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UvoD

Uvedba nove poslovne ideje pomeni za podjetnikapadjetje temeljito pripravo na vse
spremembe v poslovnih funkcijah in na predvidevaofe planiranje o tem, kaj lahko od
prihodnjega polozZaja na trgu fakujemo.

Poslovna idejapredstavlja z&etek ustvarjalnega procesa in pomeni nekaj, kawolgtodjetniku

s pravilno preverbo in postavitvijo na trg pomemsiovni uspeh. Preden je ideja zrela za
realizacijo, mora prestati Stevilne izzive, da ggdno pripravljena za realizacijo na trg (Rebernik
& Rus, 2004, str. 13).

V magistrskem delu me zanima, kateri so tisti dajey ki so pomembni pri razvoju in uspehu
poslovne ideje. Tako Zelim predvsem pokazati povezaed ustrezno izbiro poslovne ideje,
dobro pripravljenim poslovnim ggom in planiranjem ter ustrezno déitvijo metod merjenja
uspesnosti poslovne ideje.

Uspeh nove poslovne ideje Kotler (2004, str. 358xie z dobrim poznavanjem potreb
porabnika, ¢im boljSim razmerjem med ¢inkovitim delovanjem izdelka in stroSki, uvedbo
izdelka na trg pred konkurenti ter dobrim sodelgean zaposlenih z raziih funkcijskih
podraij. Razviti uspeSen nov izdelek pa ne pomeni envostanaloge. Najpomembnejsi dejavnik
uspesnosti je edinstveni nadpovfireizdelek. Nasledniji kljgni dejavnik uspesnosti je dobro
opredeljen koncept izdelka Ze pred razvojem. Prdjetora skrbno opredeliti in oceniti trg,
zahteve v zvezi z izdelkom in koristi. Drugi dejéiruspesnosti so medsebojno dopolnjevanje
tehnologije in trzenja, kakovost izvedbe na vsapgah in privignost trga (Kotler, 2004, str.
352). Uvedba poslovne ideje v Ze obstijepodjetjih pa zahteva Se dodatne vire znanja,
previdnosti in potrpeZljivosti. Raziost poslovne ideje od Ze obstgedejavnosti lahko hitro
privede do neuspeha. Razlogi za to so predvsenvit tehnologijah, novih trgih ter znanju, ki
ga do sedaj nismo potrebovali (Kekale & Kola-Nystr@007, str. 109).

Podobno kot Kotler tudi Ardichvili (2003, str. 106avaja, da so pri izbiri ustrezne poslovne
priloznosti pomembni predvsem podjetniSka pripewist, ustrezna znanja, socialne mreze,
osebne lastnosti podjetnika in seveda dobra poaladeja. Po avtorjevih besedah uspeh
podjetja, ki razvija novo poslovno idejo, temela trgu, ki ima doldene potrebe, ustreznemu
poslovnemu konceptu, dobri pripravi poslovnegé&taain prav@asni in pravilni formalizaciji in
realizaciji poslovne ideje na trg. Temu bi lahkaddl Se teorijo, ki jo predstavljata Gumbus in
Lussier (2006, str. 409), ki temelji na tem, daoje uvedbi poslovne ideje pomembno tudi
merjenje uspesnosti le-te. Merjenje uspesnosti evgadslovne ideje, ki v podjetju pomeni
glavnino obstoja, omoga hkrati tudi krmarjenje med postavljeno strategijgi in dosezenimi
ucinki. Merjenje omogoa pregled nad dosezenimi rezultati in tudi razvojerkaterim podjetje
strmi (Gumbus & Lussier, 2006, str. 409). Kazalmkeverjanja uspesnosti uvedbe in poslovanja
nove ideje mi bodo predstavljali glavnino za dwlev pomembnih mejnikov pri razvoju
poslovne ideje oziroma dalibev tistih prelomnic, kjer je pomembno postavitiirie metode



merjenja, da bi pridobili dejanske rezultate inesntinformacije za nadaljnje odianje o
poslovanju.

Podporo pomembnosti zgoraj omenjenim dejavnikondgajo tudi avtorji Antoti¢, Hisrich,
Petrin in VaRi¢ (2002, str. 55) s tem, ko dékjo dejavnike, ki so pomembni za podjetniski
proces. Gre za opredelitev in ovrednotenje prilsingripravo poslovnega tida, dolcitev
potrebnih sredstev in vodenje podjetja, kar lahkmredelimo kot postavljanje ustreznih
kazalnikov, ki spremljajo rezultate uvedbe posloidege.

Kekale in Kola-Nystrom laita tri faze pri razvoju nove poslovne ideje. Pfaaa se imenuje
faza raziskovanja, kjer ugotovimo moznosti in po&reza dodaten razvoj in uvedbo novega
izdelka. Prav tako je pomembno ugotoviti, kaj g#dj kar lahko podjetje naredi za svoje stranke.
Druga faza se imenuje faza razvoja nove posloveie,iéjer s primernim kadrom, ki je v tej fazi
najbolj pomemben, skuSamo oblikovati storitev/iettelako, da smo pripravljeni na morebitne
ovire in njihovo resitev. Zadnja faza je faza pkeanja storitve/izdelka ter uvedba le-tega na
trg (Kekale & Kola-Nystrom, 2007, str. 112).

Kljub navedenim smernicam, ki jih teorija postavlja nadgrajuje, Se vedno obstaja velik
odstotek podjetnikov, ki kljub dobrim pripravam,riskim na&rtovanjem in hitrim odzivom ne
uspejo pripeljati nov projekt do realizacije ali dspeSnega, dolgafmega poslovanja. V
nekaterih primerih velja, da je ideja preprostdbalada ni primerna za trg ali enostavno ne
zadovoljuje potreb porabnikov. Kiudo uspesSnega planiranja je ustvarjanje d&réga profila
podjetja, iskanje kljenih mejnikov podjetja in postavljanje ustreznihjesil v prihodnosti. Ni
dovolj, da podjetnik planira za pol leta naprejpels prinese ustrezen plan za dafjasovno
obdobje dveh, petih ali desetih let. Pomembnogepatjetnik dobro razmisli, kaj bo ure&itev
nove poslovne ideje prinesiaz pet let ali v& (Hewitt, 2007, st. 182).

Podatki kazejo, da je kar ena tretjina podjetijStak, ki propadejo ze v prvih dveh letih
poslovanja, v& kot polovica pa taksnih, ki se na trgu obdrzijopsht let. Ti podatki veljajo sicer
za majhna in mikro podjetja. Sklepamo lahko, darjeustanovitvi véjih podjetij ta odstotek

lahko samo Se ¥@, saj veje podjetje pomeni posredno tudi ¢jezalogaj financiranja

(Podjetniske in finatne novice, 2007).

Ce sklenem, je pri uvedbi poslovne ideje na trg pmimeo, da znamo ugotoviti rezultate uvedbe,
ovrednotiti nadaljnje trzenjske aktivnosti, da l&botno podjetje uspesSno in ra&oin povedati,
kaj je bilo narobe in dobro na poti do dosezen#ultatov (Finance — Trzenje, 2007).

Trzenjski koncept poslovanja podjetja poudarjalalfiko podijetje na dolgi rok uresmije svoje
cilje, ¢e uspe zadovoljiti potrosnika (Rojsek, 2002, sfr. 2

Skozi nalogo me torej ne bo zanimalo, kako pretigs@slovno idejo, temvekako spremljati in
meriti rezultate poslovne ideje, ko je le-ta ze dama na trg. Pri tem bom kot pomembnejSe
dejavnike preverjanja uspesnosti poslovne idejeosigvila ustreznost poslovne ideje,
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natrtovanje in dobro pripravo poslovnegacria ter dolg@itev kazalnikov kot nén merjenja
uspesnosti poslovne ideje. Osnova za razmiSljanpedijetje, katero je z uvedbo poslovne ideje
zazivelo oziroma obstaje podijetje, ki mu novonastala poslovna ideja pomeslotno
poslovanje.

Predmet in problem dela

Predmet naloge je dalti pomembne faze uvedbe nove poslovne ideje imalkéize, ki so
bistveni pokazatelji uspesSnosti in so podjetnikupgma pri vrednotenju poslovanja in
morebitnih odlgitvah o nadaljnjem poslovanju. Na podlagi predséad teorije v nadaljevanju
so bili v podjetju, v katerim sem zaposlena, pmnfjesni poskusno uvesti model preverjanja in
uvajanja poslovne ideje. Podjetje je bilo ravnoazifrazvoja nove poslovne ideje, zato so
potrebovali sistem, ki jim bo pokazal, kaj bi uvadiiove poslovne ideje pomenila za podijetje.
Dejanske uvedbe poslovne ideje smo se po predhpostavljenem modelu tudi lotili in si tako
prihranili ¢as, saj smo natano vedeli, kaj je naslednja faze uvedbe in kaj ¢altk le-te
pricakujemo.

Namen dela

Osnovni namen same magistrske naloge se nanase nendeljni podrdji:

. predstaviti pomembne dejavnike uspeha uvedbe nasieyne ideje,
. dolaciti najpogostejSe metode merjenja uspesnosti pasladeje.

Odgovoriti zelim na raziskovalno vprasanje, ki afaiguje uspeh ali propad poslovne ideje; ali je
uspeh oziroma propad poslovne ideje povezan s spaigravo poslovnega tiga in s
podjetnikovimi napakami pri merjenju uspesnostilpeanju. Pri tem iz analize izkljwjem
dejavnike, ki izvirajo iz neprimernosti novega @a@da, storitve ali zgolj slabega odziva trga.
Pokazati zelim, da je némkovitost planiranja poslovne ideje velikokrat gdpetjin povezana z
nezadostnimi pripravami in slabo izdelanim poslavmairtom, ki pa se v realizaciji nadaljuje
skozi nezadosten nadzor in nepravilno spremljageltatov, ki jinh uvedba ideje na trg prinasa.

Moje razmiSljanje tako posega na dve pomembni ggidsoslovanja. Prvo je planiranje, ki je za
podjetnika kljgnega pomena. Drugo podje poslovanja, ki vpliva na razvoj poslovne idgge,
uvedba na trg, ki se kaze skozi vse funkcije pasiga.

Na podlagi tega je moj cilj poiskati v teoriji dabsistem uvedbe poslovne ideje, ki zajema
preverjanje, n&tovanje in merjenje uspesnosti poslovne idejajegovo uporabnost preveriti v
podjetju, ki se je odkilo za uvedbo nove poslovne ideje. Proces ¢hoiga kljuenih dejavnikov
uvedbe se pt&he z iskanjem odgovora na vpraSanje, ali je biledphodno planiranje ustrezno
izvedeno. Cilj magistrskega dela je tako odkritviokza uvedbo poslovne ideje in merjenje
uspesnosti le-te ob uvedbi na trg. Tedresi bom to preverjala v prvih dveh poglavjih
magistrske naloge, kjer bom postavila khje definicije in metode, ki se uporabljajo pri neaijj
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uspesnosti poslovne ideje. Tretje poglavje je \tcaiamenjeno prakthemu delu, saj bom
predstavila uvedbo poslovne ideje v podjetju inadet ki so jo izbrali za preverjanje rezultatov
uvedbe poslovne ideje.

