajati ameriski tig
igralniStva leta 1984 v Casino Park. Med igramiviadujejo igralni
avtomati. Pri ameriSkem &iau igranja ni poudarek na igralnih mizgh,
ampak na celoviti ponudbi zabave, kar je &ma za Casino Perla. V
ponudbo sodijo tudi zabavni &eri, diskoteka, koncerti in podobn
Potrosniki HIT-ovih igralniSkih storitev so predvseitalijanski gostje
Prihodki so se kljub manjSemu obisku (po odprtjalgice pri Veneziji -
Casino Noghera,1999) pasadi, kar pomeni, da posamezen gost porabi
ve¢, kar je skladno s HIT-ovo filozofijo. Prednost \aznovrstnost
ponudbe, osebju in ambientu je pred konkurentitivela visoka. HIT je
uspel v letu 2004 povati Stevilo obiskovalcev iz pokrajine Furlanije
Julijske krajine v igralnici Perlageprav je padel obisk gostov iz |te
pokrajine v igralnici Park. Koncept igralniStvazabave, ki ga HIT razvij;
v Casino Perla, je torej kar uspeSen odziv na pkgakurence v Benetkal.
Za poveanje obiskov je pomembno, da igralnica obnovi svaranjost
in s tem tudi ponudbo, zato bodo letos (2005) G@aBiark v celoti obnovil
in v obnovo vlozili 4,5 miljarde SIT. Poleg seddnjd50 igralnih
avtomatov bodo v igralnici namestili Se 200 nogtalnih avtomatov in $
tem poveéali ponudbo. Kljgni dejavnik uspesnosti HIT-ovih igraln
nasproti Casino Portoroz je njena lokacija, kigleko dostopna iz pokraji
Friuli in Veneto. HIT-ove igralnice so bolj uspodiebe za nudenije
ameriSkega r@na igranja in tudi kader je usposobljen za nudéoyestnih
storitev.

Slabosti: Nova Gorica nima taksnih tursih potencialov, kot jih nudi
Obala, kar je pomembno zaddmevne obiskovalce.

o
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HIT Casino
Kranjska Gora

V Kranjski gorski so poleg italijanskih gostov pomeni tudi avstrijski in
slovenski. Povéuje se delez avstrijskih in slovenskih gostov. dggn
prihodek v Casino Kranjska Gora predstavija 14%elotni realizaciji
druzbe HIT. Dodatne ponudbe kot so zabavne prireditkranjskogorsk
igralnici izvajajo isti artisti, ki so predhodno stapili v igralnici Perla al
Park. Pri vejih zabavnih projektih je ovira premajhen oder vaKjski
Gori, kar je slabost igralnice. V Kranjski Gori kifristicnem sredidu je
veliko moznosti za razvedrilo (Sport, sprehodi...)oldg igralniSko
zabavignega centera HIT Casino Kranjska Gora ima v ladli kHidi
hotele in sicer Grand Hotel Prisank, Hotel Larbpaitmaji Vitranc, Hote
Pik v Gozd Martuljek

HIT : Casino
Rogaska Slatina
Casino Otoec,
Igralni salon
Dama Gornja
Radgona,
Aurora

Kobarid

Zaradi povéanja trznega deleza je HIT razSiril svojo ponudbmanijSih
turisticnih krajin v Sloveniji. IgralniSko ponudbo je powzs ponudbg
turisticnih zmogljivosti v omenjenih krajin. Poleg italijgkin gostov se
poveuje obisk slovenskih gostov. Realizacija v obeh aligicah
predstavlja le 2% celotne realizacije druzbe HIT.

Slabosti: oddaljenost od italijanske meje.
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HIT: Casino Z odpiranjem igralnic na teh lokacijah Zeli HITenbacionalizirati svojo
Atili, dejavnost, kar mu omogata znanje na pod¥pu igralniStva in usposobljen
Casino kader. Kljub naporom in vlozenim sredstev te igicdrse ne ustvarjajo
Coloseum dobicka. Njihova realizacija predstavlja le 3% v celatwmlizaciji druzbe.
Sarajevo, Slabosti: v vseh igralnicah so negativni posloeziuitati, kar je na zZa&tku
Casino Maestrel| razumljivo, saj preko teh igralnic segmentirajodbi trg in uvajajo

Crna Gora blagovno znamko HIT.

Casino v

Makedniji.

Zaradi spremenjenih razmer, pojav novega konkuresttase spremenile konkukgme silnice v
dejavnosti igralniStva na prostoru zahodne mejédoARpHIT-a se je v zadnjih Stirih letih o
spremenil, saj se je z odprtiem Casino Nogheremanopolista prelevil v enega od dveh
enakovrednih tekmecev v dejavnosti.. R@re trzni delez Casino Noghera je treba pripisati
predvsem pridobitvi enodnevnih gostov oziroma gasto prihajajo v igralnico po delovnem
¢asu in pri katerih je oddaljenost do igralnice &jn faktor odlditve (lokacija ob avtocesti). HIT
se je zoperstavil konkurentu s strategijo @@vga koristi potrosnika pri enaki ceni (ponudba
zabavnih programov) oziroma dje koristi za potroSnika na ¢an nizje cene (pov@ana veéja
verjetnost dobitka). Pojav novega konkurenta statbtudi igralnica v Portorozu in Lipici. V
obeh igralnicah poizkuSa druzba Casino Portoroddatho ponudbo vsaj zadrzati Stevilo gostov.
Obe igralnici so obnovili (izgled), povali Stevilo igralnih avtomatov, izboljSali gostiresk
ponudbo in uvedli nove igre (v Lipici konjske stav®a bi obdrzali konkuragmo prednost,
nasproti igralnici Noghere, obe druzbi vlagata v igkalnisko ponudbo (zabavni programi,
razvedrilo, Sport). Pomembno je tudi, da igralneajo podobo redno spreminja (obnova
notranjosti) in tako gostu znova in znova ustvafi@gez novosti. RazSiritev dodatne ponudbe
obsega tako ponudbo v igralnici sami kot izven Njegralnici je razSiritev ponudbe vezana na
notranji izgled, organizacijo tematskih éeeov, zabav in podobnih prireditev. V organizaciji
ponudbe zunaj igralnice pa obe druzbi vzpostavigddelovanje z lokalno skupnostjo. Obe
druzbi posveéata pozornost izobrazevanju zaposlenih. Z uspasgbip na turistini Soli in
drugih Solah powajeta funkcionalna znanja zaposlenih. Pomembnoug@ pridobivanje
posebnih znanj za izvajanje iger na¢srea vse novo zaposlene v igralniStvu in za Zdeweo
zaposlene pa uvajanje novosti.

V tekstu zgoraj sem opisal konkutere prednosti vsake igralnice posebej. Da bi paelazj
ugotovili njihovo konkuretino ma: glede na ponudbo, bom v spodnijih tabelah prikaghbvo
igralnisko opremo, na katerih se izvajajo igre.

Tabela 16: Prikaz Stevila igralnih avtomatov ireigth miz v HIT —ovih igralnicah v letu 2003

Igralnic | Perla| Park| Kranj. | Coloseum| Aurora | Rogaska | Otocec | Gornja | Mae-

a gora | Sarajevo | Kobari | Slatina Radgo.| stral
St. 850 | 443|300 80 122 90 49 90 102
igralnih 200

avtoma- *

tov
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St. 55 |37 | 22 8 10 8 7 0 11
igralnih
miz
St.sob | 94 | 80| 25 171

Vir: zbrani podatki v HIT

* Casino Park bodo v letu 2005 obnovili in oprergé s 200 avtomati

Tabela 17: Prikaz Stevila igralnih avtomatov irelgih miz v igralnicah Casino Portoroz

v letu 2003
Igralnica Portoroz Lipica Term@areZ | Zusterna
St. igralnih avtomatov 300 360 120 100
St. igralnih miz 39 27 12 0

Vir: zbrani podatki v Casino Portoroz

Iz prikazanih tabel se vidi, da ima HIT mnoga vgralnih avtomatov (2.126) in igralnih miz
(158), kot druzba Casino Portoroz, ki ima igralaitomatov (880) in igralnih miz (78).

4.4.3. SWOT analiza v igralniski dejavnosti

S SWOT analizo bom préil zntilnosti SirSega poslovnega okolja, v katerem pestujobe
druzbi. Zunanje okolje opredeljuje zunanje dejaerkknkurenosti podjetja, notranje okolje pa
notranje sposobnosti podjetja za ustvarjanje vrstindunanje okolje predstavlja za podjetje
priloznosti in nevarnosti, notranje okolje pa prestn in slabosti. SWOT analiza omago
ugotoviti konkuregine prednosti podjetja, na katerih se lahko podgttgteSko pozicionira.

