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1. UVOD

Vstopili smo v Stirinajsto leto samostojnosti naSe mlade drzave. Z osamosvojitvijo so
priSle tudi spremembe druzbenega sistema, ki so vplivale na razcvet podjetniStva in
razpad velikih podjetij. Velika druzbena podjetja so se tezko prilagajala novim trznim
zakonitostim, zato so se delila na manjSa ali pa jih je nezmozZnost prilagajanja trgu
pripeljala v ste€aj ali prisilno poravnavo. V socialistichem druzbenem sistemu je bilo
na trgu relativno malo malih in srednjih podjetij, ki pa so po osamosvojitvi z novo
zakonodajo in ugasSanjem nekaterih velikih sistemov hitro polnila tako imenovano
socialisticno ¢rno luknjo.

Naravno podjetnidtvo se je v Sloveniji priéelo razvijati $ele po osamosvoijitvi. Stevilni
posamezniki so iskali svojo poslovno priloZznost in ustanavljali podjetja. Podjetja so
rasla kot gobe po dezju, Stevilni poskusi so se izjalovili, vendar tudi ni malo tistih, ki
jim je uspelo. Prva leta so se podjetja Sirila na omejenih obmocjih in v vseh
dejavnostih jih je bilo veliko. Podjetja so imela tezave predvsem sama s seboj in z
bojem za obstanek ter uveljavljanjem. Konkurenca so bila predvsem stara druzbena
in neprilagodljiva podjetja.

S privatizacijo podijetij se je priCel proces ozivljanja druzbenih podjetij. V desetih letih
trznega podjetniStva se je dodobra razvilo podjetnistvo tudi v Sloveniji. Tako kot v
svetu je tudi v Sloveniji nastopilo obdobje globalizacije. Ce smo v zagetni fazi
podjetnistva v Sloveniji polnili socialisti€no ¢rno luknjo z razpadanjem velikih podijetij,
pa je sedaj nastopila faza, ko zaradi trznih zakonitosti veliko malih in srednjih podjetij
ne more vec preziveti in so se za prezivetje prisiljena povezovati v vecje sisteme.

PriCelo se je torej novo obdobje, ko se podjetja zdruzujejo ali pa vecja in mocnejSa
kupujejo manjSa. Mocna podijetja so si v prvi fazi zelela zagotoviti dominiranje na
cilinem trgu s kupovanjem konkurenc¢nih podjetij in si s tem povecevala moc€ na trgu.
To se je seveda dogajalo, Ce so podjetja delovala v donosnih in rastocih dejavnostih.
Veliko moc&nih podjetij pa se je zaCelo ukvarjati z diverzifikacijo v druge dejavnosti. V
zadnjem obdobju se Stevilna trgovska in proizvodna podjetja potegujejo za nakup
turisticnih podjetij in objektov, kjer vidijo svoje nove poslovne priloZznosti.

Tako so nastajali tudi Stevilni slovenski koncerni, holdingi in skupine, ki v zadnjih letih

pogumno nastopajo tudi na tujih trgih, Se posebej na vzhodnih in trgih bivSih
jugoslovanskih republik.

1.1. Opredelitev podroc¢ja in opis problema

Enako, kot smo uvodoma zapisali, se je dogajalo in se Se dogaja tudi v dejavnosti
varovanja, na katero se navezuje ta naloga. V dejavnosti varovanja je bilo v letu 1992
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registriranih preko 200 podijetij, kar je v primerjavi z veliko vecjimi sosednjimi trgi za
to dejavnost tudi do ve& kot desetkrat preveé. Cas in naravni ekonomski zakoni
vodijo tudi dejavnost varovanja v Sloveniji k istim ekonomskim zakonitostim, kot
veljajo v drugih razvitih drzavah.

Po trinajstih letih slovenskega podjetniStva se razmere normalizirajo, tako se tudi v
dejavnosti varovanja Stevilo podjetij zmanjSuje:

e s prodajo konkurentu,

e s pripojitvami - zdruzevanjem s konkurentom,

e Zz zapiranjem,

e s preusmerjanjem v druge dejavnosti.

V zadnjem obdobju rastejo predvsem tri vec€je zdruzbe (koncern Sintal, skupina G7,
poslovni sistem Varnost), ki bodo v nekaj letih pripeljala manjSa podjetja do nujne
odlocitve o svoji prihodnosti.

S teZavami pa se srecCujejo tudi velika, ki so primorana reSevati probleme:

e vodenja in nadziranja vecjega Stevila podjetij (koncern, holding, skupina ipd.),
e vodenja in nadziranja dislociranih podjetij (na obmocju Slovenije ali v tujini),

e usklajevanja nacina poslovanja kupljenih ali pripojenih podijetij.

Vecje zdruzbe so torej prisiljiena uvajati sisteme vodenja in nadziranja, ki omogocajo
stabilno poslovanje podjetij. Predvsem gre za cilj lastnikov, da se poveca dobicek in
zagotovi rast, Ce jo trg Se omogoca.

V ta namen sem se lotil problematike sistema vodenja in nadziranja v koncernu
Sintal, ki je najvecja zdruzba v dejavnosti varovanja v Sloveniji.

Zastavljeni problemi v magistrski nalogi so nasledniji:

e problem skupne vizije in ciljev koncerna Sintal,

e problem vodenja in nadzora poslovanja podjetij koncerna Sintal,

e problem vzpostavitve ciljev in pripadajoCih kazalcev za ugotavljanje uresniCevanja
zastavljenih ciljev,

e problem operativnega izvajanja v okviru razpoloZzljive informacijske tehnologije.

1.2. Namen, cilji in osnovne hipoteze

Namen magistrske naloge je koncernu Sintal zagotoviti sistem, ki mu bo zagotavljal
dober nacin upravljanja in s tem dobre poslovne rezultate tudi v prihodnje. Hitra rast
Sintala vsekakor zahteva spremembo nacina vodenja iz vodenja podjetja v vodenje
koncerna. Zelo pomembno je, da so v proces sprememb vkljuCeni vsi vodilni v
koncernu, saj bo sistem le na ta nacin obrodil pricakovane rezultate.
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Sistem, ki sem ga izbral za vodenje in nadziranje, je preizkuSen sistem
uravnoteZenega sistema kazalnikov (The Balanced Scorecard). Leta 1990 ga je po
naroCilu svetovalne revizijske hiSe KPMG izoblikovala skupina ameriskih
menedzerjev iz proizvodnih in storitvenih podjetij. Sistem uvr§€¢amo med stratedka in
operativha merilna orodja. Za obe vrsti orodij je znacilno izpostavljanje nefinan¢nih
kazalcev. Uvajanje sistema v Stevilnih podjetjih razli¢nih dejavnosti je prineslo odlicne
rezultate. Sistem je preprost in v zdruzbah zahteva uvajanja reda tudi na podrocja, Ki
jih je do tedaj zanemarjala. Zaradi teh in Se Stevilnih drugih lastnosti in sinergij smo
se odlocili za uvajanje tega sistema tudi v koncernu Sintal.

Cilji magistrske naloge so jasni:

e analizirati dejavnost varovanja,

e izdelati vizijo in strategijo koncerna Sintal,

e izdelati uravnotezeni sistem kazalnikov za vodenje in nadziranje v koncernu
Sintal,

e izdelati sistem, ki bo podlaga za izdelavo direktorskega informacijskega sistema
koncerna Sintal.

Osnovne hipoteze so:

e Z vizijo in strategijo koncerna mora biti do prave mere seznanjen vsak zaposleni,
saj lahko le na ta nacin organizacija zdruzbe teZi k istim skupnim ciljem.

e Celovito obvladovanje poslovnega procesa s pomocjo finan€nih in nefinancnih
kazalnikov prispeva k preglednejSemu in bolj celovitemu opazovanju uspesSnosti
poslovanja.

e Poznavanje in razumevanje financnih in nefinan¢nih kazalnikov ter pravoCasno
zapolnjevanje manjkajoCih podatkovnih podlag pripomore k hitrejSemu reSevanju
problemov pri izgradnji uravnotezenega sistema kazalnikov. Omogoc¢a uspesno
uvedbo in uporabo novega strateSkega orodja za merjenje uspesnosti poslovanja.

e Kazalci morajo biti merljivi in morajo izkazovati vrednosti zastavljenih ciljev,
njihovo merjenje pa mora v najmanjSi mozni meri posegati v sistem dela
zaposlenih.

1.3. Predpostavke in omejitve

Potreba po sistemskem vodenju in nadziranju postaja z rastjo zdruzbe vse vecja.
Izkusnje in znacilnosti iz obravnavanega primera je mozno koristno uporabiti tudi v
drugih podjetjih, ne glede na panogo.

Omejitve naloge so:

e Podatkov, ki bi lahko koristili konkurenci koncerna Sintal, iz strateskih razlogov
nisem prikazal. Poleg magistrske naloge sem izdelal podrobnejSe gradivo do
najnizjega nivoja poslovanja vsakega podjetja, ki nalogi ni prilozeno.



MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

e Prikaz podatkov je omejen na nivo javnih podatkov, ki jih je moC dobiti na
internetu ali pa kupiti v obliki razli¢ni informacijskih baz.

e Omejil sem se le na prikaz kazalcev koncerna. V gradivu, ki ni priloZzeno nalogi,
pa sem izdelal tudi kazalce za vsa podjetja koncerna in njim pripadajoCe sektorje
in sluzbe.

e lzidi oblikovanja sistema kazalcev bodo vidni Sele v daljSem ¢asovnem obdobiju,
zato ni mogoCe z gotovostjo trditi, da so izbrani kazalci odloCilni za dosego
zastavljenih ciljev.

e Organizacija zdruzbe je ziv sistem, ki se spreminja vsak dan, zato se z njo
spreminjajo tudi cilji in s tem tudi kazalci. |z tega razloga je nemogoce govoriti o
koncni obliki uravnotezenega sistema kazalnikov.

1.4. Metode raziskovanja

Magistrsko delo je poslovna raziskava, zasnovana na posebnostih sistema
uravnotezenih kazalcev. Je statiCna raziskava. Z deskriptivno metodo sem opisal
posebnosti oblikovanja sistema kazalcev.

TeoretiCha spoznanja v magistrskem delu sem povezal s prakti€nim primerom
koncerna Sintal. S komparativho metodo sem izdelal analize, s pomocjo deduktivne
metode sem uporabil predhodne ugotovitve in sestavil strategijo in cilje, ki so mi bile
podlaga za metodo indukcije, s katero sem priSel do sistema kazalcev. Pri pisanju
magistrskega dela sem uporabil domaco in tujo literaturo, ki zajema knjige, ¢lanke iz
revij, zakone, spletno gradivo, seminarsko gradivo ter konferenéno gradivo.

V prakticnem delu sem uporabil tudi notranjo dokumentacijo koncerna Sintal. S
pomocjo izkuSenj in znanja, ki sem ga pridobil v petnajstih letih dela v dejavnosti
varovanja, je rezultat naloge sistem uravnotezenih kazalcev, ki so dobra podlaga za
izdelavo informacijskega sistema, ki bo v pomoc€ pri nadaljnjem vodenju najvecjega
sistema v dejavnosti varovanja v Sloveniji.

2. URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV

Informacijska doba nam narekuje trd boj med podjetji na trgu. UspesSna so tista, ki
znajo izoblikovati strategijo in jo udejanjiti. VeCina menedzZerjev tezi k zniZzevanju
stroSkov, izboljSevanju kakovosti, krajSim odzivnim ¢asom in podobno. Pogosto pa
njihove teZnje niso usklajene s strategijo podjetja.

Vsakdo ima strategijo, vendar je lahko ta:

e stalna ali spreminjajoCa se,

e znana vsem zaposlenim ali samo vrhovnhemu vodstvu,

e naravnana na zadovoljevanje delniCarjev, kupcev ali koga drugega,
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e usklajena s procesi informacijske dobe ali industrijske dobe,
e v smislu uresniCevanja merljiva ali ne.

Sposobnost udejanjanja trzno naravnane strategije, ki zadovoljuje delni€arje in kupce
ter seznanja in usmerja zaposlene, je umetnost, ki jo obvladujejo dobri menedzerji.

2.1. Strategija podjetja

Poznamo pet vrst podjetij (Kotler, 1996, str.61):

e taka, ki poskrbijo, da se jim stvari dogajajo,

e taka, ki si domisljajo, da se jim stvari dogajajo po njihovi zaslugi,
o taka, ki opazujejo, kako se stvari dogajajo,

e taka, ki se ¢udijo, kaj se je zgodilo,

¢ in taka, ki sploh ne vedo, da se je kaj zgodilo.

Beseda strategija izhaja iz stare grscine "stratego" - vojskovodja (Verbinc, 1994,
str.679). Strategija dobesedno pomeni "generalova umetnost" in ima izvor na
vojaskem podrocju, ki opredeljuje strategijo kot vedo o planiranju in usmerjanju
obseznih vojaskih operacij, konkretneje pa kot premikanje vojaskih sil v najugodne;jsi
poloZaj pred dejanskim spopadom s sovraznikom (Pucko, 1996, str.173).

Na poslovnem podrocju ni enotnega gledanja na pojem strategije, tako je mo¢ naijti
SirSa in oZja opredeljevanja tega pojma. Harvardska Sola definira SirSe pojmovanje,
saj uci, da je strategija opredelitev dolgorocnih ciljev podjetja in smeri dejavnosti ter
opredelitev virov, ki so potrebni za dosego ciljev. Ozje pojmovanje je pojmovanje, ki v
strategiji vidi splet odloCitvenih pravil, ki imajo doloCene znacilnosti in sluzijo izbiri
kombinacij, ki so v podjetju na voljo. Se oZje pojmovanje je tisto, ki vidi v strategiji
sredstvo za doseganje planskih ciljev.

Sposobnost menedzerjev je graditi ustvarjalne in inovativne strategije. Ta sposobnost
sloni na sposobnosti idej, predvidevanja ter doloCenih analiti¢nih znanj, na katere se
je mo€ nasloniti. Podjetje mora za vsako dejavnost posebej razviti "pravila igre", s
pomocjo katerih bo doseglo doloCene cilje. Ni strategije, ki bi bila sploSna ali enaka
za vec€ podjetij, kajti pri izgradnji strategije je potrebno upostevati:

e zunanje dejavnike rasti in razvoja podjetja, kot so: gospodarska panoga,
obstojeCe in nove trzne priloznosti, zakonodaja, ekonomija obsega v povezavi s
fleksibilnostjo, potencialno rastoCa podrocja, dobavitelii, ...

e notranje dejavnike rasti in razvoja podjetja, kot so: zaposleni (kot fizicna delovna
sila in kot nosilci znanj), poslovna politika, kadrovanje, organizacija, raCunovodski
in financni postopki, tehnoloSka sposobnost, ...
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K strateSkemu nacrtu najveC prispeva vodja trzenja, ker ima vodilno vlogo pri
doloCanju poslanstva, pri analizi okolja, konkurence in poslovnih situacij, pri
razvijanju ciljev, nalog in strategij, pri dolo¢anju proizvodnih - storitvenih, trznih,
prodajnih nacrtov ter pri dolo€anju nacrtov kakovosti, potrebnih za izvedbo poslovnih
strategij. Vodja trZzenja prav tako sodeluje pri razvojnih programih in izvedbenih
nacrtih, ki so tesno povezani s strateSkim nacrtom (Kotler, 1996, str.63). Proces
strateSkega nacrtovanja, uresni€evanja in nadzora v zdruzbi prikazuje slika 1.

Slika 1: StrateSko nacrtovanje, uresni€evanje in nadzor

NACRTOVANJE URESNICEVANJE NADZOR
—>»  Koncern —» Organiziranje — Ugotavljanje
\4 v rezultatov
—>»  Podjetje e \
Uresnicevanje Diagnoza
—>> Poslovr*ra enota rezultatov
—(zdelek - storitev \
Popravki in
dopolnila

1

Vir: Kotler, 1996, str.63

Za uspesno strategijo moramo v velikih korporacijah, koncernih, skupinah, ... zdruzbo

razdeliti na ve€ organizacijskih ravni. Tako nastanejo strateski nacrti:

e koncerna, ki jih pripravi vodstvo koncerna,

e podjetja, ki jih pripravi vodstvo podijetja na osnovi strateSkega nacrta koncerna,

e poslovne enote — sektorja podjetja, ki jih pripravi vodja sektorja na osnovi
strateSkega nacrta podjetja,

e izdelka ali storitve, ki jih pripravijo trzniki na osnovi strateSkega nacrta poslovne
enote.

2.1.1. Vplivi na izgradnjo strategije

Svetovalno podjetje Arthur D.Little opredeljuje $tiri dejavnike, ki vplivajo na izgradnjo
strategije (Ranganath, Drazen in Kastner, 1992, str.6):

e delezniki,

e postopki - procesi,

e viriin

e organizacija.

Na sliki 2 je prikazana povezava med vsemi Stirimi dejavniki pri izgradnji strategije.
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Slika 2: Stirje dejavniki pri izgradnji strategije

DelezZniki

Postopki

Viri | Organizacija

Vir: Nayak, Drazen in Kastner, 1992, str.6
2.1.1.1.  Delezniki

Slika 3: Dinami¢ni odnosi med skupinami deleznikov v zdruzbi

Zadovoljstvo lastnikov delnic

Zadovoljstvo kupcev

-

Kakovost izdelkov in storitev

o
o-E‘ o2
c S £8
£ o [5)

2§ e
o5 o
ZS Q.'E

Kakovostnejse okolje
(zadovoljstvo zaposlenih)

Vir: Kotler, 1996, str.65
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Pri sestavi strategije podjetja je zelo pomembno, da se zavedamo, kdo so njeni
delezniki in kaj od podijetja pri¢akujejo (Kotler, 1996, str.64). Med deleznike Stejemo:
e delniCarje — lastnike zdruzbe,

e narocnike — kupce izdelkov ali storitev,

e zaposlene,

e dobavitelje in

o distributerje.

Glede na to, da za delniCarje dobicka ni nikoli dovolj, da bi bili lahko izdelki — storitve
vedno boljSi, da bi bile lahko place vedno vedje itd., je potrebno v spletu pri€akovan;j
minimalno zadostiti vsem. V nasprotnem bi Ze en nezadovoljen deleznik lahko
povzroC€il katastrofo. Seveda pa lahko s strategijo vplivamo, komu bomo v doloCenem
obdobju namenili vec¢jo pozornost pri zadovoljevanju. Vsekakor pa so zadovoljni
naro¢niki predpogoj za zadovoljstvo delniarjev in zaposlenih ter tudi dobaviteljev.
Odnos in povezave med delezniki prikazuje slika 3.

2.1.1.2. Procesi

Podjetje svoje rezultate dosega preko delovnih procesov, ki so razdeljeni na
podprocese poslovnih enot znotraj podjetja. Poslovne enote imajo obi¢ajno svoje
lastne cilje, ki pa niso vedno enaki ciliem podjetja, neenakost pa vodi k slabSim
poslovnim rezultatom.

2.1.1.3. Viri

Osnova za opravljanje procesov dela so viri. Med vire Stejemo vse, kar potrebujemo
za proces, to so: zaposleni, material, stroji, informacije, storitve, ... Imamo dve
moznosti: uporabljati lastne ali zunanje vire. V zadnjem obdobju je trend, da podjetja
delijo vire na klju¢ne in nekljuéne. Obicajno je cilj podjetij zagotavljati kljuCne vire
znotraj podjetja, medtem ko nekljuéne iskati na trgu. Smisel tega nacela je: opravljaj
tisto, za kar si usposobljen in lahko opravljas dobro. V podjetjih morajo vedeti, katera
so njihova temeljna znanja in sposobnosti, kar je osnova za pripravo strategije
podjetja.

2.1.1.4. Organizacija

Osnova organizacije podjetja predstavljajo struktura podjetja, politika in kultura.
Organizacija se neprestano spreminja, saj nanjo vplivajo tako notranji kot zunaniji
dejavniki. Neprestano jo je potrebno prilagajati novim pogojem, saj lahko zaradi
sprememb dejavnikov hitro postane nefunkcionalna. Na strukturo in politiko podjetja
lahko naglo vplivamo in jo spreminjamo. Kultura podjetja pa ima dolg vzvod in jo je
teZzko spreminjati, vendar pa je pogosto klju¢ sprememb.
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2.1.2. Stratesko nacrtovanje koncerna

Vodstvo koncerna zacne postopek nacrtovanja z:

e opredelitvijo poslanstva koncerna,

e oblikovanjem ravni koncerna do nivoja strateSkih poslovnih enot,
e dodelitvijo sredstev strateSkim poslovnim enotam,

e nacrtovanjem novih dejavnosti koncerna.

2.1.2.1. Opredelitev vizije in poslanstva

Vizija pomeni neko zaznavo okolja, ki ga Zeli podjetje dosecCi na dolgi rok, in pogojev,
od katerih je ta uresniCitev odvisna (Pucko, 1996, str.129). Vizija podaja opis podijetja
v prihodnosti in sicer samega podjetja, njegove organizacije, kulture, tehnologije in
dejavnosti. Gre za zasnovo zazelene prihodnosti v o¢eh najozjega vodstva, ki jo je
mogocCe sporocCati zaposlenim in okolju podjetja. Vizija mora poleg Zelja vodstva
motivirati zaposlene k doseganju ¢im boljSih poslovnih rezultatov.

Preden pridemo do poslanstva podjetja, moramo znati odgovoriti na nekaj temeljnih
vprasanj: S ¢im se ukvarjamo? Kdo je na$ kupec? Kaj je tisto, kar pomeni vrednost v
oCeh nasih kupcev? S ¢im se bomo ukvarjali? S ¢im naj bi se ukvarjali?

Poslanstvo se sestoji iz petih elementov:

e zgodovina zdruzbe,

e trenutni cilji lastnikov in poslovodstva,

e trzno okolje,

e viri zdruzbe,

¢ znacilna znanja in sposobnosti zdruzbe.

Poslanstvo mora nuditi vizijo in kazati smer delovanja vsaj za naslednjih deset let.
Poslanstvo se ne spreminja vsakih nekaj let in ne sledi spremembam v
gospodarstvu. Spremeniti pa ga je potrebno, €e izgubi zaupanje ali ne opredeljuje
smisla delovanja zdruzbe.

Namen poslanstva je, da ga posredujemo vodstvu, zaposlenim, lahko pa tudi
kupcem in javnosti. Ustvarjati mora motivacijo zaposlenih in jih kot nevidna roka
voditi k skupnim ciljem, kupcem in javnosti pa dajati obCutek zaupanja. Opredelitev
poslanstva koncerna mora poudarjati glavno poslovno politiko podjetja, medtem ko
so poslanstva na nizjih ravneh prilagojena nizjim nivojem, vendar usklajena s
poslanstvom koncerna.

2.1.2.2. Oblikovanje strateskih poslovnih enot

Pomembno je, da strateSke poslovne enote ne vezemo na izdelek ali storitev, temvec
na dejavnost, saj bi sicer lahko imeli velike tezave v primeru ukinitve izdelovanja
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izdelka ali opravljanja storitve in prehodu na nov izdelek ali storitev. Torej je smiselno
strateSke poslovne enote vezati na dejavnosti s skupno tehnologijo in mnozico
uporabnikov ter njihovih potreb.

Za strateSko poslovno enoto je znacilno, da:

e predstavla eno samo dejavnost ali zbirko sorodnih dejavnosti, ki jih lahko
nacrtujemo lo¢eno od drugih v podjetju,

e ima svoje lastne konkurente,

e ima poslovodjo, ki je odgovoren za strateSko nacrtovanje in dobiCek ter nadzoruje
vecino dejavnikov, Ki vplivajo na dobicek.

2.1.2.3. Odmerjanje sredstev strateski poslovhim enotam

Zdruzbo delimo na strateSke poslovne enote, saj na ta nacin lazje opredelimo njihove
cilie, strateSki nacrt in sredstva. Vodstvo se na osnovi strategij odloci, katero
poslovno enoto bo dograjevalo, vzdrzevalo, izkoriS€alo ali zavrglo. Pri ocenjevanju
uspesnosti enot uporabljamo analiticne metode, s katerimi razvr§€amo poslovne
enote po donosu in moznosti donosa.

Ena najbolj znanih metod te vrste je metoda skupine The Boston Consulting Group
(BCG), ki je razvila matriko rasti/delez — growth/share matrix. Primer matrike
rast/delez je prikazana na sliki 4.

Slika 4: Matrika rast/delez skupine The Boston Consulting Group

@ ®
25%
20% a2
Zvezde Vprasaji
®
3 10%
S 0
S
;«:’3 5%
[o]
=
@2,5% 10
0% | (9) 43
2.5% Krave molznice Psi
| @ © o
® €]

50% 40% 30% 20% 10% 7,5% 5% 25% 1%
Trzni delez

Vir. B. Helday, 1977, str.12
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Poslovne enote - dejavnosti razvrstimo v matriko, relativna velikost kroga dejavnosti
predstavlja vrednost dobi¢ka. Horizontalna os predstavlja relativni trzni delez glede
na najvecjega konkurenta v dejavnosti. Vertikalna os predstavlja stopnjo rasti trga
dejavnosti.

Matrika je razdeljena na $tiri polja, ki deli dejavnosti na:

e VpraSaje (strategija rasti), ki so dejavnosti na hitro rastoCih trgih, vendar ima
poslovna enota majhen trzni delez. Obi€ajno je to na zaCetku razvoja dejavnosti
poslovne enote. V to dejavnost mora poslovna enota investirati, da poveca trzni
delez. VpraSaji obi¢ajno niso donosni, vendar so perspektivni za donos.

e Zvezde (strategija rasti), ki iz nastanejo iz uspeSnih vpraSajev s poveCanjem
trznega deleza. Se vedno so potrebne investicije za odbijanje konkurence,
vendar so obi¢ajno donosne.

e Krave molznice (strategija stabilizacije), ki to postanejo iz zvezd, e uspejo
ohraniti trzni delez ob padcu rasti trga. Te obi€ajno prinasajo najveC denarja
podjetju, ker investicije v Siritev trga niso ve€ potrebne. Podjetje mora skrbeti za
to, da krave molznice ostanejo krave ¢im dlje, saj z njimi financira vprasaje,
zvezde in pse. V kolikor krave molznice zanemarimo, lahko postanejo psi.

e Pse (strategija kr€enja), ki predstavljajo poslovne enote z nizkim trznim delezem
in nizko rastjo trga. Obi¢ajno prinasajo nizke donose ali izgubo. Pri psih se
podjetje odlo€a, ali naredi smiselno argumentiran preobrat, ¢e je mogoc, in jih
spravi v zvezde, najveCkrat pa se psi ukinjajo.

Vsako podjetje znotraj koncerna mora za vsako svojo strateSko poslovno enoto
C¢asovno periodi¢no preucevati polozZaj in se odloCati o nadaljnji strategiji. Nemogoce
bi bilo priCakovati enake donose ali trzne deleze za vse strateSke poslovne enote,
zato je potrebno presoditi moznosti posamezne dejavnosti.

Dejavnosti pricnejo kot vprasaji in, v kolikor so uspesne, potujejo preko zvezd, krav
molznic do psov, ki jih neko¢ ukinemo. Seveda pa vpra$aji lahko takoj zakljucijo kot
psi, saj vsem dejavnostim ni usojen uspeh. Zatorej je pogoj za prezivetje podjetja
iskanje novih dejavnosti, saj je vecini dejavnosti usojen konec.

2.1.2.4. Nadértovanje novih dejavnosti

Pogosto so priCakovani poslovni rezultati s strani lastnikov visji od dosezZenih, zato
morajo menedzerji iskati nove posle, ki bodo vodili v izpolnjevanje priCakovan;.

Poznamo iskanje novih poslov s pomocjo:
e strategij intenzivne rasti in
e strategij integrativne rasti.
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Iskanje strategij intenzivne rasti prikazuje Ansoffova matrika na sliki 5, ki deli

strategije iskanja novih poslov na:

e strategijo prodora na trg (agresivnejsi nastop z zainteresiranjem vecjega obsega
kupcev, prevzem kupcev od konkurentov, prevzem kupcev od sorodnih izdelkov),

e strategijo razvoja trga (novi segmenti kupcev na obstojecih lokacijah in novi kupci
na novih lokacijah),

e strategijo razvoja izdelka — storitve (lahko so €isto novi izdelki — storitve ali pa
spremembe obstojecih),

e strategijo diverzifikacije (nov trg in nov izdelek — storitev).

Slika 5: Ansoffova matrika rasti

Trenutni Novi
izdelki izdelki

Strategija Strategija
Trenutni prodora razvoja
trgi na trg izdelka

Novi . .
trgi Strategija Strategija
razvoja trga diverzifikacije

Vir: Kotler, 1996, str.77

Nekateri raziskovalci so Ansoffovo matriko kritizirali, ker ne deli zasi¢enih in
nezasiCenih trgov ter ne vkljuCuje vprasanj tehnologije. Tako lahko na Zeljo
posameznika razdelimo dvorazseznostno Ansoffovo matriko na veC razseznosti, Ki
vklju€ujejo tudi nastete parametre.

Iskanje strategij integrativne rasti delimo na:

e povezovanje vertikalno nazaj (prevzem dobavitelja — vecja razlika v ceni),

e povezovanje horizontalno (prevzem konkurenta — vecji trzni delez),

e povezovanje vertikalno naprej (prevzem prodajalcev — vecja razlika v ceni).

2.1.3. Stratesko nacrtovanje na ravni poslovne enote

Usklajevanje strateSkega nacrtovanja na ravni koncerna do ravni podjetij in znotraj
njih do strateskih poslovnih enot — sektorjev in sluzb se sestoji iz osmih stopenj, ki jih
prikazujemo na sliki 6.
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Slika 6: Proces poslovnega strateSkega nacrtovanja strateSke poslovne enote

Povratna
Uresnicitev informacija
in nadzor

Opredelitev Opredelitev Opredelitev

Poslanstvo ciljev strategije programa

Vir: Kotler, 1996, str.79

2.1.3.1. Poslanstvo

Tako kot na vi§jih nivojih mora tudi strateSka poslovna enota opredeliti svoje lastno
poslanstvo, ki se nanasa na elemente poslovne enote. Poslanstvo mora biti seveda
usklajeno s poslanstvom vi§jega nivoja — podjetja, poslanstvo podjetia pa z
poslanstvom koncerna.

2.1.3.2. Analiza zunanjega okolja (priloZnosti in nevarnosti)

Vsak menedzZer poslovne enote mora natanc¢no prouciti zunanje okolje svojega

poslovanja. Namen spremljanja zunanjega okolja je, da je podjetje pripravljeno na

priloZznosti in nevarnosti, ki ga ¢akajo v prihodnosti, saj je zunanje okolje podrocje, na

katerega lahko le malo vpliva. V sploSnem delimo zunanje okolje na (Pucko, 1996,

str.8):

e naravno podokolje (prebivalstvo, naravna bogastva, topografske znacilnosti,
klima),

e gospodarsko podokolje (gospodarska dinamika doma in v svetu, gospodarska
infrastruktura, gospodarska politika, gospodarski sistem, struktura gospodarstva,
razvitost gospodarstva),

s

pri uporabi, izkuSnje in tehnika, znanje in razumevanje tehni¢no-tehnoloskih
pojavov, potrebe druzbe),

e politiéno-pravno podokolje (pravni sistem, porazdelitev moci, vedenje nosilcev
moci, delovanje uprave in sodstva, dolo¢anje politi¢nih ciljev),

e kulturno podokolje (potrebe ljudi, vrednote, vodilni cilji in filozofija, obicaji,
izobrazba, socialno varstvo).