Metodoloski pristop in struktura dela

Naloga temelji na preeni literaturi s podrga podjetniStva, trzenja, razvoja novih idej in
priprave poslovnega tida ter metod spremljanja uspesnosti poslovanjdedfettnem delu
uporabljam opisno (deskriptivno) metodo. Osredeji mhloge sestoji iz treh poglavij. V prvem
poglavju bodo predstavljani temeljni pojmi, ki jlom uporabila v magistrski nalogi. Sledijo
podpoglavja ovrednotenja poslovne ideje, planiramjariprave poslovnega &da ter ovire, ki

jih lahko priakujemo pred in med uvedbo poslovne ideje na trigteth bo v pomd metoda
analize in sinteze, kar pomeni, da bom obsgtojéeraturo, raziskave, ki so bile Zze narejene na
tem podrdju, najprej analizirala in jih nato smiselno poaeDrugo poglavje predstavlja
bistven del magistrske naloge, saj opisuje metkidé) teorija ponuja kot uporabne pri merjenju
uspesnosti poslovne ideje ob dejanskem poslovanjtga.

Empiriéni del se osredota na dejansko uvedbo poslovne ideje na trg. V podj&jer sem
zaposlena, so bili pripravljeni eksperimentirati poskusno uvesti poslovno idejo na podlagi
moje zasnove klgnih smernic razvoja. V tem primeru ne gre za ustdew novega podjetja,
pa pa za uvedbo poslovne ideje v obsteja podjetju, katerega zeli vodstvo zaradi trenutnih
razmer oziviti skozi nove programe dela.

Kot vodja projekta sem najprej vsem sodeadujo pri uvedbi jasno predstavila potek dela in
opozorila na tista opravila, ki bodo kija pri uvedbi poslovne ideje. Izvedba temelji nadrdo
pripravi, ki zajema dostop do bistvenih podatkopodijetju, celovit pregled poslovanja in
moznost uspesSne analize. Sekundarne podatke semptmlobila s pomgo notranjih virov
podjetja in obstoj@h poslovnih analiz. Potek uvedbe poslovne idej solcatila na podlagi
metode prodevanja problematike. Pri tem mi je bilo v velikonpa® dejstvo, da sem sama
sodelovala pri pripravi projekta oziroma uvedbsloone ideje in jo vodila v smeri, ki sem jo
postavila skozi analizo teorije.

Empiriéni del bo predstavljen v tretiem poglavju magistrskaloge. V zadnjem poglavju se
posv&am sklepnim ugotovitvam, ki bodo posledica tedreti spoznanj ter pridobljenih
informacij v praksi.

1 VREDNOTENJE IN UVAJANJE POSLOVNE IDEJE
1.1 Pregled pojmov, ki so povezani z uvajanjem nove plovne ideje

Podjetniki imajo navadno obilico idej, problem pay tem, da pri podjetniStvu ne gre za
tehnitno plat ideje, temveza njeno trzno privinost, za zmoznost, da pritegne kupce, ljudi s
kupno majo, ki bodo pripravljeni pléati za proizvod ali storitev. Prav zato je domisjg
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poslovne ideje Sele prvi korak. Sledi proces prewga ideje po tehdni in trzni plati. Poslovna
ideja je vsaka zamisel o novem proizvodu, storitvi, & §& ni poslovno preverjena. Poslovna
priloznost pa je tista poslovnha zamisel, ki je pusb preverjena in je potrjena kot tekmo
izvedljiva in poslovno donosna (Mozina et al., 206&. 109).Podjetniski procesje proces, v
katerem podjetnik ustanovi novo podjetje (Anti@gret al, 2002, str. 54). Podjetnik mora poiskati,
ovrednotiti in razviti priloznost, ki bo koristnako za njega kot za potroSnike. Tako Aronn
drugi (2002, str. 54), Kotler (2004, str. 352) kwakateri tuji avtorji (Hewitt, 2007, str. 182)
navajajo, da so temeljni dejavniki podjetniSkegacpsa naslednii:

. opredelitev in ovrednotenje priloznosti,

. preverjanje in n&tovanje poslovne ideje,

. priprava poslovnega tda,

. dolccitev potrebnih sredstev in vodenje podjetja.

Poslovna uspesnogbomeni delati prave stvari. V tem okviru je potreluspesnost razlikovati
predvsem od tinkovitosti, ki pa pomeni delati stvari pravilno (Mina et al., 2002, str. 665).
Seveda se ob tem poraja vprasSanje, za koga jenwain@j bi bila ta novost koristna. V prvi vrsti
vsekakor za uporabnika. Ta del je precej enostalwkazati preko razinih analiz okolja,
kupcev in drugih. Vendar pa je nekoliko tezje piddti koristnost za nosilca oziroma avtorja
ideje. Sicer tudi tu lahko predvidimo, da nam ba&an@leja prinaSala ustrezen dédk, vendar
gre tu le za predvidevanja, sicer na podlagi prddhoraziskav, a vseeno se lahko kasneje
izkaze, da temu ni tako.

Slika 1: Proces preverjanja poslovnih zamisli peedetkom ustanovitve podjetja

Tehnino preverjanje

Ustvarjanje, —
generiranje Preverjanje poslovnega

. potenciala in dopolnjevanje Poslovna N Zagon
posloyr:_lh — ide] —_ priloznost podjetja
zamisli

Trzno preverjanje

Vir: S. Mozina et al., Management: nova znanja gaeln, 2002, str. 109.

Iz vseh definicij, ki jih literatura opredeljujealko razberemo, da uvajanje nove poslovne ideje
ni samo zbiranje in predlaganje novih poslovnih j,idampak vkljEuje n&rtovanje,
izobrazevanje in usposabljanje kadrov, osvajanpghntehnologij, prenos znanja in izkusenj in
vrsto drugih podrdij, ki so neposredno povezane s samim podijetjemi¢din proces uvajanja
poslovne ideje se @me s preverbo, ali je ideja primerna za nadalpggivoj. Sledi faza, v kateri
se ideja oblikuje do storitve ali izdelka, ki gaadaljevanju testiramo in kdno lansiramo na trg
(Kekale & Kola-Nystrom, 2007, str. 109).



Slika 2: Od ideje do uspesSnega podjetja
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Vir: A. Ardichvili et al., A Theory of Entreprenealr Opportunity Identification and Development, 300
str. 112.

Faze v razvoju poslovne ideje si sledijo od uggéaya potreb trga, postavljanja poslovnega
koncepta, ustrezne priprave poslovnegataado uvedbe poslovne ideje. Rezultat vseh teljefaz
uspesno poslovanje nove poslovne ideje oziromamastalega podjetja (Ardichvili, 2003, str.
112).Cas od ideje do generiranja ideje na trg je v payjpraekje pet let. To je tista doba, ki
nam pove, ali smo izbrali donosno poslovno idejitudi uspesno lansirali na trg.

Po Antorgicu et al. (2002, str. 55) je najtezja naloga opieglelposliovne ideje in njeno
ovrednotenje. Gre za proces, v katerem podjetnjlenpriloznost za ustanovitev podjetja ali
zagon novega izdelka ali storitv®vrednotenje poslovne idejeje kljucni del podjetniSkega
procesa, saj v njem podjetnik oceni, ali bodo deo izdelki ali storitve prinaSali dokek ter
tako zadovoljevali vse akterje v procesu. Podjetndta imeti tako za opredelitev poslovne ideje
dovolj casa in vloziti dovolj truda ter zelo verjeti v pogho idejo. V tej fazi Anto&i¢ Se ne
govori o pripravi poslovnega tida, ampak o analizi priloznosti oz. antu ovrednotenja
poslovne ideje. Gre za bistveno krajSo obliko, us&lpe osredot@ena na poslovno idejo in ne na
celotno podjetje ter daje temelj za afitev ali priloznost izkoristiti ali ne. Glavne sasine
natrta ovrednotenja poslovne ideje so opis izdelka satiritve, ovrednotenje priloznosti,
ovrednotenje podjetnika, specifikacija vseh potiebsredstev in dejavnosti ter vir kapitala
(Antorxic¢ et al., 2002, str. 56).

Bistvo ovrednotenja v tej fazi je predvsem odgavara vprasSanja, katere potrebe zadovoljuje
izdelek ali storitev, kateri druzbeni pogoj je pagt za trzno podlago, kateri trznoraziskovalni
podatki so potrebni, kakSna je konkurenca ter kgkamog@e s to dejavnostjo zasluziti
(Antorxic et al., 2002, str. 56). V nadaljevanju sledi opt#ev in opis posameznih faz uvedbe
poslovne ideje.



1.2 Predvidevanje in n&rtovanje poslovne ideje

Spremembe pomenijo sestavni del poslovnega proeesaar nikie natagno ne ve, kakSne
bodo te spremembe. Za razvoj strategije in priprgd@nov pa je potrebno spremembe
predvideti, jih ndrtovati in se nanje pripraviti. Vendar so predvide)a pomemben dejavnik, po
katerem se ocenjujejo nove zamisli in po katerilugetavlja, kako se bodo le-te vkipvale v
predvidene razvojne trende.

Predvidevanje je ocenjevanje zunanjih razmer poslovanja v ¢eem prihodnjentasovnem
obdobju. Gre za vpraSanja, kaj se lahko zgodi alij& bolj ali manj verjetno, da se bo zgodilo
glede na z&etne trende nagnjenja (Mozina et al., 2002, stt).25

Za predvidevanje je razvitih ¥¢ehnik (Likar, 2006, str. 137):

. ekstrapolacija trendov,
. predhodni trendi — primerjalne krivulje,
. Delfi tehnika.

Tehnike poslovnega predvidevanja so izredno pomandsd poslovnega odéanja. Bistvo
vsake tehnike pomeniim nataknejSe poznavanje dejavnikov, ki vplivajo na obraare
poslovne dogodke. Omenjeni dejavniki zajemajo imiacije iz preteklosti, sedanja spoznanja in
logi¢cne miselne procese.

Pri ekstrapolaciji trendov predpostavljamo, da seoblika krivulje, ki predstavlja podatke iz

preteklosti, z enakim trendom nadaljevala tudi lq@uinje. TakSna napoved je zanesljiva le v
stabilnih razmerahCe tak3nih razmer ne moremo déisesi pomagamo tako, da metodo
kombiniramo tudi z drugimi metodami (Likar, 2006, 439).

Pri Delfi tehniki gre za opis problematike pri ugaju poslovne ideje z vpraSalnikom, ki ga
postavimo skupiniclanov. Odgovore analiziramo, jih predstavinitanom skupine ter jih
prosimo za ponovni razmislek. Faze ponavljamo, eloétigovori ne postanejo konsistentni.

Tudi Ardichvili (2003, str. 106) daje pomembnosayarizbiri poslovne ideje in predvidevanju.

Pod predvidevanje pojasnjuje predvsem razvoj posladeje, prepoznavanje in ovrednotenje.
To zaporedje daje tezo nadaljnjemén@vanju in pripravi poslovnega &ida. Gre predvsem za

hitri pregled potreb, ki jih trg ima, ter grobo e@emoznosti, ki bi jih ob izpolnjevanju potreb

nova poslovna ideja imela.

Predvidevanje nam torej omagonatagno in realno moznost tdovanja. Mozina opredeljuje
naértovanje kot pojem, ki pomeni postavljanje planskih ciljevnalog za plansko obdobje na
podlagi predvidevanja in opredeljevanja potrebnibslpvnih prvin za njihovo ureshiev
(Mozina et al., 2002, str. 236).