Slika 21: SWOT analiza za podjetja, ki se ukvarmpravljanjem iger na ste

Priloznosti: Nevarnosti:
— rasttrga v svetu in Sloveniji — spremembe v italijanski zakonodaji
— spremenjen odnos okolja do igralniSstya - odpiranje novih igralnic v Italiji
— Siritev poslovanja v Sloveniji — zniZzanje datnih obremenitev v
- internacionalizacija sosednjih drzavah
- predvidena moznost poslovanja na — strateSko obnasSanje igralnice v Venegii
internetu — Siritev igralnih avtomatov izven
- velik igralniski potencial italijanskega igralnic
trga — piratsko internetno igralnistvo
— razvoj podjetniStva v regiji — nepopustljivost slovenske vlade v zvezi
— podpora lokalnim skupnostim z davno politiko
Prednosti: Slabosti:
— blizina trga z velikim igralniSkim — odvisnost od italijanskega trga
potencialom — prepa@asno obnavljanje igralnic
— poznavanje igralniSke ponudbe — premalo najnovejSih avtomatov
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— znanje o igralniStvu — zaposleni (kroupierji) so razvajeni

— ucinkovita promocija — slab razvojni potencial zaposlenih

— dodatne ponudbe igralniskih storitev — neustrezna izobrazbena struktura

— poznavanje strank — newinkovito usposabljanje

— posve&anje pozornosti obiskovalcem — zaposleni v igralnicah possao

— nizji stroski dela kot v Italiji premalo pozornosti interesom podjetja

- donosnost kapitala je ugodna temve le lastnemu

- majhna odvisnost od dobaviteljev in — lastniki niso zainteresirani za

izvajalcev storitev maksimiziranje dolgornih in tveganih
poslov, ampak za kratkofoe in
stabilne odnose
— pogajalska mosindikatov

4.5. PRIMERJALNA PRESOJA STRATEGIJ

V tem poglavju bom naredil primerjalno presojo &gd v obeh druzbah. Osnovni cilj
kratkorane usmeritve obeh druzb je ohranjanje trznega del€¥snovni cilj dolgoréne
usmeritve obeh druzb je pasanje trznega deleza. Strategiji, ki to omégfa, sta strategija
razvoja trga in strategija diversifikacije. Stigifa se nanaSa predvsem na razvoj ob&toj
iskanje novih ciljnih skupin oziroma segmentov &biglcev ter na razvoj novih produktov, ki
presegajo obstoje igralniSko dejavnost.

4.5.1. Primerjalna presoja strategij za ohranitev tZznega deleza

Redni gosti so tisti, ki HIT-u ustvarijo najje delez prihodkov, zato je klj;nega pomena za
uspeh, da jih podjetje ohrani. DovrSena storitevogmova obiska, s programi lojalnosti pa
poveamo izstopne ovire. S klubskimi karticami gostu grmmo obigralniSke storitve. Glede na
konkurerine igralnice je potrebno predvsem p&ate ugodnosti za najbolj pomembne goste,
uvedba platinaste kartice, ki gostu zagotavlja fegno celotno gostinsko hotelsko ponudbo
brez omejitev (soba brez najave, vseda)aTudi pri trzenjskem komuniciranju s pomembrmstj
gosta nara® osebni pristop. Z dodatno ponudbo iger nacsre postajajo vse bolj priljubljene v
Italiji (predvsem Bingo), se HIT zavaruje pred @diin iz igralnic. Z intenzivnho ponudbo Bingo
iger (v& zrebanj dnevno, zgodnejSe prvo zrebanje) lahko ptEpre&i odliv igralcev zaradi
Sirjenja mreze po ltaliji. Za ohranitev gostov jengembno, da igralnica 6asno spremeni svoj
notranji izgled, obnovitev izgleda Casino Perl&w12000 in obnova Casino Park v letu 2005.

Druzba Casino Portoroz prav tako pasveeliko pozornost rednim gostom, Se posebej igralc
zivih iger. Gostje zivih iger imajo priskrbljene jhaljSe sobe v hotelu Metropol tik ob igralnici,
placano vso hrano in pig@ v igralnici, uzivajo osebno pozornost zaposlepiiian prevoz. Za
ostale redne goste je bila v letu 2003 uvedenaskklkartica za brezplae gostinske usluge.
Igralnica v Portorozu in igralnica Lipici nudita gfom, v ltaliji priljubljeno igro Bingo. V
igralnici Lipica nudijo tudi igranje na stavah (l§ske stave). V letu 2001 je bil obnovljena in
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razSirjena igralnica v Portorozu. V letu 2003 p&ija obnovljena igralnica v Lipici in po¢ane
igralniske storitve (novi avtomati).

Tabela 18: Aktivnosti v okviru igralnic potrebne dasego opredeljenih ciljev
(velja za obe druzbi):

CILJI: - prijaznoosebje

Povesati zadovoljstvo - menjavanjegralnih avtomatov (rotacija
obstoje&ih in name&anje novih)

- tematskovzdusje, opremljenost

- dodatngonudba (stave...)

— sredstva vlagati v promocijo (darila, darilni Z&to
drobne in vé&je pozornosti, ki se dopolnjujejo)

Pove&ati Stevilo obiskov - ugodnosti za stalne obiskovalce

- narediti infrastrukturo za obiskovalce z otroci
(animacija, varstvo otrok)

- poenostavljemsistem vstopa za vse goste

Poveati stroSke prehajanja - ugodnosti za vsstalne obiskovalce prek modrih

za gosta v druge igralnice rdesih, srebrnih in zlatih klubskih kartic

— obstoj&i program kartic okrepiti, predvsem pa dga
izpostaviti v komunikaciji z obiskovalci

- sledititrendomrazvoja igralniskih iger in s tem
ostati korak pred prihajajo konkurenco (igralec,
ki je navajen na dot@no igro, se bo tezko odib
za prehod v neko igralnico, ki mu tega ne
omogaa)

- izobrazevanjégralcev za novosti, ki tako
postanejo Se Wi magnet za igralce

>

Vir: Lastna izdelava

4.5.2. Primerjalna presoja strategij za povéanje trznega deleza

V druzbi HIT se zavedajo, da je za organiziranepgkel iz oddaljenih krajev glavni magnet
Siroka dodatna ponudba, ki spremljaceteo in moderno igralniSko ponudbo. Organizirane
skupine je mo privabiti na primer iz drzav, kjer je igralniStypoepovedano oziroma prepovedano
za domaine (npr. Tutija). Ob ustreznem trZzenju je lahko dodaten magumitSirSa regija okoli
novogoriskih igralnic, ki je polna kulturnih znamsti. Z akcijo »HIT on tout si HIT lahko
pomaga pri obveéanju gostov o novi ponudbi, hkrati pa je potrebrawerati tudi dolgor&no
povezavo z meno turisttno agencijo v Italiji, ki lahko takSen produkt celo trzi. Druga oblika
organiziranih skupin so italijanski upokojenci, ¢aiz bliznjih kot bolj oddaljenih pokrajin, mladi
in zaposleni (slednji le v primeru dopustov, relgkaketov, sindikalnih izletov, nagradnih
potovanj). Za pouv&anje trznega deleza je druzba HIT odprla igralnic®ogaski Slatini in
Otocu. V planu za leto 2006 imadraza odprtje igralnice z zabavnim centrom na Jenti

V druzbi Casino Portoroz posisgo pozornost organiziranim skupinam. Z raznimidperater;ji
iz Italije imajo sklenjene pogodbe za posredovahepin. To sodelovanje je dobro vpeljano v
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Grand Casino Portoroz. K temu pripomore tudi doalappnudba, ki jo nudijo turigthe
organizacije na Obali. Razgovori so bili z raznitar operaterji iz Tufije in Kazakistana.
Strategija poslovanja igralnice v TermélateZ je slonela na organiziranih skupinah, katerim
bodo ponujene tudi obigralniSke storitve. Prav pespnost marketinske sluzbe, da bi
organizirala obiske skupinskih gostov, je krivanegyativno poslovanije te igralnice. Trzni delez
Zelijo poveati z odpiranjem novih igralnih salonov kot je Zersta. V letu 2003 je druzba Casino
Portoroz pridobila koncesijo za odprtje igralniHosav v Celju in na Sentilju. Ta cilj ni bil
realiziran zaradi negativnega poslovanja druzbetw 2002 in 2003 in zaradi menjave uprave.