Pomembna so vsa podokolja, prav gotovo pa je v glavnini primerov za podjetje
najpomembnejSe gospodarsko okolje, ki mu menedzerji obiajno namenijo Se
posebej natancno analizo.
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2.1.3.3. Analiza notranjeqga okolja (prednosti in slabosti)

Analizo notranjega okolja delimo na:
e analizo privla¢nosti dejavnosti,
e analizo prodajnega trga.

Analiza privlaCnosti dejavnosti analizira notranje okolje poslovne enote v povezavi s
panogo, v kateri deluje poslovna enota. To so podro¢ja, na katera poslovna enota v
okviru svojega delovanja lahko vpliva. Koliko lahko vpliva, pa je odvisno od njenih
prednosti in slabosti. Med dejavnike notranjega okolja Stejemo:

e dobavitelje (pogoji dobave proizvodov in storitev),

e konkurente (vplivajo na obseg naSega trznega deleza),

e kupce (pogajalska mo€ kupcev),

e substitute (nadomestki za naSe proizvode — storitve),

e potencialne kandidate za vstop v dejavnost.

Povezave med dejavniki notranjega okolja prikazujemo na sliki 7.

Slika 7: Notranje okolje

Potencialni
kandidati za

vstop

Nevarnost novih
vstopov

Pogajalska mo¢

dobaviteljev Konkurenti v panogi Pogajalska moc

kupcev
Dobavitelji

Rivalstvo med
obstojecimi konkurenti

Nevarnost nastopa
substitutov

Substituti

Vir: Pucko, str.126

Analiza prodajnega trga analizira trzne potenciale dejavnosti poslovne enote danes
in v prihodnje.
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2.1.3.4. Opredelitev ciljev

Opredelitev ciljev je temeljna naloga vsakega menedzerja na vseh nivojih, kajti cilji
nam povedo, kaj Zeli doseCi posamezna poslovna enota. Cilj obiCajno sestavlja
skupina podciljev, kot so donosnost, rast prodaje, trzni delez, ugled blagovne ali
storitvene znamke ipd.

Zelo pomembno je, da:

cilje razporedimo po hierarhiji in sicer od najbolj pomembnih do manj pomembnih,
ciliem, Ce se le da, dolo€imo koli¢inske in ¢asovne vrednosti,

ciliem opredelimo realna pri€akovanja na osnovi analiz prednosti in priloZznosti,
ciliem dolo€imo skladna priCakovanja (na primer: ne moremo hkrati maksimizirati
prodaje in dobicka).

2.1.3.5. Opredelitev strateqije

Medtem, ko cilji povedo, kaj Zeli doseCi posamezna poslovne enota, pa nam
strategija pove, kako te cilje dosecCi. Poznamo celo vrsto razlicnih strategij, Michael
Porter jih zdruzil v tri generiCne vrste, ki sluzijo kot izhodiSCe za strateSko razmisljanje
(Kotler, 1996, str.84):

Strategija vodenja v _stroSkovni ucinkovitosti vodi v prizadevanje za doseganje
najnizjih stroskov ter tako doloCanje nizje cene od konkurence. Poslovne enote, ki
se odlocijo za to strategijo, morajo obvladovati inzeniring, nabavo, proizvodnjo —
opravljanje storitev, distribucijo, potrebujejo pa manj trzenjskih znanj in
sposobnosti. Problem lahko nastopi, Ce se pojavijo podjetja, ki so sposobna
dosegati nizje stroSke. Pomembno je, da podjetje dosega nizje stroSke od
konkurentov, ki so se odloCili za strategijo diferenciacije ali osredotoCenja.
Diferenciacija je strategija, ki vodi v odli€nost na kupcu pomembnem podroc¢ju. Pri
tem je pomembno, da je trg dovolj velik. Poslovha enota mora negovati
konkurenéne prednosti na vsaj enem podrocju.

Osredotocenje je nacCin, ko se poslovna enota odloCi za osredotoCenje na enega
ali veC ozkih trznih segmentov in se odloCi bodisi za vodstvo v stroSkovni
ucinkovitosti bodisi za eno od oblik diferenciacije znotraj cilinega segmenta.

Poslovne enote, ki bodo najbolje izvedle strategijo, bodo ustvarile najvecji dobicek.
Tista podjetja, ki nimajo jasne strategije, obi¢ajno dosegajo slabe rezultate.

2.1.3.6. Opredelitev programa

Na podlagi strategij mora poslovna enota izdelati programe za njihovo izvedbo.
Programi so usmeritve za vodilne in zaposlene, ki vodijo k uresniCevanju zastavljene
strategije.
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2.1.3.7. lzvedba

Izvedba je seveda klju€ vsega do sedaj nastetega, saj nam ne odli¢no poslanstvo ne
odlicna strategija in programi ne bodo pomenili ni¢, ¢e jih ne bomo tudi izpeljali.
Sedem McKinseyevih elementov 7-S je splet, ki je najbolj opazen pri dobro vodenih
podjetjih, predstavljen je na sliki 8.

Slika 8: McKinseyev splet 7-S

Strategija Sistem

Skupne
vrednote |

Spretnosti

Vir: Kotler, 1996, str.88

Prvi trije elementi (strategija, struktura in sistem) so tako imenovana strojna oprema
— trdi del, medtem ko so slog, kadri, spretnosti in skupne vrednote programska
oprema — mehki del. Slog nam pomeni nacin razmisljanja in obnasanja, spretnosti
nam omogocajo izpeljati zastavljeno strategijo, kadri so znanje in sposobnost,
skupne vrednote pa so element, ki pomeni, da so zaposlenim pomembne enake
vrednote in poslanstvo. Ob prisotnosti mehkih elementov je obi¢ajno poslovna enota
uspesna.

2.1.3.8. Povratne informacije in nadzor

Zelo pomembne so povratne informacije, ki dajejo rezultate o ucinkih izvajanja in
uresniCevanja strategije. V kolikor ucinki niso zadovoljivi ali pa se spreminja okolje, je
potrebno narediti spremembe, ki vodijo k priCakovanim ciljem.
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2.2. Razvrscanje strategij

Glede na rast podjetja je mogocCe osnovne strategije lociti na:
o strategije rasti (razvoja),
o strategije stabilizacije (normalizacije),
o strategije kr€enja (dezinvestiranja).

2.2.1.1. Strateqije rasti (razvoja)

Pri strategijah rasti gre Ze za omenjene moznosti, in sicer uvajanje novih proizvodov
in storitev, uvajanje novih metod ter prodiranje na nove trge. Strategije rasti smo Ze
podrobno opisali v Ansoffovi matriki rasti — glej poglavje 2.1.2.4. Nacrtovanje novih
dejavnosti.

2.2.1.2. Strateqije stabilizacije (normalizacije)

Zaradi razlicnih zunanjih in notranjih dejavnikov ni mogocCe vedno izvajati strategije
rasti, zato je potrebno v nekaterih primerih izvajati strategijo stabilizacije ali celo
kréenja. Strategija stabilizacije zajema:

e strategijo ohranitve in normalizacije, ki jo uporabljamo v primerih, ko nimamo
planskih vrzeli (ohranjanje zate€enega stanja),

e strategijo konsolidacije, ko skuSamo s povecCano ucinkovitostjo odpraviti planski
razkorak (zniZzevanje stroSkov, izlo€anje nepotrebnih dejavnosti, znizevanje zalog,
...). Te spremembo so le koli€inske in ne vplivajo na temelje materialnih
podstruktur podjetja ali poslovne enote.

2.2.1.3. Strateqije kréenja (dezinvestiranja)

Strategija kr€enja nas vodi v zmanjSevanje obsega poslovne dejavnosti podjetja
(ukinitev, loCitev, odprodaja dolo€enih poslovnih enot) zaradi nedonosnosti.

Strategija kréenja je pomembna predvsem za podjetja v latentnem ali akutnem
kriznem stanju. Latentno krizno stanje je, ko pricne podjetje ugotavljati, da s svojim
prodajnim oz. poslovnim programom ter obsegom niso ve€ usklajeno z danasnjim,
predvsem pa z jutriSnjim okoljem. Podjetja v akutnem kriznem stanju so tista, katerih
obstoj je Zze danes ogrozen in morajo takoj pristopiti h kriznemu poslovodenju, v
nasprotnem so zagotovo obsojena na propad.

Med strategije kr€enja spadata tudi:

e strategija preobrata, s katero se podjetje umika na tista poslovna podro€ja, na
katerih ima osrednje strateSke sposobnosti, in

e strategija izstopa iz panoge.
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2.3. Kaj je uravnotezeni sistem kazalnikov?

Leta 1990 je Nolan Norton Institute, raziskovalna veja svetovalne revizijske hise
KPMG, podprl raziskavo v ve€ podjetjih, ki so jo poimenovali Merjenje uspesnosti v
podjetjin prihodnosti. Za raziskavo so se odlocCili, ker so bili prepriCani, da
tradicionalna metoda merjenja, zasnovana predvsem na finan¢nih kazalnikih, postaja
zastarela.

Skupina menedzerjev iz proizvodnih in storitvenih podjetij se je v letu 1990 sreCevala
dva meseca in izoblikovala nov model merjenja uspesSnosti, ki so ga poimenovali
UravnotezZeni sistem kazalnikov — The Balanced Scorecard (Kaplan, 2000, str.8).
Tako ime so izbrali, ker zajema ravnotezje med kratkoroCnimi in dolgoroCnimi cilji,
med financnimi in nefinancnimi kazalniki, med kazalniki z zamikom in vnaprejSnjimi
kazalniki ter med zunanjimi in notranjimi vidiki uspesnosti.

Uravnotezeni sistem kazalnikov (v nadaljevanju BSC) pretvarja poslanstvo in
strategijo zdruzbe v cilje in kazalnike, razvrS€ene v Stiri vidike:

e financni vidik,

¢ vidik poslovanja z naroc¢niki,

¢ vidik notranjih poslovnih procesov,

¢ vidik u€enja in rasti.

Financ¢ni vidik opredeljuje tradicionalne kazalce merjenja uspesnosti, kot so
donosnost, prihodki iz poslovanja, dobi¢konosnost, dodana vrednost ipd.

Vidik poslovanja z naroc¢niki opredeljuje segmente naro¢nikov in trzne segmente,
na katerih podjetje deluje. V to podrocje sodijo kazalniki, ki merijo zadovoljstvo
naro¢nikov, ohranjanje narocCnikov, pridobivanje novih, donosnost naro¢nikov, trzni
delez itd.

Vidik notranjih poslovnih procesov doloCa notranje procese podjetja, ki morajo
zagotavljati ohranjanje starih in pridobivanje novih naroCnikov, ter donose, ki bodo
zagotavljali priCakovanja delniCarjev. V to skupino sodijo kazalci merjenja inovacij in
razvoja, proizvodnje, trzenja in poprodajnih storitev.

Vidik ucenja in rasti je korenina, ki nam zagotavlja osnovo za rast in izboljSanje.
UcCenje in rast izhajata iz treh glavnih virov: ljudi, sistemov in organizacijskih
postopkov. Kazalci merijo usposobljenost in napredovanje ljudi, informacijskih
sistemov ipd.

Na sliki 9 smo prikazali povezavo od spodaj navzgor med vsemi Stirimi vidiki
uravnoteZenega sistema kazalnikov v zdruzbi.
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Slika 9: Povezava vidikov uravnotezenega sistema kazalnikov v zdruzbi

Financni vidik

Donosnost

Poslovanje z

b

Zvestoba narocnikov in
novi narocniki

A

narocniki

Hitrost

odziva
Notraniji
poslovni Kakovost storitve Hitrost izvajanja
proces storitve
Ucenje |
in rast A

Usposobljenost
zaposlenih

Vir: Lasten

Slika 10: Uravnotezeni sistem kazalnikov iz strategije dejan;

Kako naj okrepimo
SV0ojo sposobnost
za spremembe in
izboljSave, da bomo
uresnicili svojo
vizijo ?

Vir :
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Kaplan in Norton, 1996, str.9

Finanacni vidik _
5
) L JEE
Kako naj nas vidijo /2/ 7/ &/ 5
v v . 2/ v/ £/ o
nasi naroéniki, da /#/x/i/a
bomo dosegli
finanéno
uspesnost?
Poslovanje z I Notranji poslovni / a
narocniki =/ /5 roces 5/ _ /&
52/ e ’ A
) 555 V|Z|Ja 18] V katerih procesih /3/ 7/ £/ 3,
Kako naj nas = 55 g se moramo R
vidijonasi &) & i) & — Strategija [u— At da
narocniki, da bomo zadovoljili
bomo uresnicili delnicarje
Svojo vizijo? I in naro¢nike?
Notranji poslovni s
proces 5/ e/7
5/ 55
°/ N 7 &
7, o




MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

Stirje vidiki omogoé&ajo usklajenost med:

e kratkoroCnimi in dolgoroCnimi cilji,

e Zelenimi cilji in gibali njihove uspesnosti,

¢ ostrimi kazalniki ciljev in blazjimi subjektivnimi kazalniki.

Kljub temu, da je kazalnikov vec, stremijo k skupnemu cilju izpolnjevanja zastavljene
strategije, saj so medsebojno smiselno povezani. Ce pravilno izvajanje zastavljene
strategije ne vodi k zadovoljivim finan¢nim rezultatom, mora vodstvo ponovno preuditi
strategijo in nacCrte za njeno izvajanje.

Slika 11: Uravnotezeni sistem kot strateski okvir delovanja

Pojasnjevanje in
preoblikovanje
vizije in strategije
- pojasnjevanje vizije

- pridobivanje soglasja

Komunlcm«.}nje in Strateske povratne
povezovanje Cap— informacije
Cormumiciranio Uravnotezeni !
B iz%@;ggc:g;g in ist - izrazanje skupinske vizije
A | sistem | - posredovanije strateskih
- zastavljanje ciljev o ~
- povezov_a_nje nag raje\_/anja kazal n i kOV _ gg\r,rr\?)téng]ril?(fa?/?znij?cu
s kazalniki uspesnosti strategije in u¢enju

Nacrtovanje in

zastavljanje finanénih

ciljev

- zastavljanje financnih ciljev

- usklajevanje strateskih
pobud

- razporejanje sredstev

- postavljanje mejnikov

Vir : Kaplan in Norton, 1996, str.11

Sistem BSC sloni na strategiji podjetja in izkuSnje so pokazale, da ga inovativni
menedzerji ne uporabljajo zgolj za pojasnjevanje strategije, temveC tudi za njeno
upravljanje. BSC je sistem kazalnikov uspesnosti, ki ohranja poudarek na doseganju
financnih ciljev, obenem pa vklju€uje tudi gibala za dosego teh ciljev. Tako zdruzbam
omogoca spremljanje financnih rezultatov ob spremljanju napredka pri povecevaniju
zmogljivosti in pridobivanju neopredmetenih sredstev, ki jih potrebujejo za prihodnjo
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rast. UravnoteZen sistem kazalnikov torej izhaja iz vizije in strategije zdruzbe, kar
prikazujemo na sliki 10 in sliki 11.

2.4. Zakaj podjetja potrebujejo uravnotezeni sistem kazalnikov?

V obdobju industrijske dobe od 1850 do priblizno 1975 sta bili pomembni ekonomija
obsega in ekonomija povezanosti (Kaplan in Norton, 2000, str.14), tehnologija pa je
igrala klju¢no konkuren¢no prednost. Finan¢ni kazalniki so bili najpomembnejSi za
ocenjevanje uspesnosti podjetja.

V informacijski dobi, ki sledi industrijski, pa so do izraza priSle zahteve po novih

vrednotah. V tabeli 1 je prikazana primerjava med posameznimi dejavniki industrijske

in informacijske dobe. V informacijski dobi je postala sposobnost podjetja, da uveljavi
svoja neopredmetena sredstva, odloCilnejSa od tehnologije, kajti v ospredje prihajajo
merila zagotavljanja zadovoljstva naroCnikov ter znanje in sposobnost zaposlenih.

Neopredmetena sredstva podjetju omogocajo (Kaplan in Norton, 2000, str.15):

e vzpostavitev odnosov z narocniki, ki zagotavljajo zvestobo obstojecih naroCnikov
ter omogoc€ajo ucinkovito in uspeSno posredovanje storitev novih segmentov
narocnikov,

e uvedbo inovativnih izdelkov in storitev, ki si jih Zelijo ciljni segmenti naro¢nikov,

e proizvajanje visokokakovostnih izdelkov in storitev, izdelanih po merilih kupcev,
po nizkih cenah in s kratkimi dobavnimi roki,

e izkoriS€anje znanj zaposlenih in njihove motivacije za nenehne izboljSave
proizvodnih in storitvenih zmogljivosti, kakovosti in odzivnih ¢asov,

e izkoriS€anje informacijske tehnologije, baz podatkov in sistemov.

Iz navedenega sledi, da ni ve€ dovolj samo ugotavljanje finan¢nih rezultatov, saj ti
govorijo le o posledicah preteklega dela. Vedno pomembneje je ugotavljati kazalnike
gonil prihodnje uspeSnosti. Pomembno je, da so kazalniki del informacijskega
sistema za zaposlene na vseh ravneh, saj lahko le na ta nacin zaposleni ugotavljajo
uCinke svojega prispevka. Primer: zaradi pritiska po izkazovanju kratkoroCnih
financnih ucinkov lahko podjetie zmanjSa sredstva za razvoj, informacijsko
tehnologijo, Cloveske vire, ipd. UCinek je, vendar le kratkoroCen, saj gre na racun
naro¢nikov z viSanjem cen in slabSe kakovosti storitev ali proizvodov.

Finan¢ni kazalci niso dovolj za usmerjanje podjetja v konkurenénem okolju, saj so
kazalniki z zamikom, ki ne opisujejo velikega dela odloCitev menedzerjev v zadnjem
obdobju, hkrati pa nam ne podajajo ustrezne usmeritve za doseganje prihodnjih
finanénih rezultatov.

BSC predstavljajo uravnotezenost med zunanjimi kazalniki za delniCarje in za

naro¢nike ter notranjimi kazalniki klju¢nih poslovnih procesov, inovacij ter u€enja in
rasti. Sistem BSC uporablja tako objektivne kot subjektivne kazalnike.
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Tabela 1: Primerjava podjetja industrijske dobe in informacijske dobe

Podjetje industrijske dobe Podjetje informacijske dobe

specializacija v funkcijskih

Konkurenéna |znanijih ali v proizvodnji, prodaji, . .
celovit poslovni proces

prednost distribuciji, trzenju, tehnologiji,
Povezave z . .. ..

. er. . poslovanje prek neodvisnih zdruzitev procesov nabave,
narocniki in transakcij roizvodnje in dostave
dobavitelji J P J

.. uspeh v ponudbi o .
Segmentacija uspeh v ponudbi proizvodov in

standardiziranih in zato poceni

naroc¢nikov . . . storitev po meri naro¢nika
izdelkov in storitev
vsi zaposleni morajo prispevati z
Zaposleni z lo€nica med intelektualno elito | znanjem in informacijami
zZnanjem in neposredno delovno silo vlaganje v znanje in izkoriS€anje
znanja je postalo klju¢ uspeha
Inovacije pomembne kljuCne, Cas za razvoj vse krajsi
0goj globalizacija in
Svetovno . “ P9l 9 « .
. dovolj lokalna uspesnost konkuren¢nost v svetovnem
merilo .
merilu
Merila . . financni kazalniki in kazalniki
. ) finanéni kazalci o . . .
uspesnosti gonil prihodnje uspesnosti

Vir: Lasten

2.5. Uravnotezeni sistem kazalnikov v podjetju

Osnova za uvedbo BSC je strategija podjetjia. BSC nam zagotavlja odli¢en
mehanizem za preoblikovanje strategije v cilje in kazalnike ter spremljanje le-teh pri
njenem uresniCevanju v prihodnosti.

Poraja se vprasanje, koliko kazalnikov in kako jih dolociti. Najbolje je, Ce podjetje
razdelimo na poslovne enote, ki imajo lo€eno izdelano strategijo. Na osnovi strategije
za vsako stratesko poslovno enoto dolo€imo kazalnike po vseh $tirih podrodjih.

Idealna strateSka poslovna enota za BSC se ukvarja z vsemi podrodji in sicer: razvoj,
proizvodnja — storitve, prodaja in servis. Torej ima taka strateSka poslovna enota
lastne izdelke — storitve in naroCnike, trzne in distribucijske poti ter proizvodne —
storitvene zmogljivosti. Vsekakor pa je poleg nastetega najpomembnejSa lastna
strategija.

Vsaki strateSki poslovni enoti z lastno strategijo pripada uravnotezeni sistem
kazalnikov — BSC, ki je temelj za oddelke in funkcijske enote znotraj poslovne enote.
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Menedzerji oddelkov in funkcijskih enot postavljajo lasten sistem kazalnikov, ki pa
mora biti skladen s strategijo poslovne enote. Tako se BSC zrcali do najniZjih ravni
podjetja in na ta nacin zagotavlja skladnost na ravni poslovne enote in njene
strategije.

Odgovor na vprasanje, ali oddelek ali funkcijska enota potrebuje BSC, je preprost, ¢e
ta enota ima strategijo (ali bi jo morala imeti), naro¢nike (notranje ali zunanje) in
notranji proces, ki omogocajo izpolnjevanje njene strategije. Ce zgoraj omenjene
dejavnike ima, potem potrebuje loCen sistem kazalnikov, ki mora biti seveda usklajen
s sistemom kazalnikov na vi§jih nivojih. Praksa kaze, da obi¢ajno zadostuje priblizno
petindvajset kazalcev za posamezno podro€je — oddelek ali funkcijsko enoto, ki ga
nadzorujemo s pomocjo BSC. Seveda pa imamo priblizno enako Stevilo kazalcev tudi
na visjih ravneh, ki so podlaga za nizje nivoje.

2.6. Uravnotezeni sistem kazalnikov in strategija podjetja

Uravnotezeni sistem kazalnikov moramo razumeti kot sredstvo ene strategije in le

tedaj Stevilo kazalnikov po vseh Stirih ravneh postane nepomembno, saj so med

seboj povezani v vzoréno-posledicno mrezo. V praksi imamo v podjetjih veliko vecje

Stevilo kazalnikov po poslovnih enotah, vendar moramo lociti med:

e diagnosticnimi kazalniki, ki opozarjajo na poslovanje in zahtevajo takojsnjo
pozornost,

o stratesSki kazalniki, ki kazejo usmerjenost k zastavljeni strategiji.

Uravnotezeni sistem kazalnikov predstavljajo strateSki kazalniki, ki vodijo zdruzbo k
konkurenénemu napredku in zastavljeni strategiji. Izkusnje kazZejo Stiri glavne ovire
izvajanja strategije (Kaplan, 2000, str.203):

e Vvizila in strategija ne delujeta (nista razumljivi ali pravilno predstavljeni
zaposlenim),

e strategija ni povezana s cilji oddelkov, skupin in posameznikov (cilji razli¢nih ravni
zdruzbe se med seboj ne ujemajo zaradi razlicnih mnenj o koristih vodstvenih
delavcev na razli¢nih ravneh),

e strategija ni povezana z dolgoro¢no in kratkoro¢no razporeditvijo sredstev,

e povratne informacije so takti¢ne in ne strateSke (povratne informacije se nanasajo
predvsem na tekoCe poslovanje, medtem ko strateSkih primanjkuje).

Iz zgornjih navedb je zato mo€ povzeti klju€no, da so z vsebino strategije do prave
mere seznanjeni vsi zaposleni, saj lahko le na ta nacin doseZzemo, da bodo silnice
celotne zdruzbe usmerjene istim skupnim ciliem. Razvoj strategije in sistema
kazalnikov se zaCne pri vodstvu, njegova naloga pa je, da poskrbi za prenos do
slehernega zaposlenega. Sistem prenaSanja strategije je povezan s/z (Kaplan, 2000,
str.210):

e programi posredovanja in obves$¢anja zaposlenih,
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e programi zastavljanja ciljev po poslovnih enotah,
¢ vkljuCevanjem sistema nagrajevanja za dosezke.

Seveda pa je kljub vsemu potrebno paziti, do katere mere na posamezni
organizacijski ravni razkrivamo strategijo, saj v primeru, da bi priSla v roke
konkurenci, ne bi imela ve¢ takega pomena.

2.7. Pridobivanje povratnih informacij in stratesko uéenje

Strategija je ziv proces uresniCevanja zastavljene vizije. Glede na to, da se nahajamo
v dinamic¢ni informacijski druzbi, ki se neprestano spreminja, je logi¢no, da moramo s
spreminjanjem razmer spreminjati tudi strategijo za dosego zelenih ciljev. Kako jo
bomo spreminjali, pa je odvisno predvsem od povratnih informacij, ki so zelo
pomembne za ucinkovito delovanje sistema.

Mintzberg in Simons sta dolocila kljuéne vidike novejSega ali Casovno pogojenega
pogleda na strategijo (Mintzberg, 1987, str.66-75, in Simons, 1995, str.18-21):

e strategija se razvija in spreminja s ¢asom,

e organizacija lahko izpodrine zastavljeno strategijo,

e izdelava in izvedba strategije sta tesno povezani,

o strateSke zamisli nastajajo povsod v zdruzbi,

e strategija je proces.

Tako lahko zaklju¢imo, da ima ucinkovit proces strateSkega ucenja tri kljune

funkcijske elemente:

e skupni strateski okvir — vizijo, ki natancno opredeljuje, kaj zeli podjetje doseci,

e proces pridobivanja strateSkih informacij, v katerem s pomocjo razlicnih metod
pridobivamo povratne informacije o odstopanju od zastavljenih ciljev,

e skupinsko reSevanje problemov, ko na podlagi analize strateSkega okvirja in
povratnih informacij prilagajamo zastavljeno strategijo novim razmeram.

2.8. Vpeljevanje menedzerskega programa uravnotezenega sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov dobi svoj pomen, ko postane del menedzerskega
sistema. Sistem kazalnikov ponuja vodstvenim delavcem novo orodje za usmerjanje
zdruzbe v strategijo in posledicno za dolgoroCen uspeh. Povezava med
uravnotezenim sistemom kazalnikov in menedzZerskim sistemom je prikazana na sliki
12. Zelo pomembno je, da uravnoteZeni sistem kazalnikov ne odpravlja pomembne
vloge finan€nega merjenja v menedzerskem sistemu, temve€ le umeSCa merjenje
finanCne uspesSnosti v bolj uravnotezen menedzZerski sistem, ki vzpostavlja
soodvisnost med kratkoroCnimi operativnimi cilji in dolgoro€nimi strateskimi cilji.
Vpeljava sistema kazalnikov in menedzZerskega sistema je dolgotrajen proces, ki ga
krojijo spremembe vpletenih dejavnikov — prikazano na sliki 13.
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Slika 12: Povezava uravnotezenega sistema kazalnikov z menedzerskim sistemom

—| Jasna opredelitev strategije

—| Jasna usmeritev organizacije

—»| Razvoj uc¢inkovitega vodenja

r Vv v

= Strateske intervencije
Obllkovanje Oblikovanje
uravnotezenega . novega
S|stema menedzerskega
kazalnikov s . . . .
——| lzobrazevanje organizacije sistema

'

!

—=| Zastavljanje strateskih ciljev

!

—» | Usklajevanje progamov in nalozb

e Vzpostavitev sistema za pridobivanje
povratnih informacij

!

Vir: Kaplan in Norton, 1996, str. 290

Slika 13: Uporaba menedzerskega sistema za spremembe

Preoblikovanje vizije

Uravnotezeni
sistem
kazalnikov

Posredovanje in povezovanje Povratne informacije in uéenj%

Nacrtovanje poslovanja

Vir: Kaplan in Norton, 1996, str. 294
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3. PREDSTAVITEV KONCERNA SINTAL

3.1. Uvod

Koncern Sintal je skupina podjetij v kapitalskem solastniStvu delniSke druzbe Sintal.
Namen koncerna je naroCnikom zagotoviti celovito ponudbo storitev varovanja oseb
in premoZenja visoke kakovosti na celotnem podrocju Slovenije ter tujine, kjer smo
prisotni. Vsa podjetja koncerna upravlja upravni odbor koncerna in delujejo v okviru
skupne strategije in pod skupno storitveno znamko Sintal.

3.1.1. Organizacija koncerna Sintal

Koncern Sintal je razdeljen na podjetja, ki so samostojne pravne osebe. MatiCna
druzba Sintal je vseh podjetjih udelezena s kapitalskim delezem. Koncern Sintal vodi
upravni odbor, katerega Clani so direktorji podjetij na €elu s predsednikom koncerna.
StrateSke cilje in vizijo koncerna dolo€a uprava koncerna in jo na skupscini potrjujejo
delnicarji delniSke druzbe Sintal.

V vseh druzbah imamo enostavno organizacijsko strukturo, ki deli organizacijo na
upravo, sluzbe in sektorje. Uprava vodi druzbo v skladu z zastavljenimi strateSkimi
cilii koncerna. Sluzbe izvajajo podporno funkcijo sektorjem, ki izvajajo operativne
naloge za naro¢nike nasih storitev. Tako imamo naslednje sluzbe:

e komerciala (trzenje storitev in proizvodov),

e skupne sluzbe (raCunovodstvo, kadrovska sluzba, vzdrzevanje prostorov),
e razvoj (razvoj proizvodov in storitev),

e marketing (skrb za enotno podobo koncerna, publiciteta, stiki z javnostjo).

Med sektorji pa lo€imo:

o sektor FIT varovanje (dezurni center in izvajanje intervencije v primeru alarma),

¢ sektor fizi€no varovanje (varnostno receptorska sluzba),

e sektor tehnika (vgradnja in servis sistemov tehni¢nega varovanja),

o sektor projektiva (projektiranje sistemov varovanja),

e sektor prevoz denarja (prevoz denarja in dragocenosti),

o sektor servis gasilnih aparatov (servis gasilnih aparatov in hidrantov),

o sektor varstvo pri delu (zagotavljanje protipoZzarnega varstva in varstva pri
delu),

o sektor Cistilni servis (CiS¢enje poslovnih prostorov in njihovo vzdrzevanje).

Z namenom skupnega nastopa na trgu in nizjih stroSkov poslovanja imamo razvoj,

marketing ter sektor projektiva le v maticnem podjetju, naloge pa izvajajo za vsa
podjetja koncerna. Zaradi majhnega obsega dela nekaterih storitev tudi sektorjev
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servis gasilnih aparatov, varstvo pri delu in istilni servis ni v vseh druzbah. V tabeli 2
prikazujemo podjetja po regijah in njim pripadajoCe sluzbe in sektorje.

Nadzor nad kakovostjo v podjetjih izvaja odbor za kakovost, ki ga sestavljajo vodije
sektorjev in sluzb. Globalni nadzor pa izvaja odbor za kakovost uprave koncerna.