Pri n&rtovanju gre za miselni proces, za razmisSljanjaibganjih moznostih in nevarnostih za
organizacijo. Podjetnik mora vrednotiti alternaBvymoznosti, ki so podjetju na voljo. Sprejemati
mora odlgitve, ki bodo imele posledice nekje v prihodnosikar (2006, str. 159) definira
naslednje faze gaovanja, ki so potrebne Se pred uvedbo poslovee:d

. definicija ciljev: postavitev glavnih ciljev poslovne ideje in roke& njihovo realizacijo,

. oblikovanje planov: predvideti in dol¢iti je potrebno glavne faze in s tem povezane
casovne mejnike, ki omogajo kasnejSo kontrolo izvajanja,

. usklajevanje dela in nadzora za uspesno izvedbo ni dovolj le definirati nalag€akati
do roka. Vse udelezence je potrebno pri delu kdirditg nuditi podporo.

Kadar govorimo o matovanju, ne mislimo zgolj na administrativno fun&c ki pac mora biti
narejena, ampak na splet nalog, ki sluzijo kot podpvsaki posamezni akciji, nalogi in
zagotavlja usklajeno delovanje. Zato je pomembiaoseal vsake poslovne ideje lotimadriao.
Pri n&rtovanju velikokrat uporabljamo dva koncepta (Lika006, str. 160), in sicefasovno
nacrtovanje, kjer doldamo samo kaime roke in le-tem priredimo vmesne faze. Drugi lepige
nartovanje glede na razpolozljive vire, kjer je pagiaa dosega cilja. V tem primeru izhajamo
iz obstoje€ih kapacitet in ne pos¥amo pozornost dinamiki razvoja. Prav tako govoriondi o
razvojno pogojenem getovanju (pot do cilja je Se neznana), fitlaem ng&rtovanju (razvoj je
podrejen finatnim zmoznostim) ter o meSanem c¢rtavanju, kjer se projekt pme z
raziskovalno fazo, pospesi pa se z dodatnimi sreasstrokovnjaki.

Nacrtovanje po Mozini et al. (2002, str. 122) zahtge& korakov:

. analiza dosedanjega stanja in ocena situacije (S\aMaliza),
. napoved prihodnosti — v katero smer gre posel,

. dolacitev operativnih ciljev in n&tov za uresrdievanje ciljev,
. oblikovanje domiselnih metod nadzora.

Slika 3: Koncept pri oblikovanju poslovne ideje

1 o] Lo}
Kdo je uporabnik Katere koristi nudi Kdaj se bo izdelek
izdelka ? izdelek? koristil?

~. | 7

Razvoj konceptov
in iskanje
najboljSega

Vir: P. Kotler, Management trzenja, 2004, str. 363.
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Ce povzamem, je eden izmed pogojev za uspeStitoranije in izvedbo poslovne ideje tudi
dobro postavljen koncept. Kot je razvidno iz Slikenoramo najprej odgovoriti na vprasanje,
kdo bo izdelek uporabljal, drugikatero osnovno korist nam izdelek daje ter trekdaj bodo
ljudje ta izdelek uporabljali. Potem razvijemocuazlicnih konceptov ter skuSamo predvideti,
kateri izmed konceptov je najbolj primeren za rafeiek. Nato lahko pfhemo s preizkusom
koncepta ter dolotvijo trzenjske strategije. Ko je ta faza zakkma, lahko z&gnemo vrednotiti
priviacnost nove poslovne ideje skozi poslovnim#gKotler, 2004, str. 363).

Podobno kot do sedaj navedeni avtorji tudi Hewa@Q7, str. 183) poudarja, da je za uspesSno
pripravljen poslovni né&t potrebno upostevati predvsem naslednje:

. postavljanje prioritet na vseh podjib poslovanija,

. uporaba sistema&mega pristopa k rtetovaniju,

. v n&rtovanje vkljwiti izobraZzevanje in ustrezen obseg strokovnih &adr
. prilagodljivost potrebam podjetja, potencialnim tgdmikom in

. dolcciti ustrezno Sirino n&tovanju.

Priprava planov in postavitev finémh projekcij, ki so pomembne predvsem za podjetnik
temeljita na predvidevanju in &r@ovanju. Te predpostavke so zgrajene na trhlibetgim Tako
ne moremo ptiakovati, da bo rezultat oz. predpostavljeni ekoraraginek natatinejsi, kot so
bila uporabljena predvidevanja (Likar, Krizaj & Egt2006, str. 66).

1.3Pomen poslovnega n&ta za kasnejSe merjenje uspesnosti poslovne ideje

Naslednji in najosnovnejSi korak, ki naj bi ga rre@sak podjetnik pred ptetkom realizacije
poslovne ideje, je temeljit poslovni dth Osnova za dobro pripravljen poslovnicriaje
predhodno predvidevanje indrgovanje, ki se zdruzi v poslovnemadntal.

Slovarska definicija poslovnega dma pravi, da poslovni et opredeljuje metode vodenja
dolocene dejavnosti v dobenem obdobju v prihodnosti (Stutely, 2003, str. 8).

Poslovni n&rt je pisni dokument, ki ga pripravi podjetnik in dpisuje vse pomembne zunanje
in notranje elemente, vpletene Wetek novega posla. Pogosto gre za skupek delowatitom,
kot so trzenje, finance, proizvodnja, ustrezen kad®oslovni nart sestavi podjetnik v
sodelovanju z drugimi pomembnimi viri in kadri. $edjen je iz uvodne strani, kjer opiSemo
podjetje in poslovno idejo, analize panoge, kamdju¢ujemo raziskavo panoge, konkurenco,
kupce. Sledi natammejSi opis nove poslovne ideje,cniatrzenja, ki opisuje distribucijo, cene in
promocijo nove poslovne ideje, organizacijski teaftni nart (Antorgic et al., 2002, str. 190-
200).

Se pred z&etkom priprave poslovnega drga bi moral vsak podjetnik razumeti, zakaj sploh
pripravlja poslovni n&t oziroma katere informacije so zanj bistvene.méugo tiste informacije,
ki vodstvenim delavcem omogmjo presojo na podlagi dejstev. Teorija ponuja ogro
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moznosti ter znanj o tem, kako pripraviti doberlpesi nart. A v veliko primerih se zgodbe tu
koncajo. Le redko zasledimo napotila o tem, kako tak$esiovni nart spraviti v realizacijo in
hkrati meriti W&inke, ki jih pricakujemo oz. ki nastajajo skozi poslovanje. Literatki ponuja
takSna navodila podijetniku, pa je Zal vse premal@epana s prakso. Uporaba poslovnegataa
se s tem kaota, ceprav se njegov pomen s pojavom ideje na trgupglenja (Mankin, 2007, str.
5).

Pomembno je, da zna podjetnik slediti spremembamnsdena njih pravilno in pradasno
odzvati. Eden od razlogov, zakaj pametni ljudjeznajo dolgiti smeri sprememb ali to gaejo
slabo je ta, ker so bili naeni, da risanje zemljevida prihodnosti pomenirt@vanje in pripravo
prora&unov. Toda resnica je takSna, da pri velikopoteapremembah tudi najboljSe vaje iz
natrtovanja ne zada@gajo (Kotler, 2003, str. 60).

Sestavni del vsake resne poslovne ideje je posloghit s finartnim prer&unom. Ta del
pokriva prej omenjeno analizo, s katero ugotavljdmpstnost poslovne ideje. Pri tem moramo
paziti, da zajamemo tudi tiste elemente, ki jihmeremo finaino ovrednotiti in prikazati s
Stevilkami. Finatni del poslovnega rata naj bi nam dal odgovor o tem, ali bo poslowtigja
koristna tudi za podjetnika. Poslovnicngje pomemben predvsem za majhna in mikro podjetja
Dobra priprava poslovnega drta vodi do uspeSnega merjenja rezultatov kasnpgjane
poslovne ideje. Pomembno je, da se v planu prgdvidko finargni kot nefinani pokazatelji
uspesnosti (Danes, Loy & Stafford, 2008, str. 401).

Danes, Loy in Stafford (2008, str. 402) poudarja@ja,je za dobro pripravo poslovnegama

pomembno predvsem oblikovanje dosegljivih, kratkoro ciljev, dol@itev strategije za
doseganije teh ciljev, fingno planiranje, ki nam pokaze, kakSna sredstva lpojeeno za zagon,
dolacitev kdaj lahko pdakujemo, da se nam bo investicija povrnila, didév poslanstva ter
dolgorane strategije.

Nacrt ponavadi vkljduje pregled trenutnega stanja organizacije in &pea splosne poslovne
strategije za recimo pet let s podrobneje oprediefjia delovnim n&tom in prorgunom za
prihodnje leto. Strategija in td pokrivata vsa podtga poslovanja. NajpomembnejSa vprasanja
se od podjetja do podijetja razlikujejo, na splog@oso klj@ni vodstvo, izdelki, trzenje in
prodaja (Stutely, 2003, str. 8).

Osrednji del poslovnega &rda je doseganje najygh moznih dobékov z novo poslovno idejo.
Tako je potrebno dovolj pozornosti posvetiti razvojzdelka, dolgorénemu trzenju,
izobrazevanju in novim okrepitvam ter nadomestismovnih sredstev (Danes, Loy & Stafford,
2008, str. 402). Vendar pa velja, da so vpraSargakatera odgovarjamo skozi poslovnima
manj pomembna od tistih, ki jih pri opredeljevamuanaliziranju pozabljamo. Ta vpraSanja se
kasneje vcasu realizacije poslovne ideje pokazejo in pogatenli, da se podjetniki potem
sprasujejo, zakaj niso ze prej mislili na to.
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Klju¢ni cilji priprave poslovnega fda se nanaSajo nadeazlicnih namenov. V glavnem jih
podjetniki izdelujejo kot proSnjo za sredstva aljradje za odobritev. Gre predvsem za
pridobivanje finatnih sredstev skozi posojila, kredite, skratka Zamge kapitala v podjetju.
Vse bolj pa podjetja pozabljajo, da je bistvo peskga narta predvsem r@tovanje in ogrodje
za vodenje posla (Stutely, 2003, str. 10).

PrenaSanje idej na papir pomaga izpostaviti prdsinin tveganja ter razkriti nedoslednosti.
Prav tako pa je pomemben dokument pri vodenju pesjssluzi kot merilna palica uspeha. Pove
nam, ali realizirana poslovna ideja izpolnjuje asene cilje, sledi strategiji ter kontrolira smer
gibanja. V nadaljevanju me bo zanimal predvsemdiapmsliovnega r@ta oziroma njegova
uporaba v praksi.

Vsak podjetnik pa se mora zavedati, da tudi finkovitejSi poslovni nérti lahko zastarijo¢e se
spremenijo razmere. Veliko je dejavnikov, ki sekialspremenijotez n@, za podjetnika pa
pomenijo bistvene informacije za nadaljnje poslgeaKupci lahko spremenijo svoje navade,
konkurenca spremeni taktiko prodaje, Ehuzaposleni se odégo, da zapustijo podjetje ali pa
spremembe nastopijo v gospodarstvu naspiiehpride do taksnih ali podobnih vplivov, se mora
podjetnik odl@iti za predelavo oziroma posodobitev poslovnega&rtaa Ohrani lahko
sprejemljive cilje in zadrzi posel v smeri, ki boyatevala moznost za njegov uspeh (Argdn
et al., 2002, str. 203).

Odpori do uvedbe nove poslovne ideje se pojavko t@ka pri vseh¢lenih verige, zato mora
imeti podjetnik veliko potrplijenja, da mu med potj@ p@& noben ¢len verige. Odpori se
pojavijo tako v procesu odianja kot uvajanja (Glavina, 2006, str. 26).