Tabela 19: Programi za organizirane skupine gogtttelije (velja za obe druzbi)

Mladi IgralniSko dozivetje: igralnica, zabavaitev ali dve, Sportne aktivnosti , wellness
Zgodovinsko igralniSko doZivetje: igralnica, bazeméliness, vé&naitev, izleti, obsk
Upokojenci  |muzejev, kulinatine predstavitve

Zdravstveno zdraviliSke storitve

Relax paket (wellness program, izleti, sprostitenavavi, kulinarika ...)

Pomembno je zagotoviti tudi varstvo in zabavo zakat

Zaposleni

Vir: Lastna izdelava

Priporcilo za obe druzbi: 1z bliznjih pokrajin naj HIT i@asino Portoroz organizirata avtobusne
prevoze iz severne, srednje in juzne Italije. Sabianirata naj letalske prevoze za goste iz
evropskih drzav, kjer donienom zakonodaja prepoveduje igranje. PoveZetaenajsganizatorji
potovanj, ki naj jih stimulirata z ustreznim od&mih zaigranega denarja obiskovalcev. Za
potencialne turiste, ki se odkajo za obisk Slovenije, je potrebno vzpostavitremto trzenjsko
komuniciranje, ki bo poudarilo blizino igralnic (nge eno ure voznje od Venezie, pol ure iz
Trsta...).

4.5.3. Primerjalna presoja strategij internacionalzacije

Moznosti za Sirjenje ponudbe obstafestoritev na nove trge je zelo aktualna in jo M ze
uresnéujejo z odprtjem Casino Coloseum v Sarajevu, z paku hotela Maestral ¢rni gori,
najemu igralnice na Antilih (Bonaireu) in z odpnjagralnice v Makedoniji na meji z @jo.
Druzba HIT z odpiranjem novih igralnic v tujini pauje trzni delez in i& nov zasluzek.

Druzba Casino Portoroz se ni otlla za odpiranje igralnic izven Slovenije. V letQ@2 so bili
razgovori v Beogradu za odprtje igralnice, venaaniso uspesno zakdjli.

4.5.4. Primerjalna presoja strategij diversifikacije

Za dolgor@éno usmerjene strategije diverzifikacije je analipakazala, da bi morale biti
usmerjene SirSe od igralniSkega produkta, Zjime poudarkom na zabawi8i dejavnosti in

aktivnem prezivljanju prostegssa. S tem bi zajeli SirSe potencialne ciljne skegtudi med ne
obiskovalci igralnic, tudi iz SirSega geografsk@gastora). Uresidevanje strategij diverzifikacije
je moga@&e predvsem z mimejS0 navezavo na turizem in zaba&wid dejavnost, pricemer

igralniStvo predstavlja samo eno in ne nujno ogkedhliko zabave obiskovalcev.
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Druzba HIT v igralnici Perla in v igralnici KranjakGora nudi tudi zabavni program, razne
zabavne prireditve, nastopajo priznani italijans&vci. Ponudba izven igralnice je skromna, ker
v teh krajih ni razvita turistha ponudba. Razvojna strategija HIT-a je razvijaogdostne
igralnisko - zabavighe dejavnosti doma in v tujini, tako da bi posgali igralniSko-zabavigni
center v Evropi. Vizija skupaj s poslanstvom ponjgakakovostnih in raznolikih storitev za
prosticas, zabavo, igro in sprostitev opredeljuje celoigtalnisko zabavi&o turisttno storitev.

Za doseganje usmeritev in za zagotavljanje predposd konkurenco je potrebno:

1. s spletom atraktivne ponudbe in s primernim gbsehotelskih kapacitet zagotoviti pogoje za
vetdnevno bivanje obiskovalcev in s tem razSiriti rmbmaje tudi na bolj oddaljene kraje,

2. s ciljno diverzificirano ponudbo oblikovati prakte, namenjene vsettanom druZzine,

3. strukturirati ponudbo tako, da si bo podjetggotavljalo tudi segment gostov Zpekupno
maZjo,

4. z diverzificirano ponudbo, ki se lahko trzi \meastojnih sklopih ali pa v skupnem paketu,
omogaiti razprSitev tveganja in ¥ privlacnost ponudbe.

Igralnice druzbe Casino Portoroz so locirane vikrdjer je velika moznost prezivljanja prostega
¢asa. Ponudba izven igralnic je zelo dobra, sajostrdne v blizini term, wellnwss centrov,
Sportnih centrov, turistnin znamenitosti, ob morju. S tem so zagotovljemygji za ve&dnevno
bivanje obiskovalcev. Druzba sodeluje z lokalnikiignostmi in turistinimi organizacijami za
poveanje zadovoljstva gostov.

4.5.5. Primerjalna presoja vizije in poslanstvi

Vizija je zemljevid prihodnosti podjetja, ki kazesmer,
— poslovni polozaj, ki si ga prizadevamo dése
— zmoznosti, ki jih nameravamo razviti in
— potrebe kupcev, ki jih nameravamo zadovoljiti

Poslanstvo poudarja sedanje poslovne dejavnosti:
— posli, v katerih podjetje sodeluje,
— potrebe kupcev, ki jih podjetje zadovoljuje

Druzba HIT* Vizija: postati najwg zabavi€no igralniski druzba v Evropi

Poslanstvo: ponudba kakovostnih in raznolikih s¢orza prostéas,
zabavo, igro in sprostitev

Druzba Casino Vizija: ostati najkvalitetnejSa ponudnicaibiiiger na zahodni meji

Portoroz**

Poslanstvo: nuditi obiskovalcem zadovoljstvo pralgna sréo in pri
aktivnem preZivljanju prostegea v kraju igralnic

*Vir: poslovno pordilo druzbe za leto 2002

** \/ir. povzetek iz razgovora z vodilnimi v druz2004

- % Antorxi¢ Bostjan, 2003, gradivo k predmetu Poslovna stijateg
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4.5.6. Primerjalna presoja strategije investiranjav objekte in opremo

Obe druzbi vlagata sredstva za posodobitev oldgtoigralnic in investirata v nove igralnice. V
spodnji tabeli bom prikazal vrednost vlaganj v Igigke zmogljivosti v obeh druzbabh.

Tabela 20: Vlaganja po posameznem projektu (igeglni

v 000 SIT
Investicije druzbe HIT 2003 2004 2005
Casino Maestral ¢rni Gori (veiletna 33.000.000
investicija, 2002, 2003, 2004)
Casino Aurora Kobarid 1.800.000
Igralni salon Dama Gornja Radgona 520.000
Casino Park Nova Gorica (prenovitev) 4.500.000

Investicije druzbe Casino Portoroz
Prenovitev Grand Casino Lipica 550.000
Igralni salon Zusterna 450.000
Nakup zemljiga pri Sezani 390.000

Strategija investiranja in s tem Zelja po rastiztirje v obeh druzbah prisotna. HIT je viozil
velika sredstva v internacionalizacijo (obnovo hetslaestral vCrni gori) in novega zabavno-
igralniSkega centra v Kobaridu. V svoji strategigisti se ozira po podiph, ki mejijo na
Avstrijo, gre za nov igralni salon Dama v Gornjidgani in na planirano investicijo (v 2005 ali
2006) v zabavno-igralniski center na Sentilju. raiCasino PortoroZ pa se orientira predvsem
na prenovo svojih igralniskih destinacij. V letu(20je prenovila in powala Stevilo igralnih
avtomatov v igralnici Portoroz, v letu 2003 je poeita igralnico v Lipici in na novo postavila
igralni salon v Zusterni. Z delom sredstev od pjeadjekta Vila Marija v letu 2004 je druZba v
zatetku leta 2005 kupila 5.000 m2 zemipsSv blizini Sezane.

4.6. PRIMERJALNA PRESOJA PROCESOV

Strategije podjetja se uresunjejo prek procesov, ki jih sestavljajo posamezkiesaosti. Model
primerjalne presoje procesov temelji na modelugeevirednosti, ki sem ga opisal v poglavju 3.7.
VpraSanje, ki si ga zastavlamo na tefkip je, kakSne primerjalne prednosti ima HIT, da
proizvede veé novoustvarjene vrednosti kot Casino Portoroz. Boaenje, da so izvori
konkurergnih prednosti bodisi v razpolaganju s posebnimurg@sin sposobnostmi bodisi v
mehanizmih, ki izolirajo delovanja podjetja prechkarenti.
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Slika 22: Veriga vrednosti v igralniStvu

Finartne sposobnosti

Ravnanje gloveskimi viri

Tehnoloski razvoj

Nabav:
Trzenje
Igra
Sprejem Kontrola
gosta Gostinska storitev zadovoljstva
gosta
Zabava

Vir: Lastna izdelava

Primerjalno presojo finamih sposobnosti sem prikazal v poglavju 4.1.3.