Tabela 2: Koncern Sintal s podjetji po regijah in njim pripadajo€imi sluzbami in

sektoriji
PODJETJA SLUZBE
" Faza razvoja Skupne . . .
Regija s Vodstvo s Komerciala Marketing Razvoj
podjetja sluzbe
Agencija za varnost Dolenjska krava da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
d.o.o. molznica
sl dG:Z e Gorenjska vprasaj da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
. . . krava . .
Sintal Kocevje d.d. Kocevska ; da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
molznica
Sintal Fiva d.d. Ljubljana z okolico m’;ﬁ;laca da Sintal d.d. Sintal d.d. Sintal d.d. Sintal d.d.
Sintal d.d. s Ljubljana z okolico krava da da da da da
funkcijami koncerna molznica
Sintal Istra d.o.o. Primorska zvezda da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
Sintal Celje d.d. Spodnja Stajerska zvezda da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
Sintal Interalarm Zgornja Stajerska in . . .
Maribor d.d. Prekmurje vpradaj da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
Sintal Koroska d.o.o. Koro$ka vpra$aj da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
Sintal Eko d.o.o. Ljubljana z okolico vpra$aj da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
Intel d.o.o. Dolenjska krava da da da Sintal d.d. Sintal d.d.
molznica
SEKTORJI
Fit varovanje | _FZicne Tehnika Projektiva Prevoz SGA VPD Gistilni servis
varovanje denarja
Agencija za varnost krava krava krava . krava - . .
; ) ; ni ; vprasaj ni ni
d.o.o. molznica molznica molznica molznica
Sintal Gorenjska . . . . . . . .
d.o.o. vprasaj vprasaj vprasaj ni vprasaj vpra$aj ni ni
Sintal Kocevje d.d. kravg krav‘a krav‘a ni kra va vpradaj ni ni
molznica molznica molznica molznica
Sintal Fiva d.d. ne krav.? ni ni ni ni ni ni
molznica
Sintal d.d. s krava krava krava ‘. krava .
L . . . vprasaj . zvezda zvezda ni
funkcijami koncerna molznica molznica molznica molznica
Sintal Istra d.o.o. zvezda krava vpradaj ni vpradaj vprasaj ni vpradaj
.0.0. molznica prasaj prasaj prasaj prasaj
Sintal Celje d.d. zvezda zvezda zvezda ni zvezda vprasaj vpra$aj vpra$aj
ST zvezda zvezda zvezda ni vpraSaj vpraSaj vpra$aj vpra$aj
Maribor d.d. prasy prasy prasy prassy
Sintal Koroska d.o.o. zvezda vpra$aj vpra$aj ni zvezda vprasaj vpra$aj vpra$aj
Sintal Eko d.o.o. ni ni ni ni ni ni ni zvezda
Intel d.o.o. ni ni ni ni ni ni ni kravg
molznica

Vir: Lasten
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3.1.2. Politika in strategija

Tezimo k nacelu, da ni¢ ni tako dobro, da ne bi moglo biti e bolje. Podpiramo
notranje podjetnistvo in prepus€amo, da vsak vodja sektorja ali sluzbe uvaja novosti
v okviru skupne politike koncerna. Tovrstna strategija se je v preteklosti izkazala za
dobro, saj spodbuja ustvarjalnost in inovativnost.

Vsi cilji temeljijo na zadovoljstvu nasih naroCnikov in vi§ji kakovosti naSih storitev ter
seveda k nizjim stroS§kom poslovanja.

Locimo jih na kakovostne in finan¢ne cilje. Za nadzor nad doseganjem zastavljenih
cilev imamo najete tudi zunanje institucije. Slovenski institut za kakovost in
meroslovje presoja usklajenost poslovanja z zahtevami standarda 1ISO 9001 in s tem
pregleduje kakovost poslovanja, revizijska hiSa KMPG pa financne rezultate.

3.1.3. Upravljanje s kadri

V storitveni dejavnosti je najpomembnejsi vir Clovek, zato Se posebno pozornost
posveCamo usposobljenosti in zadovoljstvu zaposlenih. V vseh sektorjih in sluzbah
so sestavni del poslovnega nacdrta tudi nacrti izobrazevanja, preverjanja dela in
usposobljenosti zaposlenih. Prizadevamo si, da bi z visoko kakovostjo dela naSih
zaposlenih zagotovili tudi visoko raven zadovoljstva nasih naro¢nikov. Seveda je
potrebno kakovosti tudi slediti. Vsako leto v okviru politike kakovosti koncerna
podeljujemo Priznanja koncerna Sintal za odli¢nost. Med zaposlenimi izberemo tiste,
ki s svojim delom, prizadevnostjo ali inovativnostjo Se posebej izstopajo.

3.1.4. MenedzZment

Menedzment koncerna Sintal sestavljajo ljudje, ki ze vrsto let delujejo v dejavnosti
varovanja. Hiter napredek na tehni€nem podro¢ju usmerjajo mladi inZenirji, ki s
svojimi idejami krojijo nove oblike varovanja.

3.1.5. Viri

Velja pravilo trznega gospodarstva, ki govori: “Rasti ali pa boS propadel.” Tudi zato
koncern vodi tako politiko, ki Ze od prvega leta poslovanja dobiCek vseh podijetij
investira v razvoj. Tovrstna strategija podjetjem zagotavlja kontinuirano rast.

Med pomembne dejavnosti nasega poslovanja sodi tudi sodelovanje s tujimi
varnostnimi podjetji, s katerimi si izmenjujemo znanje in izkuSnje s podrocja
varovanja oseb in premozenja.

Zagotavljanje visoke kakovosti varovanja pa je odvisna tudi od sistemov tehnicnega
varovanja. Vsakega dobavitelja temeljito analiziramo, preden se odlo¢imo za
tesnejSe sodelovanje, kajti zamenjava dobavitelja bi bila v mnoZici vgrajenih sistemov
in znanja, ki ga potrebujejo nasi tehniki za njihovo vzdrzevanje, lahko usodna.

S Stevilnimi dobavitelji sodelujemo tudi na podroCju razvoja, tako je kar nekaj
izdelkov, ki so plod nasega skupnega dela. Spostujemo nacelo, da poslujemo z
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vsemi slovenskimi podjetji, ki nam lahko zagotavljajo kakovost in hkrati z njo
konkurenénost.

3.1.6. Procesi

Vse procese v koncernu izvajamo v skladu z Demingovim pravilom nacrtuj — izvajaj —
nadziraj — ukrepaj. V ta namen smo za vsak proces izdelali natanéne organizacijske
predpise in delovna navodila, ki zaposlene usmerjajo k doseganju poslovne
uCinkovitosti. Uvedba takega nacina poslovanja pred sedmimi leti se je izkazala za
izredno uspesno.

Spoznali pa smo, da kakovost poslovanja ni trajna, saj zunanje in notranje
spremembe zahtevajo neprestane izboljSave. Zato vsako leto na iniciativo vodij
sektorjev in sluzb ali na podlagi notranjih presoj uvajamo Stevilne preventivne ukrepe,
ki prepreCujejo, da bi lahko procesi pripeljali do napak. Veseli nas tudi spoznanje, da
kakovost v koncernu resni¢no Zivi, saj smo prva leta zunanje presoje kakovosti
poslovanja Slovenskega insStituta za kakovost in meroslovje priCakovali z
nestrpnostjo, danes pa jih z veseljem, ker nam pomagajo odpravljati tudi tiste
pomanijkljivosti, ki jih sami ne najdemo.

3.1.7. Zadovoljstvo zaposlenih

Kot smo Ze omenili, je zadovoljstvo zaposlenih zelo pomembno v storitvenih
dejavnostih, Se posebej pa v dejavnosti varovanja, saj lahko le zadovoljen delavec v
varnostnem podjetju dobro varuje premozenje. Eden najtezjih procesov vodenja
koncerna je prav gotovo zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih.

Trudimo se, da nam bi uspevalo tudi na tem podrocju, kljub recesiji in relativno nizkim
placam, ki jih omogoca dejavnost varovanja. Zaposleni v koncernu Sintal imajo kljub
konkurenénim cenam storitev v primerjavi z ostalimi podjetji v dejavnosti varovanja
najvisjo placo (IPIS, 2003); vsi zaposleni imajo moznost oddiha v pocitniskih
apartmajih ob morju in v toplicah, kar je v zasebnih podjetjih redkost, ter rekreiranja v
najetih telovadnicah; redno organiziramo druzabna srecanja, piknike, pohode v hribe,
sodelujemo na razli¢nih Sportnih prireditvah, ansambel Sintal€ek pa poskrbi za dobro
vzdus$je na vseh prireditvah.

Smo eno redkih zasebnih podjetij, ki pomaga zaposlenim s kratkoroCnimi posojili.
Nove moci naSega koncerna pridobivamo tudi s Stipendiranjem nadarjenih otrok
zaposlenih. Vsem zaposlenim, ki se Zelijo dodatno izobrazZevati, placamo Studij. Tako
prakticno vsi v menedZmentu, ki so mlajsi od 35 let, Studirajo ob delu.

Dobro delo in prizadevnost zaznavamo in ga nagrajujemo ter sledimo cilju, da je med
nami mesto le za najboljSe, predvsem pa postene.
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Glede na to, da je veclina zaposlenih na varovanih mestih Sirom Slovenije in da
prostorov uprave ne obis¢ejo prav pogosto, smo z nasim ¢asopisom SintalCek
poskrbeli, da so sproti seznanjeni z delovanjem in nacrti podjetja.

3.1.8. Zadovoljstvo narocnikov

Lahko bi rekli, da je obstoj nasih podjetij odvisen od zadovoljstva nasih narocnikov.
Na zadovoljstvo vplivajo Stevilni dejavniki, vsekakor pa sta med najpomembnejSimi
kakovost in cena nasih storitev. Ceno nasih storitev v prvi meri dolo¢ata kolektivna
pogodba dejavnosti varovanja in trg. Zal je pogosto trg tisti dejavnik, ki ob ponudbah
podjetij z neizpolnjevanjem zakonskih norm izsiljuje cene na trgu. Vendar pa se je do
danes praviloma izkazalo, da naro¢nik ve, kaj je kakovost, ki pa je v nasem koncernu
najpomembnejsa.

Na odboru za kakovost, ki se redno sestaja, med drugim obravnavamo tudi vse
pritozbe, pohvale in reklamacije ter nemudoma ukrepamo. V kakovost svojega dela
resni¢no vlagamo veliko, kar se odraza v analizi vpraSalnika o zadovoljstvu nasih
naroénikov, ki ga ob zakljuéku leta posliemo vsem nasim naro¢nikom. Se naprej se
bomo trudili izpolnjevati pri€akovanja.

3.1.9. Druzbeni vplivi

Med pomembnejSe dejavnike v nasem poslovanju sodi sodelovanje z zunanjimi
institucijami, med katere v prvi vrsti sodijo Ministrstvo za notranje zadeve in gasilska
drustva. Dobro sodelujemo tudi z novinariji, ki preko javnih medijev osves¢ajo ljudi, da
lahko tudi sami v veliki meri poskrbijo za svojo varnost.

V podporo Sportu in kulturi v Sloveniji sponzoriramo svetovno znane klube, kot sta
koSarkarski klub Union OLIMPIJA in rokometni klub KRIM. Na enak nacin
sodelujemo tudi s klubi, ki se sicer $e uveljavljajo, vendar smo v njihov uspeh
prepri¢ani. To so nogometni klub OLIMPIJA, koSarkarski klub LOKA KAVA in
rokometni klub PRULE. Tudi kulture nismo zanemarili, saj sodelujemo pri Stevilnih
prireditvah

3.2. Kazalci koncerna Sintal

3.2.1. Kazalci kakovosti

Klju¢ni kazalci kakovosti podjetij koncerna Sintal so:

e edina zdruzba za varovanje, ki pokriva celotno podrocje Slovenije,

¢ lasten razvoj naprav in storitev s podrocja varovanja,

e mednarodni certifikat kakovosti ISO 9001 za vse storitve dejavnosti varovanja,

e po ocenah GV-ja je bila mati¢na druzba $tevilna leta edina gazela v dejavnosti
varovanja v Sloveniji,
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e ocena A2 svetovno znane hiSe za ocenjevanje bonitete podjetij Dunn &

Bradstreet,

e preko 900 prijetih viomilcev, Stevilni prepreceni pozari in poplave.

3.2.2. Kljucni kazalci poslovanja koncerna Sintal

Klju¢ni kazalci poslovanja podjetij koncerna Sintal so:

e preko 1700 redno zaposlenih delavcev,

e vecC kot 8000 fizi€no-tehni¢no varovanih objektov,

e preko 400 fizicno varovanih objektov,

e zagotavljanje celovite ponudbe storitev varovanja oseb in premozenja na obmocju

celotne Slovenije.

3.2.3. Kazalci koncerna za posamezne storitve

V tabeli 3 smo prikazali kazalce obsega del posameznih storitev v koncernu Sintal.
Kazalci se nanasajo na leto 2003.

Tabela 3: Kazalci obsega del posameznih storitev v koncernu Sintal

Sistemi tehni¢nega
varovanja

preko 7000 vgrajenih sistemov tehni¢nega varovanja
na celotnem obmocju Slovenije

Prevoz denarja

prek 1400 dnevnih odjemnih mest

Projektiranje

vsako leto izdelamo vec€ kot 200 projektov za podrocja
tehniCnega varovanja, pozarnih redov in nacrtov
varovanja

FiziCno varovanje

fizicno varujemo prek 400 objektov, varujemo okoli 100
prireditev na leto

FiziCno-tehni¢no varovanje

varujemo preko 8000 objektov, do leta 2004 smo prijeli
ze 900 vlomilcev ter preprecili Stevilne pozare,
poplave, industrijske okvare

Servis gasilnih aparatov

letno servisiramo okoli 24000 gasilnih aparatov Sirom
Slovenije

3.3. Storitve

Vir: Lasten

V Sintalu sledimo potrebam naSih narocnikov. Vodi nas Zelja, da bi ustregli tudi
najzahtevnejSim kupcem in tako je paleta nasih storitev iz leta v leto bogatejsa.
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3.3.1.1. Fizicno-tehni¢no varovanje

Fizi€no tehni€no varovanje (FIT) je kombinacija tehni¢nega in fizi€nega varovanja.
Tehni€no varovanje je varovanje z alarmnimi napravami, ki v primeru alarma
posredujejo signal v dezurni center koncerna Sintal, fizi€no varovanje pa v obliki
intervencije na alarmno situacijo.

V primeru kakrdnegakoli dogodka (alarm, vklop, izklop, sabotaza, ...) alarmna
naprava po telefonski liniji ali radijski zvezi javi stanje alarmne centrale v dezurni
center. Intervencijske ekipe, ki so 24 ur na dan razporejene po celotnem podrocju
Slovenije, ukrepajo v najkrajSem moznem c¢asu.

FiziCno-tehni¢no (FIT) varovanje se je izkazalo kot najuspesnejSa oblika varovanja in

v celoti ustreza zahtevam varnostnih kriterijev:

e Ker je varovanje v funkciji delovnega procesa uporabnika,

e Kker sta kakovost varovanja in pokritost objekta na visoki ravni,

e ker je FIT (fizitno - tehnicno) varovanje cenejSe v primerjavi z zgolj fiziCnim
varovanjem.

3.3.1.2. Projektiranje, vgradnja in servis varnostnih sistemov

Nasi izkuSeni in strokovno usposobljeni projektanti izdelujejo projekte za vsa
podrocja tehniCnega varovanja. V skladu z Zakonom o graditvi objektov je Sintal Clan
inzenirske zbornice Slovenije in ima pooblascene inZenirje z opravljenim strokovnim
izpitom in Clanstvom v InZenirski zbornici Slovenije. Protieksplozijsko za$cito
izvajamo z usposobljenimi projektanti in serviserji, ki imajo v skladu z veljavno
zakonodajo opravljen izpit za tovrstno projektiranje, vgradnjo in servis.

Na podlagi projekta sektor tehnika vgradi naprave sistemov tehniCnega varovanja.
Naprave so certificirane na Fakulteti za elektrotehniko. Za redno in servisno
vzdrzevanje skrbi 24-urna servisna skupina. Vsi tehniki so strokovno usposobljeni in
pooblas€eni za opravljanje montaze in servisiranja varnostnih sistemov v skladu z
Zakonom o zasebnem varovanju in obveznem organiziranju sluzbe varovanja.

3.3.1.3. Fizicéno varovanje

Fizicno varovanje predstavlja od 8- do 24-urno varnostno - receptorsko sluzbo ali
nadzor naroCnikovih delavcev na teh delih in nalogah. Varnostno sluzbo izvajamo na
osnovi naCrta varovanja, ki ga izdelamo skupaj z naroCnikom. Nasi receptorji lahko
opravljajo tudi delo telefonista in po potrebi govorijo tuje jezike. Vsi varnostniki so
uniformirani, urejenega videza ter strokovno usposobljeni za opravljanje nadzora in
varovanje v skladu z Zakonom o zasebnem varovanju (Ur.l. 126/03).
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3.3.1.4. Protipozarno varovanje

Pozarno varovanje je kombinacija tehni¢nega in fizicnega varovanja; tehni¢nega v
smislu varovanja s protipozarnim sistemom, ki v primeru alarma posreduje signal v
dezurni center, fizicnega pa v obliki pozarne intervencije.

Sintal je med prvimi v Sloveniji pridobil pooblastilo za izvajanje protipozarnega
varovanja po Pravilniku o pogojih za izvajanje protipoZarnega varovanja (Ur. list RS,
8t. 64/95). Leta 1998 smo kot prvo zasebno podjetje v Sloveniji ustanovili lastno
gasilsko drustvo, v okviru katerega imamo danes zaposlenih preko 70 profesionalnih
gasilcev za posredovanje v primeru pozara.

ProtipoZarno varovanje obsega naslednje aktivnosti:

e izdelava pozarnega nacrta,

e preventivni obhodi objektov,

e preverjanje stanja v objektu po prejetem signalu,

e gaSenje oz. ustrezno ukrepanje ob pozaru,

e obve&Canje gasilske enote, centra za obvescCanje,
e obves&cCanje lastnika o zaCetnem pozaru.

3.3.1.5. Prevoz in spremstvo gotovine

Prevoz in spremstvo gotovine ter drugih dragocenih predmetov opravljamo s posebe;j
prirejenimi vozili z daljinsko blokado motorja, satelitskim spremljanjem trenutne
lokacije avtomobila iz dezurnega centra, po potrebi pa imajo vgrajen tudi sistem
dimne zavese.

Posamezno vozilo spremljata dva ali ve¢ oborozenih spremljevalcev, ki so
uniformirani ter strokovno usposobljeni v skladu z Zakonom o zasebnem varovanju in
obveznem organiziranju sluzbe varovanja. Spremljevalci so z radijsko zvezo
neposredno povezani z dezurnim centrom.

3.3.1.6. Mobilni servis gasilnih aparatov

Servis opravljamo s posebej opremljenim vozilom, s pomocjo katerega servisiramo
gasilne aparate pri naroCniku. V primerjavi s klasi¢nim odvozom na servis je ta
hitrejSi. Naro€niku je razvidno, kaj je bilo servisirano, in ni mogoa zamenjava
aparatov.

3.3.1.7. Varstvo pri delu

V skladu z Zakonom o varstvu pri delu nasi izkuSeni in strokovno usposobljeni
inZenirji opravijo celotno storitev s podro¢ja varstva pri delu in pozarnega varstva:
svetovanje, vodenje evidenc, preventivhe oglede, izdelavo ocene tveganja,
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poucevanje, preglede in preizkuse delovnih naprav in priprav ter meritve ekoloske
Skodljivosti.

Na podro¢ju pozarnega varstva pripravimo pozarnih red z nacrti, izdelamo ocene

pozarne ogrozenosti, teoreticno in prakti€no usposabljamo delavce in skrbimo za
preventivne oglede objektov in svetovanje.

3.3.1.8. Varovanje prireditev

Varovanje prireditev predstavlja varovanje vseh vrst prireditev v obliki rediteljske
sluzbe. Reditelji so urejenega videza in so na Zeljo naroCnika uniformirani. Za
sveCane priloznosti so lahko temu primerno urejeni, tako da gostom ne dajejo vtisa
nadzora, temvec¢ vtis varnosti.

Pred prireditvijo izdelamo nacrt varovanja, poskrbimo pa tudi za ustrezno pozarno
varovanje in prvo pomoC. V primeru potrebe po vecjih varnostnih ukrepih
uporabljamo tudi ustrezno opremo za preglede.

Za varovanje prireditev imamo tudi posebno vozilo, ki omogo¢a mobilen video nadzor

in sistem pristopne kontrole. V pomoc€ pri organizaciji prireditev nudimo tudi pokrit
prireditveni oder, zascitne ograje in gostinsko vozilo.

3.3.1.9. Najem trezorjev

Na sedezih podjetij Sintal in Sintal Celje v Ljubljani in Celju nudimo najemniske
trezorje petih razli¢nih velikosti, ki so dostopni 24 ur na dan in vse dni v letu.

3.3.1.10. Cistilni servis

Druzba se ukvarja z vsemi vrstami CiSCenja, predvsem pa s €iS€enjem poslovnih in
pisarniskih prostorov, hodnikov, mini kuhinj, stopniS¢ in sanitarij. Pri svojem delu
dajemo poudarek na varCevanju z naravnimi viri, zato uporabljamo sodobno
tehnologijo in okolju prijazna Cistila.

3.3.1.11. Najem sistema radijskih zvez

Na celotnem podrocju Slovenije nudimo najem sistema radijskih zvez za govorno ali
podatkovno komunikacijo. Sistem PAN, kot ga imenujemo, je najsodobnejsi sistem
radijskih zvez v Sloveniji in omogoc&a tudi klice med radijskim sistemom in sistemom
javne telefonije (zZi¢na telefonska linija, GSM). Sistem radijskih zvez PAN je edini
sistem, ki omogoca skupinsko komunikacijo (govor z ve€ osebam hkrati) na celotnem
obmocju Slovenije.
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4. PROCES POSLOVNEGA STRATESKEGA NACRTOVANJA V
KONCERNU SINTAL

Proces poslovnega strateSkega nacrtovanja ima sedem faz, ki so prikazane na sliki
14. Pri¢ne se s poslanstvom in zakljuuje nazaj s povratnimi informacijami. Tako se
sistem neprestano spreminja, saj mora slediti spremembam okolja, v nasprotnem
primeru pa zdruzba zagotovo nazaduje.

Slika 14: Proces poslovnega strateSkega nacrtovanja strateSke poslovne enote

Povratna
Uresnicitev informacija
in nadzor

Opredelitev Opredelitev Opredelitev
ciljev strategije programa

Poslanstvo

Vir. Prirejeno po Kotlerju, 1996, str.79

4.1. Opredelitev vizije in poslanstva koncerna Sintal

4.1.1. Opredelitev vizije koncerna Sintal

Vizija koncerna Sintal za naslednjih pet let sloni na ze dosezenem in na Zelji po novih
dosezkih. Koncern Sintal danes s svojimi podjetji zagotavlja storitve varovanja v
glavnini Slovenije, Zelje po dobrem pokrivanju celovite palete storitev koncerna v
celoti pa Se niso izpolnjene. Razen varnostnih storitev so na podrocju izven Ljubljane
in okolice slabo razvite druge vzporedne storitve, kot so servis gasilnih aparatov,
varstvo pri delu in Cistilni servis. Tako je vizija Slovenije na dlani.

Pricakovati je, da trg varnostnih storitev v prihodnje v Sloveniji ne bo rasel tako hitro,
kakor je v preteklih letih. V zadnjem obdobju globalizacija podjetij vnasa agresivno
zniZzevanje stroSkov, kar se pozna tudi pri znizevanju stroSkov za potrebe varovanja
pri nasih naroCnikih. Rast koncerna na slovenskem trgu je mogoce priCakovati
predvsem na racun nakupa manjSih varnostnih podjetij ali pa prevzema njihovih
naro¢nikov.

Iz opisanih razlogov in tudi zaradi ohranjanja stika z mo¢nimi slovenskimi podjetji se
bo moral koncern Sintal s svojimi ze vpeljanimi dejavnostmi Siriti na nove trge.
Kratkoro€no na trgih bivSe Jugoslavije v dejavnosti varovanja ni priCakovati donosov,
saj ni kupne moci, poleg tega pa je cena delovne sile tako nizka, da je tehnika skoraj
nekonkuren¢na. Neurejena zakonodaja na trgih bivSe Jugoslavie omogoca
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samovoljno urejanje podrocja varovanja. Prisotnost je pomembna v smislu podpore
mocnim slovenskim podjetjiem, ki jim nudimo storitve tudi v Sloveniji, in tujim
podjetjem, ki so pripravljena skrbeti za svojo varnost.

Kljub svetovnem trendu rasti dejavnosti varovanja lahko z vstopom v Evropsko unijo
pricakujemo pritisk tujih varnostnih podjetij na slovenskem trziS¢u. Nakup obstojecih
konkurentov ni tako zaskrbljujo€, ve€ja nevarnost preti v obliki prevzemov nasih
naro¢nikov s strani tujih podjetij in s tem vpliva na odlo€anje o dobaviteljih. Tako bi
lahko v bodo€e o izvajalcih dejavnosti varovanja odlo€ali tujci, na katere bi lazje
vplivala tuja varnostna podijetja. Tovrstnih tezenj razen v dveh primerih (AmeriSka
ambasada in Tobacna tovarna) Se ni zaznati, jih pa lahko pri¢akujemo, kaijti tujih
investicij je v Sloveniji vse ve€. S stali§Ca zelje po rasti in varnosti je zato smiselno
iskati nove dejavnosti, ki lahko izkoriS€ajo obstojeCe teritorialne zmoznosti in znanja
koncerna, ali pa popolnoma nove dejavnosti, tako storitvene ali proizvodne. Vizija
koncerna Sintal za naslednjih deset let je postati eno vodilnih podjetij v dejavnosti
varovanja v tem delu Evrope.

Vizija koncerna Sintal se glasi: V petih letih moramo postati najmoc¢nej$a varnostna
zdruzba v vseh regijah po Sloveniji. V treh letih moramo vzporedno razviti sorodne
storitve, kot so servis gasilnih aparatov, varstvo pri delu in Cistilni servis. Takoj
moramo razSiriti dejavnosti varovanja v drzave, kamor se Sirijo mo¢na slovenska
podjetja. Nase storitve moramo priceti Siriti na tiste zahodne trge Evropske unije, na
katere nam to dovoljuje zakonodaja in konkurenénost. V treh letih moramo uvesti
nove donosne dejavnosti koncerna. Vizija koncerna za naslednjih deset let je postati
eno vodilnih podjetij v dejavnosti varovanja v tem delu Evrope.

4.1.2. Opredelitev poslanstva koncerna Sintal

Glavna dejavnost koncerna Sintal je varovanje oseb in premoZzenja, tudi vse
vzporedne dejavnosti so tesno povezane z varovanjem. Sintal je bil zasnovan leta
1990, ustanovili so ga bivSi delavci Varnosti, ki je bilo pred osamosvoijitvijo edino
varnostno podjetje v Sloveniji. Cilj lastnikov je bil naro€nikom ponuditi novo obliko
varovanja, ki bo cenejSa in bo nudila visoko kakovost varovanja ter zaupanje
naro¢nikov. Trzno okolje je danes Slovenija, Siri pa se tudi izven drzavnih meja.
Koncern ima lastne vire in znanja za izvajanje dejavnosti.

Poslanstvo koncerna Sintal je zapisano v preprostem stavku in izraza zgodovino
zdruzbe, cilje lastnikov in poslovodstva, trzno okolje, vire zdruzbe ter znacilna znanja
in sposobnosti. Poslanstvo koncerna Sintal se glasi: Vasa varnost je nasa skrb.

4.2. Analiza zunanjega okolja koncerna Sintal

Glavna dejavnost koncerna Sintal je zagotavljanije fizi€nega in tehni¢nega varovanija.
Fizicno varovanje je varovanje oseb in premoZzZenja pred uniCenjem, poskodovanjem,
tatvino in drugimi oblikami Skodljivega delovanja. Tehni¢no varovanje pa je varovanje
oseb in premozenja s tehniCnimi sredstvi in napravami po predpisanih standardih.

-36 -



MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

Za to dejavnost je na podrocju Slovenije registriranih priblizno 100 podjetij. Po
Zakonu o zasebnem varovanju (Uradni list RS, §t. 126/2003) so gospodarske druzbe,
samostojni podjetniki in obrtniki, ki opravljajo zasebno varovanje na obmocju
Republike Slovenije, s pridobitvijo licence vklju€eni v Zbornico Republike Slovenije za
zasebno varovanje (v nadaljevanju Zbornica). Zbornica je na podlagi zakona
ustanovljeno strokovno-interesno zdruzZenje, ki povezuje vse pravne in fizicne osebe
s poslovno dejavnostjo na podrocju zasebnega varovanja oseb in premoZenja, kakor
tudi glede na njihov interes druge subjekte, katerih dejavnost je povezana z
dejavnostjo zasebnega varovanja.

Varnostno podjetje lahko opravlja Sest dejavnosti, za katere se lo¢eno podeljujejo in
odvzemajo naslednje licence s strani Ministrstva za notranje zadeve:

¢ licenca za varovanje oseb,

¢ licenca za varovanje premozenja,

e licenca za prevoz in varovanje denarja ter drugih vrednostnih posiljk,

¢ licenca za varovanje javnih zbiranj,

e licenca za upravljanje z varnostno-nadzornim centrom,

¢ licenca za nacrtovanje in izvajanje varnostnih sistemov.

Clanice Zbornice so sprejele Kodeks ravnanja poklicnih varnostnih sluzb, ki med
drugim ureja odnose varnostnih sluzb in njihovih zaposlenih do naro&nikov in
drzavnih organov ter javnih institucij.

V panogi, v kateri posluje nase podjetje, se vsak dan soofamo z vrsto faktorjev, ki
pozitivno, pa tudi negativno vplivajo na poslovanje.

4.2.1. Faktorji, ki imajo negativne ucinke na poslovanje podjetja v tej panogi
Faktorje, ki imajo negativne ucinke na poslovanje podjetja v dejavnosti varovanja,

opisujemo v tabeli 4.

Tabela 4: Faktorji, ki negativno vplivajo na poslovanje podjetja v panogi

Zunanje okolje

Nevarnosti

Gospodarsko
podokolje

e Slaba placilna sposobnost naroCnikov

Zal se moramo tudi mi, tako kot mnogo drugih slovenskih
podjetij, ukvarjati s problemom slabe placilne sposobnosti
svojih naroCnikov. Povpre¢na stopnja zapadlih placil je
priblizno 10% mesecne realizacije. TakSna stopnja neplacanih
racunov lahko pri¢ne ogrozati podjetje v dejavnosti varovanja,
saj predstavljajo glavnino stroSkov place.

e Slab posluh zavarovalnic

V Sloveniji zavarovalnice ne pogojujejo ustrezne oblike
varovanja kot osnove za zavarovanje, kar je v tujini obicajno. V
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zadnjih letih so bila v okviru ZavarovalniS8kega zdruZenja
sprejeta pravila le na podrocju prevozov denarja, na ostalih
podro¢jih pa Se vedno le priporocila, ki se v primeru
upoStevanja odrazajo le v nizkih popustih.

e Vstop tujih varnostnih podjetij na slovenski trg

Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo se krepijo teznje tujih
varnostnih podjetij po prevzemu obstojeCih slovenskih.
Nevarnosti po znizevanju cen sicer ni priCakovati, kajti te so Ze
tako nizke, da komaj izpolnjujejo zakonske norme za
izplaCevanje plaC¢ zaposlenim. Vec€ja nevarnost ti¢i v smislu
polititnega pritiska ali lobiranja tujih varnostnih podjetij na
podjetja v Sloveniji, katerih lastniki so tujci.