Podjetnik ob novi podjetniski zamisli pripravi poghi nart. Glede na prejSnje definicije bi

lahko rekli, da smo poslovno idejo izbrali in zreugridobili. Vendar v tej fazi lahko pride do
Stevilnih ovir, ki pritegnejo podjetnikovo pozormds ga opozorijo ha morebitne spodrsljaje.
Pomembno je, da te ovire ne pomenijo propad poslodeje in da podjetniki ne odnehajogpa
pa da so pozorni in da znajo prepoznati, kaj &&ie ovire v fazi razvoja pomenijo.

Antorgi¢ et al. (2002, str. 203) navajajo, da so najpog@st@omanjkljivosti pri pripravi
poslovnega nata predvsem nespametni cilji, ki si jih podjetmqukstavi, neizmerljivost ciljev,
slaba predanost podjetnika, neizkusenost @nito@anju, nezavedanje pomanijkljivosti in slabosti
ter dejstvo, da se med kupci ne kaze interes z&cknje nove poslovne ideje. Tako mora biti
podjetnik dobro informiran o vrsti posla in konknoeg dolciti mora jasne, merljive cilje.

Po Kotlerju (2004, str. 350) velja, da naslednjiasaiki vplivajo na neuspeh poslovnegaina
novega izdelka:

. vodilni zaposleni kljub negativnim rezultatom trfinraziskav vztrajajo pri uresiitvi
zamisli o izdelku,
. zamisel je dobra, a velikost trga precenjena,
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. izdelek ni dobro oblikovan,

. pozicioniranje izdelka na trg je napep, njegovo oglasevanje ni uspesno ali pa je
predrago,

. izdelek nima zadostne pokritosti ali podpore zrihistijo,

. strosSki razvoja so visji od @rakovanih,

. odziv konkurentov je mimejSi, kot je prtakovalo podietje.

Tudi Tajnikar (1997, str. 56) navaja ovire, ki miite vplivajo na razvoj poslovne ideje.
Opredeljuje ovire kot so pristop do financ, ki ponje slabo finadno upravljanje, pristop do
drugih virov oz. njihovo nepravilno opredelitevjgtop do usposobljene delovne sile, pristop do
trznih kanalov, konkurenti lahko blokirajo dejavhpsdjetja z raztinimi ovirami za vstop, vpliv
lokalne oblasti, tehnologije ter trzni pogoji kgireamembe v naravi povprasevanja. Odpori oz.
ovire se pojavijo v procesu odlanja in uvajanja poslovne ideje. dimo dve vrsti ovir (Likar,
2006, str. 124):

. notranje ovire, kamor priStevamo ekonomske, tehnoloske, sociakapske in podobno
ter
. zunanje ovire, ki prihajajo iz neposredne okolice ali imajo céigse razseznosti.

Berginc (2001, str. 171) opredeljuje notranje ovke ovire, ki nastanejo zaradi strateskih
usmeritev podjetja, slabo izobrazenega kadra, nedeja virov informacij ter slabe napovedi
stroSkov celotnega procesa uvedbe nove poslovne. iddéed zunanje ovire pa priSteva
tehnoloSke prepreke, ovire, povezane s patentiranja standardizacijo, prepreke, ki
onemogdajo partnerski odnos s sofinancerjem poslovne itljeovire s slabimi izkuSnjami.
Tveganje je v&e kot pri ustaljenih poslih, uspeh pa tezje naplate Ali je zamisel dobra, se
pokaze Sele potem, ko je njeno uveljavljanje Ze olngm teku. Vendar do te doe pri
dvomljivcih pogosto ne pride. V smislu trzenja sgapijo pomisleki o tem, ali bodo z novo
poslovno idejo zares odprti novi trgi in ali so ghobstojéimi financnimi in kadrovskimi viri
sposobni pokriti (Likar, 2006, str. 125).

TehnoloSke ovire se nanasSajo na nedelovanje ainasliivo delovanje naprav ali strojev. Te
ovire je lazje predvideti ter jih pravasno odpraviti ze s predhodno simulacijo. Tezjevepho
na ovire okolja, kamor Stejemo oblast, pohe vplive, zakonodajo in podobne.

Likar (2006, str. 125) pa opredeljuje tudi ovirg, jlh povzrctijo kooperanti in drugi, ki
sodelujejo v uvajanju poslovne ideje in jim le-tangeni spremembo ustaljenegatina dela.
Pojavijo se lahko tudi ovire s strani kupcev, S&sti)ce so ti prek medijev ze predhodno dobili
opozorilo v obliki akcije konkurentov. Pri kupcile samreé veriga zaklj@uje in v tem primeru
za poslovno idejo ni vepoma:i.

Pogosto poslovna ideja odstopa od strateSkih gipljetja in je to razlog za zavrnitev. Oviranje
uvajanja poslovne ideje se lahko odraza tudi v kobkahtev po dodatnih tehnoloSkih,

ekonomskih in ekoloskih preverjanjin. Ugotavljagta stvar ne deluje, da gre za veliko tveganje,
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da bi bilo predrago, nezanesljivo, da bi prilaggarahtevalo velik napor (Likar, 2006, str. 127).
Naj navedene ovire sluzijo zgolj kot opozorila nakaj lahko piakujemo. Bolj pomembno je,
da podjetnik verjame v svojo poslovno idejo in semeno realizacijo pripravi tudi z dobro
postavljenimi kazalci merjenja uspesSnosti. Le tdkloko dobi jasno sliko o svojem delu in
vlozenih sredstvih.

2 MERJENJE USPESNOSTI URESNICEVANJA POSLOVNE IDEJE
2.1 Presojanje uspesnosti

Pri uvedbi nove poslovne ideje na trg je zmotnhaemisst, da se nov proizvod ali storitev
prodajata kot vse ostalo blago, ki ga kupec ze &olmanj pozna in je njegov tok prodaje ze
uteten. Poudarek pri vsakem planiranju in tudi kasnejpraksi, pri spremljanju uspesnosti
poslovne ideje, mora biti na uravnotezenem upraplj&ljucénih resursov organizacije, kar je
pogoj za ustvarjanje trajnostne rasti in dobrihgdoicnih rezultatov. Z neuravnotezenim
upravljanjem se sicer lahko doseze kratkomocilje, kar pa ni vedno dovolj za obstoj novega
programa. Za uspeh poslovne ideje so pomembnitakdi imenovani mehki kazalci, kamor
uvr&amo predvsem nefindne kazalce. V@no mehkih dejavnikov predstavljajo ljudje, njihova
znanja in vedine, vrednote podjetja in ne gotovina, stavbe mojisbziroma trdi dejavniki
(Bertoncelj, 2007, str. 148).

Za tistega, ki je iznaSel nekaj novega, je posladega kot otrok, najboljSi in najlepsi na svetu.
A zal iz ustvarjalnega zanosa, pretiranegéagiovanja, da bo trg materialno zamisel sprejel z
odprtimi rokami in da ba@&ez n& popla&an trud, neprespane aidn ves viozen denar, se je
pogosto treba sprijazniti s trdo trzno preizkusM@ovpreju zazivi le vsaka&etrta novost, ki se
pojavi na trzigu. Pred tem jih odpade Se mnog@.vi€upec je do novosti pogosto previden in
¢aka, da bo videl, kako se bo na trgu obnesla, lkeakédo strokovne ocene in kam se bo obrnilo
javno mnenje. To je glavni razlog za to, da je pjachovosti tezja in zahteva driga pristop
kot prodaja znanega artikla (Likar, 2006, str. 171)

Tudi tuja literatura je podobnega mnenja, predvgeEmpoudarjajo to, da ¥ma podjetij ne
razpolaga ali nima urejenega sistedragga naina merjenja rezultatov poslovne ideje, posledica
tega pa je propad oziroma ne urégav morda dobre poslovne ideje (Mankin, 2007, %\r.

Mankin (2007, str. 7) Se poudarja, da obstajajgeStiajpogostejSi @i merjenja realizacije
poslovne ideje:

. Stevilo novonastalih idej, ki jih privedemo do tem, da lahko izpostavimo rezultate,
. finan¢ni pokazatelji uspesnosti,

. uspesnost/strokovnost kadrov, ki delajo na razpoglovne ideje in

. odziv kupcev, ki se dolgotoo kaze kot pozitiven rezultat.
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Predvsem so pomembni nefitan pokazatelji uspeha poslovne ideje. V zadnjgsu velja
pravilo, da se Stevilo podietij, ki pri svojem pegjanju poslovne ideje predvidi tudi ta del
kazalnikov, poveéuje (Danes, Loy & Stafford, 2008, str. 403).

V letu 2007 si je za merjenje uspesnosti poslodegei vzelatas celo ameriSka vlada, ki jo je
zraven tekeéih vojnih in gospodarskih problemov zanimalo tudako reSiti problem merjenja.
Organizirali so konferenco, ki so se je udelezgi yomembni gospodarstveniki Zdruzenih
drzav. Ugotovili so, da je uvedba poslovne idemutat kompleksnega sistema, sestavljenega iz
znanja, kapitala, trzenja, zaupanja, vere. Poudswiltudi, da se rezultati poslovne ideje ne
merijo vedno po uspehu, ampak da ima velikega panhgth wenje in znanje, ki ga pridobimo

iz neuspeha (Pacyniak, 2007, str. 6).

Bolj pravilno in natatnejSo sliko moznega rezultata uvedbe poslovne idaejegrg nam da
metodologija vrednotenja. Pri nekaterih poslovrbjah lahko uporabimo jasna in primerljiva
matematina merila uspesnosti, torej tista, ki jin lahko mmer v Stevilkah, pri drugih pa je
potrebno uposStevati manj natae metode, ki temeljijo na subjektivnih kriterij(hikar, 2006,
str. 66). Seveda je zelo enostavno iskati uspesSkiasam omog®a natatino merjene s pondo
ekonomskih kazalnikov kot so donosnost, ekorowst, rentabilnost in podobno, vendar je
veliko poslovnih idej takSnih, kjer omenjene matéidme metode ni moge izra&unati. Torej je
od konkretnega primera odvisno, kateri metodi balalovesjo tezo.

Izmed informacij, ki jih navaja Drucker (2001, s121) in ki so pomembne pri razvoju nove
poslovne ideje, lahko vidimo, da je velikacirea vezana predvsem na trzno paggo Trzenje
odgovarja tudi na vpraSanja o tem, kdaj splatetza novo idejo, kdaj opustiti staro in na kaksen
natin spremeniti tudi celo poslovanje podietja,je le-to potrebno.

lzvajanje trzenja je proces, pri katerem trzenjsigte spreminjamo v akcijske naloge in pri tem
zagotavljamo, da te naloge lahko izvedemo takogakezemo r@tovane cilje. Pri tem mora
imeti podjetnik predvsem vé@#e in znanja za prepoznavanje in ugotavljanje lgmbv, znanje
za ustrezno opredelitev ravni podjetja, dne8 in znanja za izvajanje ter ¥@® in znanja o
vrednotenju (Kotler, 2004, str. 683).

V danasnjem globalnem svetu je trzenje tista fyakei je zelo izpostavljena na trgu, hkrati pa
naj bi bila najbolj integrirana v podjetju. Podgetpamre danes prezivijo lete so usmerjena h
kupcem, odjemalcem, torej razumevanju trga — terotajo teziti vse funkcije in vsi procesi v
podjetju. Zato je Se toliko bolj pomembno, da znatadi rezultate uvedbe poslovne ideje
pravilno oceniti, bodisi preko prepoznavnosti inlaadg blagovne znamke, skozi neposredne
rezultate prodaje ter gibanja trznih delezev (ZapRa07, 83-93).