4.6.1. Primerjalna presoja procesov tehnoloSkega raoja (inovativnosti)

Posebni resursi podjetja nastopajo na pgdrmaziskav in razvoja, na primer: v obliki pateaia
blagovne znamke. Posebne sposobnosti so vtkangawiaacijske rutine in implicitno znanje, s
katerimi konkurenti ne razpolagajo. Izolacijski raalzmi prepréujejo posnemanje (zakonske
omejitve, prednostni dostop do potrosnikov, velikbga in trzni delez), omogajo podijetju
prednost prvega (kot j&umek wenja, reputacija, image, &éia zmanjSevanja negotovosti kupca).

V zaetni fazi svojega razvoja (v osemdesetih in néettar devetdesetih let), ko je razvil
ameriski nain igranja v Evropi, je imel HIT prednost prvega,u je omogdila oblikovati
pomemben trzni delez. Razvil je tudi posebne spussiy ki SO se kazale zlasti v inovativnem
pristopu pri prenosu in razvoju igralniSke tehndgin izvedbi procesov igranja. Ob
predpostavki, da je znanje o igralniski tehnologiiprocesih igralniStva ter njihovi izvedbi
(inovativnost) Se vedno prisotno, sta za izvedbdatiee ponudbe in ¢ge kakovosti storitev v
HIT-u klju¢na predvsem dva dejavnika: ravnanjéleveskimi viri (HRM) in razpoloZljivost
financnih sredstev. Razpolozljiva finéma sredstva so potrebna zaradi vlaganj v dodatayt

in vetjo kakovost. Za oboje je nujno tudtiokovito ravnanje z ljudmi, ki ima pomembno viogo
tudi pri oblikovanje stroSkov dela. Dodatne staita veja kakovost storitve nam¢goveiujeta
stroSek dela. HIT ima prednost prvega pri uvajamerisSkega nana igranja in zabave.

Casino Portoroz pa ima prednost prvega pri orgeatii iger po evropskem &au igranja (Zive
igre) Ze od leta 1964 kot prvega v tem delu Evrdre evropskem r@nu igranja pa je Casino
Portoroz razvil znanje o igralniSki tehnologiji inzvedbi procesov igranja na najvisjem nivoju.
Ustvaril si je image vrhunskega izvajalca teh storiPri tem pa je vlagal v znanje zaposlenih. V
druzbi se zavedajo pomena izobrazevanja za usgElnaaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih.

82



4.6.2. Primerjalna presoja procesa ravnanja gloveskimi viri (HRM) °

Ob dejstvu, da je potrebno zaposlenim nameniti lposgozornost, saj je uspeh druzbe odvisen
prav od ljudi, sta druzbi vsa leta vlagala v izdenanje zaposlenih. V letu 2003 so v druzbi
Casino Portoroz potekale aktivnosti pri vpeljavivaega pl&ilnega sistema, ki bo omogal
horizontalno in vertikalno napredovanje zaposlenih.

Tabela 21: Primerjava izobrazbene strukture zapisieletu 2003

Struktura: Casino HIT
Portoroz

Visoka in viSja strokovna izobrazba 16% 12%

SrednjeSolska izobrazba 56% 50%

Poklicna in osnovnosolska izobrazba 28% 38%

Skupaj Stevilo zaposlenih 384 1856

Povpré&na meseéna pla&a na zaposlenega v SIT 508.000 547.000

Obe druzbi vlagata velika fin&na sredstva v dodatno izobrazevanje zaposlenigar@irata
izobrazevanja za vodilno strukturo na teme komuanga in vodenja. HIT je ustanovil Hitovo
Solo vodenja, kjer v vlogi izvajalcev programov togmjo HIT-ovi strokovnjaki z razlnih
podraij. Dodatna funkcionalna znanja pridobivajo krupjej udelezbo na razinih tefajih
posebnih iger na ste. Svojim zaposlenim omogajo izobrazevanje ob delu in jih pri tem celo
spodbujajo. Najwe zaposlenih se izobrazuje na visokosSolskih ustamopeedvsem ekonomskih
in poslovnih ter hotelirskih Solah. Za pridobitev. lin V. stopnje izobrazbe se d&ipa Sola na
razlicnin gostinskih ali turistinin Solah. S tem obe druzbi izboljSujeta izobrazbstrukturo
zaposlenih. V druzbi HIT prenasSajo znanje iz dragidruzbe na povezane druzbe na dvanaa

— z usposabljanjem zaposlenih iz povezanih podjetigéicni druzbi in

— zaposleni iz mathe druzbe usposabljajo kadre v povezanih podjetghosredno na

njihovem delovnem mestu.

S takim prenosom znanja, izkuSenj in standardowkasti na povezane druzbe HIT zagotavlja
ucinkovitost in razpoznavnost svoje blagovne znankkova politika na podrgu pridobivanja
in razvoja kadrov za povezana podjetja temelji metmih standardih kakovosti. Stevilo
zaposlenih se v HIT povaje zaradi odpiranja novih igralnicGrni Gori in Makedoniji.

4.6.3. Primerjalna presoja procesov trzenja

Druzba Casino Portoroz:

Negativni &inek prevelike koncentracije igralnic v ozjem oko|g bil opazen pri poslovanju
vseh slovenskih igralnic. Da bi druzba Casino Ro#tazadrzala Stevilo gostov, se je udelezila
razlicnin sejemskinh prireditev, kjer se je predstavilaskbvalcem. V letu 2003 je druzba
sodelovala na velikih sejmih v Milanu (Borsa Itaiadel Turismo), Neaplju, Padovi, Gradcu,
Moskvi. Udelezila se je tudi lokalnih prireditevtkoternautica, jadralne regate Barcolana, sejma

® Human Resorsing Managementt we(Lipicnik, 1998, str.422, Ravnanije z ljudmi pri delu)
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v Trstu (Fiera del Caffe). OglaSevanije je bilo dsteceno na predstavitev v medijih namenjenim
turizmu: turisténi katalogi raznih tur operaterjev, turisie revije in nekaj oglasov v lokalnih
casopisih. Sodelovanje s portoroskimi hoteli in dmigsubjekti turisttnega gospodarstva je bilo
dobro na podrgju distribucije promocijskega materiala,¢sner je druzba zagotovila stalne
informacije o igralniski dejavnosti. OglaSevanje igeaja tudi na lastni internetni strani. Pri
oglaSevanju je potrebno poudariti, da se ne ogtd&ujme druzbe kot blagovne znamke, tetnve
je potrebno v oglasSevanju poudariti kraj kjer jealgica. Posebej se oglasuje igralnico Grand
Casino Portoroz, posebej igralnico Grand Casinachifn posebej igralnico Grand Casino Lido
Terme CateZ in Igralni salon Zusterna, kar powaoveije strodke. Prav tako je celotni
propagandni material (gadzet) narejen za promoegake igralnice posebej. OglaSevalne
aktivnosti so bile usmerjene na trzasko pdgron podr@je Padove. V igralnici Grand Casino
Portoroz se vsako leto organizirajo po deset igko imenovane »gare« (Chemin de Fer), kar
zagotavlja kontinuiteto v obisku igralcev srednjegavisokega igralnega potenciala. S prenovo
igralnice Grand Casino Lipica v letu 2003 in dodatponudbo je igralnici omogdo
pridobivanje igralnisSkih gostov viSjega potencialoleg nagradnih iger, pri katerih je namen
dvigniti nivo aktivnosti ponudbe stalnemu gostiypithoda novih igralcev, je igralnica izvedla Se
akcijo razdeljevanja propagandnih letakov v TrsRadovi, Udinah (direktni marketing),
pripravila mesé&ne zabavne prireditve in tematskeeee. Ta vlaganja so se pokazala koristna,
saj se je Stevilo gostov v letu 2003 péate. Na podrdju pridobivanja gostov v organiziranih
skupinah druzba ne dosega Zelenih rezultatov, Sebep kar se de igralnice v TermaltateZ.
Potrebno bo vzpostaviti stike z novimi tur operaiarvzpostaviti primeren nan provizioniranja
teh agencij.