Tehniéno-
tehnolosko
podokolje

e Pocasen napredek varnostne tehnologije

Relativno pofasen napredek tehnologije v dejavnosti
varovanja, razen na posameznih podrocjih (video, kontrola
vstopa), vpliva na nezmoznost zamenjave Cloveka za tehniko.
V kolikor se pojavijo pomembne tehnoloSke novosti, gre v
vecini primerov za cenovno nedostopno tehnologijo.

Politiéno-pravno
podokolje

e Slab nadzor nad podjetji v dejavnosti varovanja s strani
pristojnih institucij

Zaradi slabega nadzora nad podjetji v dejavnosti varovanja se
pojavlja vedno ve€ nerazumljivo nizkih cen, ki so posledica
nezakonitega poslovanja. Tu gre predvsem za nespostovanje
zakona o Zasebnem varovanju, Kolektivne pogodbe za
dejavnost varovanja, Zakona o delovnih razmerjih  ipd.
Posledicno lahko taka podjetja poslujejo z nizjimi stroski in s
tem izvajajo dejavnost za nizjo ceno, kar pa vpliva na nivo
kakovosti dela v celotni panogi.

e Nova zakonodaja v zvezi z invalidi

Z letom 2005 bo priela veljati nova zakonodaja, ki bo
predpisovala zaposlitev dolo¢nega odstotka invalidov na Stevilo
zaposlenih oziroma pogodbo s podizvajalcem, ki ima invalide.
V nasprotnem bo podjetie dodatno obdavceno. Pri Stevilu
zaposlenih, ki jih ima koncern Sintal, to ni nepomemben
dejavnik.

e Vstop v Evropsko unijo bo vplival na izbiro dobaviteljev

Z vstopom v Evropsko unijo bomo tudi v Sloveniji priceli
uporabljati evropske normative. Tako izdelkov, ki niso usklajeni
z evropskimi standardi, ne bomo mogli ve€ uvazati z Daljnega
Vzhoda in Amerike.
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Naravno podokolje

e Slovenija drazja za izvajanje storitev varovanja

Slovenija je zaradi svoje hribovitosti in relativne neposeljenosti
draZja za izvajanje storitev varovanja v primerjavi z vecino
drugih drzav.

Kulturno
podokolje

e Za varnost se odlocamo na podlagi slabih izkuSenj

Ljudje se odloCamo za varovanje sebe in svojega premozenja
obi¢ajno na podlagi slabe izkusnje.

Vir: Lasten

4.2.2. Faktorji, ki pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja v tej panogi
Faktorje, ki imajo pozitivne uCinke na poslovanje podjetja v dejavnosti varovanja

opisujemo v tabeli 5.

Tabela 5: Faktorji, ki pozitivho vplivajo na poslovanje podjetja v panogi

Zunanje okolje

Priloznosti

Gospodarsko
podokolje

e Vstop slovenskih varnostnih podjetij na tuje trge

Slovenska varnostna podjetja imajo Stirinajst let izkusenj v
dejavnosti zasebnega varovanja, zato se z znanjem lahko Sirijo
na trge bivSe Jugoslavije, s cenovno konkurenc¢nostjo storitev
pa na trge Evropske unije.

e Globalizacija varnostnih podjetij — manj varnostnih podjetij

Globalizacija varnostnih podjetij prinasa vec€jo moznost
dogovarjanja s ciliem boljSega vrednotenja panoge, saj so v
zadnjih letih ravno podjetja na robu propada v stiski obstoja
zniZevala cene na nerazumne vrednosti.

e Moznost nakupa varnostnih podjetij na trgu

Se vedno dobrsen del manjsih varnostnih podjetij koleba med
prodajo in prezZivetiem, saj se zavedajo, da so proces
globalizacije zamudili. Poraja moznost njihovega nakupa v
smislu hitrega in cenejSega prevzema trznega deleza.

o Diverzifikacija dejavnosti

Varnostna podjetja imajo zaradi teritorialne pokritosti, moznosti
24-urnega delovanja in stalnega stika z naroCniki svojim
naro¢nikom ponuditi vrsto drugih sorodnih storitev, kot so:
Cistilni servis, servis gasilnih aparatov, varstvo pri delu ipd.

Tehniéno-
tehnolosko
podokolje

e Uvajanje tehnicnih reSitev

Z uvajanjem tehni€nih resitev imamo zmoznost nadomescanja
ljudi in znizevanja stroSkov naro¢nikov varnostnih storitev, ob
tem pa tudi veCjega zasluzka in manjSega poslovnega rizika.
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Politicno-pravno
podokolje

e Zbornice Republike Slovenije za zasebno varovanje

Zbornica je bila ustanovljena z namenom, da se na podrocju
zasebnega varovanja vzpostavlja red. S tem namenom so s
posebnim zakonom (Zakon o zasebnem varovanju, Uradni list
RS, st. 126/2003) predpisane licence za podjetja, ki se
ukvarjajo z varovanjem premozenja. V tem zakonu so
predpisani tudi kriteriji, ki jih morajo izpolnjevati zaposleni v teh
podjetjin. Tako podjetja, ki ne ustrezajo zahtevanim
normativom kakovosti, ne smejo opravljati te dejavnosti
(predpisane so kazni).

e Lastninjenje podjetij

Po koncani fazi lastninjenja podjetij bodo znani lastniki nekoc
druzbenih podjetij, ki bodo bistveno bolj zainteresirani za
varovanje svojega premozenja.

Naravno podokolje

e Geopoliticna lokacija Slovenije

Varnostna podjetia na obmocju Slovenije imajo v smislu
teritorialne diverzifikacije idealno lego, saj imajo na voljo trg
bivSe Jugoslavije, katerega jezik in kulturo poznamo, prav tako
pa trg Evropske unije, ki ima znatno visje cene storitev.

Kulturno
podokolje

e Povecana stopnja kriminala

V Casu, ko v svetu gospodarska kriza dobiva vse vedje
razseznosti in se povecCuje brezposelnost, je kriminal tisto
sredstvo, v katerem vidi preZivetje vse ve& ljudi. Clovekova
lastna varnost in varnost njegovega premoZenja je postala
vrednota, za katero je vse vecje povpraSevanje.

S prehodom na trzno gospodarstvo se je v Sloveniji stopnja
kriminala zaradi rastoCe razslojenosti ljudi povecala. Poleg

fvev v

balkanskega ter zahodno- in vzhodnoevropskega podzemlja.

Vir: Lasten

4.3. Analiza notranjega okolja koncerna Sintal

Glede na to, da ocenjujemo koncern Sintal in da so nekatera podjetja znotraj
koncerna mlada ali pa se zaradi nakupa Se niso prilagodila sistemu, je tezko vsa
oceniti enako. Kljub temu smo izdelali skupno notranjo analizo koncerna, kot
prikazujemo v tabeli 6. Analiza je izdelana na javnih podatkih Poslovnega registra
Slovenije (IPIS, 2003), ki se sklicuje na podatke Agencija Republike Slovenije za
javnopravne evidence in storitve (Ajpes).
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Tabela 6: Analiza notranjega okolja koncerna Sintal

DELOVANJE POMEN

prednost
Manjsa
prednost

Brez prednosti
in slabosti
Manjsa
slabost

Vecja slabost
Sredniji
Majhen

=L, .
Vedja
h ]

VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI - TRZE|
1 Sloves podjetja
2 Trzni delez - konkurenca
3 Nadomestilo varovanju - substituti —X X
4 Vstop novih konkurentov
5 Kakovost storitev *<_|
6 Cenovna uginkovitost T X— ]
7 UcCinkovitost trznega komuniciranja
8 Ucinkovitost prodajnega osebja L—X
9 Geografsko pokritie

x| |Velik

7«
a

><><><>§

I

FINANCNI VIDIK - FINANCE
10 Rast prihodkov iz poslovanja
11 Dobic¢konosnost
12 Gotovinski tok [ X—_|
13 Stro$kovna udinkovitost X
14 Financ¢na stabilnost

x
X

!

Nelnels
AANTASTASAT S

1

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV - STORITVE
15 Infrastruktura
16 Prihranki obsega
17 Zmogljivosti
18 Dobavitelji
19 Sposobnost delovne sile X
20 Sposobnost drzati se rokov [ —X X
21 Tehni¢ne sposobnosti X—

/
=

(9]
<

VIDIK UCENJA IN RASTI - ORGANIZACIJA
22 Sposobno vodstvo, usmerjeno v prihodnost
23 Predani zaposleni X
24 Izobrazevanije zaposlenih
25 Inovacijska ucinkovitost >X
26 Investicije v razvoj podijetij X

7\’\’\

Nelanels,

a\

Vir: Lasten

4.3.1. Analiza vidika poslovanja s strankami - trzenje

4.3.1.1. Analiza slovesa podjetja

V trinajstih letih se je storitvena znamka koncerna Sintal zaznamovala v oceh
naro¢nikov storitev na obmocju Slovenije kot celovita ponudba kakovostnih storitev v
dejavnosti varovanja. Ime Sintal v oeh naroCnikov in potencialnih naro¢nikov
predstavlja psevdonim najvecjega varnostnega podjetja v Sloveniji.

4.3.1.2. Analiza trzneqga deleza

Pri analizi trznih delezev v Sloveniji sem uposteval le podjetja v dejavnosti varovanja,
ki so se v letu 2002 pojavljala na trgu in je njihova primarna dejavnost varovanje
oseb in premozenja. V tabeli sem razdelil podjetja v $tiri vecje zdruzbe, in sicer:
podjetja, ki so v lasti podjetia G7, Varnosti Maribor in Sintala ter tista, ki so Se
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neopredeljena. Neopredeljena sem razdelil med tista, ki so e trzno pomembna —
zanimivi in tista, ki se bodo teZje prodala ali obstala na trgu.

IzraCun trznega deleza vklju€uje sestevek poslovnih prihodkov vseh nastetih podjetij.
Glede na to, da podatki za leto 2003 Se niso dosegljivi, sem podijetja, ki so bila
kupljena s strani ene od treh skupin (G7, Varnost, Sintal), uposteval pri skupini ze v
letu 2002. Analizo prikazuje tabela 7.

Tabela 7: Analiza trznih delezev v dejavnosti varovanja od 2000 do 2002

(podatki so v 1000 SIT)
o)
9
T
2
5 3
> ,N
s 3 £
N =z N
1 Hektdoo. Gr7
2 G7-Vabacod.oo. Gr
3 Grdoo Gr
4 (Qbad-Sddo.o. Gr7
5 Obedd.oo. Gr
6 Protekt Dolenjska d.o.o. G7
7 Vamostdd. Kranj Gr
8 Vamost Koperd.oo. Gr
9 Vamost Posavie d.d. Gr7
Skupina G7 skupaj:
Rast obstojedih podetij:
Rast z nakupm novih podjetij:
10 Discetd.oo. Vamost
11 Vamost Inpod d.o.o. Vamost
12 Vamost Maribor d.d. Vamost
13 Vamost Pivad.o.o. Vamost
14 Vamost Sampd.o.o. Vamost
15 Vaposd.o.o. Vamost
Poslovni sistem Viamost skupayj:
Rast obstojedih podetij:
Rast z nakupm novih podjetij:
16 Agendjazavamostdoo.l  Sinta
17 Inter Aamd.0.0. Sintal
18 Sintal Celied.d. Sintal
19 Sintal Dolenjskad.d. Sintal
20 Sintd Fvadd. Sinta
21 Sinta Gorenjskad.o.o. Sintal
22 Sintd InteralaamMaribord.~ Sintdl
23 Sintd Istrad.o.o. Sintal
24 Sinta Kodevie d.d. Sintal
25 Snta dd. Sintd
26 Vamost MengeS d.d. Sintal
27 Vezidoo. Sintal
28 Vipo&Vipod.oo. Sintd
29 Zoro Varovanje d.o.0. Sintal
Sintal koncem skupaj:
Rast obstojedih podetij:
Rast z nakupm novih podjetij:
30 Afran d.o.o. Koper Pomenben

31 Goup4 Seauitasdo.o.  Porerben
32 Gymoo Secuity d.o.o. Port Pomermben

33 KanjaProtectd.oo. Pomenben
34 Prosignal do.o. Pormenben
35 Protect Fitdo.o. Pormerben

Zaposlenih
a p
b2 Posluje

asB_._a8x
BERYEERR

1.165

28DA
130 DA
650 DA
1DA
ADA
44DA
887

2rDA
3DA
119DA
3BNE
215DA
3DA
30 DA
DA
38DA
534 DA
102 DA
21 DA
9DA
1DA
1.236

20DA
131 DA
36 DA
49DA
125DA
84 DA

Trzni delez 02

=
g

068%
14,74%
1,36%
1,25%
0,36%
572%
1,48%
1,05%
2843%
1.2%
1264%
0,5%6%
1,86%
841%
278%
0,83%
091%
15,34%
-037%
229%
0,84%
0,50%
246%
082%
447%
0,00%
0,78%
0,5%%
0,6%%
16,00%
208%
0,34%
025%
0,17%
2999%
1,61%
368%
0,5%%
231%
1,00%
1,01%
226%
1,62%

Prihodki iz
poslovanja 02

S|
S

124.9%
2702907
2014
230.040

st prihodkov

-30,2%

66.100 1149,0%

1.048.135
27148
192.876

5.213.901

102.032
340.355
1.541.944
500,700
152.370
166.330
2812731

1%4.074
90.806
451.509
180191
820.3%0
0
143.767
108.000
125.926
2934635
381403
63127
46.573
30.305
5.500.726

107.34
424.503
183335
185481
4136%
277411
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-1,9%
94%
0,0%
105,7%

4,7%
33%
54%
-71%
10,5%
-2.8%
20,1%

-32,7%
42.7%
9,3%
21.2%
-1.2%

602,7%
2%
44%
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4,8%
283%
61,0%
541,0%
21.5%

-05%
-17,6%
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85%
45%
3%

Trzni delez 01

1341%

1,10%
14,52%
099%
0,00%

1,8%%
8,38%
314%

1341%
042%
0,00%

091%
237%
0,68%
5,06%

012%
0,60%
0,75%
14,21%

24,70%
1,31%
1,02%
0,62%
2%5%
0,6%%
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2.26%
1,77%

Prihodki iz
poslovanja 01

2178.843
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2358221

306.448
1.361.489
510446

2178.383

147.446
384.393
100.843
82423

19.031
97.612
122517
2.300.027

4.012292

100.30
479.221
111.876
150.046
366.944
287.791

Rast prihodkov

01

16,9%

37,5%
18,3%

183%
7,6%
31,1%

13,8%

15,1%
20,9%

33%

21%
20%
17,5%

21,8%

04%
2,7%
2%

92%
46,3%
10,1%

Trzni delez 00

1265%

0,8%%
13,53%
099%
089%%

1,76%
8,55%
264%

1299%
041%
000%

216%

541%

0,65%
0.82%
1333%

22.36%
-1,25%
000%
0,68%
263%
0,62%
099%
1,70%
1,77%

Rast prihodkov

poslovanja 00
00

Prihodki iz

1.718923 166%

120.329
1.839.252 24,7%

238888 14,5%
1167540 91%
350.306 14.9%

1.765.734 10,9%

28272 150%

TAT0  21%

88193 205%
110.787 -17,9%
1812425 05%

3.039457 1,8%

R248 -06%
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83987 -26%
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2N 2RRABPBFIFHAXILLABEENESEEGRESEE BB Y Y Zap. st. podjetja
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N = Q 7]
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Protect Infra d.o.o. Pomemben 30 DA 1,64%
Protect Maribor d.d. Pomentben 40DA  054%
Rival - is d.o.0. Pomenben 50DA  1,35%
Vamost d.o.o. Nova Gorice Pomemben 130DA 1,91%
Vamost Ljubljana d.d. Pomenben 75DA  39%8%
Vamost Vic d.d. Pomemben  140DA  213%
Bodyguard d.o.o. Neopredeljen 1DA  005%
Bogdan Lesjak Security d.c Neopredeljen 2DA 014%
Diament Vamost d.o.o.  Neopredeljen 1DA  000%
Egida - Prigora in ostali d.r Neopredeljen O0DA  0,00%
Egida d.0.0. Dobma Neopredeljen 2DA  020%
Enigma Bagari¢ d.o.o. Neopredeljen 6DA  014%
Fit Varovanje Ljubliana d.c Neopredelien 62DA  1,10%
Fortunad.o.o. Neopredelien 41 DA 0,65%
Intertronics d.o.o. Neopredeljen 2DA  021%
Jus Security, d.o.o. Neopredeljen 3DA  015%
Kadud.c.o. Neopredeljen 2DA  008%
Mkrom d.c.o. Neopredeljen 4DA  010%
Pib Security d.o.o. Neopredelien 30DA  044%
Prosecurity d.o.o. Neopredelien 105DA  093%
Savoy Intemational d.o.o. Neopredeljen 4DA  0,08%
Stinger d.o.o. Neopredelen  15DA  023%
Vamost Center d.o.o. Neopredeljen 1DA  013%
Varnost Jabo d.o.o. Neopredelien 11 DA 0,32%
Varmost Moste d.o.o. Neopredeljen 6DA 004%
Vamost Rival d.o.o. Neopredelien 170 DA 0,40%
Xastor d.o.o. Neopredelien 14 DA 044%
Efekt d.o.o. G7 79 DA
G7 - Vabaco d.o.o. G7 70 DA
Obad - Sdd.o.o. (€74 75 DA
Obadd.o.o. (€74 1DA
Protekt Dolenjska d.o.o. Gr 1DA
Vamost d.d. Kranj Gr 230 DA
Vamost Koper d.o.o. G7 0 DA
Discret d.o.o. Vamost 28 DA
Vamost Samo d.o.o. Vamost 34 DA
Varpos d.o.o. Vamost 44 DA
Agendija za vamost d.o.0. Sintal 27 DA
Inter Aarm d.o.0. Sintal 3DA
Vamost Menges d.d. Sintal 130 DA
Vazi d.o.o. Sintal 21 DA
Vipo & Vipod.o.o. Sintal 9DA
Zoro Varovanje d.0.0. Sintal 1DA
Neopredeljeni skupaj: 1.401 26,24%
Rast obstojecih podjetij: -21,13%
Rast z nakupom novih podjetij: 0,00%
Trzni deleZ neopredeljenih pormembnih podjetij: 20,34%
Trzni delez neopredeljenih nepomembnih podjetij: 590%
SKUPA.J DEJAVNOST VAROVANJA: 4.689
Rast trga brez revalorizacije na leto:
Inflacija v v tekocem letu:

Revalorizirana vrednost trgal prejSnjega leta:

Razlika med vrednostjo trga tekocega in prejSnjega leta:

rihodki iz
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6,7% 064%
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17,3% 0,14%
39,0% 0,06%
-1,3% 0,10%
-38% 048%
-156% 1,15%
2632% 0,02%
22% 019%
-39% 0,15%
43% 0,35%
-17.2% 0,05%
-219% 059%
155% 040%
2.84%

0,78%

0,44%

1,89%

0,03%

6,12%

1,72%

0,56%

0,79%

0,98%

1,31%

2,08%
0,28%
0,17%
0,03%
-M,8% 47,38%
-374%
0,00%

40,87%
6,50%

50%

Trzni delez 00

1,7%%
0,01%
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2.24%
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0,15%
0,30%
0,00%
0,27%
0,12%
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0,80%
0,29%
0,13%
0,08%
0,08%
0,80%
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0,05%
0,16%
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0,36%
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2,36%
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0,36%
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6,66%
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651617  -32%
371400 -27%
9005 -143%
34198 501%
28813 -34.2%
22 390%
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65292  164%
461238 3R7%
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D685  165%
128324 68%
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Vir: Lasten - podatki IPIS, 2003
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Rast prihodkov
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Opis skupine G7:

G7 je v letih 2003 agresivho kupoval podjetia na trgu s ciliem teritorialne
diverzifikacije. Kupili so veliko podjetij, vendar po moji analizi zelo nepremisljeno ali
na silo. Tako danes skupina G7 vkljuCuje naslednja podjetja:

e FEfektd.o.o.

e G7 —Vabaco d.o.o.

e (G7,d.o.0.

e Obad- Sd, d.o.o.,
Ljubljana

e Obad, d.o.o., Ljubljana

e Protekt Dolenjska d.o.o.

e Varnost d.d. Kranj

Deluje na obmocju KoroSke. Je v prisilni poravnavi.
Promet mu vztrajno pada zaradi slabega dela in
nezadovoljstva zaposlenih (znizane place, neizplacan
regres ipd.). Podjetje mora v letu dni vrniti 70 milijonov
SIT, kar bo iz prihodkov od poslovanja nemogoce, saj
veCina zaracCunanih prihodkov (fizicno varovanje) ne
zagotavlja pokrivanja lastnih stroSkov, zato ustvarja
veliko izgubo.

Deluje na obmocju Prekmurja in se ukvarja predvsem s
fiziknim varovanjem. Razmi$ljajo o uvedbi prisilne
poravnave. Promet mu ostaja na enaki ravni, vendar na
racun prihodkov (fizicno varovanje), ki ne zagotavljajo
pokrivanja lastnih stroSkov. Nerazumljivo zniZuje cene
storitev za ceno ohranjanja trga. Tudi to podjetje ustvarja
izgubo. Podjetje je zadolZzeno in lahko pri€akuje tozbe
zaposlenih zaradi neizplacanih pla¢ in regresov iz
preteklosti.

Je mati¢no podjetje skupine G7 in deluje predvsem na
obmocju Ljubljane z okolico ter Dolenjske. V letu 2003
so ga zapustili kljuéni ljudje v menedzmentu. V podjetju
imajo tezave s S&tevilnimi aferami okoli vprasljivega
poslovanja podjetja. Podjetje je v preteklih letih raslo,
vendar v prihodnosti zaradi odhoda klju¢nih ljudi tega ni
veC pri¢akovati, priCakovati je le rast na raCun prenosa
poslov od podijetij, ki so jih kupili v letu 2003. Podjetje
ima relativno visoke kratkoro¢ne in dolgoro¢ne
obveznosti.

Deluje na obmocju Ljubljane, ukvarja se predvsem s
fiziknim varovanjem, nima rasti in je po moji oceni
priCakovati finan¢ne tezave.

Deluje na obmocju Ljubljane, ukvarja se predvsem s
fizi€nim varovanjem, nima rasti in je po moji oceni
pricakovati finan¢ne teZzave.

Deluje predvsem na obmocju Dolenjske in je vzporedno
podjetie podjetjia G7 za izpeljavo nekaterih poslov.
Protekt Dolenjska je lastnik podjetja Obad — Sd.

Deluje na obmocju Gorenjske in GoriSke regije. Delno
ga obvladuje G7, delno ena fizitna oseba, nihCe nima
51%, tako da o vodenju lahko odloa manjSina, ki se

-44 -



MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

Varnost Koper d.o.o.

Varnost Posavje d.d.

lahko nagne na eno ali drugo stran, ki sta si obi¢ajno
nasprotni. Lastnik fizicha oseba je vodilni delavec in vodi
podjetje. Varnost Kranj tako posluje v okviru G7 zgolj kot
prijateljsko podjetje, ne pa kot del sistema. Podjetje ima
velike tezave 2z nespoS$tovanjem zakonodaje. Ima
Stevilne toZbe delavcev. Nerazumljivo pri tem podjetju je,
da ustvarja dobi¢ek in ima najniZje cene na trgu. To je
prav gotovo na racun nesposStovanja delovne
zakonodaje — dela na ¢rno.

Deluje na podrocju Primorske, promet mu pada, umetno
ustvarja dobiCek. V podjetju ne izplaujejo regresov, kar
bo v prihodnje imelo podobno kot pri Varnosti Kranj za
posledico Stevilne tozbe. PriCakovati je padanje
prometa, tudi na racun prodaje podjetja, saj so s
patriotizmom Primorcev do domacCega varnostnega
podjetja zadrZevali veliko svojih naro¢nikov.

Deluje na podro¢ju Posavja, je v prisilni poravnavi,
promet mu pada in nima perspektive. Posle prenasa na
mati¢no podjetje.

Iz zapisanega je razvidno, da je skupina G7 sicer hitro zrasla, vendar je v prihodnjih
letih priCakovati velike tezave pri vodenju podjetij v skupini na podrogjih:

likvidnosti,

izgube zaradi slabih poslov iz preteklosti in v obupu zadrzevanja trga poslov,

pridobljenih v sedanjosti,

menedzerjev teh podjetij, ki so bili pred nakupom lastniki in direktorji, sedaj pa jih
bodo morali odstraniti zaradi nesposobnosti vodenja, hkrati pa obvladujejo velik
del pridobljenega posla in zahtevajo visoke place,

podjetja so pred nakupom pridobivala velik del posla z noto lokalpatriotizma, ki ga
ni vec, saj je lastnik ljubljansko podjetje,

vecina podjetij ima dotrajano infrastrukturo (vozila, uniforme ipd.),

v primeru steCajev bodo tezko prenasali obstojeCe pogodbe na podjetie G7, s
Cimer so pri€eli v nekaterih regijah, saj obi€ajno narocCniki tega ne odobravajo
oziroma ob prenosu zbirajo ponudbe konkurentov.

Po mojem mnenju je strategija lastnika skupine G7 doseci Cim vecji trzni delez,
teritorialno pokriti Slovenijo in navidezno ustvariti visok dobi¢ek za izpolnitev cilja
prodati skupino G7 tujemu podjetju.

V prihodnjem obdobju je priakovati velik pritisk in nakup za vsako ceno
neopredeljenih podjetij v regijah, ki jih G7 Se ne pokriva, in sicer: Protect (Zgornja
Stajerska), Prosignal (Spodnja Stajerska), Varnost Nova Gorica (Goriska), Gorenjska
(Kanja).
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Rasti obstojecih podjetij skupine G7 v prihodnjih letih zaradi njihovega slabega stanja
ni priCakovati, pricakovati je le rast skupine na racun nakupa novih podjetij.

Opis poslovnega sistema Varnost:

Poslovni sistem Varnost je sorazmerno pozno priCel s Siritvijo po Sloveniji. V letu
2002 in 2003 so kupili podjetja Discret, Samo in Varpos.

Discret d.o.o. Portoroz

Varnost Inpod d.o.o.

Varnost Maribor d.d.

Varnost Priva d.o.o.
Varnost Samo d.o.o.

Varpos d.o.o., Ljubljana

Deluje na podroc¢ju Obale, ukvarja se predvsem s
prevozom denarja in malo z fiziCnim varovanjem.
Poslovni rezultat ima dober, vendar ne pokriva
pomembne dejavnosti na Obali - intervencije. Podjetje
sta pred nakupom vodila upokojena lokalna veljaka.
Njun vpliv pojenjuje. Podjetie ima dotrajano
infrastrukturo in se bo tezko Sirilo. StroSki uvajanja
intervencije bodo visoki in pridobivanje nov poslov za
intervencijo skoraj nemogoce.

Invalidsko podjetje v proizvodniji posebnih vozil, ki sluzi
skupini Varnost za zmanjSevanje stroSkov delovne sile.
Poslovno uspesno in urejeno.

Deluje predvsem na obmo&u Zgornje Stajerske,
Prekmurja in Koroske, trudi pa se pridobivati posel v
Ljubljani z okolico ter kjerkoli v Sloveniji s pomocjo
podizvajalcev. Posel izven svojih regij pridobiva
predvsem na racun dumping cen in politi€nega lobiranja.
Veliko finanéne akumulacije ima na NKBM-u zaradi
druzinske povezave med direktorjem Varnosti in ¢lanom
uprave NKBM-a. Poslovno uspesno in urejeno.

Enako kot Varnost Maribor d.d. Ukvarja se s tehniko.
Deluje na obmocdju Velenja in Celja. Je v upadanju in ne
uziva velikega ugleda. Tudi finanéno nima pomembnih
rezultatov.

Deluje na obmoc¢ju Ljubljane, primarni prihodek tega
podjetja je varovanje sodiS€. Ima nepomemben trzni
delez na obmodju Ljubljane in je nerazpoznavno.

PriCakovati je, da bo Poslovni sistem Varnost v prihodnjih letih rasel na racun
dumping cen na trgih, kjer ni prisoten, in eventualnih nakupov neopredeljenih podjetij.
Zelo tezko se bo razsiril po celotni Sloveniji, kar Se posebej velja za obmocja
Ljubljane, Dolenjske, Gorenjske in GoriSke regije.

Poslovni sistem Varnost bo po mojem mnenju skusal kupiti naslednja neopredeljena
podjetja: Prosignal (Spodnja Stajerska), Varnost Nova Gorica (Gorigka), Varnost Vi¢
(Ljubljana), mogocCe tudi Gymco ali Atran (Obala, zaradi intervencije).
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Opis koncerna Sintal:

Agencija za varnost d.o.o.
Krsko (1)

Sintal Fiva, d.d., Ljubljana
(2)

Sintal Ko€evje d.d. (3)

Sintal, d.d. — obmocje
Ljubljane in okolice (4)

Inter alarm d.o.o. Lenart (5)

Varnost Menges, d.d. (6)

Vipo & Vipo d.o.o. (7)

Zoro Varovanje, d.o.o. (8)

To podjetje je nov €lan koncerna Sintal. Deluje na
obmocju Krskega in okolice in je relativno urejeno.
Prihodki mu bodo v bodoCe nekoliko padli zaradi
visokega trznega deleza (cca. 85%) na tem obmocju. V
zadnjem obdobju ustvarja izgubo, ki jo bo potrebno
odpraviti z zniZzevanjem stroSkov v Stevilu zaposlenih in
vecjim ucinkom na zaposlenega. Potrebne bodo tudi
kadrovske zamenjave. Drugace je podjetje urejeno in
perspektivno, z urejeno infrastrukturo.

Ukvarja se s fizicnim varovanjem na obmocju Ljubljane
in sluzi kot podizvajalec podjetju Sintal d.d., zato je
potrebno izvesti skupno oceno obeh podjetij.

Deluje na obmocju koCevske regije. Podjetie je
urejeno, vendar ne ustvarja pozitivnega poslovnega
rezultata, zato potrebuje sanacijo z znizevanjem
stroSkov in vecjo ucinkovitostjo na zaposlenega.
Znatno rast v tej regiji je tezko priCakovati, saj ima ze
cca. 82% trzni delez.

Mati¢no podjetje, primarno deluje na obmod¢ju Ljubljane
z okolico in Dolenjske. Na obmocju Ljubljane ima s
Sintalom Fiva cca. 40%. Potrebno bo veliko truda, da
bo podjetjie ta trzni delez na obmocju Ljubljane
vzdrzevalo in nadgrajevalo, predvsem zaradi javnih
razpisov.