Znanje o trzenju je Se posebej pomembno v zgodeiih obstoja podjetja. Trzno priloznost si

namré& moramo predstavljati v verjetnostnih razmerah,vsdjnaménem gospodarstvu vedno
obstaja doldena stopnja negotovosti (Trop, 2003, str. 56).
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Informacije o trznih virih lahko podjetje dobi iobro raziskanih, analiziranih in predstavljenih
porciil trznih raziskav. Podjetnik, ki je Zal posel s premalo trznih informacij, se &a@ veé
posledicami kot na primer: vloziti bo moral doém ¢as in sredstva za pridobivanje kupcev,
identificirati trg za svoje proizvode. To pa lahkavede do pomanjkanja &etnega kapitala,
preden bodo vidni kakrsni koli prodajni rezultati.

Kotler (2004, str. 684) navaja Studijo, ki je vipsedemdesetih podjetjih odkrila, da ima veliko
podjetij neustrezne postopke nadzora poslovne .idégnjSa podjetja so slabsa pri dedaju
jasnih ciljev in oblikovanju sistemov za merjengpasnosti, manj kot pol préevanih podjetij

je poznalo doldkonosnost posameznih izdelkov, priblizno tretjimanmela rednih ocenjevalnih
postopkov za odkrivanje in optahje slabih izdelkov, skoraj pol podjetij ni prirfedo svojih
cen s cenami konkurentov, analiziralo svojih stoaSgkladigenja in trznih poti, niso analizirali
vzrokov za vrnjeno blago, niso izvedli formalno dmetenje uspesnosti oglaSevanija,
pregledovali pordil svojega prodajnega osebja in karcva podjetij je pordilo o nadzoru
pripravila v Stirih do osmih tednih ter seveda pjatet@no. Gre torej za predvsem enostavne
metode ugotavljanja uspesnosti, ki pa bi lahkogsl@ pravilne usmeritve za prihodnost.

2.2 1zbira ustreznih metod za preverjanje uspesnosti uedbe poslovne ideje

V dobi nenehnega potevanja pritiskov po uspesnosti podjetja se morgegboit ob uvedbi
nove poslovne ideje nenehno dokazovati. Ni dowajse vlioZzena sredstvaéinkovito izrabljajo

in da se s tem povaje vrednost za podjetje, ampak tudi, da se nosl&drazvija in napreduje.
Merjenje uspesnosti in¢inkovitosti je pomembno za vsa podjetja, v dobnhslabih¢asih, ki
uvajajo novo poslovno idejo. Glavni cilj merjenjaa mi zgolj spremljanje uspesSnosti in
ucinkovitosti, temvé predvsem izboljSanje delovanja poslovne ideje itaqainosti. Dold@itev
meril v podjetju pa mora biti prilagojeno poslovteji, podjetju, razmeram. Najti moramo pravo
razmerje med finaimimi in strateSkimi merili. Treba je dali, kako pogosto in koliko meriti
(Zabkar, 2007, str. 188).

Med dejavniki oblikovanja sistema merjenja uspeinespomembno predvsem to, da izbira
sodobnih n&nov merjenja vodi k dejanskim izboljSanjem fidarh rezultatov ob upoStevanju
nefinartnih kazalnikov (Rejc & Slapnar, 2003, str. 797). Nefinani kazalniki so predvsem
kazalniki, s katerimi merimo dinkovitost posameznih delov poslovnega procesa.efoye
ucinkovitosti poslovnega procesa nadrenizuje stroske poslovanja, kar pri nespremenjenih
drugih okoli€inah vodi k véji uspesnosti poslovanja (Mozina et al., 2002.630).

Postavlja se vprasanje, kako meriti uspesnost poslaleje. Nekateri podjetniki imajo podjetje
kot orodje za urestevanje zivljenjskega sloga, gemer jim je zraven dotika pomembno tudi
to, da lahko samostojno, neodvisno @djo. Temu primeren je tudi izbor metod merjenja
uspesnosti. Ni dovolj, da enostavno izberemo nedtajik merjenja in upamo, da nam bodo dale
pravilne rezultate ali celo rezultate, ki si jinize. Veliko napako delajo podjetniki tudi, ko ob
Stevilnih tehnikah merjenja poslovne ideje, ki sBapljajo, izberejo vse¢esar se spomnijo,
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vendar pa informacije, ki jih s tem dobijo, nis@lree ali primerne za njihovo poslovno idejo
(Harbour, 1997, str. 144).

Za veiino so primerna merila dosezka podjetja (Mozinal 2002, str. 113):

. prezivetje podjetja: veliko novih podjetij ne preézanekaj prvih let,
. rast podjetja: rast obsega proizvodnje/prodajeca deleza,
. donosnost podjetja: doseganje dtaioz. rast trzne vrednosti podjetja.

Vendar pa velja, da je zahtevanje rezultatov l&ge pa njihova urestitev. Predpogoj za
analiziranje kakrsnih koli sprememb je analiza oje§ega stanja. Prav tako je nemogo
uporabiti Ze obstojg vzorec za merjenje rezultatov, saj moramo up@diedane razmere in
stanje. PravilnejSi pristop je tak, da se najppgpgamo, kaj je tisto, kar bi najbolj izboljSalarsa
proces uvajanja poslovne ideje. Ugotoviti torej amo, kateri dejavniki bi vplivali na
ucinkovitost poslovne ideje. Sele ko se izpostavijoldjavniki, ki morajo biti zraven tega e
merljivi, lahko predlagamo ukrepe, ki bodo mergpesnost (Fatur, 2005, str. 44).

V zvezi z merjenjem in presojanjem uspesnosti posodeje je ekonomsko-poslovna stroka
razvila razléne poglede. Mozina et al. (2002, str. 665) navaghja tipa pogledov, in sicer
anglosaskega in evropskega. Anglosaski pogled ijeogmedeljevanju merjenja in presojanja
uspesnosti dal pozornost predvsem dalokot temeljnemu cilju poslovanja podjetij.

Tako je merjenje in presojanje povezal s profitnopsjo, opredeljeno kot razmerje med
dobickom in kapitalom. Evropska tradicija pa vpraSangpasnosti postavlja bolj celovito.
Razvila je tri tako imenovane delne kazalnike: pitdo/nost dela, ekonorémost in rentabilnost
(Mozina et al., 2002, str. 666). Omenjeni pristopogaia poglobljen vpogled v dejavnike, ki
vplivajo na uspesnost poslovanja. Rentabilnostuikie vse dejavnike uspesnosti poslovania,
izrazimo pa jo lahko tudi z ekono#miostjo in produktivnostjo. TakSen pristop zahtevajanje
tudi nefinagnih kazalnikov.
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Slika 4: Postopek dotanja metod merjenja uspesnosti

Analiza obstojéega stanja /
predvidevanje moznih rezultatov

Dolocitev ciljev in vplivnih
dejavnikov

I Flnan:nl kazalniki |< >| Nefinaréni kazalniki I

|Ang|osask| i Evropski
I vpliv

I vpliv
- s s el

Dejansko stanje in
moznost za izboljSanje

Ce govorim o podjetju, ki mu nova poslovna ideje painglavnino poslovanja, potem lahko
omenjene kazalnike uspesnosti prenesemo tudi ni@avpasidejo. Tradicionalno pojmovanje
uspesnosti izhaja iz reSevanja temeljnega ekonagyaskproblema v okviru procesa
gospodarjenja, ki se kaze v omejenosti dobrin,terkai ljudje zadovoljujemo svoje potrebe,
gospodarjenje pa je zavestddovekova dejavnost, usmerjena v reSevanje tegalerzb
Najpogosteje se uspesSnost meri in presoja s pomteh delnih kazalnikov, in sicer
produktivnosti dela, ekono®mnosti in rentabilnosti. Vsak izmed njih opredelipasnost z
drugega zornega kota in Sele hkratna obravnava tredhdaje celovito sliko o uspeSnem
poslovanju (Tekati¢, 2002, str. 667). Tradicionalni sistemi merjengpesnosti se osredoijo
predvsem na finame in r&unovodske kazalnike, ki za uspesSno podjetje pojjouisto, ki
poslujecim bolj dobikonosno.

Glavni cilj vpeljave kulture merjenja poslovne ideji samo spremljanje trenutn&nkovitost in
uspesnosti nove poslovne ideje, tetvedi izboljSanje delovanja celotnega programa v
prihodnosti. Vsak rezultat, ki ga dobimo z neko odet merjenja uspesnosti, nam mora na kratek
rok podati odgovore o uspeSnosti neke poslovneejdeq dolgi rok pa prikazati pravilnost
razvoja le-te. Tako bi skozi metode merjenja modabiti informacije o viSini doprinosa,
moznostih morebitnih dopolnitev, sprememb, katengt&ve potrebe zadovoljuje nas izdelek, v
katero smer moramo razvijati izdelke in podobnor(tbus & Lussier, 2006, str. 409).

Ustvariti okolje, v katerem bi poslovna ideja uspgé zahtevna in odgovorna naloga. Predvsem
je pomembno, da izdelamo temeljito metodologijob&iproces uvajanja primerno izmerila in
popisala. Seveda je predpogoj tudi to, da si pas@wolgor@ne cilje, ki so hkrati dovolj
utemeljeni, da jih lahko ocenjujemo. V letu 2007 s® Slovenski marketinski konferenci
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ugotavljali, da si podjetja pri analizi poslovamastavijo predvsem kratkofoe cilje, in sicer v
naslednjem vrstnem redu:

Tabela 1: NajpogostejSe postavljeni in merjeni cilj

Cilj: Odstotek uporabe med
podijetij
Ohraniti kupce 3
Pridobiti kupce konkureimih ponudnikov 3
Cenovna premija 6
Poveati nakupe zdajsnjih kupcev 6
Dolgoraina rast podjetja 9
Trzni vodja na trgu 16
Uvajanje na trg 22
Prodaja 66
Trzni delez 72

Vir: V. Zabkar, Winkovitost in uspesnost trzenjskega komunicira2@d7, str. 83-93.

Iz zgornje tabele je razvidno, da si pri merjengeultatov uspesSnosti novonastale ideje
podjetniki najveékrat postavljajo za cilj dose odstotek prodaje in trznega deleza. Samo v
nekaterih primerih se pojavi kot cilj dolg@ra rast prodaje in vse preredko doseganje cenovne
premije kot posledica trzenjskega komuniciranjarga. Naj samo omenim, da je bila raziskava
opravljena v podjetjih, ki so bili nagrajenci z&nkovito komuniciranje (prireditev Effie) iz let
2002, 2003 in 2006.

Zabkarjeva (2007, str. 83-93) poudarja, da so poi@ni trZenjski cilji predvsem vezani na
ohranjanje kupcev, pridobitev kupcev konkufeih ponudnikov, razSiritev ciljne skupine,
poveanje uporabe blagovne znamke v ciljni skupini abvgtanje pogostosti nakupa pri
porabnikih, cilji glede odnosa uporabnikov do bhkage znamke in odnosa do kategorije
izdelkov.

Pri uvedbi kazalnikov za merjenje uspesSnosti pastordeje je potrebno torej predvideti, katere
informacije zelimo z merjenjem pridobiti, postavitistrezne finatne kot tudi nefinatne
kazalnike ter obdobje merjenja posameznega kazalfikkSna priprava na ddéknje metod
merjenja uspesnosti nam bo v panmmwi spremljanju tek&ega poslovanja kot tudi pri uvajanju
morebitnih sprememb.