Za zadrzanje trznega deleza in vsaj malegadaoa predlagam druzbi sleseaktivnosti:

— organizacijo prireditev in nagradnih iger v igralafn in promocijo teh prireditev (revije,
radio, televizija TV 7 Padova) na podjoseverne ltalije,

— promocijo ponudbe s posebnimi akcijami pospeSevanjaso sejmi, velike odmevne
prireditve, razdeljevanje letakov v nakupovalnintcé v severni Italiji,

— udelezbo v pospesevanju turisiega obiska na destinacijah Obale, Krasa in Téatez,

— pridobiti nove tur operaterje za prihod organizinraskupin igralcev ne le iz lItalije,
temve tudi iz Tukije, Giije, Rusije, Kazakistana,

— izboljsati sprejem gostov s tesnim sodelovanjenotelhv Portorozu, Lipici in Temami
Catez,

— mocno oglaSevati vrednost velikih dobitkov v italij&esn dnevnentasopisju.

Glede na velika vlaganja v promocijo (12% od CPKklinb temu padanja obiskov je potrebno
reorganizirati sluzbo marketing. Opredeliti je @dino organizacijo dela v sluzbi marketing in
dolcciti prioritetne naloge tej sluzbi, ki so:

— raziskava trga in izdelava trznih analiz

— izdelati strategijo marketinga

— spremljati uresievanje strategij

— planiranje marketinskih aktivnosti in analiziratimke posameznih aktivnosti

— nadzor nad stroski marketinga

— izboljSati koordinacijo marketinskih aktivnosti

— promocija blagovne znamke.
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Druzba HIT:

Kar se tte pospeSevanja prodaje in oglaSevanja, opazimobpedaktivnosti tudi v druzbi HIT.
Obstajajo doldene razlike, ki jih mora druzba upoStevati. Zab&SigralniSke storitvéHIT-ih
igralnic omog@ajo ve kot le igranje, zato so zanimive tudi za tistejifi igranje ni na prvem
mestu. Veliko potencialnih gostov je potrebno gibukaksSna so pravila za posamezne igre, kar
jim omoga@ajo z »demo« igrami. Prva priloZnost je vzpostavitdemo« igralnice na internetu,
druga pa demonstracija iger v igralnici sami, katgaze pritegnejo v igralnico. S prirejanjem
razlicnih tematsko obarvanih dogodkov pritegnejo k obisdkalicne segmente. TakSni dogodki so
priloznost za vsebinsko zanimive oglase. IgralnRerla je zaradi Siroke dodatne ponudbe
(zabave) bolj zanimiva za mlajSe obiskovalce katligca v hotelu Park, kar je potrebno
uposStevati pri komuniciranju s potencialnimi gosti.

Potencialne goste je potrebno obvestiti o igrammigae so), pri tem pa dati poudarek na celoviti
ponudbi zabave, saj je trenutno HIT edini, ki jimlahko ponudi. Primerni za oglasevanje so
regionalni italijanskicasopisi, obcestni panoji, rastie prireditve, promocija na mestih, kjer se
zadrzujejo razlini segmenti (na primer: veleblagovnice, lokali zadgnte, prostori za
upokojence).

HIT se mora gostom priblizati s tako imenovanim IBHon tourl«. Organizacija
predstavitvenega kombija v bliznjih pokrajinah pati@lnim gostom pribliza pokrajino, igralnico
in jih tudi seznami s posebnimi igrami nacreHkrati pa je to tudi priloznost za delitev ranlh
kuponov. Pred koncem tedna na primer trije kombgveh do treh dneh obkrozijo izbrane kraje
v severni Italiji in na primernih mestih opravijogglstavitve. Oglasi naj predstavljajo tipe
predstavnike posameznih segmentov, tako da se lgldkencialni gosti vzivijo v viogo
obiskovalca. Goste spodbudimo k obisku z tamni ugodnostmi (beneficirana péa,
brezpl&ni zetoni, ...). Z dodatno ponudbo iger nacsteki postajajo vse bolj priljubljene v Italiji
(predvsem Bingo), se HIT zavaruje pred odlivomgeainic. Po razgovorih, ki sem jih imel z
nekaterimi vodstvenimi delavci, so najboljSe moinaskaterimi bi povéali zanimanje gostov
za obisk v HIT-ovih igralnicah med tednom slégte

— dodatna ponudba v okviru igralnice (npr. zdravstv@nwellness programi) in njeni
okolici, s ¢imer se omogé gostu moznost, da prezivi dopust in s tem bi aduilr
predvsem v&nevne obiskovalce in goste iz bolj oddaljenih ik

— posebna in cenovno sprejemljivejSa ponudba ighdamig obigralniskih storitev (pijéa,
hrana, prenasca),

— nagradne igre z zanimivimi nagradami, dodelano matskimi ve€eri (dnevi) za
posamezne segmente gostov,

— pove&anje obiska organiziranih skupin s pafjaonovih tur operaterjev.

Svetujem tudi agresivno oglasevanje:
— izpostavljanje prednosti, ki jih ima HIT (Siroka diina ponudba, dolgoletne izkuSnje in
Siroka baza zadovoljnih kupcev),
neposredni okolici Casinoja Noghere pri Veneziji,
— ve¢ promocijskih spotov na TV 7 Padova ob predvajaiggometnih oddaj.
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4.6.4. Primerjalna presoja procesov informacijskintehnologij

Vsa leta se dopolnjuje sistem telméga nadzora na igralnih avtomatih. V igralnicah so
namesgeni SW (soft ware) programi za upravljanje z nadimorsistemom. Na video nadzornem
podraju so v vseh igralnicah nam&hi sistemi z najmodernejSo tehnologijo digitalnegéna
snemanja. Stalni cilj, ki ga sistem nadzora zagéede nadzor nad izvajanjem dela na vseh
igralnih napravah in s tem nadzor celotnega posilava ciljem zadta kapitala in igralcev. V
obeh druzbah uporabljajo podobno tehnologijo, lpredpisuje zakon.

Informacijska tehnologija ima vedno dfevpliv na sektor iger na ste. Primer le-tega je
televizija, kjer je mozno igrati preko televidea telefona z uporabo posebnega dekoderja.
Nasledniji primer predstavlja mobilni telefon, kjenekaterih drzavah ze preizkuSajo sprejemanje
stav s posiljanjem SMS spaib v drugih primerih pa je mode v igri sodelovati s klicem na
telefonsko Stevilko v fiksno omrezje. V primeru Zyege igralec obvég&n s SMS sporalom.
Obstojea Stevilna promocijska ali nagradna tekmovanjawjak in na televiziji nas navajajo na
zakljucek, da se bo pri igranju na scevedno bolj uveljavljala televizija v povezavieddfonom

ter internetom. Vse to je Selecetek, saj je razvoj tehnologije izjemno hiter, raviako pa
uporabna vrednost novih reSitev. Snovalci novil igesréo tu prav né ne zaostajajo.

Projekt »ProSat« spada v skupino inovativnih in obetavnih produktasmeritev druzbe Casino
Portoroz. Nastal je na eni strani kot potreba, @dma druzba obdrzi in pova obisk v svojih
igralnicah, hkrati pa tudi kot zavestna agilev uprave, da se druzba preizkusi tudi v novem
segmentu visokih tehnologij. Na osnovi teh ugo®wife Casino Portoroz v letu 2003¢ebs
projektom Pro Sat, ki omoga lastno promocijsko dejavnost druzbe. V Portorsiw uredili
studio in pripravili vse potrebno za satelitsko a@je. Program smo izvajali tri mesece, ki pa je
bil s prihodom nove uprave v &tku leta 2004 ukinjen. Bistvo novega produkta wiak
projekta »ProSat« je promocijska igra v zivo s sodEnjem gledalcev. Smisel in atraktivnost
igranja za gledalce je moznost, da dobijo manjSgrado oziroma participacija pri zrebanju za
vecjo nagrado.

ux

Za druzbo Casino Portoroz je smisel takSne “zive"igec plasten. Kot prvo v promociji druzbe
in to Sirokemu avditoriju potencialnih obiskovalcev igralcev, kot drugo pa v pridobivanju
novih igralcev preko nagrad (bivanje, obisk igreéi manjSe prakine nagrade). Zelo
pomemben je finami vidik opisanega projekta (participacija pri prdku od telefonskih klicev)
in izvajanje lastne reklame preko lastnega programaelotnem italijanskem trgu. S fikmega
zornega kota je za druzbo pomemben, saj je predaidee v prvem letu izvedbe projekta
prihodke okoli 1,2 milijarde SIT, v petem letu magredvideval realizacijo 2,1 milijarde SIT.