Deluje na obmocCju Prekmurja in zgornjeStajerske
regije. Ima le obstojeCe pogodbe, vse storitve zanj
opravlja Sintal Interalarm Maribor d.d. Podjetje se ne
bo Sirilo, svoje posle bo preneslo na Sintal Interalarm
Maribor d.d., ki je lastnik tega podjetja.

To podjetje je nov ¢lan koncerna Sintal. Je starejSe
podjetje, ki posluje pozitivho, vendar nima vzvoda rasti.
Potrebuje sanacijo zniZzevanja stroSkov, predvsem
plaC, ki so znatno viSje kot v panogi. Rasti ni
priCakovati. Deluje na obmocju Trzina, MengSa in
Kamnika in ima tam cca. 50% trzni delez.

Je nov c¢lan koncerna Sintal. Deluje na obmodju
Velenja in se ukvarja s prevozom denarja. Posluje
pozitivno, rasti ni pricakovati.

Je nov Clan koncerna Sintal. Namen nakupa je bil
prevzem poslov na obmocju Medvod in okolice s strani
Sintala d.d., predvidena je ukinitev.
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Sintal d.d., obmocje
Dolenjske (9)
Sintal Gorenjska d.o.o. (10)

Sintal Interalarm Maribor,
d.d. (11)

Sintal Koroska d.o.o0. (12)

Vazi, d.o.o. (13)

Sintal Celje, d.d. (14)

Sintal Istra d.o.0. (15)

Sintal Dolenjska d.d. (16)

Sintal d.d. z eno od poslovnih enot deluje tudi na
obmodju Dolenjske kjer ima cca. 5% trzni delez. Ima
velik trzni potencial in moznost rasti.

Je novo podjetje, ki je v fazi rasti in deluje na obmocju
Gorenjske. Ima perspektivo za dolgoroCno veliko rast,
saj ima neznaten trzni delez na obmocju Gorenjske.

Je mlado podjetje s hitro rastjo na obmoc¢ju Prekmurja,
Koroske in zgornjestajerske regije. Ima perspektivo za
dolgoroc¢no veliko rast, saj ima na obmocdju, na katerem
deluje, majhen trzni delez (cca. 7%).

Je novoustanovljeno podjetje, ki pokriva koro$ko regijo,
trenutno ima hitro rast, vendar Se ne pokriva stroSkov
poslovanja.

Ta novi €lan koncerna Sintal je invalidsko podjetje, ki
servisira potrebe Sintala Celje. Je pozitivno in ima
vizijo rasti.

Deluje na obmocju spodnjestajerske regije, je hitro
rastoCe podjetje, trzni delez cca. 39%, in ima veliko
perspektivo, saj njegov najvecji konkurent Prosignal
stagnira, zaenkrat pa ima Prosignal na obmocju Celja
okoli 36% trzni delez.

Deluje na obmocju Obale, raste in ima perspektivo za
rast, tudi s teritorialno Siritvijo na Gorisko. Ima trzni
delez cca. 14%.

Po sovraznem prevzemu s strani podjetja G7 so novi
lastniki podjetje speljali v prisilno poravnavo, Sintal d.d.
zahteva zamenjavo imena, s tem podjetjiem koncern
Sintal ni vec€ povezan.

Vsa podjetja koncerna Sintal (razen Zoro Varovanje) so urejena in imajo dobro

infrastrukturo.

Iz gibanja trznih delezev od leta 1999 do 2002 je moc¢ sklepati, da trzni delez
koncerna Sintal naras€a priblizno 1,5% na leto na racun lastnih podjetij. V letu 2000
je v podjetjih Sintal d.d. in Sintal Fiva d.d. padel zaradi uvedbe drugacnega nacina
obraCunavanja medsebojnih poslov, ki so v preteklosti zviSevali promet obema. V
letih 2001 in 2002 je bila rast vecja tudi zaradi nakupov drugih podjetij.

Med neopredeljenimi trzno zanimivimi podjetji so za koncern Sintal priviaCna vsa
podjetja, vendar na odlocCitev vplivajo predvsem finan¢no stanje in cena. V primeru
velikih dolgov in nemogocgega ustvarjanja pozitivnega poslovnega rezultata podjetja

ne kupujemo.

-48 -



MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

Trznega deleza na ostalih obmocjih nimamo, saj smo v Srbiji z aktivhostmi pricCeli
pred kratkim, medtem ko bomo na obmocju Evropske unije lahko priCeli, ko bo to
dovoljevala zakonodaja.

Opis neopredeljenih trzno pomembnih podijetij:

Atran d.o.o. Koper Deluje na obmocju Obale in ima negativen poslovni
rezultat, zanimivo le za =zavzetje teritorialnega
pokrivanja.

Group 4 Securitas d.o.o. Podjetje se najverjetneje ne bo prodalo, saj je lastnik

najveCje varnostno podjetie na svetu. Imajo vizijo
nakupa enega od treh vecjih varnostnih zdruzb.

Gymco Security d.o.o. Deluje na obmocju Obale in ustvarja dobiek, vendar

Portoroz posluje zakonsko vprasljivo. Ima posle, ki bazirajo na
odnosih lastnika z naro¢niki.

Kanja Protect d.o.o. Pokriva obmocje Gorenjske, ima izgubo in velike

Radovljica dolgove, zanimivo je le za zavzetje teritorialnega
pokrivanja.

Prosignal, d.o.o. Pokriva obmoéje Spodnje Stajerske, v zadnjem

obdobju je v finan€nih problemih, zanimivo je le za
povecCanije teritorialnega pokrivanja.

Protect Fit d.o.0., Protect Infra Deluje na obmodju Zgornje Stajerske, posluje dobro ,

d.o.o., Protect Maribor d.d. vendar nima vizije, tako da se bo moralo dolgoro¢no
prikljuciti eni do vecjih zdruzb ali pa bo stagniralo na
obstojeCem obmocdju.

Rival - Vts, d.o.0., Ljubljana  Pokriva obmocje Ljubljane, Postojne, SeZane in
llirske Bistrice in KrSkega, ne posluje prevec uspesno,
podjetje je zanimivo le za zavzetje trznega deleza.

Varnost d.o.o. Nova Gorica  Varuje obmocCje Goriske in ni preveC uspesno,
zanimivo je le za zavzetje teritorialnega pokrivanja.

Varnost Ljubljana, d.d. Deluje na obmocje Ljubljane in je uspeSno, vendar
brez vizije Siritve, tako se bo dolgoro¢no tudi to
podjetje moralo priklju€iti eni do vecjih zdruzb ali pa
bo stagniralo na obstoje¢em obmocju.

Varnost Vi€, d.d. Posluje na obmocje Ljubljane in ni preve¢ uspesno,
zanimivo je le za zavzetje teritorialnega pokrivanja.

4.3.1.3. Analiza nadomestil storitev varovanja - substituti

Substitut dejavnosti varovanja je v neki meri zavarovanje s strani zavarovalnic, Ki
vraCa Skodo v primeru nevarovanja. Tako je zavarovanje kurativa v primerjavi z
varovanjem, ki je preventiva. Vecina koristi obe storitvi, vendar je zaznati tudi take, ki
se zadovoljijo s povracilom Skode.
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4.3.1.4. Analiza vstopa novih konkurentov

Glede na to, da je trg Ze skoraj razdeljen in da ni hitro rasto€ ter nima visokih
donosov, ni pri¢akovati novih konkurentov. Te pri€akujemo le v primeru prevzema
obstojeCih varnostnih podjetij, predvsem s strani tujcev. Vzpostavitev novega
varnostnega podjetja bi bila mogoc€a le na racun znatno niZjih cen ali bistveno vecje
kakovosti, Cesar pa stroSkovno ne bi bilo mogoce pokriti.

4.3.1.5. Analiza kakovosti storitev

V oceh povpre€nega narocnika spadamo med varnostna podjetja, ki nudi kakovostne
storitve, kar potrjuje tudi dejstvo, da Stevilo naro¢nikov naras€a. Vendar kakovost ne
spada med vecje prednosti, saj ni klju¢na pri odlo€itvi vecine potencialnih naro¢nikov,
temvec je le predpogoj za njihovo odlocitev.

4.3.1.6. Analiza cenovne ucinkovitosti

Cene naS$ih storitev in izdelkov niso najnizje, pa tudi najviSje ne. Tako na tem
podro¢ju nimamo ne prednosti ne pomanjkljivosti. Problem je, da pri nekaterih
storitvah trzniki ne znajo izraCunati lastne cene.

4.3.1.7. Analiza uéinkovitosti trznega komuniciranja

Trzno komuniciranje v nasi dejavnosti poteka predvsem v obliki ¢asopisa, ki ga
posiljiamo nasim naroCnikom in potencialnim naro¢nikom. Poleg tega nas je zaslediti
na varovanju javnih prireditev, z nalepkami na varovanih objektih in na intervencijskih
vozilih. Vse nasteto imajo tudi konkurenti. Vendar za razliko od nas ve¢ komunicirajo
z mediji. Vsekakor je tu mo¢ narediti veliko vec.

4.3.1.8. Analiza uéinkovitosti prodajnega osebja

Glede na to, da koncern Sintal deluje na celotnem podrocju Slovenije, je ena klju€nih
velikih pomanjkljivosti nesistemsko ali zgolj individualno komuniciranje med podijetji
koncerna, ki pokrivajo posamezne regije. To vpliva na interno zbijanje cen,
nezainteresiranost pridobivanja dela na ozemlju, kjer ni prisotno podjetje, v katerem
je trznik ipd. Zaznati je individualne interese trzenja, ki so povezani predvsem z
znanji oziroma zgodovino vodstvenega kadra. Tako je tudi pri rezultatih poslovanja
po profitnih mestih opaziti velike procentualne razkorake po uspesnosti profitnih
centrov med regijami.

V dejavnosti varovanja potrebujemo vec nivojev trzenja. Trzenje za:

e gospodinjstva — skoraj ga ne opravljamo,

e manjSa podjetja in institucije, kjer je pomembna prepri€ljivost, ugled in cena —
relativno uspesni,
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e vecja podjetja in institucije, kjer je potrebno lobiranje — majhno Stevilo uspesnih

trznikov,

e javni razpisi, kjer je potrebno politi€no lobiranje — nimamo.

4.3.1.9. Analiza geoqgrafskeqa pokritia

Velika konkurencna prednost koncerna Sintal je celovito pokrivanje teritorija
Slovenije s svojimi storitvami, saj smo trenutno, kaze pa, da bomo Se nekaj Casa,
edini, ki lahko to opravljamo brez podizvajalcev. V tabeli 8 je mocC videti trzni delez

podjetij po posameznih regijah in velikost trga posamezne regije.

Tabela 8: Analiza geografskega pokritja v dejavnosti varovanja v letu 2002

(podatki so v 1000 SIT)

o
9
°
o
o
] >
o N
N 2
6 Protekt Dolenjska d.o.o.
19 Sintal Dolenjska d.d.
9 Vamost Posavje d.d.
3 G7, d.oo.
26 Sintal, d.d.
Dolenjska regija:
K7 Kanja Protect d.o.0. Radovijica
21 Sintal Gorenjska d.o.o.
7 Vamost d.d. Kranj
60 Vamost Jabo d.o.o.
Gorenjska regija:
40 Vamost d.0.0. Nova Gorica
51 Intertronics d.o.o.
7 Vamost d.d. Kranj
Goriska regija:
3 G7, d.o.o.
24 Sintal Kogevje d.d.
Kocevska regija:
25 Sintal Koroska d.o.o.
1 Efekt d.o.o.
12 Vamost Maribor d.d.
Koroska regija:
16 Agencija Za Vamost d.o.o. Krsko
3 G7, d.oo.
Krska regija:
45 Diamant Varnost d.o.o. Ljubljana
48 Enigma Bagari¢ d.o.o.
49  Fit Varovanje Ljubljana d.d. Ljubljana
50 Fortuna, d.o.o., Trbovije
3 G7, d.oo.
32 Group 4 Securitas d.o.o.
52 Jus Security, d.o.o.
4 Mkrom d.o.o., Vrhnika
4 Obad - Sd, d.o.o., Ljubljana
5 Obad, d.o.0., Ljubljana
55 Pib Security, d.o.o.

Q Zdruzba

Sintal
G7
G7

Sintal

Neopredeljen - pomemben
Sintal
G7
Neopredelien

Neopredeljen - pomemben
Neopredeljen
G7

G7
Sintal

Sintal
G7
Vamost
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Podrocje

Dolenjska
Dolenjska
Dolenjska
Dolenjska
Dolenjska

Gorenjska
Gorenjska
Gorenjska
Gorenjska

Goriska
Goriska
Goriska

Kocevie
Kocevie

Koroska

Koroska

Krsko
Krsko

Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okodlico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico
Ljubljana z okolico

Bgs N=28«3s B=23 838~ Zaposlenih

Rgo

131

Trzni delez v regiji
0

5,13%
11,65%
14,9%6%
68,27%

0,00%

100,00%

15,35%
1,76%
78,06%
4,82%
100,00%

61,59%
29,56%
8,85%
100,00%

18,90%
81,10%
100,00%

91,39%
8,61%
100,00%

67,59%
3241%
100,00%

0,01%
0,31%
2,3%
1,40%
23,02%
501%
0,33%
0.21%
2,95%
271%
0,95%

Prihodki iz
poslovanja 02

66.100
150.191
192.876
880.391

1.289.558

185.481
21.300
A3.32
58.286
1.208.389

729730
350.296
104.814
1.184.840

20.346
125.926
155.272

327.207
30.839
358.046

153.031
73.366
226.397

26.308
202.391
118.899

1.951.532
424.503

28034

17.629
250.194
230.040

80.749

Rast prihodkov 02

1149,0%
27,2%
0,0%
20,5%

23,3%

8,5%
-25,1%
0,0%
-4,3%
1,1%

1841%
63,57%
18,02%

0,1%

20,5%
-2,0%
1,5%

-34,0%
54%
-31,8%

-33,2%
20,5%
-22,2%

-97,3%
34,7%
29%
6,7%
20,5%
-17,6%
17,3%
-1,3%
-98,5%
-30,2%
-3,8%
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39 Rival - its, d.0.0., Ljubljana Neopredeljen - pomemben Ljubljana z okolico 50 2,93% 248280 11,0%
57 Savoy International d.o.o. Ljubljana Neopredelien Ljubljana z okolico 4 0,18% 15213  263,2%
20 Sintal Fiva, d.d., Ljubljana Sintal Ljubljana z okolico 275 9,60% 813.795  -8,0%
26 Sintal, d.d. Sintal Ljubljana z okolico 523 33,30% 2822793 22,8%
58 Stinger d.o.o. Neopredelien Ljubljana z okolico 15 0,50% 42099 292%
59 Vamost Center d.o.o. Ljubljana Neopredelien Ljubljana z okolico 1 0,29% 24376 -3,9%
62 Varnost Rival d.o.o. Neopredelien Ljubljana z okolico 2 0,58% 49.232 2,0%
27 Varnost Menges, d.d. Sintal Ljubljana z okolico 102 4,50% 381.403 4,8%
61 Varnost Moste d.o.o. Neopredelien Ljubljana z okolico 6 0,08% 6.849 -17,2%
42 Vamost Vi€, d.d. Neopredeljen - pomemben Ljubljana z okolico 170 0,88% 74216 -27,9%
Yl Varnost Ljubljana, d.d. Neopredeljen - pomemben Ljubljana z okolico 140 4,60% 389.906 -2,3%
15 Varpos d.o.o., Ljubljana Varnost Ljubljana z okolico 4 1,96% 166.330 -2,8%
63 Xastor d.o.0. Kamnik Neopredeljen Ljubljana z okolico 14 0,96% 81.064 155%
30 Zoro Varovanije, d.o.o. Sintal Ljubljana z okolico 1 0,36% 30.305 541,0%
Ljubljana z okolico regija: 2.068 100,00% 8.476.990 10,6%
31 Atran d.o.o. Koper Neopredeljen - pomemben Primorska 29 13,45% 107.354  -0,5%
44  Bogdan Lesjak Security, d.o.0. - SRL. Neopredeljen Primorska 2 3,24% 25828 -29,7%
10 Discret d.o.0. Portoroz Varnost Primorska 28 12,79% 102.032 4.7%
33 Gymco Security d.o.0. Portoroz Neopredeljen - pomemben Primorska 36 22,97% 183.335  52,4%
23 Sintal Istra d.o.o. Sintal Primorska 39 13,53% 108.000 2,9%
8 Varnost Koper d.o.o. G7 Primorska 90 34,02% 271486  -94%
Primorska regija: 224 100,00% 798.035 4,0%
46 Egida - Prigora In Ostali D.N.O. Kranj Neopredeljen Spodnja Stajerska 0 0,02% 206 -17,4%
47 Egida d.o.o0. Dobrna Neopredelien Spodnja Stajerska 2 3,07% 35780 -11,8%
53 Kadu d.o.o. Celie Neopredeljen Spodnja Stajerska 2 1,25% 14526  39,0%
35 Prosignal, d.o.o. Neopredeljen - pomemben Spodnja Stajerska 125 35,55% 413.695 4,9%
18 Sintal Celje, d.d. Sintal Spodnja Stajerska 119 38,81% 451569  11,0%
14 Vamost Samo d.o.o. Varnost Spodnja Stajerska 34 13,09% 152.370  10,5%
28 Vaz, d.o.o. Sintal Spodnja Stajerska 21 4,21% 48964  -05%
29 Vipo & Vipo d.o.o. Sintal Spodnja Stajerska 9 4,00% 46.573  61,0%
Spodnjestajerska regija: 312 100,00% 1.163.683 8,9%
43 Bodyguard d.o.o. Neopredeljen Zgomija Stajerska in Prekmurje 1 0,27% 9557  -2,3%
2 G7 - Vabaco d.o.o. G7 Zgomnja Stajerska in Prekmurje 70 3,47% 124956  -7,9%
17 Inter Alarm d.o.o. Lenart Sintal Zgomija Stajerska in Prekmurje 3 2,52% 90.806 -42,7%
56 Prosecurity d.o.o. Neopredelien Zgomja Stajerska in Prekmurje 105 4,71% 169.645 -15,6%
36 Protect Fit d.o.o. Neopredeljen - pomemben Zgornja Stajerska in Prekmurje 84 8,27% 297.411 -3,9%
37 Protect Infra d.o.o. Neopredeljen - pomemben Zgornja Stajerska in Prekmurje 30 8,37% 301.147 5,9%
38 Protect Maribor d.d. Neopredeljen - pomemben Zgornja Stajerska in Prekmurje 40 277% 99.750 138,9%
22 Sintal Interalarm Maribor, d.d. Sintal Zgomija Stajerska in Prekmurje 30 4,00% 143.767  602,7%
12 Varnost Maribor d.d. Varmost Zgomja Stajerska in Prekmurje 637 42,00% 1.511.105 5,4%
11 Varnost Inpod d.o.o. Varnost Zgomja Stajerska in Prekmurje 130 9,46% 340.355 3,3%
13 Varnost Priva d.o.o. Varnost Zgomja Stajerska in Prekmurje 1 14,17% 509.700 -7,1%
Zgornjestajerska regija in Prekmurje: 1.131 100,00%  3.598.199 3,6%
Skupaj: 4.690 18.233.011 6,5%

Vir: Lasten - podatki IPIS, 2003

4.3.2. Analiza finan¢nega vidika - finance

4.3.2.1. Analiza rasti prihodkov iz poslovanja

Vedno smo upostevali naCelo »rasti ali bo$ propadel«, tako je za nas zelo
pomembno dejstvo, da se koncern razvija. To pa se seveda kaze v rasti prihodkov iz
poslovanja. Na tem podrocju smo v primerjavi s konkurenti zagotovo v prednosti.
Res, da je skupina G7 v zadnjem letu po vsoti prihodkov zelo narasla, vendar na
racun nakupov drugih podjetij, katerih prihodki znatno padajo.
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Glede na trzne deleze posameznih podjetij na svoijih trgih in glede na analiziran trend
poslovanja smo podjetja koncerna Sintal razdelili na $tiri vrste podjetij, in sicer:

e vprasaje

e zvezde

e krave molznice

e pse

To so podjetja z velikim potencialom in nizkim trznim delezem na
svojem trgu. To so mlada podijetja na zaCetku razvoja. VpraSaji
obi¢ajno niso donosni, vendar so perspektivni za donos.

So podjetja, ki so nastala iz uspesnih vprasajev s pove€anjem
trznega deleza. To so donosna podjetja.

Podjetja, ki so nastala iz zvezd, Ce jim je uspelo ohraniti trzni
delez kljub manjsi rasti. Ta morajo obi¢ajno prinasajo najvec
denarja, ker investicije v Siritev trga niso ve¢ potrebne. Zal v
koncernu Sintal vse krave molznice niso dobiCkonosne zaradi
neracionalne stroSkovne politike.

Sem sodijo tista podjetja, ki imajo nizek trzni delez in nizek
potencial rasti. So nizko donosna ali imajo izgubo.

V tabeli 9 so prikazani trzni delezi posameznih podjetij koncerna Sintal v regiji in v
Sloveniji ter velikost njihovih prihodkov. Razvrstili smo jih tudi po polozaju glede na
stopnje rasti.

Tabela 9: Analiza podjetij koncerna Sintal po rasti in poslovnih prihodkih v letu 2003

(podatki so v 1000 SIT)

ter trznem delezu na svojem trgu v letu 2003

2
E- 'g"" > > 3
e g 22 3% 83 £t
: 2 = g3 €3 EZ 29
2 N 8 »3 N6 fo £33
N =2 o >0 [=Y77) -2 oo
1 Agencija Za Vamost d.o.o. Krsko Krsko krava molznica 0,90% 68,25%  162.241
2  Sintal Fiva, d.d., Ljubljana Ljubljana z okalico kravamolznica 4.41% 9,59%  798.064
3  Sintal Kocevje d.d. Kocevska krava molznica 0,89% 84,27%  161.749
4  Sintal, d.d. Ljubljana z okolico krava molznica 16,40% 35,62% 2.965.874
5 Inter Aarmd.o.0. Lenart Zgomja Stajerska in Prekmurje pes 0,33% 1,75% 60.000
6  Vamost Menges§, d.d. Ljubljana z okolico pes 219% 4,76% 396.423
7 Vipo &Vipod.o.. Spodnja Stajerska pes 027% 4,12% 48762
8  Zoro Varovanje, d.o.o. Ljubljana z okolico pes 0,38% 31.729
9 Sintal, dd. Dolenjska vprasaj 0,33% 505%  60.528
10  Sintal Gorenjska d.o.o. Gorenjska vprasaj 0,00% 197% 24431
11 Sintal Interalarm Maribor, d.d.  Zgomja Stajerskain Prekmurje  vprasaj 1,44% 7,57% 260.211
12  Sintal Koroska d.o.o. Koroska vprasaj 0,00%
13 Vaz, d.o.o. Spodnja Stajerska vprasaj 037% 4,33%  51.265
14  Sintal Celie, d.d. Spodnja Stajerska zvezda 2,8%% 44,19% 523.123
15  Sintal Istra d.o.0. Primorska zvezda 0,73% 16,50% 132.335
Prihodki in rast obstojecih podjetij: 31,16% 5.416.525

Vir: Lasten - podatki IPIS, 2003
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Slika 15: Razvrstitev podjetij koncerna Sintal v matriko trzni potencial / trzni delez
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Vir: Lasten

Velikost kroga na sliki 15 predstavlja relativno velikost prihodkov glede na podjetja
znotraj koncerna Sintal. Na sliki vidimo razvrstitev podjetij glede na rast. Stevilka v
krogu je zaporedna Stevilka podjetja iz tabele 9.

4.3.2.2. Analiza dobi¢konosnosti

Dobi¢konosnost je osnova, ki zagotavlja podjetju investicije in razvoj. Tudi na tem
podroCju smo v primerjavi s konkurenti uspesnejsi, v zadnjem obdobju vse bolj zaradi
ekonomije obsega. V tabeli 10 lahko vidimo rast dobicka podjetij koncerna Sintal od
leta 1996 do 2002.

Analiza dobickonosnosti podjetij koncerna Sintal kaze, da je dobiCek od leta 1995
narasScal predvsem s poveCevanjem obsega poslovanja. Leta 2000 se je trend obrnil,
kajti razmere na trgu so se zaCele zaostrovati, zato je bilo potrebno za ohranjanje
trga znizevati cene, rezultat pa je manjSi dobiCek. Trend se nadaljuje in se bo prav
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gotovo nadaljeval Se nekaj let, saj se mala podjetja borijo za obstanek, velika pa jim
prevzemajo posle. Praviloma se to dogaja na raCun zniZzevanja cen, kar s pridom
izkoriS€ajo naroc€niki varnostnih storitev. Razmere se bodo lahko obrnile na bolje
Sele, ko bo na trgu ostalo le nekaj podjetij, ki se bodo sposobna dogovarjati o trznih
cenah.

Tabela 10: Analiza dobi¢konosnosti podjetij koncerna Sintal od leta 1996 do 2002
(podatki so v 1000 SIT)

©
5 o N - - o 1=}
5 o o =3 =3 =} =}
2 o 42 M2 82 N2 N2 a2
. oy X @ X © < © X © < © X ©
e 2 s 85 3z £s5 8z $s5 33
o N o 7] =) 7] =) 7] =N
N 2 4 a8 &8 488 &8 488 £8
16 Agencija za vamost d.o.o. | Dolenjska 222 154.074
17 Inter Aarmd.o.o. Zgomja Stajerska in Prekmurje 1.580 90.806 8.278 147.446
18 Sintal Celje d.d. Spodnja Stajerska 10.040 451.569 13.672 384.393 15.719 293.272
19 Sintal Dolenjska d.d. Dolenjska -18.326 150.191 -13.186 109.843 -426
20 Sintal Fivad.d. Ljubljana z okolico 16.002 820.350 19.139 822423 18.141 734.780
21 Sintal Gorenjska d.o.o. Gorenjska -268 0
22 Sintal Interalarm Maribor d.Zgornja Stajerska in Prekmurie 8.312 143.767 808 19.031 -1
23 Sintal Istra d.o.o. Primorska 3.000 108.000 -4.381 97.612 -4.368 88.193
24 Sintal Kocevje d.d. Kocevjska -4.962 125.926 -8.656 12517 -7.766 110.787
25 Sintald.d. Ljubljana z okolico 139.578 2.934.635 261406 2.309.027 32002 1.812425
26 Vamost Menges d.d. Ljubljana z okolico 7477 381.403
27 Vazid.o.o. Spodnja Stajerska 685 63.127
28 Vipo & Vipo d.o.o. Spodnja Stajerska 2034 46.573
29 Zoro Varovanje d.o.o. Ljubljana z okolico 2478 30.305
Sintal koncern skupaj: 167.852  5.500.726 277.080 4.012.292 341.321  3.039.457
Inflacija v tekocem letu: 47% 7,5% 84%
©
% o o © © ~ ~ © ©
5 o o o o o o o o
o NS N.S NS NS NS NS NS NS
& 2 ©o 00 Lo 0o Xo 0o =Xo 00
o N Q n =) Qn <0 Qn <0 20 F=)
© 1] O 0o = 0 O o = 0 O o =z 0 [ 3] = 0
N 4 oo oo oo oo 0o oo 0o oo
16 Agencija za varmnost d.0.0. Krsko
17 Inter Alarmd.o.o.
18 Sintal Celje d.d. 15.916 234177 7319  213.152 5536  179.820 43560 135.331
19 Sintal Dolenjska d.d.
20 Sintal Fiva d.d. 26.240 660.892 61.543  606.540 299  456.710 18256  388.424
21 Sintal Gorenjska d.o.o.
22 Sintal Interalarm Maribor d.d.
23 Sintal Istra d.o.o. 5.108 67.194 -3.151 41.699 28 8.423
24 Sintal Kogevje d.d. 13.052 123.863 5.005 98.489 2.079 96.442 1.543 99.377
25 Sintal d.d. 205.694  1.656.790 174225 1.233.152 173.677 1.043.653 102415  851.234
26 Varnost Menges d.d.
27 Vazid.o.o.

28 Vipo & Vipo d.o.o.
29 Zoro Varovanje d.o.o.
Sintal koncern skupaj: 266.010 2.742.916 244941 2.193.032 181.619 1.785.048 78.654 1.474.366

Inflacija v tekocem letu: 8,9% 6,1% 7,9% 8,8%

Vir: Lasten - podatki IPIS, 2003
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4.3.2.3. Analiza denarnih tokov

Vsa podjetja v dejavnosti varovanja imajo tezave s placili svojih naro¢nikov. Ob nizki
ali nicelni razliki v ceni ter ste€aju ali prisilni poravnavi vecjega naro¢nika lahko to za
manjSe podjetje pomeni pogubo. Ne glede na vse smo tu vsi v enaki slabi situaciji.

4.3.2.4. Analiza stroSkovne ucinkovitosti

V nobenem podjetju ni izdelanega sistema, ki bi vodil v stroSkovno ucinkovit sistem
kontrole delovne sile, nabave in uporabe. Tu je prav gotovo velika pomanjkljivost, ki
bi lahko v bodoCe znatno vplivala na zmanj$anje stroskov ali vedji u€inek na enak
stroSek po podrocjih znotraj podjetij.

4.3.2.5. Analiza finanéne stabilnosti

Zelo pomembna prednost koncerna Sintal je finan€na stabilnost njegovih podjetij. V
primerjavi z glavnima konkurentoma skupino G7 in Poslovnim sistemom Varnost, Ki
sta se razSirila po Sloveniji z nakupom slabih podijetij v letu 2003, je koncern Sintal
po Sloveniji nastajal ze leta nazaj. Drzi dejstvo, da se Zal v Sloveniji v nasi dejavnosti
prodajajo le finan¢no problemati¢na podjetja. Nasa prednost je v tem, da smo te
teZzave v letih poslovanja pridruZzenih podjetij Ze sanirali in tudi reSili poglavitne
kadrovske tezave. Te teZzave naSe konkurente Se Cakajo, saj so v fazi, ko se morajo
ukvarjati sami s sabo.

4.3.3. Analiza vidika notranjih poslovnih procesov - storitve

4.3.3.1. Analiza infrastrukture

Tudi na tem podrocju imamo veliko prednost pred ostalimi, kajti nasa infrastruktura je
sodobna, organizirana in reSena na celotnem podroc¢ju Slovenije. Tega nima noben
konkurent.

4.3.3.2. Analiza prihranka obsega

Kjer imamo ze vpeljano dejavnost, nam dodatna dela vnasajo prihranke, enako velja
tudi za konkurente. Majhno prednost imamo tam, kjer konkurenti delajo s
podizvajalci.

4.3.3.3. Analiza zmoqljivosti

Pomemben element v dejavnosti varovanja so zmogljivosti, ki so v koncernu Sintal v
primerjavi z velikostjo konkurentov prav gotovo velika prednost. To mislimo predvsem
Stevilo zaposlenih, vozni park, teritorialno pokrivanje Slovenije, SirSa paleta storitev s
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podrocja varovanja, ipd. Zmogljivosti nimamo v storitvah, ki na dolo¢enih obmodjih Se
niso vpeljane.