Iz navedenega torej lahko sklepam, da je zelo pdmemkatero metodo merjenja izbrati in
kateri so tisti kazalniki, ki bodo za uvedbo noverfgelka pokazali najbolj realne in pomembne
povratne informacije. Kazalniki naj bodo usmerjako v finargne kot nefinatine rezultate ter
prilagojeni poslovni ideji, ki je uvedena na trg.
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Veliko podjetij po vsem svetu uporablja matrike jaeja realizacije poslovne ideje, ki temelji
na denarju oziroma na finémh pokazateljih uspesSnosti. Veliko podjetnikov a&kgnih
organizacijah meni, da se nefidgankazalci uporabljajo kot obstranska matrika, Zaancnim
kazalcem zaupajo in verjamejo bolj kot nefiti)aim. Razlog je v tem, da finani kazalci
pokazejo dejansko realno stanje in oceno napred&fnargni pa zgolj dejavnike, ki po
njihovem mnenju niso toliko pomembni za uspeh postoideje (Harbour, 1997, str. 145). V
nadaljevanju sledi pregled nekaterih najpogostefgtinov merjenja uvedbe nove poslovne
ideje oziroma njene uspesnosti. Na podlagi preglédeature (Mozina et al., 2002, str. 650;
Kotler, 2004, str. 365;) predstavljam najbolj izfasdjene metode, za katere omenjeni avtorji
menijo, da so med podjetniki uporabljene in prepone: ekonomska dodana vrednost,
produktivnost dela, ekonogiost, rentabilnost ter sistem uravnotezenih kazain

2.2.1 Ekonomska dodana vrednost

Ekonomska dodana vrednost ali EVA spada med baljema merila uspesnosti podjetja in meri
razliko med ustvarjenim datkom in stroski kapitala. Predstavlja razliko mastim dobtkom

iz poslovanja in zahtevanim donosom zagotovljéagtniskih in dolzniskih virov financiranja.
Ugotavljamo torej tok vrednosti kapitala oz. njeggoveanja ali zmanjSanje. EVA nam daje
podatek o tem, ali smo s celotnimi sredstvi podjegtvarili v€, kot je stroSek vseh obveznosti
do virov financiranja (kratkokme in dolgoréne obveznosti ter kapital), in je odraz uspesSnosti
osnovnega poslovanja in ne&ijnih oz. oBasnih prihodkov (Sobota, 2007, str. 15). Ekonomska
dodana vrednost je izrazena v absolutnem zneskoemdno pa je ali je dosezena pozitivna ali
negativna vrednost. Pozitiven znesek EVA v deleem obdobju pomeni, da so v podjetju uspeli
poveati vrednost podjetja za njegove lastnike, negativeesek EVA pa, da je priSlo do
uni¢enja dela ptiakovane vrednost podjetja (Sobota, 2007, str. 16).

2.2.2 Produktivnost dela
Produktivnost dela izeanamo z razmerjem med proizvedeno &ab poslovnih dinkov in

zanjo vlozenim delovninmiasom ali z ustreznim recighoim kazalnikom (Mozina et al., 2002,
str. 668):

(1)

'U
T
I
O

kjer oznake pomenijo

P. = produktivnost dela

Q = kolkina ustvarjenih poslovnihéinkov
L =delovnicas

Zgornja enéba pomeni, da se produktivnost ptagie se povéa kolicina poslovnih ginkov po
enoti delovneg&asa. Vendar pri tem kazalniku naletimo na vpraSaljezajeti le delovntas
delavcev, ki neposredno sodelujejo pri nastajanpslqwnih «inkov ali delovni ¢as vseh
delavcev. Potem se pojavijo Se problemi, katerdcerpeti za delovnéas (delovne ure, dneve,
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celotno Stevilo zaposlenih v dékenem letu). Se teZje pa je zajemati &alb ustvarjenih
poslovnih @inkov v Stevcu. Kadar podjetje ustvarja raznovrgiaslovne dginke, jih ne moremo
med sabo kar seSteti. Zato \Ewe primerov v Stevcu uporabimo prihodke.

Ce posplodim, na produktivnost dela vplivajo nasfiediejavniki (MoZina et al., 2002,
str. 669):

. tehniénotehnoloski: tehina delitev dela, tehéma opremljenost dela,

. organizacijski: izkori&ene zmogljivosti, izkori&nost delovnegé&asa, standardizacija,
tipizacija,

. ¢loveski dejavniki: strokovna usposobljenost in imiwnost dela, motivacija.

Vsi ti dejavniki kazejo, kako je potrebno presojasipeSnost poslovanja v tistem sklopu, ki je
odvisen od produktivnosti dela.

2.2.3Ekonoménost

Ekonominost je kazalnik, ki ustvarjene poslovne€inke primerja s porabo vseh prvin
poslovnega procesa. Ekona@most opredeljujemo kot razmerje med ustvarjeno ckuai
poslovnih @inkov in zanjo potrebnimi stroski (Mozina et alQ@2, str. 669):

== (2)

pri ¢emer oznake pomenijo:

E = ekonominost

Q = koli¢ina ustvarjenih poslovnih¢inkov
C = stroski poslovanja

Ekonominost se torej pova, ce se povéa kolicina ustvarjenih poslovnihéinkov na enoto
stroSkov. Tudi v tem primeru nastane problefe, se organizacija sreje z ve& kot enim
poslovnim winkom. V praksi se tako ekonoémost izr&unava z razmerjem med prihodki in
odhodki.

Poglejmo si Se dejavnike, ki vplivajo na ekondmnaist. Mednje sodijo tisti, ki vplivajo tudi na
produktivnost, poleg njih pa Se tisti, ki vplivaga cene poslovnih¢inkov in prvin poslovnega
procesa, dejavniki, ki vplivajo na racionalnostsknja prvin poslovnega procesa, ki pa
predstavljajo izkori&nost delovnegéasa, opreme in materiala (Mozina et al., 2002 63t2).

2.2.4 Rentabilnost

Rentabilnost je opredeljena z razmerjem meddkaion in zanj vioZzenim povpiaim kapitalom.
TaksSna opredelitev je bolj primerna z vidika lalsénpodjetja. Bolj pravilna je opredelitev, da je
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rentabilnost sredstev opredeljena kot razmerje dwukkom in povpréno vlozenimi vsemi
poslovnimi sredstvi (Mozina et al., 2002, str. 672)

Rentabilnost dobicek (3)

povprecnaredstva

Na rentabilnost vplivajo vsi dejavniki, ki da@lajo hitrost obréanja sredstev ter vsi dejavniki, ki
vplivajo tudi na ekonondnost. Hitrost obré&anja sredstev je stvar cunovodske politike
podjetja, saj vsako podjetje samo d@l@mortizacijsko stopnjo obrabe strojev in oprevfediko
bolj je pomembno, kako hitro prehajajo sredstvarnie pojavne oblike v drugo. 1z denarne oblike
prehajajo v obliko zalog materiala in surovin, &u obliko nedoko¥ane proizvodnje, nato v
obliko kortne zaloge, pa v obliko terjatve do kupcev in nazdgnarno obliko (Mozina et al.,
2002, str. 673). Na vsako od teh oblik vplivajev@ni dejavniki (razmere na nabavnem trgu,
organizacija dela, tehnoloski proces, razmere ndgnem trgu, nan izterjave in podobno), ki
jih pri izracunavanju rentabilnosti moramo upoStevati in jihSg@ii Ze prej omenjenim
dejavnikom. Te dejavnike priStevamo k nefitiam kazalnikom, s katerimi je moge presojo
uspesnosti poslovanja Se natagje opredeliti.

2.2.5Uravnotezeni sistem kazalnikov

Se vedno pa velja, da sta najbolj formalizirandteeSpovezovanja finamih in nefinagnih
kazalnikov za presojanje poslovanja uvedla KaptaNarton. Gre za orodje, ki se je tudi pri nas
uveljavilo pod angleskim imenoifihe Balanced Scorecai@ nadaljevanju BSC) ali v prevodu
uravnotezeni sistem kazalnikov.

BSC celovito obravnava problematiko merjenja inspjanja uspesnosti nove poslovne ideje in s
tem tudi spremljanje realizacije poslovne idejeadicionalne finatne kazalnike merjenja
dopolnjuje s kazalci gonil prihodnje uspesnosts|Rostvo in strategijo pretvarja v merljive cilje
in iz njih izpeljane kazalce, ki so razvehi v Stiri vidike, skupaj pa tvorijo strateski okv
oziroma sistem za réenjevanje ciljev.

Gre za skupek kazalcev, ki podjetnikom nudi obsgzehiter pregled uspesnosti poslovanja
(Kaplan & Norton, 2000, str. 36-43). Uravnotezemstesm kazalnikov presoja uspesnost
poslovanja nove poslovne ideje skozi prizmo Swidhikov: finantnega, poslovanja s strankami,
notranjih procesov teréenja in rasti (Mozina et al., 2002, str. 683).
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Tabela 2: Model uravnotezenega sistema kazalnikov

FINAN CNI VIDIK VIDIK KUPCEV IN TRGOV
Namenjeni so lastnikom in vodstvu Odziv trga na poslovno idejo, Stevilo
podjetja in nam dajejo informacije o | osvojenih kupcev o0z. novih strank, hitrojst
maksimiranju vrednosti za lastnike. lansiranja ponudbe na nove trge, trzn

delezi, zadovoljstvo kupcev.

NOTRANJI POSLOVNI PROCESI UCENJE IN RAST

Racionalizacija morebitnih proizvodnih| Nadzor in omogéanje nenehnega razvoja
procesov ter optimiranje samega procepa in raziskav, uvaja sistem zadovoljstva
izdelave ali priprave poslovne ideje. Gre|zaaposlenih, produktivnosti zaposlenih ter
zagotavljanje procesov in postopkov, ki poustvarjanje prijetnega delovnega okoljg
potrebni za doseganije ciljev; izboljSanje
kakovosti, poprodajne storitve, storitve za
kupce.

-

Vir: S. MoZzina et al., Management: nova znanja gpet, 2002, str. 683.

Model BSC je mo primerjati z vsemi ostalimi sistemi merjenja, pakazuje prihodnje stanje
podjetja oziroma nan, kako bo podjetje generiralo poslovne idejo aksi (Harbour, 1997, str.
149). Uravnotezeni sistem kazalnikov posega nap@#aija organizacije. S tem omogg
spremljanje dinkovitosti posameznega dela in celotne organiealklrati glede na vizijo in
strategijo, ki si jo podjetje dota Pri tem je pomembno, da sistem uziva podpomaaumevanje
vseh zaposlenih vklfino z vodilnimi. Prevékrat se namrezgodi, da sama postavitev sistema,
ki ne zahteva pretirane pozornosti vodilnih, nel@rmlo realizacije in uporabe v praksi (Chavan,
2009, str. 403).

Kazalniki BSC so primerni tako za velika ali majhpadjetja. Pomen,dinki in rezultati so pri
vseh enaki; BSC dajejo jasen pregled nad uvedbloyts ideje, dejanskimidinki in rezultati
poslovanja na sploh. Sprva je bil sistem res pdstaza spremljanje rezultatov velikih podjetij,
vendar se je kasneje v praksi izkazalo, dac¢j@kovitost uvedbe primerna tudi za majhna in
mikro podjetja brez dodatnih prilagoditev (Gumbu&@ssier, 2006, str. 408).