Na sliki 22 bom predstavil delovanje projekta pass@anja prodaje za druzbo Casino Portoroz.
Stopnjo tveganosti projekta bom predstavil tudVeCEI' analizo v tabeli 20. Za projekt »ProSat«
je ocenjeno naslednje stanje:
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Tabela 22: SWOT analiza za promocijsko nagradrm igr

Prednosti: Priloznosti:
— poznavanje trga — unikatnost projekta
— sinergijski &inki ostalih projektov — projekt bo privedel do razvoja in
— razvojne usmeritve m&te druzbe novih idej
- partner z izkusnjami v sektorju Sportnih - ucinkovita promocija
stav in novih tehnologij
— partnerjevo poznavanje in lastnistvo
marketinskih kanalov
Nevarnosti:
Slabosti: — zakonska interpretacija promocijs
— lastno ne obvladovanje tehnologije nagrad_ne \gre L
(potrebno partnerstvo) - prec_enjenost popglacug igralcev
- potasho reagiranje matie druzbe ~ NEprimerno nagrajevanje
— nezaupanje v projekt v matii druZbi ~ heprav@asna organiziranost

KE

Vir: Lastna izdelava

Da bi lahko ugotovili, kako je pomembno imeti ditek stik z italijanskim trgom, bom prikazal
nekaj podatkov o namenjeni porabi denarnih sredsidgre na sk®.

Podatki o igrah na ste v Italiji za leto 2003 (http://www.monopoli-statom/):

21 milijard € porabe vsako leto na Sportnih napdvestavah in loterijah
36 milijard € porabe za ilegalne igre nacsre
3 pomembni priznani operaterji: SNAI, SISAL, LOTT@WICA;
priblizno 300 Bingo salonov (predvidenih Se 500)

4 pooblasene igralnice (Casino)

vsako leto obi& razne igralnice 14,5 milijona Italijanov

1 milijon hazarderjev
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Slika 23: Promocijska dejavnost druzbe Casino Poktpo projektu »Pro Sat«

Shema poteka signalov za Projekt PROSAT

Satalit

jp HiHIHEL

Povegovalec

Legenda:

lgra
potek telefonskega signala
Gledalec - potek video signala
potek TV signala

Vir: Poslovni n&rt druzbe Pro Sat, Portoroz 2003

88



4.7. PRIMERJALNA PRESOJA DOSEZKOV

Primerjalna presoja dosezkov se izvede na podlagtépta uravnotezenega sistema kazalnikov,
kar je zlasti smiselno takrat, ko podjetje za svsfrateSko ratovanje in nadziranje uporablja
BSC model. Gre za primerjavo dosezkov drugih gggye raznih vidikih, kot so finaini vidik,
vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poghth procesov in vidik &enja in rasti. Za vse
omenjene vidike sem naredil primerjalno presojolza druzbi v predhodnih poglavjih, zato bom
v tem delu prikazal diagram teh vidikov za podjekjese ukvarjajo s opravljanjem iger nacre

A.) Rast v finanénem vidiku je uresniena z rastjo iz popolnoma novih virov, to je z edpjem
novih igralnih salonov v Sloveniji ali z internao@izacijo. Prav tako se lahko rast doseze na
racun razsSirjene ponudbe (diversifikacije) iger natsrea obstojé&e obiskovalce.

B.) Vidik poslovanja s strankami dolcca, kako bo podijetje doseglo rast. Ponudba opredelju
doloceno strategijo, kako pridobiti nove stranke aliSiati poslovanje z obstofemi. Jasna
opredelitev ponudbe je najpomembnejSi samostojnakka razvoju strategije podjetja (poleg
klasicnih iger Se internetno igralnistvo, konjske stdvago in druge igre).

C.) Vidik notranjih poslovnih procesov opredeljuje poslovne procese in dejavnosti,tkinjiora
organizacija odlino opravljati,ce zeli uresniiti ponudbo strankam. V nasem primeru gre za
opravljanje iger na igralnih mizah (zive igre), igaalnih avtomatih in vpeljevanje novih iger na
sreto, ki so priljubljene v lItaliji (bingo, konjske sta).

D.) Vidik u €enja in rasti opredeljuje sposobnost, znanja, tehnologijo iragerpotrebno za
izvajanje najpomembnejSih procesov in dejavnoste Za sposobnost zaposlenih, zadovoljstvo
zaposlenih, vpeljevanja novih tehnologij v igrakassfero (internetno igralniStvo), nadzorno
sfero(video nadzor) in poslovodno sfero (vodenje).

Dobro pripravljeni diagrami pomagajo vodstvenimpakn opisovati lastne strategije in &no
poveati njihovo razumevanje. Omogmo vejo nataknost pri opredeljevanju ponudb za
stranke in prispevajo k zavedanju, da morajo bdtiranji procesi, sposobnosti in tehnologije
povezani s ponudbo.
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Slika 24: StrateSki diagram primerjalne presoj@s\@jo uravnoteZzenega sistema kazalnikov za

podjetja, ki se ukvarjajo s opravljanjem iger n&sr

Finan¢ni vidik

Povecati vrednost za lastnike

/\
Strategija rasti prihodkov Strategija produktivnosti 7
g \ A
I I | |
o . o . . o _ Izboljsati
Qdpiranje novih Uvajanje novih iger IzboljSati sestavo izkoriscanje
igralnih salonov na sreco stro§kov sadstas
Novi viri prihodkov Dobickonosnost strank Strosek na enoto Izkoris¢anje sredstev
Vidik o \ -
. ’ > Pridobivanje strank \,./ Ohranjanje strank
pospovanja s : f
strankami Vodili polozaj na podrocju storitev iger na sreco
Odli¢no poznavanje strank
Ponudba za stranke Operativna odli¢nost
Znacilnosti storitev Obojestranski odnos Image igralnice
Kakovost ~ Uporabnost Sodobnost Storitve Odnosi Blagovna znamka
N ; / A
| v Zadovoljstvo strank | 4 Jf )

Vidik notranjih L‘ | | \ ||LW\‘/ \

\ N\
: "\ Odpiranje \ Povetati N\ .

Ow—o<=._r piranje // ovecat \ D y \ N
3 \ novih N\ // vrednostza L i / Odnosdo
procesov w . . p ) ) Y operativno ) ) 5

igralnih ~ / / stranke / S oditst S /- druzbe N
\\ salonov ~ // / (nove igre) \ / \\ b4 \

/ / / /

I I i

Motivirana in pripravljena delovna sila

i

Strateske sposobnosti StrateSke tehnologije Prijetno delovno okolje

Vidik u¢enja in
rasti
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4.7.1. POVECATI VREDNOST ZA LASTNIKE V PRIHODNOSTI

Iz dosedanje primerjalne presoje sem dobil &b poslovno znanje, ki ga bom uporabil za
predlaganje bodith usmeritev v igralnisSki dejavnosti. I1zhajal bom dosedanjih ugotovitev in
bodaih trendov na geografskem, demografskem, trznemativacijskem podrgu.

4.7.1.1. Motiv prihoda v igralnico

Zakaj ljudje prihajajo v igralnico? Motiv prihoda igralnico? Zastavil sem si to vpraSanje in
poizkuSal dobiti odgovor s porjo@ primarne raziskave v igralnicah Portoroz in it
Raziskavo sem opravil po »metodi povprasevanjgor8ajo sodelavcev, ki delajo v igralnicah

Portoroz in Lipica, smo v letu 2005 povprasali 3@&ljucno izbranih obiskovalcev.

Tabela 23: Motiv obiska v igralnicah Portoroz ipicia

MOTIV OBISKA % obiskovalcev
Izklju¢no igranje in dobitek 76%
Izklju¢no zabava 3%
Kombinacija igranja in zabave 21%

Vir: lastna izdelava po metodi povprasevanja

Ker gre za primerjalno presojo, sem poiskal podatk&lIT v gradivu CATI, Raziskava motivov
obiskovalcev za Perlo Nova Gorica izdelana v 1€&0Q®

Tabela 24: Motiv obiska v HIT-ovih igralnicah

MOTIV OBISKA % obiskovalcev
Izklju¢no igranje in dobitek 60%
Izklju¢no zabava 10%
Kombinacija igranja in zabave 30%

Vir: CATI, Raziskava Perla 2000

Iz raziskav je razvidno, da igralnice druzbe CadRwotoroZ obiskujejo predvsem igralci, ki si
Zelijo iger in dobitkov, manj jih zanima zabava. jeotudi razumljivo, saj so te igralnice brez
ustreznih prostorov za prirejanje zabavnih prieditkkar sem podrobno opisal pri konkufein
prednostih posamezne igralnice v poglavju 4.4.217zDba HIT pa posv& veliko pozornosti prav
prirejanju zabavnih prireditev (Perla, Kranjskaayokurora Kobarid, Maestral...)