4.3.3.4. Analiza dobaviteljev

Velikega Stevila razlicnih dobaviteljev v nasi dejavnosti ne potrebujemo. Pomembni
so predvsem pri sistemih tehniCnega varovanja. Nasa prednost pred pomembnimi
konkurenti je, da smo neposredni uvoznik na podrocju protipoZarnih sistemov in
protiviomnih sistemov. Tako lahko na trgu ponudimo izdelke, ki konkurentom niso
dosegljivi, hkrati pa imamo moznost nakupa drugih izdelkov pri slovenskih
dobaviteljih, pri katerih kupujejo tudi konkurenti. To vsekakor vpliva na nase nizje
nabavne cene od konkurentov in s tem vecjo konkurenénost ter dostop do informacij.
Dobavitelje za ostale sisteme imamo enake. Zaradi Siroke palete dobaviteljev na trgu
ti ne igrajo strateSke prednosti.

4.3.3.5. Analiza sposobnosti delovne sile

Glede na to, da so operativni delavci usposobljeni v skladu s programi Zbornice za
zasebno varovanje in da relativno malo vlagamo v njihovo dodatno izobrazevanje, ne
vidim pomembnih prednosti ali slabosti na tem podrocju. |zobrazbena struktura
operativnih delavcev je usklajena z veljavno zakonodajo in je v povprecju poklicna
izobrazba.

4.3.3.6. Analiza sposobnosti drzati se rokov

Tudi pri konkurentih konice pogosto povzro€ajo nezadovoljstvo narocnikov, zlasti pri
vgradnji sistemov tehniCnega varovanja. Tega nasi naro¢niki ne vedo, zato je to
zaradi njihovega obCasnega nezadovoljstva manj$a pomanjkljivost.

4.3.3.7. Analiza tehnicéne sposobnosti

Glede na kader, ki ga zaposlujemo zlasti v Sintalu d.d. (razvojni oddelek), in Sirine
storitev (varstvo pri delu, servis gasilnih aparatov, Cistilni servis), imamo prav gotovo
manj$o konkuren¢no prednost.

4.3.4. Analiza vidika uéenja in rasti

4.3.4.1. Analiza sposobnosti vodstva, usmerjeneqga v prihodnost

Vodstvo koncerna nima izdelane strategije, ki bi bila znana vsem vodjem podijetij.
Vodje podijetja vodijo po lastni intuiciji ter se odlo€ajo iz dneva v dan. To je prav
gotovo velika pomanjkljivost. Rast koncerna in podjetij je v nekaterih pogledih
prerasla sposobnosti posameznih vodij. V nekaterih pogledih pa je dolo¢en del
vodstva podjetij koncerna sposoben in je usmerjen k novim izzivom. PodjetniSka
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usmerjenost je prisotna pri redkih vodilnih delavcih, opaziti je oklevanje pred
spremembami in odgovornostjo odlo¢anja.

Izobrazbena struktura je v primerjavi s konkurenti viSja. Pomembno je, da
zaposlujemo mlajSe ambiciozne vodilne kadre, ki imajo Zeljo po rasti in spremembah.

4.3.4.2. Analiza predanosti usluzbencev

V dejavnosti varovanja ima glavnina zaposlenih poklicno izobrazbo, na njihovo
zadovoljstvo vpliva predvsem pla¢a. Na placo vpliva predvsem trg — konkurenca
(dovoljen maksimum) in branzna kolektivha pogodba (dovoljen minimum). Glede na
to, da so cene v naS$i dejavnosti vse prej kot dobre, so temu primerne tudi place.
Tako je fluktuacija operativnih delavcev, varnostnikov in Cistilcev relativho visoka v
vseh varnostnih podjetjih, saj si velik del zaradi boljSega zasluzka iS¢e sluzbo v
svojem poklicu. Lojalnost izobrazenih kadrov pa je dobra, kar velja tudi za oba vecja
konkurenta.

4.3.4.3. Analiza izobrazevanja zaposlenih

Izobrazevanje v glavnini izvajamo v okviru programa Zbornice Republike Slovenije za
zasebno varovanje, kar izvajajo tudi konkurenti. Nekoliko veC izobraZevanja je
potrebnega na nivoju sistemov tehni€nega varovanja, da lahko tehniki sledijo
novostim.

4.3.4.4. Analiza inovacijske uéinkovitosti

Imamo svoj lastni tehni¢ni razvojni oddelek. Ta je sposoben izdelati naprave za
potrebe trga, ki jih ni mo¢ kupiti. Tega oddelka konkuren¢na podjetja nimajo, to
predstavlja manj$o konkuren¢no prednost.

4.3.4.5. Analiza investicij v razvoj podjetij

Veliko prednost pred konkurenti ima koncern na podrocju vlaganj v razvoj in
infrastrukturo ter pogoje dela. Od ustanovitve velja nacelo, da gre celoten dobicek za
nadaljnjo rast. Pri vecini konkurentov gre za osebno blaginjo, kar se odraza v nizjih
vlaganjih.

4.4. Opredelitev ciljev in strategije koncerna Sintal

Glede na zastavljeno vizijo, analizo notranjega in zunanjega okolja koncerna Sintal si
bomo v tem poglavju zastavili cilje in strategijo za njihovo uresniCevanje. Medtem ko
na nevarnosti in priloZznosti zunanjega okolja ne moremo neposredno vplivati, lahko
pa jih vklju€imo v svoje cilje, moramo prednosti notranjega okolja vsekakor izkoristiti,
slabosti pa odprauviti.
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4.4.1. Cilji v povezavi z zunanjim okoljem
Cilie, povezane z zunanjim okoljem, smo vkljuCili v cilje, povezane z notranjim
okoljem, in razporedili po Stirih vidikih.

4.4.2. Cilji in strategija vidika poslovanja s strankami - trZzenje

4.4.2.1. Cilji in strateqija trznega deleza

Cilj je v petih letih povecati trzni deleZ na podrocju varovanja v Sloveniji na 45%.

Prvi cilj na podrocju trznega deleza je v petih letih povecati trzni delez na podrocju
varovanja v Sloveniji na 45%. Cilj je zasnovan na podlagi strategije rasti podjetij
koncerna Sintal in glede na oceno trznih razmer. Vsakemu podjetju znotraj dveh
vecjih konkurencnih zdruzb sem za leto 2003 in prvi dve prihodnji leti pripisal rast,
ki jo pricakujem glede na trzni polozaj, v katerem se nahaja podjetje na svojem
trgu. Za leta od 2006 do 2008 sem predpostavil vsem podjetjem znotraj vecjih
zdruzb priCakovano rast glede na trend in perspektivo na trgu. Neopredeljenim
pomembnim podjetjiem sem predpostavil 7% padanje prihodkov, neopredeljenim
podjetjem, ki ne igrajo vidne vloge, pa 20% padanje trznega deleza na leto.

Glede na Zelje in predvidevanja ter trenutne simpatije sem v letu 2005 predvidel
nakupe neopredeljenih podjetij s strani treh vecjih zdruzb, ki pa se lahko zgodijo
Ze prej ali kasneje. Lahko se zgodi tudi, da se ne bodo prodala, vendar je
omenijeni splet okolid€in pri¢akovan.

Rezultati priCakovanega razpleta po petih letih kaZejo koncernu Sintal 44% trzni
delez, zato bo potrebno za dosego cilja 45% trzni delez povecati aktivnosti rasti
obstojecih podijetij, kar je tudi priCakovati, ali pa kupiti $e nekaj neopredeljenih.

Iz analize je zaslediti tudi padanje prihodkov od prodaje v dejavnosti, kar je
predvsem posledica zniZzevanja stroSkov na podroCju storitev varovanja
obstojecih naroCnikov storitev. Ne glede na rast Stevila naroCnikov v dejavnosti pa
pricakujem hitrejSe padanje prometa obstojeCih kakor rast prometa novih.
Prihodki varovanja bodo padali predvsem zaradi ukinjanja fizicnega varovanja, ki
predstavlja najvecji del prihodkov dejavnosti ter najvedji stroSek naroCnikom
storitev. FiziCno varovanje v najvecji mozni meri naro¢niki nadomesc€ajo s
tehni€nim, ki je veliko cenejSe.

V tabelah 11 in 12 sem prikazal predvideno gibanje trznih deleZzev v dejavnosti
varovanja od 2003 do 2005 po treh vecjih zdruzbah (skupina G7, Poslovni sistem
Varnost, koncern Sintal), Cetrti sistem predstavljajo neopredeljena podjetja, ki jih
bodo lastniki verjetno prodali ali pa bodo propadla. Vsekakor bo prezZivelo tudi
nekaj neopredeljenih, ki pa bodo eksistirala na ozkih trznih segmentih.
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Tabela 11: Predvideno gibanje trznih delezev v dejavnosti varovanja od 2003 do

(podatki so v 1000 SIT)

BULERR 0o~ o s~ wN = Zap. §t. podjetja

10
1
12
13
14
15
31
39
33

16
17
18

REEASBBNBRRNBRRNBG

S

31
32
3
A
35

4 N
Efekt d.o.o. Gr
G7 - Vabaco d.o.0. Gr
G7 doo. Gr
Obad - Sdd.o.0. Gr
Cbad, d.o.o. Gr
Protekt Dolenjska d.o.0. Gr
Vamost d.d. Kranj Gr
Vamost Koper d.o.o. Gr
Vamost Posavje d.d. G7
Kanja Protect d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Prosignal, d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Protect Fit d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Protect Infra d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Protect Maribor d.d. Neopredeljen - pomenben
Skupina G7 skupaj:
Rast obstojecih podjetij:
Rast z nakupom novih podjetij:
Discret d.o.0. Portoroz Vamost
Vamost Inpod d.o.o. Vamost
Vamost Maribor d.d. Vamost
Vamost Priva d.o.o. Vamost
Vamost Samo d.o.o. Vamost
Varpos d.o.o. Vamost
Afran d.oo. Neopredeljen - pomermben
Rival - s, d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Gymoo Security d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Poslovni sistem Vamost skupaj:
Rast obstojecih podjetij:
Rast z nakupom novih podjetij:
Agendija za vamost d.o.0. Sintal
Inter Aarmd.o.o. Sintal
Sinta Celjed.d. Sintal
Sintal Dolenjska d.d. Sintal
Sintad Fiva, d.d. Sintal
Sintal Gorenjska d.o.o. Sintal
Sintal Interalarm Maribor d.c Sintal
Sintd Istrad.o.o. Sintal
Sinta Kodevjed.d. Sintal
Sintal KoroSka d.o.o. Sintal
Sintal d.d. Sintal
Vamost MengeS d.d. Sintal
Vaz d.o.o. Sintal
Vipo &Vipod.o.o. Sintal
Zoro Varovanje d.o.0. Sintal
Intertronics d.o.o. Neopredeljen

Vamost d.0.0. Nova Gorica Neopredeljen - pomenrben

Vamost Ljubljana d.d. Neopredeljen - pomenben
Vamost Rival d.o.o. Neopredeljen

Vamost Vic d.d. Neopredeljen - pomenben

Sintal koncern skupaj:

Rast obstojecih podjetij:

Rast z nakupom novih podjetij:

Afran d.o.o. Neopredeljen - pomermben

Group 4 Securitas d.o.o.  Neopredeljen - pomenben

Gymoo Security d.o.0. Neopredeljen - pomenben
Kanja Protect d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Prosignal d.o.o. Neopredeljen - pomenben

Trzni delez v
Sloveniji 05

1,16%
0,44%
19,05%
021%
0,19%
0,16%
5,14%
1,08%
1,06%
0,90%
2,02%
1,45%
1,47%
0,49%

34,81%
021%
632%
0,56%
2,36%

11,16%
1,09%
0,38%
057%
0,582%
1,21%
0,8%%

18,73%
037%
263%
0,80%
0,11%
3,74%

4,15%
0,19%
29%5%
1.2%
0,93%
0,11%
19,09%
1,86%
0,%4%
0,28%

0,08%
3,56%
1,65%
0,02%
0,08%

41,35%
292%
531%

2,07%

2005

Prihodki 05

6.477.207

103.330
438.321
2076.277
202436
69.870
106.902
97.367
225182
166.279

3.485.964

148.979
20.827
696.042

771.936
34.600
540.230
226472
172.766
20.300
3.552.875
345.447
100.563
52,083

15480
661.842
306.091

4.030

15.198

7.694.761

385.011

-60 -

st prihodkov

5,0%
50%
50%

-25,0%
-25,0%
-25,0%

-1.0%

-1.0%

-1.0%

15,9%

5,0%
0,0%
12.0%

5,0%
70,0%
30,0%
25,0%
0,0%
100,0%
50%
-10,0%
20,0%
0,0%

-20,0%
-71.0%
-1.0%

-20,0%

-20,0%

21,5%

-71.0%

rzni delez v
loveniji 04

T
S

1,32%
051%
17,65%
0,40%
0,36%
0,21%
5,54%
1,23%
1,02%

28,28%
-0,76%
0,00%
0,57%
2,1%
10,36%
1,40%
0,48%
0,74%

15,74%
-011%
0,00%
0,82%
0,11%
3,26%

4,25%
0,11%
2.23%
0,95%
0,90%
0,05%
17,73%
2,00%
0,44%
0,27%

3B,12%
323%
0,00%
0,55%
2,16%
0,93%
0,%4%
211%

3 Prihodki 04

93.878
3.281.813
73492
67.572
38.859
1.028.261
228,045
189.412

5.247.1%9

105439
405.853
1.922.479
250.534
89.577
137.04

2919.935

152.020
605.254

787.689
20,000
412.955
176.931
167.734
10.000
328069
371.448
81.758
50.566

6.146.275

101.424
401.053
173.207
175.235
390.842

st prihodkov

-3,6%

-50%
5,0%
50%

-25,0%
-25,0%
-25,0%

-1,8%

-10,0%
-70,0%
120%

-50%
50,0%
55,0%
30,0%
0,0%
100,0%
50%
-10,0%
20,0%
0,0%

9,6%

-1,0%
-7,0%
-7,0%
-7,0%
-7,0%

Trzni delez v
Sloveniji 03

1,53%
0,5%%
16,69%
0,76%
0,70%
027%
6,07%
1,42%
1,01%

29,04%
0,61%
000%
059%
2,06%
978%
1,82%
0,63%
09%%

15,85%
051%
0,00%
0,90%
0,33%
28%%

441%
0,00%
1,44%
0,73%
0,89%
0,00%
16,73%
21%%
0,37%
027%
0,18%

29,90%
-0,10%
0,00%
0,58%
2.2%%
0,9%%
1,00%
2.23%

Prihodki 03

277.144
105.838
3.019.147
136.856
126.832
49377
1.097.397
257.007
182654

5.251.342

106.828
373.369
1.768.610
320776
113.820
174.148

2.866.551

162.241
523123
798.064

260.211
132.335
161.749

3.026.402
39%6.423
66.04
48.762
31.729

5.406.923

104.885
414.739
179.118
181.215
404.180

st prihodkov

-3,8%

0,0%
50%
10,0%
-40,0%
-30,0%
0,0%

2,7%

0,6%
-36,9%
10,6%

-11%
10,0%
72%%
17,0%
2.7%

-1,5%
0,7%
0,0%
0,0%
0,0%

61%

-1.0%
-7.0%
-7.0%
-1.0%
-1.0%
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(podatki so v 1000 SIT)
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36 Protect Fitd.o.o.

37 Protect Infrad.o.0.

38 Protect Maribor d.d.

39 Rival - \ts, d.o.o.

40 Vamost d.o.o. Nova Gorica
41 Vamost Ljubljana d.d.

Zdruzba

Neopredeljen - pomermben
Neopredeljen - pomemben
Neopredeljen - pomemben
Neopredeljen - pomemben
Neopredeljen - pomemben
Neopredeljen - pomemben

42 Vamost Vicd.d. Neopredeljen - pomemben
43 Bodyguard d.o.o. Neopredeljen
44 Bogdan Lesjak Security d.o. Neopredeljen
45 Diamant Vamost d.o.o. Neopredeljen
46 Egida - Prigora In Ostali d.n Neopredeljen
47 Egidad.o.o. Dobma Neopredeljen
48 Enigma Bagari¢ d.o.o. Neopredeljen
49 Fit Varovanje Ljubljana d.d. Neopredeljen
50 Fortuna, d.o.o. Neopredeljen
51 Intertronics d.o.o. Neopredeljen
52 Jus Security d.o.o. Neopredeljen
53 Kadud.o.o. Neopredeljen
54 Mkrom d.o.o. Neopredeljen
55 Pib Security d.o.o. Neopredeljen
56 Prosecurity d.o.o. Neopredeljen
57 Sawoy Intemational d.o.o. Neopredeljen
58 Stinger d.o.o. Neopredeljen
59 Vamost Center d.o.o. Neopredeljen
60 Vamost Jabo d.o.o. Neopredeljen
61 Vamost Moste d.o.o. Neopredeljen
62 Vamost Rival d.o.o. Neopredeljen
63 Xastor d.o.o. Neopredeljen
1 Efektd.o.o. G7
2 G7-Vabacod.oo. G7
4 QObad-Sd, d.o.o. G7
5 Obad, d.o.o. G7
6 Protekt Dolenjska d.o.o. G7
7 Vamost dd. Kranj G7
8 Vamost Koper d.o.o. G7
10 Discretd.o.0. Vamost
14 Vamost Samod.o.o. Vamost
15 Varpos d.o.o. Ljubljana Vamost
16 Agencija za vamost d.o.0. Sintal
17 Inter Aarmd.o.o. Sintal
27 Vamost Menge$ d.d. Sintal
28 Vaz, d.o.o. Sintal
29 Vipo & Vipod.o.o. Sintal
30 Zoro Varovanje d.o.o. Sintal
Neopredeljeni skupaj
Rast obstojecih podjetij
Rast z nakupom novih podjetij:
Trzni delez neopredeljenih pormembnih podjetij:

Trzni deleZ neopredeljenih nepomembnih podjetij:

SKUPAJ DEJAVNOST VAROVANJA:

Rast trga brez revalorizacije na leto:

Inflacija v v tekocem letu:

Revalorizirana vrednost trga prejSnjega leta:

Razlika med vrednostjo trga tekocega in prejsSnjega leta:

Trzni delez v
Sloveniji 05

0,03%
0,08%
0,00%
0,00%
0,11%
0,08%
0,64%
0,38%

0,09%
0,05%
0,06%
0,26%
0,%4%
0,05%
0,13%
0,08%
0,18%
0,02%

0,26%

5,10%
-17,76%
0,00%

207%
3,03%

Prihodki 05

5.624
15.198

121
21.04
15.480

119.091
69.962

16.496
8.547
10.373
47.514
8.952
24.772
14.343
34.207
4.030

47.700

948.887

18.606.818
-264%
27%
19.112188

-505.370

Rast prihodkov

05

-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

-20,0%

-78,3%

-26%

Vir: Lasten

-61 -

Trzni delez v
Sloveniji 04

1,51%
1,53%
0,51%
1,26%
1,78%
3,72%
1,72%
0,04%
0,10%
0,00%
0,00%
0,14%
0,10%
0,77%
0,45%
0,19%
0,11%
0,06%
0,07%
0,31%
0,65%
0,06%
0,16%
0,09%
022%
0,03%
0,28%
0,31%

22,86%
-2.36%
0,00%

1873%
4,13%

Prihodki 04

57.246
10.785

17.281
41.321

52615
57.469

4.242.154

18.555.522
-1,07%
30%
18.755.310

-199.788

st prihodkov

C <
o

-7,0%

-7,0%

-7,0%

-7,0%

-7,0%

-7,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

-10,3%

-1,1%

Trzni delez v
Sloveniji 03

1,61%
1,63%
0,54%
1,34%
1,8%%
3%%
211%
0,04%
0,12%
0,00%
0,00%
0,17%
0,12%
095%
0,56%
023%
0,13%
0,07%
0,08%
0,38%
0,79%
0,07%
0,20%
0,11%
027%
0,03%
0,35%
0,38%

2522%
-1,02%
0,00%

20,15%
507%

8 8 Prihodki 03
R3

3

4.561.309

18.086.124
-581%
37%
19.201.962

-1.115.838

st prihodkov

T o
o

-7.0%

-7.0%

-7.0%

-7.0%

-7.0%

-7.0%

-7.0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-200%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

9,5%

-58%
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Tabela 12: Predvideno gibanje trznih deleZev v dejavnosti varovanja od 2006 do

(podatki so v 1000 SIT)
£
k)
T
o
" :
st N
N z N
1 Efektdo.o. Gr7
2 G7-Vabacod.oo. Gr7
3 G7 doo. Gr7
4 (Obad-Sdd.oo. Gr7
5 QObad, do.o. Gr
6 Protekt Ddenjska d.o.o. Gr
7 Vamostdd. Kranj Gr
8 Vamost Koper d.o.o. Gr7
9 Vamost Posavjed.d. Gr
34 KanjaProtect d.o.o. Neopredeljen - pomenben
35 Prosignd, d.o.o. Neopredeljen - pomenben
36 Protect Fit d.o.o. Neopredeljen - pomenben
37 Protect Infrad.o.0. Neopredeljen - pomenben
38 Protect Maribor d.d. Neopredeljen - pomenben
Skupina G7 skupaj:
Rast obstojecih podjetij:
Rast z nakupom novih podjetij:
10 Discret d.o.o. Portoroz Vamost
11 Vamost Inpod d.o.o. Vamost
12 Vamost Maribor d.d. Vamost
13 Vamost Privad.o.o. Vamost
14 Vamost Samod.o.o. Vamost
15 Vamposd.o.o. Vamost
31 Afran d.o.o. Neopredeljen - pomemben
39 Riva - Ms, doo. Neopredeljen - pomenben
33 Gynoo Security d.o.o. Neopredeljen - pomenben
Poslowni sistem Vamost skupaj:
Rast obstojecih podjetij:
Rast z nakupom novih podjetij:
16 Agendjazavamost d.o.o. Sintal
17 Inter Aarmd.o.0. Sintal
18 Sinta Celied.d. Sintal
19 Sintal Dolenjskad.d. Sintal
20 Sintd Fiva, d.d. Sintal
21 Sintal Gorenjskad.o.0. Sintal
22 Sinta Interalarm Maribor d.c Sintal
23 Sintd Istrad.o.o. Sintal
24 Sintal Kodevje dd. Sintal
25 Sinta Koroskad.o.o. Sintal
26 Sinta d.d. Sintal
27 Vamost MengeS d.d. Sintal
28 Vazido.o. Sintal
29 Vipo&\Vipod.o.o. Sintal
30 Zoro Varovane d.o.o. Sintal
51 Intertronics d.o.o. Neopredeljen
40 Vamost d.0.0. Nova Gorica Neopredeljen - pomenben
41 Vamost Ljubljanad.d. Neopredeljen - pomenben
62 Vamost Rval d.o.o. Neopredeljen
42 Vamost \icd.d. Neopredeljen - pomenben
Sintal koncem skupaj:
Rast obstojecih podjetij:
Rast z nakupom novih podjetij:
31 Atran d.oo. Neopredeljen - pomermben
32 Group4 Securitas d.o.o.  Neopredeljen - pomenben

33 Gymoo Security d.o.o.
34 KanjaProtect d.o.o.
35 Prosigna d.o.o.

Neopredeljen - pomenben
Neopredeljen - pomenben
Neopredeljen - pomenben

delez v
loveniji 08

rzni

»n

21,75%
021%
0,19%
0,16%
3,74%
0,92%
1,04%
0,72%
161%
1,16%
1,18%
0,3%%

34,50%
-0,02%
0,00%
0,55%
2.33%
11,70%
1,08%
0.37%
0,57%
0,42%
0.97%
0,72%

18,70%
-024%
0,00%
0,79%
0,11%
4,15%

411%
0,88%
4,99%
1,5%
0,92%
023%
18.90%
1,84%
0,53%
0,28%
0,00%
0,04%
2,85%
1,32%
0,01%
0,04%

43,58%
077%
0,00%

1,66%

2008

§ Prihodki iz
< poslovanja 08
3

89.138
4411.337
42.027
38.642
32.705
758.490
186.334
210.505
146.829
327.485
235433
238391
78.963

6.997.245

111492
472945
2373213
2184271
75.389
115.347
84.982
196.541
145.130

3.793.465

160.748
2472
841.345

832912
177.806
1.011.2719
322.368
186413
47293
3.833.524
372.734
108.506
56.197

8713
577.661
267.159

2268

8.5

8.837.954
864.356

336.041

-62 -

st prihodkov

3
-5,0%
0,0%
50%
0,0%
0,0%
0,0%

-10,0%
5,0%
0,0%
-1.0%
-1.0%
-1.0%
-1.0%
-1.0%

04%

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
-1.0%
-1.0%
-1.0%

0,8%

0,0%
0,0%
0,0%

0,0%
70,0%
20,0%

50%

0,0%
30,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

-20,0%
-1.0%
-71.0%

-20,0%

-20,0%

23%

-1.0%

rzni delez v
loveniji 07

=T
;%S

044%
20,83%
021%
0,19%
0,16%
4,16%
097%
1,04%
0,78%
1,74%
1,25%
1,21%
042%

34,52%
015%
000%
0,55%
234%
11,75%
1,08%
0,37%
0,57%
045%
1,04%
0,77%

1894%
0,08%
0,00%
0,80%
011%
4,17%

4,13%
052%
4,1%%
1,52%
0.92%
0,18%
18,99%
1,85%
0,54%
0,28%

0,05%
3,07%
1,42%
0,01%
0,05%

42,.80%
0,70%
0,00%

1,7%

Prihodki iz
poslovanja 07

206.068
86.964
4.103.569
41.002
37.69
31.907
819.989
191.163
205371
183.747
342916
246.527
240624
82634

6.799.231

108.773
461.409
2315329
213.100
73550
112533
88.987
205.802
151.968

3.731.451

156.827
21.924
820.825

812.507
103.076
825534
20877
181.866
35693
3.740.023
363643
105.860
54.821

10.562
604.881
279,748

2750

10.369

8.430.880

351.875

st prihodkov

S
-50%
0,0%
50%
0,0%
0,0%
0,0%

-10,0%
-50%
0,0%
-1,0%
-1.0%
-1.0%
-1,0%
-7,0%

0,0%

0,0%
0,0%
3,0%
0,0%
0,0%
0,0%
-1.0%
-1,0%
-1,0%

0,9%

0,0%
0,0%
50%

0,0%
70,0%
20,0%
10,0%

0,0%
30,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

-20,0%
-7,0%
-7,0%

-20,0%

-20,0%

22%

-1,0%

Trzni delez v
Sloveniji 06

1,11%
0,44%
19,96%
021%
0,19%
0,16%
4,64%
1,03%
1,05%
0,84%
1,88%
1,35%
1,37%
045%

34,67%
014%
000%
0,55%
2,35%
11,48%
1,09%
0,38%
057%
0,4%%
1,13%
0,83%

18,87%
013%
0,00%
0,80%
0,11%
399%

4,15%
031%
352%
1,39%
0,93%
0,14%
19,08%
1,86%
0,54%
0,28%

0,07%
331%
1,53%
0,02%
0,07%

4210%
074%
0,00%

1,98%

Prihodki iz
poslovanja 06

N

11.352

®
8

3.817.274
40.002
36.780
31120
886474
196.064
200.362
160.992
350.074
258144
261.386

86.580

6.630.456

106.120
450.155
2194625
207.902
71.7%6
109.789
93.180
21549
159.129

3.608.155

153.002
21.389
763.558

TR778
50.754
673.905
206.558
177431
26938
3.648.803
3%4.774
103.278
53.489

12.802
633.383
202930

3333

12.568

8.050.672

368.45%%

st prihodkov

28
-5,0%
0,0%
50%
0,0%
0,0%
0,0%

-10,0%
-50%
0,0%
-7,0%
-7,0%
-7,0%
-7,0%
-7,0%

0,3%

0,0%
0,0%
3,0%
0,0%
0,0%
0,0%
-7,0%
-7,0%
-7,0%

0,8%

0,0%
0,0%
7.0%

0,0%
70,0%
20,0%
15,0%

0,0%
30,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

-200%
-7,0%
-7.0%

-20,0%

-200%

1,9%

-1.0%
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(podatki so v 1000 SIT)
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36 Protect Fit d.o.o. Neopredeljen - pomemben
37 Protect Infrad.o.0. Neopredeljen - pomemmben
38 Protect Maribor d.d. Neopredeljen - pomemben
39 Riva - \s, do.o. Neopredeljen - pomermben
40 Vamost d.0.0. Nova Gorica Neopredeljen - pomenben
41 Vamost Ljubljana d.d. Neopredeljen - pomermben
42 Vamost Vic d.d. Neopredeljen - pomemben
43 Bodyguard d.o.o. Neopredeljen
44 Bogdan Lesjak Security d.o. Neopredeljen
45 Diamant Vamost d.o.o. Neopredeljen
46 Egida- Prigora In Ostdid.n Neopredeljen
47 Egidad.o.0. Dobma Neopredeljen
48 EnigmaBagari¢ d.o.o. Neopredeljen
49 Fit Varovanje Ljubljana d.d. Neopredeljen
50 Fortuna, d.o.o. Neopredeljen
51 Intertronics d.o.o. Neopredeljen
52 Jus Security d.o.0. Neopredeljen
53 Kadud.o.o. Neopredeljen
5 Mkrom d.o.o. Neopredeljen
55 Pib Security d.o.o. Neopredeljen
56 Prosecurity d.o.o. Neopredeljen
57 Savoy Intemational d.o.o. Neopredeljen
58 Stinger d.o.o. Neopredeljen
59 Vamost Center d.o.o. Neopredeljen
60 Vamost Jabo d.o.o. Neopredeljen
61 Vamost Moste d.o.o. Neopredeljen
62 Vamost Rival d.o.o. Neopredeljen
63 Xastord.oo. Neopredeljen
1 Efektd.oo. Gr
2 G7-Vabacodoo. Gr
4 Obad-Sd, do.o. G7
5 Obad, do.o. G7
6 Protekt Dolenjska d.o.o. G7
7 Vamost dd. Kranj Gr
8 Vamost Koper d.o.o. Gr
10 Discretd.o.. Vamost
14 Vamost Samp d.o.o. Vamost
15 Varpos d.o.o. Ljubljana Vamost
16 Agendija za vamost d.o.0. Sintal
17 Inter NAarmd.o.o. Sintal
27 Vamost Menge$ d.d. Sintal
28 Ve, d.o.o. Sintal
29 Vipo&\Vipod.o.o. Sintal
30 Zoro Varovanjed.o.0. Sintal
Neopredeljeni skupaj:
Rast obstojecih podjetij:
Rast z nakupom novih podjetij:
Trzni deleZ neopredeljenih pormermbnih podjetij:

Trzni delez neopredeljenih nepomembnih podjetij:

SKUPAJ DEJAWNOST VAROVANUA:

Rast trga brez revalorizacije na leto:

Inflacija v v tekocem letu:

Revalorizirana vrednost trga prejSnjega leta:

Razlika med vrednostjo trga tekocega in prejSnjega leta:

Trzni delez v
Sloveniji 08

0,02%
0,04%
0,00%
0,00%
0,06%
0,04%
0,33%
0,19%

0,05%
0,02%
0,03%
0,13%
0,28%
0,02%
0,07%
0,04%
0,10%
0,01%

0,13%

3.2%
-0,52%
0,00%

1,66%
1,56%

Prihodki iz
poslovanja 08

3.165
8.554

11.851

8713
67.033
39.380

9.285
4811
5.839
26.745
56.188
5.039
13944
8.074
19.305
2268

26.849

653.433

20.282.096
045%
25%
20.190.610

91.487

Rast prihodkov

08

-200%
-200%
-200%
-200%
-20,0%
-200%
-200%
-200%

-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

-20,0%

-13,5%

05%

Vir: Lasten

-B3-

Trzni delez v
Sloveniji 07

0,02%
0,05%
0,00%
0,00%
0,07%
0,05%
041%
0,24%

0,06%
0,08%
0,04%
0,16%
0,35%
0,03%
0,09%
0,05%
0,12%
0,01%

0,17%

3,74%
-0,63%
0,00%

1,79%
1,95%

Prihodki iz
poslovanja 07

3.837
10.369
341

14.364
10.562
81.253
47734

11.255
5.832
7.077

32418

68.106
6.107

16.901
9.786

23400
2750

32544

736.593

19.698.156

049%

25%
19.602166

95.990

3
X > 3
3 NS NS
L —_——— -— =
= 8T £
g‘ —_ 00
8. H§& £
S Fo oo
200% 0,02% 4.651
200% 007% 12.568
-2,0% 0,00% 414
-2,0% 0,00% 100
-20,0% 0,09% 17.411
200% 0,07% 12.802
200% 051% 93488
200% 030% 57.859
-2,0% 007% 13.642
-20,0% 004% 7.089
-20,0% 004% 8579
200% 021% 30.24
200% 043% 82.553
200% 004% 7403
2,0% 011% 20486
-20,0% 0,06% 11.862
200% 0,15% 28.363
200% 0,02% 3333
20,0% 021% 30448
139% 437™% 834.781
0,73%
000%
1,93%
244%
05% 19.124.064
008%
25%
19.109.202
14,862

Rast prihodkov

06

-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

-20,0%

-14,3%

0,1%
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Cilj je v treh letih uvesti nove donosne dejavnosti koncerna.