Cilji in kazalniki uspesnosti v BSC izhajajo iz y&in strategije neke organizacije. Prvi sklop
kazalnikov so finaéni kazalniki, ki so pomembni predvsem za lastnike opredeljujejo
tradicionalne kazalce merjenja uspesnosti, kot @aosgnost, prihodki od poslovanja, dodana
vrednost in druge.
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Drugi sklop poudarja vidik kupcev in zajema kazidnis katerimi podjetniki spremljajo, kako
podjetje vrednotijo kupci. Gre za segmente #ail@mv in trzne segmente. Tretji sklop
kazalnikov so tisti, ki so pomembni zdinkovitost in kakovost notranjih procesov, ki maraj
zagotavljati ohranjanje novih in pridobivanje stanar@nikov ter donose, ki bodo zagotavljali
pricakovanja delriarjev. Cetrti sklop pa zajema kazalnike, pomembne za pae@jin
zagotavljanje &enja in rasti podjetja, ki pa izhajajo iz ljudi,s@mov in organizacijskih
postopkov (Mozina et al., 2002, str. 683). To sadhkaiki wenja in rasti, pri katerih se je
potrebno osredotdti predvsem na razpolozljiv kader. Kione kadre je potrebno ustrezno
motivirati. To je m@& dose€i z dodelitvijo ustrezne odgovornosti, moznosti vigghja in
predlaganja novitet, postaviti razumljivo strategin spremljati ter nadzorovati rezultate dela
zaposlenega (Hewitt, 2007, str. 185).

Na izbor kazalnikov v model vplivajo predvsem staja podijetja, tehnologija, organizacija,
zato je pomembno, da se vsako podijetje zaseipdlateri kazalniki so za njihovo dejavnost in
poslovanje pomembni. Tako ne moremo govoriti 0 ersamem spletu kazalnikov, ki bi bil
enoten za vsa podjetja. Drzi pa dejstvo, da je genersistem vedno bolje razSirjen tako med
domaimi kot tudi tujimi podjetji. Raziskave kazejo, #ar 60,0 % nakljéno izbranih podjetij v
Zdruzenih drzavah Amerike ze uporablja sistem kakaV BSC ali pa jih uvajajo v poslovanje
(Othman, 2008, str. 259). Vsi kazalci morajo kmpeljani iz vizije in strateSkih ciljev podjetja.
Osnova za uvedbo BSC je strategija podjetja. BSQotaalja odléen mehanizem za
preoblikovanije strategije v cilje in kazalnike sgremljanje le-teh pri njenem ureSavanju v
prihodnosti (Hewitt, 2007, str.188). Bistvo pristopravnotezenega sistema kazalnikov so
povratne informacije in sam postopek uvedbe, ki jgpd ponudi moznost denja in
ugotavljanja, ali je njihova strategija ustrezta,sledijo razvoju in so na pravi poti ter katere
spremembe bi podjetju prinesle Se boljSe rezu{@avan, 2009, str. 395).

Slika 5: UravnoteZeni sistem kazalnikov kot okaipeeoblikovanje strategije v dejanja

FINAN CNI VIDIK
Kako nas vidijo naSi kupci, da bomo
dosegli finakno uspesnost

{}

POSLOVANJE S KUPCI VIZIJA

Kako naj nas vidijo kupci , da bomo IN NOTRANJI POSLOVNI
uresngili svojo vizijo STRETEGIJA PROCESI
V katerih poslovnih procesih sg

moramo izkazati, da bomo

! ! zadovoljili svoje kupce

UCENJE IN RAST

Kako naj okrepimo svojo sposobnost za]

spremembe in izboljSave, da bomo
uresntili vizijo

Vir: S. R. Kaplan, & P. D. Norton, Uravnotezenitsi® kazalnikov, 2000, str. 21.
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Bistvo modela je, da so dejavniki b@dofinartne uspesnosti povezani s tem, kako se razvija
poslovna ideja in kako podjetje razvija in prenasanje med zaposlenimi, kako kakovostni so

notranji poslovni procesi, zlasti proizvodnja irgistika ter kako uspesno podjetje zadovoljuje

potrebe kupcev.

Povzeto po Kaplanu in Nortonu (2000, str. 328-3§#)za tri vzatno posledine odnose, katere
moramo upoStevati ob prevzemu uravnotezenega siskazalnikov oziroma pri katerih lahko
nastanejo morebitne napake podjetnikov. Prvi odaosdvisnost znotraj organizacije ter med
strankami in zaposlenimi. Ta medsebojna odvisnestlabsa, ko ena ali &¥estrani ne pozna
vrednosti druge strani oziroma meni, da jedm@ovita. Podjetja morajo to odvisnost krepiti z
vzpostavljanjem strukture, procesov, rezultatoglikete in stroSkov. Drugi vzéno-posledini
odnos je strateski plan. Gre za to, kako (vzrolgadalolocen nivo kvalitete (posledica).

Tretji odnos pa se nanaSa na procesni nivo in gazlkako procesi vplivajo na ddékne
rezultate. Podjetniki morajo stalno obnavljati ®/@nanje o tem, kako procesi vplivajo na
rezultate, ko upravljajo in vodijo sistem in proeePa to lahko izboljSajo, morajo poznati
odnose med kazalniki procesov in kazalniki rezaoltatSkupine ljudi, ki so zadolzene za
izboljSevanje procesov, pogosto pri tem niso uspeker se osredaijo le na kazalnike
procesov ali le na kazalnike rezultatov. TakSenesislahko postane ovira za&inkovito
izboljSevanje.

Nekateri teoretiki so kmalu po predstavitvi urawernega sistema kazalnikowek opozarjati
na morebitne pomanikljivosti. Atkinson, WaterhouseWells so ze leta 1995 opozorili, da
sistem zapostavlja viogo zaposlenih in dobavitelge tudi odnosa do javnosti in zaddgese
vedno bolj pomembnega ravnanja z okoljem. Z vidikpopolnosti BSC koncepta je najostrejSo
kritiko podal Brignall, ki je opozoril, da koncepbvsem zanemari vidik druzbene odgovornosti
podjetja. Ze pred njim so menili, da BSC neustrgarkazuje pomen zaposlenih, dobaviteljev in
javnosti pri doseganju strateskih ciljev (Rejc, 206kr. 5).

Othman (2008, str. 260) predstavlja pomanjkljivoktiizhajajo iz prakse in ki povz¢ajo 70,0

% neuspelih idej. Prva takSna pomanjkljivost izvim n&ina gledanja na organizacijo.
Uravnotezen sistem kazalnikov prestavlja novo hagiadjetje kot mehatni sistem, ki ga je
mo¢ meriti in nadzorovati s funkcijami, ki strogo telje na tehnénih merilih. Vendar pa za
organizacijo oziroma podjetje velja predvsem to,sdaosnova in vodilo za uspesno delovanje
ljudje, njihov n&in razmisljanja, odnosi, ki pa so bistveno bolj kdeksni kot mehaxni
sistem.

Naslednja pomanijkljivost se nanaSa na oblikovatygtegije podjetja, ki je osnova za gradnjo
uravnotezenega sistema kazalnikov. Kar 77,0 % i#nova podjetij v Zdruzenih drzavah
Amerike z novo poslovno idejo ne uspe iz razloge; ke razvijejo pravilne strategije za
nadaljnji model BSC. O podobnih podatkih govotijdi iz Finske, Avstrije, Neje (Othman,
2008, str. 260). Naméene obstaja model, po katerem bi lahko podjetjetguile strategijo
svojega poslovanja do te mere, da bi lahko zagatavlispeSen razvoj kazalnikov. Strategijo si
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namr& mora podjetje oblikovati samo glede na poslovnejad vendar tej fazi namenjajo
podjetja premalo pozornosti. Strategija naj bi ptadijala vizijo prihodnjega stanja podjetja,
zato je najprej potrebno razumeti odnos med notrargrocesi v podjetju in p&akovanimi
outputi. Ko razumemo te povezave, lahkaipeimo s strateSkim zemljevidom, ki nam pomaga
dolaciti bistvene mejnike kazalnikov ter da@litev kazalnikov, po katerih bomo merili uspesnost
razvoja. Pri tem je seveda pomembno, da omenjenjeagad; shema ne sme ostati kot
nedotakljiv del, temveodprta za morebitne spremembe in popravke (Oth2G08, str. 260).

V teoriji pa se pojavlja Se ena pomanjkljivost BXCjzhaja iz dejstva, da model oblikovanja
strategije temelji na predvidevanjih, ki pa so kekrat lahko tudi napma. Gre predvsem za
predvidevanja, ki temeljijo na obnaSanju konkurenoglnosti kupcev ter dolgotaih planih.
Strokovnjaki poudarjajo, da je uravnotezen sistemakiikov dinamien proces, ki zahteva
nenehno obnavljanje, spremljanje idenje, vendar le redko pa zasledimo napotke, kako vs
omenjene ovire poiskati in jih tudi pratesno odpraviti. Predlagajo, da je zraven
uravnotezenega sistema kazalnikov za uspesen raavej poslovne ideje smiselno uporabljati
tudi strategijo scenarijev (Othman, 2008, str. 261)

Rezultat kritik je bil, da so razvili podéni BSC. Prvi je bil razvit za kadrovsko funkcijosudi

pa za dobavitelje, oba pa sta v nekaterih podjgtjisla Se kako prav. Avtorja uravnotezenega
sistema kazalnikov sta se na kritike odzvala tdkosta predlagala, da se sistemu dodajo Se drugi
vidiki merjenja uspesnosti, ki so v skladu s sggtepodjetjia (Rejc, 2003, str. 17). Poglejmo,
kako je sistem uravnotezenih kazalnikov urejen azrnan med slovenskimi mikro in malimi
podjetji. Po raziskavi, opravljeni na Ekonomski dtkti v Ljubljani (povzeto po Ozbolt, 2003,
str. 33) na reprezentativnem vzorcu 264 podjetpatki kazejo, da je kar 61,5 % slovenskih
podjetij seznanjeno s konceptom BSC, vendar psigifem uvaja in uporablja priblizno 7,0 %.

Tabela 3: Poznavanje in uporaba koncepta BSC \eslskih podjetjih

Koncept Ne pozna | Ne uporablja Bi bilo Nacrtujemo | Ze uvajamo | Uporabljamo
BSC smiselno uvajanje v podjetju v podjetju
uporabljati
% 38,5 37,8 11,5 5,7 3,1 3,4

Vir: A. OZbolt, UravnoteZeni sistem kazalnikov$mdobno managersko orodje s primerom slovenskifeppd
2003, str. 33.

Vecina podijetij po mnenju OZboltove uporablja predvsimancne kazalnike kot podlago za
merilo uspesnosti, in sicer prevladujejo kazalrdkibickonosnosti, prihodkov in stroskov, v
manjSem odstotku pa tudi ROE, ROA ter drugi. Spjeme nefinatnih kazalnikov je bolj kot
ne omejeno zgolj na spremljanjénkov, trga ter kupcev. Spremljanje uravnoteZerabatnikov
ni samo zgolj merjenje uspesnosti, tetye njihov namen v uvajanju novegacima vodenja
poslovanja. Tako mora sistem kazalnikov igrati elagedstev za uresievanje pomembnega
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cila — strateSkega sistema, ki vodstvu pomaga jatvatrategijo ter pridobivati povratne
informacije o njej (Kaplan & Norton, 2000, str. 2288).