V primeru aplikacije Maslowe hierarhije potreb mgailniSke obiskovalce je potrebno opozoriti,
da obiskovalcem igralnice potreba po hrani ingpifee predstavlja weprimarne potrebe, saj jim
primarno potrebo predstavlja potreba po zmagi ibitda. Vendar se hkrati ob potrebi po zmagi
in dobitku pojavljajo tudi vse ostale ravni potreb.

91



4.7.1.2. Analiza demografskih in gospodarskih tmnd severni Italiji

V polkrogu dobrih treh ur voznje Zzivi 10 milijonoprebivalcev z visokim Zzivljenjskim
standardom in z nagnjenostjo k troSenju za Zivdjemjradosti. To je podée severo-vzhodne
Italije. IzkuSnje kazejo, da lahko aktivni trg, épiigralce, ki redno obiskujejo igralnico, zajame
do 300 kilometrov oddaljene kraje ali do tri urezmge. To podréje je dobro povezano z
avtocestno povezavo do Trsta, kar ugodno vplivaagthaije okoli Sezane. Avtocesta do Vidma
(Udine) in povezava do Gorice ugodno vpliva na ptjerSempeter -Vrtojba.

Tabela 25: Stevilo prebivalstva na severo-vzhodliijét

Pokrajina Stevilo prebivalcev v miljonih
Furlanija Julijska krajina 1,2 mio.

Veneto 4,4 mio.
Lombardija 8,9 mio.

Emiglia Romagna 4,1 mio

Skupaj 18,6 mio

Vir: http://www.istat.it/ 15.5.2003

Poleg tega bom prikazal tudi glavne demografskedee Italiji:
— staranje prebivalstva,
— podaljSevanje zivljenjske dobe,
— zaradi Studija se ljudje kasneje oo za poroko, druzino in otroke,
— naraganje Stevila loitev,
— zmanjSevanje velikosti druzine,
— vecanje Stevila migrantov, ki nimajo potreb po igranju

Za obe druzbi je najpomembnejsi trg, razviti sevdst Italije, ki ima v primerjavi z italijanskim
povpre&jem visji BDP na prebivalca (skoraj 30% nad povjam) in visji meseéni dohodek na
druzino. V zadnjent¢asu ugotavljamo v lItaliji padec kupne &ghprebivalstva na faun zapiranja
nekaterih manjSih proizvodnih tovarn, ker se nispale prilagoditi pogojem poslovanja v
globalizaciji. Odpu&anje delavcev in vse ¥@ prisotnost izdelkov iz azijskih drzav, pogojuje
slabsi standard italijanskega prebivalstva. V edoodo ti trendi vplivali tudi na obiskovalce, ki
obiskujejo naSe igralnice.

Da bi lazje priSel do spoznanj, kam predlagati stiverjem vlagati finatina sredstva, bom Se
enkrat analiziral dosedanjo khagralniSkega potenciala na podjo severne lItalije (w& v
poglavju 4.4.1.4.).

Tabela 26: Stevilo obiskov v vseh igralnicah naawhavanem trznem podija

Stevilo obiskov 1996 2000 2004
Druzba Casino Portoroz 583.000 518.000 510.000
Druzba HIT 1.860.000 1.580.000 1.500.000
Casinoja Venezia 630.000 1.148.000 1.550.000
Skupaj igralniski trg* 3.530.000 3.558.000 4.140.00
Pove&anje obiskov v osmih letih 610.000 17,2%
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Vir: Interni podatki Casino PortoroZ in HIT
* razliko predstavljajo ostale igralnice

Iz Stevila obiskov se vidi padanje obiskov v slaskgh igralnicah in pou&anje obiskov v
igralnicah v Veneziji. Prav tako se skupno Stewvitiskovalcev na tem podijol poveuje in se je

v osmih letih povéalo za 17,2% ali 610.000 obiskovalcev. K temu dvjgupripomogla
predvsem promocija in vedno dfeobseg ponudbe igralniSkih storitev in zabavegkainicah
obeh druzb. Iz tabele 23 se vidi, da je trenutnd igi@AIniSkega obiska 4.140.000 obiskov. Treba
je poudariti, da nekateri igralci pogosto obiskojgmenjene igralnice in jih ne gre €nas
Stevilom vseh prebivalcev na obravnavanem pgdro

4.7.1.3. Zakonodaja

Pri odlatitvah, kam investirati, igra pomembno vlogo zakasjad ki predpisuje dajatve za igre
na sréo in so v razlinih drzavah raztne. Visina dajatev vpliva na ddek vlagateljev in
odlccitev kam investirati.

Tabela 27: Dajatve od iger na &vev razltnih drzavah

Drzava % plaila dajatev v CP
Nevada ZDA 6%
Colorado ZDA 15%
Nizozemska 21%
Slovenija 30%

Hrvaska 38%

Greija 39%

Avstrija 44%

Italija 48%

Vir: CIS

V primerjavi s sosednjimi drzavami je slovenska araddaja najugodnejSa glede stopnje
obdavitev. Iz tabele je razvidno, da so ameriSke igmdnprimerjalno nizje obd&ene kot
igralnice v Sloveniji. Podobno velja tudi za igrak na Nizozemskem. V sosednji Avstriji in na
Hrvaskem so obdditve nekoliko viSje kot v Sloveniji, medtem ko setale evropske igralnice
relativno strozje obdaene.

V ltaliji je omejeno Stevilo igralnic (5) in tudi bodae ne prtakujem, da bi se odpiranje
casinojev v ltaliji sprostilo. Svojo trditev utemgem z ma@&no viogo, ki jo ima »cerkev« v
druzbenem dogajanju.

4.7.1.4. Primerjalna presoja investicije v »Mini §ideenter«
Zamisel o »Megacentru« sem zaznal v razgovoribdilvimi v igralniski dejavnosti. Zelja po
izgradnji »Megacentra« se je Ze porodila tako v Klbkacija: Sempeter —Vrtojba) kot tudi v

druzbi Casino Portoroz (lokacija: okolica Sezamdgndalay Bay, Las Vegas je bil zgrajen leta
2000 z namenom povanja atraktivnosti igralnic in razvojem igralnisétejavnosti v vsesploSno
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zabavigno dejavnost, kjer igralniStvo predstavlja le okmbiovico celotnih prihodkov. Podatke o
tem kompleksu sem dobil na spletni stratip://www.mandalaybay.comiendar jih v nalogi ne
bom predstavil, ker gre za preobsezen komplek$ milijarde US dolarjev vlozenih sredstev. Za
podraiji v okolici Nove Gorice in okolici Sezane bi bilripyernejSi »Mini Megacenter« po
predlogu CIS, ki ga bom predstavil.

Tabela 28: Velikost »Mini Megacentra« po vzoru Malay Bay, prilagojena slovenskim
razmeram , skupna investicija 220 mio EUR ali 58i§arde SIT

Element ponudbe koltina/velikost (bruto)
IGRALNICA

Stevilo igralnih miz 70

Stevilo igralnih avtomatov 1400

velikost igralnih povrsin 7.500m2
DVORANE

velika koncertna in prireditvena dvorana 1.00detev
akcijski kino 100 sedezev

imax kino 2x 250 sedezZev
REKREACIJSKE POVRSINE

vodne povrsSine (bazen, tobogani) 1.000 m2
Wellness 500m2

Sportni prostori 1.000m2

zabavigni del (vrtiljaki, vlakec,...) 4.000m2
NAKUPOVALNE POVRSINE 2.500m2
PRENCCITVENE KAPACITETE 15.000m2 (400 sob)
GOSTINSKI OBJEKTI 1.500m2 (3 restavracije)
Stevilo zaposlenih 950

Stevilo obiskov v enem letu 2.800.000
Celotni prihodki v enem letu 36 miliard SIT
Cisti dobicek (5,6% od CP) 2,0 miljarde SIT

Vir: CIS

Skupaj bi igralnisko-zabawisi kompleks »Mini Megacenter« obsegal okoli 36.060pokritih

povrsin ter dodatnih 14.000 “nzunanjih povrsin, ki bi vkljsevale del zabavi&iega parka,
parkiri&e ter dodatne rekreativno zab&w8 povrSine (mini golf, Sportna igé&...). Velikost
zabavignega kompleksa bi torej dejansko znaSala okoli éBkosti zabavidnega centra
Mandalay Bay v Las Vegasu.

Postavljajo se dol®na vpraSanje v zvezi z izgradnjo takega centra:
1. Alije Stevilo obiskov realno?
2. Kje dobiti usposobljeno delovno silo?