Uprava koncerna bo ustanovila projektni tim, ki ima nalogo iskati ideje za uvedbo
novih dejavnosti. IzhodiS¢e so predvsem prednosti, ki jih ze ima koncern Sintal, in
sicer teritorialno pokrivanje Slovenije, 24—urno delovanje ipd. Zazelene so vse
dejavnosti, ki bi omogocale koncernu nove donose.

Cili koncerna za naslednjih deset let je postati eno vodilnih podjetij v dejavnosti
varovanja v tem delu Evrope.

Enako strategijo Siritve dejavnosti varovanja, kot jo imamo v Sloveniji, bomo
gradili v drzavah bivSe Jugoslavije. Na zaCetku bo poudarek na nakupu obstojecih
podjetij in menedzmentu obstojeCih druzb koncerna Sintal ter uvajanju
preizkusenih metod dela.

4.4.2.2. Cilji in strateqgija cenovne ucinkovitost

Cili je pritisk na pristojne institucije za nadzor nad varnostnimi podjetji, ki ne
spoStujejo zakonodaje (nelojalna konkurenca).

Naloga vseh zaposlenih je, da upravo podijetja seznanjajo o zakonskih krsSitvah
konkuren¢nih druzb na podroCju zakonsko urejene dejavnosti, delovne
zakonodaje ipd. Vodstvo druzb mora upravo koncerna seznanjati z izsledki, ta pa
se odloCa o eventualnih prijavah ustreznim institucijam.

Cilj je vzpostavitev pogovorov s konkurenti za doseganje Vvisjih cen v dejavnosti.

Ne glede na to, da bo projekt dogovarjanja o cenah z dvema vecjima
konkurentoma zelo tezek, pa je potrebno priCeti z pogovori. To velja predvsem za
veCje naroCnike in javne razpise. Strategija pogovorov je vzajemna izmenjava
uslug in ohranjanje obstojecih poslov s ciliem zviSevanja prodajnih cen.

4.4.2.3. Cilji in strateqgija uéinkovitosti trznega komuniciranja

Cilj je ohraniti obstojecCe trzno komuniciranje in ga okrepiti v vseh regijah.

Strategija trznega komuniciranja bo $e naprej slonela na:
¢ nalepkah, ki oznaCujejo varovane objekte,
e oznacenih sluzbenih vozilih,
¢ nalepkah na osebnih vozilih zaposlenih,
¢ varovanju medijsko odmevnih prireditev,
e Casopisu SintalCek, ki ga razpoSilamo tudi naroCnikom, potencialnim
naro¢nikom in povezanim institucijam.

V vsakem od podjetij bomo zadolZili posameznika, ki bo odgovoren za

realizacijo strategije trznega komuniciranja. Za to podro¢je pa jim bo
predpostavljen vodja marketinga koncerna Sintal.
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4.4.2.4. Cilji in strateqija uéinkovitosti prodajnega osebja

Cili je vzpostaviti stimulativen sistem komercialnega sodelovanja med podjetji
koncerna Sintal in nacCin trZzenja, ki ne bo ruSil obstoje¢ega posla koncerna Sintal na
racun novega.

V okviru koncerna Sintal je dolZznost uprave koncerna, da mesecno sklicuje
sestanke vodij komerciale vseh podjetij koncerna Sintal. Na sestankih
obravnavamo:

¢ globalne projekte trzenja,

¢ |okalna lobiranja za pridobivanje posla iz regije v regijo,

e analize pridobljenih poslov posameznega podjetja v drugih regijah,

e obravnavanje aktivnosti, ki bi pospeSevale rezultate trzenja v

posameznih regijah.

V okviru koncerna Sintal je potrebno dolociti medsebojni cenik storitev, ki bo
stimulativen za izvajalca storitve in naro¢nika znotraj koncerna Sintal. Izvajalcu
ne sme povzroCati izgube. V primeru dumping cene izgubo krije naroc¢nik,
oziroma to doloci uprava koncerna Sintal.

4.4.2.5. Cilji in strateqgija geoqrafskeqga pokritjia

Cilj je, da si podjetja koncerna razdelijo teritorialna podrolja izvajanja storitev in
primarnega trzenja, na sploSno vsa podjetja trzijo na celotnem teritoriju delovanja
koncerna.

V splo$nem velja teritorialna razdelitev Slovenije, kot je prikazana v tabeli 13:

Tabela 13: Teritorialna razdelitev Slovenije v koncernu Sintal

Regija Podjetje
Ljubljana z okolico | Sintal d.d., Sintal Fiva d.d., Sintal Eko d.o.o.
Prekmurje Sintal Interalarm Maribor d.d.

Zgornja Stajerska | Sintal Interalarm Maribor d.d.

Spodnja Stajerska | Sintal Celje d.d.

Gorenjska Sintal d.d., Sintal Gorenjska d.o.0., Varnost Menges$ d.d.
Dolenjska Sintal d.d., Intel d.o.o.
Koro$ka Sintal Koroska d.o.o.
Kocevska Sintal Koc¢evje d.o.o.
Primorska Sintal Istra d.o.o.
Goriska Sintal Istra d.o.o.
Koroska Sintal Koroska d.o.o.
Vir: Lasten
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V zvezi z nastopi na razpisih je Sintal d.d. pristojen na celotnem teritoriju, enako velja
za globalne nastope, kjer to zahteva naroc¢nik. TrZzenje ostalih podjetij v drugih regijah
ni le priporocCilo, temveC je zahteva, Ce je le to mogocCe, vendar ob obves€anju in
usklajenosti z lokalnim podjetjem.

Cilj vstopa Slovenije v Evropsko unijo je priCeti Siriti nase storitve na zahodne trge
Evropske unije, kamor nam dovoljuje zakonodaja in konkuren¢nost.

Glede na veljavno zakonodajo sosednjih evropskih drZzav nam je zanimiva le
Italija, saj ta ne prepoveduje dela slovenskim delavcem na njihovem ozemlju.
Glede na teritorialno blizino sta v prvi fazi najbolj zanimiva Trst z okolico in
Gorica, kjer so prisotni zamejski Slovenci, ki so slovenskim podjetiem bolj
naklonjeni. Strategija nastopa na tem trgu je prvo leto pridobivanje izku$enj in
spoznavanje okolja s strani Sintala Istre, ki je prisotha v Kopru. S pomocjo
lokalnih poznanstev bi v prvi fazi prieli s trzenjem in montazo sistemov
tehni€nega varovanja, po temeljiti preucitvi in pridobljenih dovoljenjih za noSenje
orozja pa Se z intervencijo in prevozom denarja. Na zacCetku so nasa ciljna
skupina gospodinjstva in manjSa podjetja, s spoznavanjem trga pa bomo
strategijo nadgrajevali.

Cilj je razsiriti dejavnosti varovanja v drzave, kamor se Sirijo mocna slovenska
podjetja.

Na obmodja, na katera se Sirijo slovenska podjetja, se bomo Sirili z nakupom
obstojecih podjetjih v regiji. Ta strategija Sirjenja velja predvsem za vecja mesta
bivde Jugoslavije. V regijah je potrebno na enak nacin kakor v Sloveniji poiskati
vplivne lokalne ljudi, ki so sposobni vzpostavljati koristne kontakte za pridobivanje
posla. V vsa podjetjia moramo vsaj v zaCetnem obdobju takoj napotiti sposobne
zaposlene iz Slovenije, da vzpostavijo enak sistem dela in ustrezno kadrovsko
strukturo ter uvedejo lojalnost koncernu Sintal.

4.4.3. Cilji in strategija finan¢nega vidika

4.4.3.1. Cilji in strateqija rasti prihodkov iz poslovanja

Cilji rasti prihodkov iz poslovanja koncerna Sintal v naslednjih petih letih je letna rast,
v povprecju vecja od 4% + inflacija.

Zastavljena rast prihodkov iz poslovanja je zasnovana na strategiji rasti
prihodkov posameznih podjetij v koncernu Sintal in predvidenemu nakupu
podjetij s strani koncerna. V tabeli 14 je prikazana predvidena rast prihodkov iz
poslovanja podjetij koncerna Sintal in podjetij, ki so potencialni ¢lani koncerna
Sintal od 2003 do 2008.
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Tabela 14: Predvidena rast prihodkov iz poslovanja podjetij koncerna Sintal in
podjetij, ki so potencialni ¢lani od 2003 do 2008

(podatki so v 1000 SIT)

g o S o 5 LG .
5 ° =8 ° =5 ° =8 S =38 ° =3 s =8
o NS c > NS NS c > NS c > N.S c > NS c >
R =5 92 =§ B2 =§F 82 =§ LS =§F L2 =§ 8¢
’ﬁ > 85 3% B85 3% B85 38 985 33 83 38 82 33
g N €% 9L £W @£ £9 B £B® £ £® oL <£BW o=
N 2 £8 A5 o8 A6 A8 46 &8 46 &8 &6 &8 A&
1 Agendijazavamost d.0.0. 160.748 00% 156827 00% 153.002 00% 148979 -50% 152020 -100% 162241 0,6%
2 Sintal Fiva, d.d. 832912 00% 812597 00% 792778 00% 771936 -50% 787.689 -50% 798.064 -7,1%
3 Sintal Kodevied.d. 186413 00% 181866 00% 177431 00% 172766 00% 167.734 00% 161.749 227%
4 Sintaldd. 3582773 0,0% 3.550.777 00% 3505976 00% 3445244 50% 3208773 50% 2965874 -15%
5  Inter NAamd.o.0. 2472 00% 21924 00% 21389 00% 20827 00% 20220 -700%  60.000 -36,9%
6  Vamost Menge$d.d. 372734 00% 363643 00% 354774 00% 345447 -100% 371448 -100% 396423 -0,7%
7  Vipo&Vipod.o.o. 56197 00% 54827 00% 53489 00% 52083 00% 50566 00% 48762 00%
8  Zoro Varovanje d.o.o. 31.729
9  Sintaldd. 250.751 300% 189.246 30,0% 142.827 000% 107632 30,0% 80926 300% 60528 0,0%
10  Sintal Gorenjska d.0.0. 177.806 700% 103.076 700%  59.754 700% 34600 700% 37551 500% 24431 100%
11 Sintal Interalarm Maribor d.d. 1.011.279 200% 825534 200% 673.905 200% 549230 30,0% 41295 550% 260211 729%
12 Sintal Korogka d.o.o. 47293 300% 35693 300% 26938 300%  20.300 100,0%  10.000
13 Vazdoo. 108506 00% 105880 00% 103278 00% 100563 200% 63415 200% 51265 00%
14 Sintal Celie d.d. 841345 00% 820825 50% 763558 7,0% 69%6.042 120% 605254 120% 523123 10,6%
15 Sintal Istrad.0.0. 32368 50% 29877 100% 266558 150% 226472 250% 176931 300% 132335 17,0%
Prihodki in rast obstojecih podjetij: 7.973.597 34% 7.522571 3,4% 7.095656 32% 6.692119 58% 6.145482 94% 5.416.525
16 Intertronics d.o.0. 8713 200% 10562 -200%  12.802 -200% 15480 -20,0%
17 Vamost d.0.0. Nova Gorica 577.661 -20,0% 604.881 -200% 633383 -200% 661.842 -20,0%
18 Vamost Rival d.o.o. 2.268 -20,0% 2.750 -20,0% 3.333 -20,0% 4.030 -20,0%
19 Vamost Ljubljana d.d. 267159 7,0% 279748 -70% 292930 -7,0% 306.091 -7,0%
20 VamostVigdd. 8554 70% 10369 -70% 12568 -7,0% 15198 -7,0%

Prihodki inrast z nakupomnovihpc ~ 864.356 -7,2% 908.309 4,9% 955.016 -4,8% 1.002.642 100,0%
Prihodki in rast skupaj: 8.837.954 23% 8430.880 4,7% 8.050.672 4,6% 7.694761 253% 6.145482 13,5% 5.416.525

Inflacija v v tekocem letu: 25% 25% 25% 27% 3,0% 37%

Vir: Lasten

4.4.3.2. Cilji in strateqgija dobi¢konosnosti

Cilj letne dobickonosnosti iz poslovanja koncerna Sintal je, da mora biti v naslednjih
petih letih v povpredju vedja od 4% + inflacija.

Zastavljena rast dobi¢ka koncerna Sintal iz poslovanja je zasnovana na strategiji
rasti posameznih podjetij v koncernu Sintal in predvidenemu nakupu podjetij s
strani koncerna. Cilj je predvidoma moc¢ doseci predvsem na ra¢un krav molznic
(predvsem Sintala d.d.) in prehajanju vprasajev v zvezde in iz zvezd v krave
molznice. Velik potencial predstavljata predvsem Sintal Celje d.d. in Sintal
Interalarm Maribor d.d., ki sta trenutno v fazi hitre rasti.

Ob nacdrtovanih nakupih podjetij na trgih, kjer smo Ze prisotni, pa bi lahko z
ekonomijo obsega in zniZevanjem stroSkov na enoto ucinke novih podijetij Se
povecali. Predvideno gibanje dobi¢ka od leta 2003 do 2008 po podjetjih koncerna
Sintal je prikazano v tabeli 15.
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Tabela 15: Predvidena rast dobi¢ka iz poslovanja koncerna Sintal od 2003 do 2008

(podatki so v 1000 SIT)

S i) D

@ [ © © © ~ o ~ ©

o = N .2, c INECY N .2 c NS N .S,

" ¥ x§ 85 =5 x§ 8§ =§ x5

- ac 8> 2% T3 32 =% 332 S 3

¢ 2 se 20 e o9 =0 ] oo =0

& 5 08 8% 8 =8 8% 9§ =8 298

N =z >o oo oo oo oa [} oo (=%

1 Agencija za varnost d.o.o. krava molznica 4980 0,0% 160.748 4859 0,0% 156.827 4.740

2  Sintal Fiva, d.d. krava molznica 42139 0,0% 832912 41112 0,0% 812597 40.109

3  Sintal Kocevje d.d. krava molznica 3357 00% 186.413 3275 0,0% 181.866 3.195

4 Sintal d.d. krava molznica  181.465 0,0% 3.582773 177.039 0,0% 3.550.777 172.721

5 Inter Aarmd.o.o. pes 1.789  0,0% 22472 1.746  0,0% 21.924 1.703

6  Varnost Menges d.d. pes 3684 00% 372734 3594 0,0% 363643 3.506

7  Vipo & Vipo d.o.o. pes 585 0,0% 56.197 571  0,0% 54.827 557

8  Zoro Varovanje d.o.o. pes

9  Sintal d.d. vprasaj 4445 0,0% 250.751 4337 0,0% 189.246 4.231

10  Sintal Gorenjska d.o.o. vprasaj 4668 0,0% 177.806 4554 0,0% 103.076 4.443

11 Sintal Interalarm Maribor d.d. vprasaj 43647 0,0% 1.011.279 42582 0,0% 825534 41.544

12  Sintal Koroska d.o.o. vprasaj 5.001 0,0% 47.293 4879 0,0% 35.693 4.760

13 Vazid.o.o. vprasaj 618 0,0% 108.506 603 0,0% 105.860 588

14  Sintal Celie d.d. zvezda 52.660 0,0% 841.345 51.376 0,0% 820.825 50.123

15  Sintal Istra d.o.o. zvezda 20.678 0,0% 322.368 20173 0,0% 299.877 19.681
Prihodki in rast obstojeéih podjetij: 369.717 0,0% 7.973.597 360.699 0,0% 7.522.571 351.902

16 Intertronics d.o.o. krava molznica 3.115 -20,0% 8.713 3.799 -20,0% 10.562 4.633

17 Vamost d.o.0. Nova Gorica krava molznica 353 -20,0%  577.661 431 -20,0%  604.881 525

18  Varnost Rival d.o.o. pes 2.979 -20,0% 2.268 3.633 -20,0% 2.750 4.431

19  Varnost Ljubljana d.d. pes 53.785 -7,0% 267.159 56.423 -7,0% 279.748 59.190

20 Vamost Vic d.d. pes 6.157 -7,0% 8.554 6.459 -7,0% 10.369 6.776
Prihodki in rast z nakupom novih podjetij: 66.389 -8,4% 864.356 70.744 -8,6% 908.309 75.554
Prihodki in rast skupaj: 436.106 -1,4% 8.837.954 431.444 -1,5% 8.430.880 427.456
Inflacija v v tekocem letu: 2,5% 2,5%

.S, k7 k7

g &5 g £ g 3 ¢ 3 3

] o N.S, gw NS NS, g3 NS N.S,

= %e x5 85 =5 x5 285 =5 x§

ra Se 93 3% 33 23 3% 33 23

) 2> © o HENC) 39 o0 2o e o9 =0

g 8 23 28 g =% 838 2§ =8 83

N 4 >0 [=]-% oo oo oo oo oo oo

1 Agencija za varnost d.o.o. krava molznica 4616 500,0%  148.979 747 120,0%  152.020 -3.601

2  Sintal Fiva, d.d. krava molznica 39.054 00% 771936 37917 00% 787.689 36.564

3  Sintal Kogevie d.d. krava molznica 3111 00% 172766 3.021 0,0% 167.734 2913

4  Sintald.d. kravamolznica  168.180 0,0% 3.445.244 163.282  0,0% 3.208.773  157.456

5  Inter Aarmd.o.0. pes 1.658 -50,0% 20.827 3220 0,0% 20.220 3.105

6  Vamnost Menges d.d. pes 3414 50,0% 345447 2210 120,0% 371448 -10.655

7  Vipo &Vipo d.o.o. pes 542  0,0% 52.083 526 120,0% 50.566 -2.537

8  Zoro Varovanje d.o.o. pes -12.584

9  Sintald.d. vprasaj 4120 300,0% 107.632 1.000 0,0% 80.926 0

10  Sintal Gorenjska d.o.o. vprasaj 2.163 200,0% 34.600 700 200,0% 37.551 225

11 Sintal Interalarm Maribor d.d. vprasaj 38525 50% 549.230 35622 20,0% 412.955 28.626

12  Sintal Koroska d.o.o. vprasaj 3.090 100,0% 20.300 1500 0,0% 10.000 0

13  Vazid.o.o. vprasaj 573 0,0% 100.563 556  0,0% 63.415 536

14  Sintal Celie d.d. zvezda 32537 50,0% 696.042 21.059 100,0% 605.254 10.154

15  Sintal Istra d.o.o. zvezda 12776  50,0% 226.472 8269 30,0% 176.931 6.134
Prihodki in rast obstojecih podjetij: 314360 9,1% 6.692.119 279.629 24,6% 6.145482 216.336

16  Intertronics d.o.o. krava molznica 5.639 -50,0% 15.480 10.949 10.558

17 Vamost d.o.o0. Nova Gorica krava molznica 639 110,0% 661.842 -6.205 -5.984

18  Vamost Rival d.o.o. pes 5.393 -20,0% 4.030 6.545 6.311

19  Vamost Ljubljana d.d. pes 61.972 -7,0% 306.091 64.695 62.387

20 Vamost Vicd.d. pes 7094  -7,0% 15.198 7.406 7.142
Prihodki in rast z nakupom novih podjetij: 80.736 -6,0% 1.002.642 83.389 80.414
Prihodki in rast skupaj: 395.096 57% 7.694.761 363.018 18,0% 6.145482 296.750
Inflacija v v tekocem letu: 27% 30%

Vir: Lasten
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Predvidena rast
dobicka 06

0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%

0,0%
100,0%
5,0%
50,0%
0,0%
50,0%
50,0%

9,0%
-20,0%
-20,0%
-20,0%

-7,0%
-7,0%
-8,9%

5,3%

Predvidena rast
dobi¢ka 03

-1649,3%
118,2%
156,1%

7,7%
87,7%
-236,1%
-219,1%
-585,0%
100,0%
180,2%
228,9%
0,0%
-25,3%
-34%
95,3%

Prihodki iz
poslovanja 06

N
0
@
3
[¥)

792.778
177.431
3.505.976
21.389
354.774
53.489

142.827

59.754
673.905

26.938
103.278
763.558
266.558

7.095.656
12.802
633.383
3.333
292.930
12.568
955.016

8.050.672

0,

N
&
X

Prihodki iz
poslovanja 03

]
N
X
£

798.064
161.749
2.965.874
60.000
396.423
48.762
31.729
60.528
24431
260.211

51.265
523.123
132.335

5.416.525

5.416.525

37%
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Cilj je v okviru invalidskih podjetij koncerna Sintal zagotoviti Stevilo invalidov, ki bodo
S sprejemom nove zakonodaje zagotavijali izpolnjevanje zakonskih norm brez
dodatnih obdavcitev.

Koncern Sintal ima naslednja invalidska podijetja:
o Vazi d.0.0. na obmoc€ju spodnjestajerske regije v lasti Sintala Celje d.d.

o Varnost Menges$ IPO d.o.o., ki ga v analizah ne obravnavamo, ker je s
staliS¢a financ trenutno nepomemben. Pomemben bo postal le v smislu
profitnega centra, ki bo deloval v sklopu Sintala kot invalidsko podjetje.

o Ingrad IPO d.o.o., ki bo deloval v sklopu Sintala Interalarm Maribor na
obmod&ju Zgornje Stajerske.

Glede na prihajajoCo zakonodajo bodo morala vsa podjetja koncerna z
navedenimi podjetji podpisati pogodbo o poslovnem sodelovanju in si na ta naCin
zagotoviti davCne olajSave, ki prihajajo z naslova nove invalidske zakonodaje. Ta
bo od vsakega podjetja zahtevala, da bo zaposlovalo doloCen odstotek invalidov,
oziroma bo moralo imeti pogodbo z invalidskim podjetjem, da zanj opravlja delo.
V nasprotnem bo podjetje plaCevalo dodatne davcne obveznosti.

Pri Stevilu zaposlenih, kot ga ima koncern Sintal, je Ze danes potrebno znotraj
uprav podjetij dolociti osebe, ki skrbijo in spodbujajo k iskanju delovno sposobnih
mladih invalidov, ki jih moramo ¢im ve€ (glede na potrebe) zaposliti na invalidska
podjetja. Pri tem je pomembno, da se koncernu bolj izplata zaposliti dobrega
invalida kakor dobrega zdravega delavca. Za invalida v invalidskem podjetju smo
oproSceni prispevkov za socialno in zdravstveno zavarovanje, prav tako pa vsak
invalid prinasa oprostitev placCila teh prispevkov tudi enemu in pol zdravemu
delavcu v invalidskemu podjetju. Na ta nacin si bomo zagotovili dav¢ne olajSave z
naslova dodatnih obdavcitev in si hkrati znizali stroSke obstojeCih zdravih
delavcev.

Vsekakor je zelo pomembno, da odgovorni skrbijo, da se z zaposlovanjem
invalidov ohranja kakovost dela, ki jo lahko na primernem delovhem mestu

zagotavljajo tudi primerni invalidi.

4.4.3.3. Strateqija denarnih tokov

Cilj je, da morajo mesecne terjatve koncerna Sintal padati.

Sluzba za kontroling spremlja rast terjatev po podjetjih ter podaja predloge za
njihovo znizevanje s poudarkom na zapiranju terjatev in obveznosti do zunanjih
podjetij med podjetij koncerna Sintal. Zlasti morajo padati terjatve pri podjetjih, ki
niso v fazi rasti.
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4.4.3.4. Cilji in strategija stroSkovne uéinkovitosti

Cili je vzpostavitev sistema merjenja in kontrole stroSkov ter sistema njihovega
zZmanjSevanja in racionalizacije s ciliem povecati u¢inek na enoto stroSka.

Sluzba za kontroling koncerna Sintal analizira stroSke podjetij na podlagi njihovih
mesecnih poroCil o poslovanju. StroSke na enoto primerja med podjetji in iS¢e
metode za uvajanje znizevanja stroSkov na vseh segmentih vseh podijetij.

4.4.3.5. Cilji in strateqgija financ¢ne stabilnosti

Cilj je ustanovitev sluzbe za kontroling, ki bo izvajala kontrolo poslovanja podjetij.

Uprava koncerna Sintal mora ustanoviti sluzbo za analize in kontroling, ki
spremlja poslovanje podjetij koncerna Sintal na podlagi:

e oddajanja poroCil s strani vodstev podjetij,

e obcasnih revizij poslovanja,

e primerjave kazalcev med podjetji koncerna,

e primerjave kazalcev s konkurencnimi podjetji v panogi.

Sluzba meseCno podaja porocCila upravi koncerna in jo opozarja na
nepravilnosti, nevarnosti, slabosti in priloznosti.

4.4.4. Cilji in strategija vidika notranjega poslovnega procesa

4.4.4.1. Cilji in strateqgija zmoqljivosti

Cilj je v treh letih povecati zmogljivosti izvajanja storitev na nivo, da bo lahko vsako
podjetje v svoji regiji samostojno oskrbovalo svoje naroCnike

Sluzba za kontroling koncerna Sintal spremlja dejavnosti v podjetjih, ki Se ne
dosegajo toCke preloma, ter podjetiem pomaga doseli zastavljene cilje s
prenasanjem izkusenj in znanj iz podjetij, ki so vpeljave ze izvedla.

4.4.4.2. Cilji in strateqgija v zvezi s sposobnostjo delovne sile

Cilj je med operativno delovno silo iskati mlade in lokacijsko najblizje delavce, ki
predstavijajo nizZji stroSek podjetju in moznost veéjega nagrajevanja za zaposlenega.

Iskanje kadrov je zaupano vsakemu nadrejenemu. Ob izobrazbenih in zakonskih
pogojih tezimo k mlademu in lokacijsko najbliziemu kadru, ki mu zaposlitev v
podjetju koncerna Sintal ni prehodnega znacaja. Sistemsko bo morala kadrovska
sluzba pristopiti zlasti pri iskanju varnostnikov na podrocjih, kjer imamo hitro rast
ali veliko fluktuacijo.
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4.4.4.3. Cilji in strateqija v zvezi z dobavitelji

Cilj je kupovati in prodajati izdelke, ki zagotavijajo trzno primerno kakovost, cenovno
konkurencnost in zasluzek ter sinergijo poslovnega sodelovanja z dobavitelji.

Strategija kupovanja izdelkov je zasnovana na naslednjih pravilih:

e kupujemo izdelke, ki so cenovno in kakovostno konkurenéni (zbiramo
ponudbe in merimo kakovost najmanj treh dobaviteljev za isto skupino
izdelkov — 1ISO9001/2000),

e sluzba za kontroling koncerna Sintal doloci listo pooblas€enih dobaviteljev
koncerna Sintal in cenik nabavnih izdelkov med podjetji koncerna za
zunanje velike kupce in male kupce,

e vsako leto vsaj enkrat za vsako skupino izdelkov preverimo pooblas¢ene
dobavitelje in iS¢emo boljSo resitev, o tem izdelamo porocilo po skupinah
izdelkov (ISO 9001 porocilo o izbiri dobaviteljev),

¢ |o€imo vec€ kakovostnih in cenovnih nivojev v isti skupini izdelkov,

o s staliS¢a servisa in vzdrZzevanja se drzimo nacela »ne menjaj nabavnega
izdelka, Ce je le to mogoCe s staliSa cenovne in kakovostne
konkurenénosti«,

e slovenski dobavitelji morajo biti tudi naro¢niki naSih storitev, razen v
primeru, da so monopolisti in nimamo druge alternative,

e za isto skupino izdelkov imamo lahko ve¢ dobaviteljev, ¢e to izboljSuje
polozaj konkuriranja na trgu, v smislu: lahko ponudim tudi izdelke, ki jih
ponuja moj konkurent, vendar konkurent ne more ponuditi mojega, ki je
boljsi.

Cilj je zagotoviti uskladitev uvoznih izdelkov z evropsko zakonodajo oziroma poiskati
nove dobavitelje.

Za vse izdelke moramo pridobiti ustrezno dokumentacijo, ki jo zahteva evropska
zakonodaja. V primeru, da je dobavitelj izdelkov:

¢ evropsko podjetje, nam mora priskrbeti ustrezno dokumentacijo,

e neevropsko podjetje, poskusamo dokumentacijo pridobiti od podjetja, v
nasprotnem jo pridobimo sami na osnovi ustreznih testiranj pri pristojnih
institucijah v Sloveniji, seveda ob pogoju, da se nam to kakovostno in
cenovno izplaca.

4.4.4.4. Cilji in strategija v zvezi s sposobnostjo delovne sile v podjetjih koncerna
Sintal

Cilji je izdelati sistem zaposlovanja koncerna Sintal.

Kadrovska sluzba koncerna Sintal izdela sistem zaposlovanija, ki vklju€uje:
e opredelitev sistema zaposlovanja,
e vpraSalnike po strukturi kadrov,
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¢ nacin ustnega razgovora po strukturi kadrov,
¢ nacin ocenjevanja vprasalnikov in izbira kadra,
e metode za iskanje kadrov.

4.4.4.5. Cilji in strateqgija v zvezi s sposobnostjo drzati se rokov

Cilj je, da se mora Stevilo pritoZb naro¢nikov zmanjSevati.

Sluzba za kontroling spremlja odpovedi naroCnikov zaradi slabega dela in
nedrzanja dogovorov na osnovi poro il podjetij koncerna Sintal.

4.4.4.6. Cilji in strateqgija tehni¢ne sposobnosti

Cili je zagotavijati sposobnost izvedbe celotnega spektra sistemov tehniCnega
varovanja, ki se pojavija na svetovnem trgu.

Razvojni oddelek mora preko dostopnih virov in z obiskovanjem sejmov
neprestano slediti tehni¢nim novostim na trgu in slediti idejam, ki nam zagotavljajo
ostati korak pred konkurenti na tehni€énem podrocju. Vodja razvoja jih mese¢no
predstavlja ¢lanu uprave za tehni¢no podrocje. V primeru odloCitve o preizkusu se
ta opravi v razvojnem oddelku. Po pozitivnem rezultatu se izdelek predstavi
komercialistom in pricne s trzenjem.

4.4.5. Cilji in strategija vidika ucenja in rasti

4.4.5.1. Cilji in strateqgija v zvezi s sposobnostjo vodstva

Cilj je, da mora vodstvo voditi podjetje k izpolnjevanju zastavljene strategije.

Sluzba za kontroling mora kontrolirati, Ce podjetja izvajajo zastavljene strategije.
Sluzba poroCa upravi koncerna o nepravilnostih, slabostih, nevarnostih in
priloznostih.

4.4.5.2. Cilji in strategija v zvezi s predanostjo zaposlenih

Cilj fluktuacije operativnih delavcev je, da mora biti izpod 2% letno.

Sluzba za kontroling mora nadzirati izpolnjevanje cilja fluktuacije po podjetjih in o
primerih odstopanja obves¢€ati upravo koncerna.

4.4.5.3. Cilji in strateqija izobraZzevanja zaposlenih v podjetjih koncerna Sintal

Cilj je vse zaposlene vkijuciti v proces periodi¢nega izobrazevanja glede na delovno
mesto.

Uprava koncerna Sintal mora ustanoviti sluzbo za izobraZevanje. Naloga sluzbe
je izdelati program izobrazevanja po dejavnostih, organizacija le-tega in nadzor
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nad izvajanjem. O izvajanju podaja mesecna porocila upravi koncerna. Strategija
izobraZevanja vkljuCuje:
e izpit ob koncu izobrazevanja in ocenjevanje predavateljev,
¢ vi§je je delovno mesto, vedji je odstotek ur izobraZevanja glede na celotno
Stevilo opravljenih ur delavca,
e pri izobrazevanju operativnih delavcev vedno sledi izpit in ocena uspesnosti
delavca in predavatelja,
e loCimo izobrazevanje v okviru zakonskih zahtev in izobrazevanje za razvoj
podjetja,
e sluzba za izobrazevanje je primarno zadolzena za izobrazevanje za razvoj
podjetja.

4.4.5.4. Cilji in strateqija inovacijske ucinkovitosti

Cili je lasten razvoj tehnologije, ki je ne zagotavija trg, lahko pa predstavija
pomembno stratesko prednost in jo tehnoloSko lahko izvedemo kakovostno.

Vodja razvoja na osnovi pobud s sestankov komerciale in tehnike iSCe tehni¢ne
reSitve. V kolikor jih na trgu ni mogoce najti ali so cenovno nedostopne, je naloga
vodje razvoja, da iSCe reSitev in pripravi predlog za razvoj, seveda Ce je to
tehnicno, strateSko in finan¢no smiselno. Predlog odda clanu uprave za tehniko,
ta predlog odobri ali zavrne.

Cilj je, da storitvene in tehni¢ne novosti prvi ponudimo na trgu, na katerem se
pojaviljamo.

Naloga vsakega operativhega vodje je spremljanje trga in podajanje pobud.
Inovacije niso le tehniCne, temveC tudi storitvene. Ostajamo pri nacCelu, da
moramo novosti vedno prvi ponuditi na trgu.

4.5. Opredelitev uravnotezenega sistema kazalnikov v koncernu Sintal

Po opredelitvi strategije v skladu s procesom poslovnega strateSkega nacrtovanja
sledi opredelitev uravnotezenega sistema kazalnikov. Vsaki od organizacijskih ravni
bomo dolocili Stiri podrocja kazalnikov. Za uspedno uresnicCitev strategije razdelimo
koncern Sintal na ve¢ organizacijskih ravni:

e koncern,

e podjetje,

e poslovna enota — sektor ali sluzba,

e storitev ali izdelek.

Kazalce delimo na:
e pretekle kazalce,
e vnaprejSnje kazalce.

-73 -



MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

Pretekli kazalci kaZzejo dogodke za nazaj, medtem ko vnaprejSnji kazejo perspektivo
v prihodnosti. Tako eni kot drugi so pomembni in jih ne smemo zanemariti. Vsakemu
kazalcu pa smo dolocili tudi ¢asovno periodo zajemanja in podajanja vrednosti.

4.5.1. Vidik poslovanja z naroc¢niki
Kazalci vidika poslovanja z narocniki so:

St. Cilj Kazalec FEELE W)
merjenja | kazalca
g, | Trzni delezv Trzni delez IPIS leto | Preteki
Sloveniji kazalec
Vidik odnosa vnaoreisnii
2. do znamke Vpra$alnik za naroénike leto prejsnj
r kazalec
Sintal
3. Nove . Stevilo novih dejavnosti koncerna leto vnaprejsnji
dejavnosti kazalec
4. Stewlcv) npwh Stevilo novih naro&nikov mesec | vhaprejshji
naroc¢nikov in leto kazalec
4.5.2. Financni vidik
Kazalci finanénega vidika so:
= Peri Vi
St. Cilj Kazalec e”_Od? rsta
merjenja| kazalca
5 prihlcj c?lf(t)v o Prihodki obdobja — (Prihodki istega obdobja prejsnjega leta x inflacia) mesec pretekli
poslovanja Prihodki istega obdobja prejsnjega leta x inflacija in leto kazalec
. Rast dobicka Dobicek leta — (Dobicek istega obdobja prejSnjega leta x inflacija) oo pretekli
" | iz poslovanja Dobiéek istega obdobja prejsnjega leta x inflacija kazalec
) Terjatve — (Terjatve prejSnjega obdobja ) mesec pretekli
7. | Rast terjatev - — , ;
Terjatve prej$njega obdobja in leto kazalec
Stroski obdobja — (Stroski istega obdobja prejsnjega leta) mesec pretekli
8. | Rast stroSkov ,
Stroski istega obdobja prejsnjega leta in leto kazalec
9 Dobicek Podjetja, ki ustvarjajo izgubo mesec pretekii
' yeya, 180 129 in leto kazalec
10 Stroski Podjetja, v katerih stroSki rastejo hitreje od prihodkov mesec pretekli
' (glede na enako obdobje preteklega leta) in leto kazalec
11 Prihodki Podjetja, v katerih padajo prihodki mesec pretekli
(glede na enako obdobje preteklega leta) in leto kazalec

-74 -




MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

4.5.3. Vidik notranjih poslovnih procesov
Kazalci notranjih poslovnih procesov so:

St. Cilj Kazalec Pe"_Od? Vrsta
merjenja | kazalca
.. , . T . mesec pretekli
12. | Zmogljivost Dejavnosti v podjetjih, ki $e niso dosegle to¢ke preloma in leto Kazalec
13 Dobavitelj Stevilo slovenskih c!obav:tebev, /.(I I’.I'ISO kupci koncerna mesec pretekli
Sintal - po podjetjih in leto kazalec
14. Odpovedi Stevilo odpovedi naroénikov - po podjetjih mesec vnaprejsnj
kazalec
. Stevilo tehnic¢nih ali storitvenih novosti v dejavnostih mesec | vhaprejsnji
15. Novosti .
koncerna in leto kazalec
4.5.4. Vidik ucenja in rasti
Kazalci vidika ucenja in rasti so:
< Peri Vi
St. Cilj Kazalec e"_Od? rsta
merjenja| kazalca
Sposobnost C . ) .. mesec pretekli
16. vodstva Vodstvo podjetja, ki ne izpolnjuje zastavijene strategije in leto kazalec
17. | Fluktuacija Podjetja, iz katerih je odslo vec kot 2% delavcev mesec vhaprejsnji
kazalec
Predanost - e vnaprejsnji
18.
zaposlenih Vprasalnik za zaposlene po podjetjih leto Kkazalec
19. | Izobrazevanje Stevilo novih izobraz"evaln{'h f)rogramov po sektorjih trimesedje vnaprejsnji
podjetij kazalec
.. . . . . - mesec | vnaprejsnji
20. Inovacije Inovacije po podjetjih - storitvene in tehni¢ne in leto kazalec
21 Investiciie Podjetja, v katerih vrednost osnovnih sredstev pada mesec | Vnaprejsnji
' Y (glede na enako obdobje preteklega leta) in leto kazalec

Kazalci, ki smo jih prikazali po vseh $tirih vidikih, so plod Stevilnih sprememb od
zasnove kazalcev na nivoju koncerna do koncénega rezultata na nivoju sektorjev in
sluzb. Stevilne spremembe na vseh treh nivojih in cikliéno testiranje sistema so
nastopile, ko smo kreirali kazalce nivoja podjetij in kazalce nivoja sektorjev in sluzb,
ki pa v tej nalogi niso predstavljeni. Vsekakor se bodo v fazi uporabe s povratnimi
informacijami kazalci $e spreminjali, saj povratne informacije in spreminjanje razmer
na trgu narekujejo potrebe po spremembi sistema.
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5. INFORMACIJSKI SISTEM KONCERNA SINTAL

Informacijska podpora sistemu uravnotezenih kazalnikov je eden trSih preizkusnih
kamnov sistema, zato se je potrebno problema izgradnje sistema za spremljanje
vrednosti kazalnikov lotiti z vso resnostjo. Uravnotezeni sistem kazalnikov namrec¢ v
svoji vseobsegajocCi razseznosti (v smislu celotnega poslovanja zdruzbe in ne samo
finan€nega vidika) za oblikovanje koristnih informacij zahteva veliko Stevilo podatkov.
Ce dodatno pridobivanje, zbiranje in oblikovanje podatkov ter posredovanje in
predoCanje informacij zahtevajo veliko stroSkov (€asa, znanja, denarja,...), potem
kljub popolni podpori sistemu grozi neuspeh.

Pri nacrtovanju izgradnje racunalniSske informacijske podpore za spremljanje
uravnotezenega sistema kazalnikov smo bili v Sintalu v dilemi, ali prepustiti izgradnjo
zunanjemu izvajalcu, ali sistem izgraditi z lastnimi zmogljivostmi. V tujini so v
zadnjem desetletju zrasla podijetja, ki so se specializirala za podporo uvedbi tega
sistema. Nekatera ponujajo tudi programske reSitve za spremljanje kazalcev. Trend
uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov je zaznati tudi pri nas, zaenkrat Se bolj
na podroCju svetovanja, nekaj pa tudi pri graditvi informacijske podpore za
spremljanje kazalcev. Kljub temu smo se zaradi visoke ravni lastnega znanja in
razpoloZljivosti potrebnih orodij odlocili, da bomo vecino dela opravili kar s svojimi
zmogljivostmi. Prilagoditve obstojecih raCunovodskih programov bo izvedlo zunanje
podjetje, ki nam te programe nudi.

5.1. Analiza obstojecega stanja

V koncernu Sintal se informacije za spremljanje uspeSnosti poslovanja za
menedzerje razlicnih organizacijskih ravni oblikujejo na osnovi podatkov iz razli¢nih
virov, kar narekuje tudi razlicne tehnologije za zbiranje potrebnih podatkov.
Poenostavljen obstojeci globalni podatkovni model je prikazan na sliki 16. Viri
podatkov so prikazani v tabeli 16.

Slika 16: Poenostavljen obstojeci globalni podatkovni model

t Z i !
DELOVNI NALOG IZDAN| RACUN b+ | OSNOVNO,_SREDSTVO
ARTIKEL .o—|_'< A ﬁ S 5
1] SKLADISCE | | —lod nogopea b z
' ' DAVCNA_KNJIGA GLAVNA
sToRTEV| [ MATERIAL Pyt I o ,._l
PREVOZ DENARUA [ 4 ORC_ENQTA '
1 ' : PREJET)_ RACUN KONTO
L OBJEKT P+
{INTERVENCIA] [ .. ; o] zaposLITEV | W PLACA M BANCNI [ZPISEK
1 J ALARM 1

Vir: Lasten

-76 -



MAGISTRSKA NALOGA - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Robert Pistotnik

Tabela 16: Obstojeci viri podatkov v koncernu Sintal

Vir podatkov

Skrbnik

Podatki

Racunovodski
programi

radunovodstvo

e programi financnega poslovanja, ko so: glavna
knjiga s saldakonti, dav€na knjiga, prejeti in
izdani racuni, spremljanje terjatev in obveznosti,
blagajna, pogodbe ipd.

e programi materialnega poslovanja

e placCe in druga izplaCila ter kadrovske evidence

Programi
operative

dezurni center

e programi dezurnega centra

e program na dlan¢nikih in Wap aplikacija kot
mobilni informacijski sistem za intervencijo,
tehniko in prevoz denarja

e program »voice recorder« za zagotavljanje
informiranosti interventov, ...

Excelove
preglednice

sektorji in
sluzbe

Excelove preglednice, ki jih vodijo v posameznih
sektorjih in sluzbah: vodenje nacrtovanih in
porabljenih delovnih ur, stroSkov priprave na delo
po posameznih aktivnostih/projektih, na¢rtovana in
izvedena popravila vozil, odpovedi naroCnikov ipd.

Pisna papirna
dokumentacija

sektorji in
sluzbe

Pisna dokumentacija, ki izhaja iz zahtev:

e Poslovnika kakovosti,

e organizacijskih predpisov in

e delovnih navodil

(financni plani, plani izobrazevanja, izboljSevanja
kakovosti, fluktuacije in nabave osnovnih sredstev
ter poro€ila o njihovem doseganju, knjige ponudb,
reklamacij, operativna porocila in zapisniki, porocila
0 merjenju procesov — doseganju ciljev sektorjev in
sluzb,...).

Intranet

sektorji in
sluzbe

Intranetni portal (v izgradniji)

Program
bilanca

sluzba za
kontroling

V koncernu smo na osnovi potreb vodstva v MS
Accessu ze izdelali program za notranje
spremljanje izkazov uspeha na ravneh mest
odgovornosti, posameznih podjetij in celotnega
koncerna. Ta program lahko nadgradimo tako, da
bo preko uporabniSko prijaznega vmesnika
prikazoval tudi vrednosti danih kazalcev =z
grafi€nimi prikazi, opominjal na kriticne vrednosti in
podobno. Primer uporabniSkega vmesnika in
prikaza zahtevanih podatkov je podan na sliki 17.

Vir: Lasten
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Slika 17: Uporabniski vmesnik programa Bilanca in primer prikaza podatkov
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Vsako podjetje ima svoj podatkovni in programski streznik, ki preko ADSL povezav
komunicira z osrednjim podatkovnim in programskim streznikom. Z osrednjega
streZznika dobiva veljavne verzije programov, poleg tega pa med strezniki poteka tudi
izmenjava podatkov. DoloCeni Sifranti se vodijo v osrednji bazi podatkov in prenasajo
v oddaljene baze, iz njih pa se v osrednjo prenasa del prometnih podatkov. Ti so
opremljeni z enoli¢nimi identifikacijskimi Stevilkami mest odgovornosti.

Vecina notranjih informacij za podporo vodstvu pri dnevnem in strateSkem odlo¢anju
se tvori iz podatkov, zajetih v raCunovodskih programih in v programih operative.
Avtor programov operative je nas razvojni oddelek, avtor programov racunovodstva
pa zunanji partner. Vsi programi delujejo nad podatkovnimi bazami sistema za
upravljanje z bazami podatkov MS SQL Server. Tako lahko ob poznavanju
podatkovnega modela tudi podatke, nastale s programi zunanjega izvajalca,
obdelujemo sami.

Odgovorni za posamezna podrocja nadrejenim oddajajo razna porocila in analize
(npr. Cetrtletno porocilo o izobrazevanju, letni financni plan sektorja, meseéno
porocilo o izrednih dogodkih v intervenciji itd.). Dokumente v elektronski obliki arhivira
vodja sistema kakovosti.

V izgradnji je tudi intranetni portal, ki bo namenjen osrednjemu zbiranju raznih

podatkov (na primer o reklamacijah, ipd.), izmenjevanju razlicnih informacij
zaposlenih v smislu ucinkovitejSe graditve baze znanja in notranjemu obves¢anju.
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5.2. Nacrtovanje informacijske podpore sistemu uravnotezenih kazalnikov

Na osnovi virov podatkov za informacijsko podporo sistemu uravnotezenih
kazalnikov, opisanih v prejsnji toCki, naCrtujemo izgradnjo podatkovnega skladis€a in
njegovo nadgradnjo v enotni direktorski informacijski sistem. Prikaz obstojecih in
nacrtovanih virov podatkov za direktorski informacijski sistem je podan na sliki 18.

Cilj je postaviti ucinkovito podporo menedzerjem po posameznih organizacijskih

ravneh, ki bo ¢im manj obremenjevala obstojeci sistem dela. Izgradnjo nacrtujemo v

dveh fazah:

e 1.faza je izgradnja podatkovnega skladiSca,

e 2. faza je nadgradnja podatkovnega skladis€a v celovit informacijski sistem za
podporo vodenju na podlagi sistema uravnotezenih kazalnikov.

Slika 18: Obstojeci in nacrtovani viri podatkov za direktorski informacijski sistem

podjetja

dezumi
center

-
MS Office,

a-mail,
intranet

radunovodstvo

£h

podatkovni in
programski streZnik

podatkovni in
rogramski streznik

intranetni
straznik

datotecni | e-postni
strednik | streZnik

osrednji podatkovni in
programski streznik

direktorski koncern
informacijski sistem
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5.2.1. Izgradnja podatkovnega skladisca

Na ravni koncerna bo racunalnidki informacijski sistem sprva podpiral predvsem
kazalce finanénega vidika, pri ¢emer bo vse podatke zajemal iz podatkovnih baz
radunovodskih programov. Cim niZje po hierarhiéni lestvici koncern — podjetia —
sektorji in sluzbe gremo, bolj bo raCunalnidki informacijski sistem v podporo pri
doloCanju vrednosti kazalcev tudi ostalih treh vidikov, podatki pa se bodo zajemali
tudi iz ostalih podatkovnih baz. Na ravni koncerna bo moC dobiti informacije o
vrednostih naslednjih kazalnikov:

Oznaka | Kazalnik

4. Stevilo novih naroénikov

5.-11. | Vsi kazalniki finan€nega vidika

12. Dejavnosti v podjetjih, ki Se niso dosegle tocke preloma

13. Stevilo slovenskih dobaviteljev po podietjih, ki niso kupci koncerna
14. Stevilo odpovedi naroénikov po podjetjih

17. Podjetja, iz katerih je odSlo ve€ kot X% obstojecih delavcev

21. Podjetja, v katerih vrednost osnovnih sredstev pada

Razumljivo je, da so najbolje pokriti kazalniki finanénega vidika, saj v veliki meri
izhajajo iz raCunovodskih podatkov, ki jih zahteva tudi zakonodaja in jih torej
obstojeci informacijski sistem vec€inoma Ze zajema.

Podatkovno skladis¢e nad obstoje€imi bazami podatkov bomo vzpostavili s pomocjo
orodja MS SQL Server OLAP Manager, ki bo lahko nudil tudi sprotno spremljanje
razlicnih drugih kazalcev in se bo lahko hitro prilagajal eventualnim spremembam
kazalnikov. Se posebno uporaben pa bo, &e bo uspelo vsaj doloéenemu delu vodstva
pridobiti osnovna znanja za pridobivanje Zelenih informacij iz podatkovnega
skladis¢a.

V nadaljevanju nacrtujemo vzpostavitev OLAP odjemalca — MS Excel z uporabniSkim
vmesnikom, preko katerega bo mozno dobiti informacije o vrednostih kazalnikov. V
tem delu pripisujemo velik pomen tudi ustrezni uvedbi uporabnikov — menedZerjev na
vseh nivojih, saj bo sicer informacijski sistem brez prave vrednosti.

5.2.2. Nadgradnja podatkovnega skladisca v celovit informacijski sistem za
podporo vodenju s pomocjo sistema uravnotezenih kazalnikov

V drugi fazi nameravamo podatkovno skladi§¢e nadgraditi s pridobivanjem podatkov

za ostale kazalce, katerih direktorski informacijski sistem po prvi fazi Se ne bo

prikazoval. NaCrtujemo izdelavo programa za spremljanje vseh kazalcev, da bi bile

informacije o tem, kje se trenutno nahajamo z vidika vrednosti kazalnikov, vodstvu

venomer pri roki. Program bo vklju€eval tudi grafi¢ne prikaze in primerjave, na osnovi
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katerih bomo lahko delali hitre in ucinkovite analize (npr. analizo odmikov, ABC
analizo ipd.).

Podatke za kazalce, katerih vrednosti se ne da pridobiti iz podatkov, ki se Ze
zajemajo v obstojeCih programih, bomo sprva pridobivali iz porocil, ki jih bodo
odgovorni poSiljali po elektronski posti, in vnasSali ro€no. V izgradnji pa je ze
intranetna aplikacija, ki bo omogocala prijaznejSe in strukturirano zajemanje
podatkov in seveda osrednje zbiranje.

Pric¢akujemo, da bo med samo izgradnjo in tudi med kasnejSim delovanjem sistema
prihajalo do sprememb. Sistem se bo moral prilagajati eventualnim spremembam
kazalcev in povratnim informacijam, priCakujemo tudi zahteve po stalnem
izpopolnjevanju v smislu zagotavljanja $e bolj u€inkovite podpore pri odloanju. Hitro
prilagajanje spremembam nam bo omogocala zasnova podatkovnega skladis¢a,
temeljeCa na obstojeCem informacijskem sistemu in odprti bazi podatkov. Veliko
pozornosti bomo namenili ustrezni usposobitvi uporabnikov in snovalcev sistema.
Ucinkovita informacijska podpora je predpogoj za uspedno uporabo sistema
uravnotezenih kazalnikov, saj velja “Cesar ne moremo ucinkovito meriti, ne moremo
izboljsati”.

6. SKLEP

Nahajamo se v informacijski dobi, ko nam ni pomembna le informacija, temvec tudi
hitrost njen pridobitve in hitrost reakcije nanjo. Spremembe na trgu se odvijajo vedno
hitreje in kdor jih prvi zazna in ima pravi odgovor nanje, je zmagovalec. Zmagovalcev
ni veliko. Zmagovanje pa je vedno manj odvisno od srece, vedno bolj je odvisno od
hitrosti, prilagodljivosti, ustvarjalnosti, inovativnosti in kreativhega razmisljanja.

Rast podjetij narekuje spremembe v organizaciji in s tem tudi prenovo poslovnih
procesov, ki omogoc€ajo ucinkovito in zanesljivo poslovanje. Meje med poslovanjem
in informatiko bledijo, saj informatika postaja nuja za obvladovanje poslovnega
procesa. Ne glede na vrsto poslovnega procesa nam mora informatika zagotavljati
informacije, ki so podpora pri odloCanju za uresniCitev zastavljene strategije.
Sistemov, ki povezujejo poslovni proces in informatiko za podporo pri odlo€anju, je
veliko. Seveda se morajo z razvojem tehnologije in trznih zakonitosti tudi ti
neprestano spreminjati, da ostajajo konkurenéni. Ne glede na vse pa se obi¢ajno v
zdruzbi odlocijo le za en sistem kot podporo pri odlo¢anju, v koncernu Sintal smo se
odlocCili za uravnoteZeni sistem kazalnikov (The Balanced Scorecard).

Uravnotezeni sistem kazalnikov ni recept, ki zagotavlja uspeh. Tudi ta sistem lahko
neka zdruzba uporablja odli¢no, drugi pa lahko celo Skoduje. Uravnotezeni sistem
kazalnikov ob pravilni vpeljavi zagotavlja povezavo med finan¢nim vidikom, vidikom
poslovanja z narocniki, vidikom notranjih poslovnih procesov ter vidikom ucenja in
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rasti. Osnova dobrega delovanja sistema pa je zagotovo dobra strategija, kajti brez
nje je vsak sistem obsojen na neuspeh. Prednost uravnotezenega sistema
kazalnikov je tudi v tem, da nam pravilno vpeljan sistem hitreje pokaze napacno
izbrano strategijo in zahtevo za njeno spremembo.

V magistrski nalogi smo ugotovili, da obstajajo pravila uravnotezenega sistema
kazalnikov, ki jih morajo upostevati v vseh podjetjih, ne glede na panogo, v kateri
delujejo. NajpomembnejSe znadilnosti sistema so povezava strategije z
uravnoteZenim sistemom kazalnikov, povezanost kratkoro¢nih ciljev z dolgoro&nimi
strateSkimi cilji, vzroéno-posledi¢na razmerja med kazalniki Stirih osnovnih vidikov
uravnoteZenega sistema kazalnikov, pretekli in vnaprejSni kazalniki ter povratne
informacije, s katerimi zdruzba ugotavlja odmike od zastavljenih ciljev in iS€e reSitve.

V nalogi smo se torej sprva soocili z izdelavo vizije, na osnovi analize notranjega in
zunanjega okolja smo dolocili cilie koncerna Sintal ter strategijo za njihovo
uresniditev. Ze pri njihovem kreiranju smo imeli v vidu zdruzbo, ki jo bomo nadzirali in
upravljali s pomocjo sistema kazalnikov, zatorej so bili cilji in strategija prilagojeni
vsem S§tirim vidikom. Posebnosti uravnoteZzenega sistema kazalnikov v koncernu
Sintal glede na druge panoge so najbolj o€itne v vsebini nefinan¢nih kazalnikov, ki so
specificni za dejavnost varovanja. StrateSki kazalniki rezultatov in gibala uspesnosti
vkljuCujejo v analizo uspeSnosti poslovanja ¢asovne zamike med sprejetimi
poslovnimi odloCitvami ter konénimi posledicami in omogocajo predvideti nekatere
prihodnje trende.

Pri doloCanju kazalnikov smo naleteli na veliko problemov in ugotovitev. Naj jih

nastejem le nekaj:

e Pogosto ni lahko dolo iti Zelenega in merljivega kazalnika.

e Ni se preprosto odlo€iti o izbiri kazalnikov, ¢e z njimi ne Zelimo posebej dodatno
obremeniti zaposlenih.

e Radi bi imeli vse podatke na dlani, pa jih nismo sposobni pregledovati, zato se
trudimo uporabljati manjSe Stevilo kazalnikov (najve¢ do 25 za posamezno
poslovno enoto), ki nam ne podvaja informacij.

e Ko smo dolocali kazalnike na nivoju podjetij, smo spreminjali kazalce na nivoju
koncerna, podobno se je zgodilo, ko smo jih dolo€ali na nivoju sektorjev in sluzb.
Krog sprememb se je zvrtel kar nekajkrat, preden je sistem postal teoreticno
stabilen. Po prakti¢ni vpeljavi pa bodo prav gotovo sledile spremembe.

e Dolocanje kazalnikov je neposredno povezano tudi z obstojeim informacijskim
sistemom in moznostjo ter hitrostjo pridobivanja informacij, zato je pogosto
smiselno zajemati informacije, ki so nam Ze na voljo, ter informacije, ki ne
zahtevajo znatnih sprememb informacijskega sistema, ¢e to seveda ni nujno
potrebno.

e Uravnotezeni sistem mora biti sestavni del delovhega procesa zaposlenih in Ce
med njimi ne zazivi, nima nobenega ucinka. To je odvisno predvsem od vodstva,
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ki mora dajati zaposlenim vtis pomembnosti, kazati u€inke in jih za rezultate tudi
nagrajevati.

V zakljuCku velja opozoriti na ovire, ki bi lahko ogrozile delovanje uravnotezenega

sistema kazalnikov v posameznih podjetjih koncerna Sintal:

e vizija in strategija ne bosta delovali (nista razumljivi ali pravilno predstavljeni
zaposlenim ali pa je zaposleni ne bi vzeli za svojo),

e zaposleni bi sistem vzeli kot dodatno obremenitev, ki bi ji morali namenijati ¢as po
vseh opravljenih aktivnostih,

e vodstvo ne bo takoj reagiralo na zaznana odstopanja od zastavljenih ciljev,

e dolgoro¢na in kratkoro¢na razporeditev sredstev ne bo zagotavljala financiranja
izpolnjevanja zastavljene strategije (zlasti zaradi neplacCil obstojecih naro&nikov in
s tem povecevanja terjatev),

e povratne informacije ne bodo podajale dovolj strateskih informacij, temvec
predvsem takti¢ne.

Iz zgornjih navedb je zato mo¢ povzeti, da je kljuéno, da so z vsebino strategije do
prave mere seznanjeni vsi zaposleni, saj lahko le na ta na€in dosezemo, da bodo
silnice celotne zdruzbe usmerjena k istim ciljem. Razvoj strategije in sistema
kazalnikov se zaCne pri vodstvu, njegova naloga pa je, da poskrbi za prenos do
slehernega zaposlenega.

Za pravoCasno in pravilno poslovno odloCanje je pomembna tudi ustrezna izbira
informacijske tehnologije, ki je postala kljuéni pripomocek pri zbiranju in urejanju
podatkov ter merjenju, analiziranju in zagotavljanju kakovostnih informacij. Na trziS¢u
obstaja veC programskih reSitev, ki so zdruzljive z uravnoteZenim sistemom
kazalnikov, izbira pa je odvisna od obstojeCe informacijske podpore, stroSkovne
ocene nasproti koristim in moznosti investiranja. Vplivni dejavnik je lahko tudi
usposobljenost in znanje zaposlenih, na podlagi katerega smo se v koncernu Sintal
odloCili za lastno izgradnjo informacijske podpore. V prvi fazi izgradnje bomo
vzpostavili podatkovno skladisCe, ki ga bomo v naslednji fazi nadgradili v celovit
direktorski informacijski sistem.

Med izvajanjem analize uravnotezenega sistema kazalnikov v koncernu Sintal smo
prisli do skupne ugotovitve, da je novi merilni sistem uporaben. Omogoca celovito in
preglednejSe poslovanje. Upraviceno je dobil naziv »najvplivnejSa ideja«
menedzmenta zadnjih let. Uvajanje tega sistema je opaziti tudi v Stevilnih drugih
slovenskih podjetjin. Z vstopom v Evropsko skupnost sistemi vodenja Se bolj
pridobivajo na pomenu, saj smo se pojavili na odprtem trgu, kjer bodo prezivela le
najboljSa podjetja. Znanje zaposlenih, informacijsko tehnologija in upravljavska
orodja bodo vse bolj klju¢na konkurenéna prednost.
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Tezko je voditi podjetje, ki je sposobno dolgoro&no preziveti na trgu. Se tezje mu je
zagotavljati dolgoro¢no rast. V kolikor bo moja magistrska naloga v koncernu Sintal
prispevala vsaj delCek k temu, bo moj cilj v celoti izpolnjen.
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