Ce s primerjalno presojo primerjamo podatke za »N#egacenter« s podatki, ki so sedaj v
igralniSki dejavnosti, takoj opazimo, da se kapeitpodvajajo. Gre za glavno vprasanje: Kje
pridobiti 2.800.000 obiskovalcev? Vsa leta je obistbeh druzbah padal in je znaSal 2.060.000
obiskovalcev v obeh druzbah v letu 2004. Igralngsdencial na celotnem 300 km pogtoje
znasal 4.140.000 obiskovalcev. Kot smo videli vetal24, se je igralniski trg v osmih letih
poveial le za 17,2% ali 610.000 obiskov kljub velikimaghnjem v promocijo. Ta je znaSala v
druzbi HIT ¢ez 7% celotnih prihodkov in v druzbi Casino Poriod®% v celotni realizaciji,
povpre&no vsako leto v zadnjih treh letih. Tugk predpostavimo, da se bo trg v naslednjih letih
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Siril s podobno intenziteto, ugotovimo, da secba osem let realno pota za 700.000 obiskov.
Projekt »Mini Megacenter« pa zahteva 2.800.000kalvisetno za nemoteno poslovanje.

Odlagitev druzbe HIT, da investira®@rni Gori (33 miljard SIT) in vioZi 4,5 milijarde zabnovo
igralnice Park, potrjuje gornje ugotovitve. Z izdrgo »Mini Megacentrac na podjd
Sempeter-Vrtojba bi odvzeli ¥mo obiskovalcev v lastnih igralnicah na severnjimdtalijo in
predvsem igralnici Perla in igralnici Park. Novatnisko-zabavi&i center Maestral ¢rni Gori
pa bo pridobival igralce (obiskovalce) na juguijéalz pokrajin Puglia, Regio Emiglia, Lazio,
Sicilija. S to investicijo si bo HIT zagotovil nagralniski bazen na jugu Italije, ki ne bo vplival
na obisk v slovenskih igralnicah.

Iz raziskave, ki sem jo naredil v zvezi z motivofiska v igralnicah, vidimo, da prevladuje
izklju¢no motiv igranja in dobitka. Torej tudi s tega ikal izgradnja »Mini Megacentera« ni
upraviena, saj zahteva veliko vlaganj v obigralniSko degst, ki ni tako doltgkonosna.

Omejenost resursov:
1.) Prva ovira je omejen igralniski trg, ki ni takelik, da bi uprawiil tako veliko investicijo.
2.) Druga ovira je pridobitev usposobljene delosite.

4.7.1.5. Pripordila lastnikom

Iz primerjalne presoje lahko ugotovimo, da realh@atreb za izgradnjo takSnega igralniskega
centra. Smatram, da je boljSe postopno obnavljageobstoj&ih igralnic in vlaganje v
promocijo. Predlagam, da drzava nekoliko zmanjjatela od iger na ste in s tem omogh
vecja vlaganja v kvaliteto storitev in promocijo. Penglna presoja poslovanja kaze, da je
druzba HIT dobro vodena, kar ni ma@gotrditi z vodenjem druzbe Casino Portoroz Se pgjseb
zadnjih dveh letih.

Predlogi strateskih odéttev:

1.) Ne v izgradnjo »Mini Megacentra«.

2.) Obe druzbi zdruziti in postaviti eno upravobki skrbela za strateski razvoj slovenskih
igralnic in uredila notranje razmere s sintikaaposlenimi).

3.) Obvezno takoj zdruziti Grand Casino Lipica iotel Maestoso v Lipici.

4.) Zatasno prepovedati izdajanje novih igralnisSkih kofjgagedvsem pred potmi, ki vodijo do
velikih igralnic.

5.) Nekoliko znizati dajatve od iger na &epredvsem odpraviti progresivno obdavanje.
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5. SKLEPNE UGOTOVITVE NA PODLAGI PRIMERJALNE
PRESOJE

Primerjalno presojanje je metoda z&edie se organizacije, s pokjo katere podjetje primerja
dosezene izide poslovanja (stopnjo donosnosti, yktdahost) in druge poslovne kazalnike
(hitrost obr&anja terjatev, delez odpadkov v proizvodnji) z déséekmecev, podjetij v panogi,
podjetij v strateski skupini in tudi podjetij izvgranoge.

V magistrskem delu sem naredil primerjalno pres@jokovitosti in uspesnosti druzb Casino
Portoroz in Hit Nova Gorica.

Ker se poslovno okolje hitro spreminja in se pgggul Stevilne spremembe, katere jéasih
tezko dohajati, se morajo podijetja odzivati hitigravilno, da lahko prezivijo. Za to so potrebne
kakovostne informacije za doseganje uspesnostiiirkovitosti poslovanja podjetja.

Do kvalitetnih informacij lahko pridemo tudi Zenjem in posnemanjem drugih, boljSih od nas. S
tem lahko prihranimo tudi dobrSen del stroSkov.

V teorettnem delu naloge sem opredelil definicije in vigtenerjalnega presojanja in njihov
pomen za vodenje podjetja. V tretjiem poglavju sgisal sodobne /e presojanja uspesnosti
poslovanja, med katere sem vkiju tudi doseganje organizacijske aglibsti in konkuretine
prednosti, ki je pomembna z&inkovito vodenje podjetja. Opisal sem doseganjekkoertne
prednosti preko povezav verige vrednosti.

Dajem odgovor na vpraSanje: kaj mora manager vedatodenje podijetja?

Da bi vedeli, katero podjetje sem analiziral in s®abjno primerjal, sem vetrtem delu
predstavil druzbi in opredelil njuno dejavnost. Rimheje sem analiziral ¢anovodske
kazalnike, kakor tudi presek bilance stanja in rm& uspeha vsakega podjetja posebej. S
kazalniki sem ugotovil prednosti ali pa pomanjidgti posameznega podjetja, od katerega se
uciti, pobirati izkusSnje in jih vgrajevati v svoje plovanje ter tako postati uspeSno podjetje.
Naredil sem primerjalno presojo konkuterh prednosti, primerjalno presojo strategij,
primerjalno presojo procesov in primerjalno presdgsezkov. Na podlagi primerjalne presoje,
sem priSel do potrebnega poslovnega znanja, dalageed lastnikom, kako naj polego
vrednost obeh druzb v prihodnosti.

Pojav konkuretne igralnice v Veneziji je HIT spodbudil k strédtegnu razmisljanju in
delovanju. Dokler je imel monopolni polozaj naurgo bile razmere dokaj ugodne zanj in za
drzavo. Oba sta sodelovala pri razdelitvi monopgénéobtka, ustvarjenega nadan prisvajanja
dela potroSnikovega presezka.
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Konkurertna igralnica v Veneziji je zaradi ugodne lokacigiveela druzbi Casino Portoroz in
druzbi HIT-u velik del obiskovalceCe predpostavimo racionalno obnasanje konkurentépla
pricakujemo v prihodnosti nadaljnjo Siritev njegovihagijivosti. S spro&anjem zakonodaje na
italijanskem igralniSkem trgu se paxge tudi moznost ustanavljanja novih igralnic vlijta
vendar smatram, da se to ne bo zgodilo, zaradiagsdi vpliva »cerkve« na druzbeno dogajanje.
HIT se torej sréuje z resno groznjo, da bo na&wa konkurence izgubil vodilni polozaj na trgu,
kar bo imelo neugodne posledice za podjetje inaztnike. Na podlagi domnevnega obnaSanja
konkurentov in upoStevaje teznjo obeh druzb, damiba svoj trzni delez, bo potrebno, da obe
druzbi namenita wesredstev za promocijo na italijanskem trgu in |@Zageta notranjo poslovno
odlicnost. V druzbi Casino Portoroz so z obnovo igranicLipici poveali Stevilo obiskov. V
igralnici Portoroz pa morajo ¢epostoriti, da bodo obdrzali bogate igralce nalzigrah. V HIT
vlagajo veliko finaknih sredstev za Sirjenje igralnic izven Slovenije\{ trgi) in tudi za obnovo
igralnic v Novi Gorici. V letu 2005 bodo obnovilgialnico Park v sredisi mesta, kar bo
omoggailo prihod novih védnevnih gostov in vseh ostalih gostov.
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SLOVAR UPORABLJENIH KRATIC

TOM.............. Total Quality Management
EVA............... Economic Value Added
BSC.....oviiieeeen, Balanced Scorecard

SWOT......coeeen. Strenght Weaknesses Opportunitieeats
HRM............... Human Resorsing Management

MIS.... ..o Management Information System
ABC................ Activity Based Costing

IS, Informacijski sistem

Benchmarking.....Primerjalna presoja
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