Implementacija kazalnikov v podjetja ni enostavinahko se pojavijo napake bodisi v strukturi
organizacije bodisi pri izbiri kazalnikov ali orgaacijske napake v procesu razvijanja sistema
kazalnikov. Kaplan in Notrton (2000, str. 287-288yajata, da je za strukturne napakaina,

da je vodstvo preprano, da ima podjetje Zze neko vrsto sistema ura¥eatk kazalnikov, zato v
mnogih primerih finatine kazalnike dopolnjujejo z nefinammi. Ta metoda ni najboljSa, saj
omenjeni kazalniki temeljijo na podlagi preteklibgibdkov, hkrati pa so precej posploSeni in
neravno primerni za aktivno incmkovito vodenje in usmerjanje poslovne ideje vhpdnost.
Organizacijske napake pa ne izhajajo iz sistemalkéov, temveé iz koncepta, kakrSnega
uporabljagjo nekatera podjetja pri uvajanju sisterkazalnikov. Podjetniki najpogosteje
uporabljajo obstoge prijeme pregledovanja uspesnosti, ki bazirajaloseganju kratkotmih
financnih ciljev in tako ne upoStevajo kazalnikov, ki gopravljeni za uvedbo BSC. Lahko bi
rekli, da BSC zdruzuje veliko ¥mo predhodno omenjenih kazalnikov, ki so v ddntigeraturi
pogosti. Metoda je kljub nekaterim kritikam Se mdjlucinkovita in primerna, saj zajema tako
financne kot nefinatine kazalnike. Ravno zaradi te zdruzljivosti obesdt kazalnikov je v teoriji
predstavljena kotdinkovita in pripor@ljiva kljub morebitnim pomanjkljivostim.

2.3 Povzetek za podjetnike, ki lansirajo poslovno idejma trg

Podjetnik, ki se odk& za generiranje nove poslovne ideje, mora imetiojoznanja, svobodo
ustvarjalnosti in udejanjanja idej ter sposobnastispretnosti za generiranje ideje (Berginc,
2001, str. 152). Podjetniki eksperti so taksni podki, ki ne obdelajo poslovne ideje samo na
pol, ampak znajo svojo idejo tudi dobro izpeljatigravimo, da so strokovnjaki. Vendar pa je
znano, da vse zgoraj omenjene kazalnike lahka@umamo,ée imamo pravilne in zanesljive
podatke, ki nam jih pripravi ganovodstvo. Vendar pa te informacije niso vednw@tasne, so
pomanjkljive in nekoristne za poslovno otdmje. Prav tako na te informacije velikokrat
vplivajo okoligine, ki za presojo in sprejem nove poslovne dithe niso primerne. Govorim
predvsem o nanu zbiranja in priprave tanovodskih podatkov. Prav tako ti podatki temeljijo
na preteklih dogodkih. Tako podjetnik dobi inform@® tem ali je njegova poslovna priloznost
na pravi poti ali ne, ne pa tudi, zakaj je na pnaei oziroma zakaj izgublja. Zato moramo te
kazalnike opredeliti tudi s takSnimi, ki bodo pajaisrazloge za njihove dosezene vrednosti. Gre
predvsem za nefingne kazalnike (Mozina et al., 2002, str. 676). kajtorej tisto, na kar
morajo biti podjetniki pozorni in kar nikakor ne sjo spregledati? Najprej seveda morajo imeti
poslovno idejo. Le-ta mora biti takSna, da glede pradvidevanja prinaSa rezultate. V
nadaljevanju mora podjetnik znati predvidevati agrtovati; pripraviti mora ustrezen poslovni
nart in dolatiti ¢im ve¢ moznih ovir ter predvideti morebitne spremembeote) priprave
poslovnega nata si je potrebno dokdti vizijo in cilje poslovne ideje oziroma tistoak zelimo
dosei, ter dolaiti, kateri dejavniki bi vplivali na &énkovitost poslovne ideje. Sledi merjenje v
fazi realizacije poslovne ideje na trgu, kjer parameo biti pozorni predvsem na prisotnost tako
finanenih kot nefinaknih kazalnikov, ki morajo biti prilagojeni razmera®e vedno velja tako v
tuji kot domai literaturi, da je najbolj primerna metoda BSC.eGza tehniko, ki spreminja
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strategijo v akcijo. Pri tem je eno najtezjih opr@ovezovanje kazalnikov v vzémo-posledine
sheme, prek katerih predstavimo, kako podjetjeasgtwrednost in dosega finamo uspesnost.
Kaplan in Norton (2000, str. 148-150) opredeljujela so za povezovanje vseh kazalnikov v eno
strategijo potrebni trije principi:

. vzorcno-posledini odnos je odnos, ki je izrazen z vrge®potem stavkov, s katerimi lahko
pripravimo strategijo poslovne enote. Le-ti om&go povezavo med cilji in kazalniki iz
razlicnih vidikov, da jih lahko podjetje potem obvladupsak kazalnik BSC mora biti
sestavni del verige vzémo-posledinih razmerij, ki posredujejo pomen strategije pgdje

. dober BSC sistem mora vsebovati ustrezen splenibetezultatov in vodil poslovanja, ki
so prilagojeni strategiji podjetja;

. povezava s financami pomeni, da mora BSC sisterangthrpomemben poudarek na
rezultatih, Se posebej finaémh, kot so na primer donos na kapital ali dodarearost.

Slika 6: Koraki lansiranja poslovne ideje na trg

Hitri pregled moZnosti lansiranja
poslovne ideje

!

Natrtovanje in planiranje

v

Analiza trga

Priprava poslovnega
narta

!

Dolocitev strategije in
ciliev

l

Lansiranje novega
izdelka/storitve na trg

l

Kontrola nad uspesnostjo (finam
BSC B —— in nefinaréni kazalniki)

Iz Slike 6 je razvidno, kako si sledijo koraki ubedposlovne ideje in kateri so sploh tisti
dejavniki, ki jih podjetnik mora Se posebej spratiljRejc (2003, str. 117) opozarja na to, da je
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tezko povezovati kazalnike v eno strategijo, s&l@mi procesi ne potekajo vedno enako. Prav
tako je pogosto vprasljivo, ali res drzi vZoo-posledini odnos med Stirimi vidiki in kazalci. V
praksi je zaporedje odnosov in procesov tudi dfngakupci so nezadovoljni s kakovostjo
izdelkov, v podjetju je potrebno izboljSati kakovgwoizvodnega procesa, nujno je dodatno
izobrazevanje zaposlenih in/ali nova tehnologijaradi vlaganj tako nastanejo stroski, poslovna
uspesnost pa se kratkdnm zmanjSa. To se lahko spremeni Sele ob ponovakumh in
zadovoljnih kupcih, nato pa po ponovljenih nakupildobrem glasu. Pomembno je torej, koliko
casa bo potrebno, da se uréspredvidena zveza.

Razlini avtorji navajajo, da se najz@euspehov pri uvajanju nove poslovne ideje pojeadar
podjetnik poige podjetnisko dejavnost v drugi dejavnosti, kgejaevajal do sedaj. Izkaze se, da
pomanjkanje znanja, izkusenj in pravih informagijiva na novo podrge.

Zelo teZzko je vnaprej zagotoviti, da baiemi proces uvedbe poslovne ideje na kongokovit

in uspesen. tinkovit iz tehnolosSkega vidika, uspesen iz trzneigika. Ali je posamien proces
uvedbe poslovne ideje uspesen ali ne, je v veli&imdvisno od tega, v katerem obdobju ga
merimo. V ve&ini primerov se merjenja lotijo na &tku uvajanja nove poslovne ideje na trg,
vendar v tem primeru merijo le z vidika ekonomskiiinkov. Ponavadi se daio ¢asovni
interval tri leta.Ceprav je uvedba sistemsko razdeljena v faze, kawgora WwinkovitejSe
merjenje, se v praksi ne uporablja sistemska reZidemerjenje vsehc¢inkov (Glavina, 2006,
str. 27).

Leta 2007 je bila v eni izmed univerz v Bostonuefema raziskava med &ani znanimi podjetji

o0 n&inu merjenja uvedbe poslovne ideje. Glavna ugotevitaziskovalcev je bila, da &iea
podjetij sploh nima nekega vnaprej pripravljenegdema, ki bi omog&al merjenje rezultatov
uspesnosti poslovne ideje. Vendar pa, ko so pdlgtwprasali, kaj je za njih pri merjenju
uspesnosti najbolj pomembno, so dobili med sebdjdree odgovore. Nekateri izmed njih so
gledali na uspesnost podjetja skozi Stevilo idehikahko pripomogle k razvoju podijetja. Drugi
so spet videli samo findne kazalnike, ki so jim posredovali podatke o donos/esticije.
Vendar pa je zaklgek raziskave pokazal tudi, da so pomembni dolgurodziv kupcev ter
izkuSenost strokovnjakov, ki delajo na razvoju pusk ideje (Mankin, 2006, str. 5).

Podjetja tako uporabljajo raztie metode merjenja; od operativnih, organizacijskitizivnih
kazalnikov do finatinih rezultatov. Zato ostaja vpraSanje, katere neetodrjenja torej izbrati.

Podjetniki lahko preptgjo katastrofo 0z. neuspesSno realizacijo posloviegjel Ze v samem

za’etku osnutka le-te. Kadar se nam neka ideja zdnema, je najbolje, da jo kar takoj
preverimo. Prvi odziv prijateljev, sorodnikov aloglovnih partnerjev ham pokaze ali sploh
razmisljamo v pravi smeri 0z. ali je ideja splomimaiva za nadaljnjo analizo.

Tako na za&etku kot tudi kasneje v analizi poslovne ideje sdjetniki lahko pomagajo z
meritvami oziroma ocenami. Le-te lahko sluzijo pdjku kot smernice pri uspesni realizaciji.
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Ocene oziroma mejnike lahkocimo glede na to, v kateri fazi uvedbe poslovne ads¢
nahajamo. Na podlagi tegatimo (Likar et al., 2006, str. 67-94):

. ocene Vv fazi priprave projekta,
. naknadno merjenje ekonomskitinkov, ko je ideja ze v fazi realizacije.

Ocene v fazi priprave projekta so d&doe na podlagi opravljenih analiz trga, kupcev,
konkurence, okolja. 1z tega potem lahko sklepamicoom predvidevamo o tem, kaj lahko od
dolocene poslovne ideje gakujemo. Kot Ze r&no, so takSna predvidevanja dokaj subjektivna,
kljub temu da pridobimo informacije iz predhodndkandarnih podatkov.

Ekonomske &inke, ki jih ocenjujemo naknadno, se pravi, ko ¢slpvna ideja Ze postavljena na
trg, pa prepletajo Stevilne neznanke. Ti rezulsatisicer bolj realni, a Se vedno ne prikazejo
slike, ki jo priéakujemo v prihodnosti. Gre nandrea to, da je poslovna ideja v ¢edku
realizacije, kupci so nezanesljivi, le redki seadd|o za nakup, nekateri so tudi taksni, ki so
novostim bolj naklonjeni, so pa tudi taksni, kirsevosti bojijo (Likar et al., 2006, str. 68).

V sodobnentasu velja, da se Zivljenjska doba izdelka in ztopti dopustniéas za razvoj nove
poslovne ideje bistveno skrajSujeta. To ne velfasaa visoko tehnologijo, ampak vedna: ve
izdelkov zahteva hitrejSe in temeljitejSe spremeifibreicker, 2004, str. 16).

Dobre ideje je treba uresievati hitro tako zaradi izzvenelosti same poslonvege, kakor tudi
zaradi konkurentov. Vendar podjetniki dajejo prempbzornosti na razpoloZljizas. StroSek
¢asa je prisoten pri vsaki uresitvi poslovne ideje, vendar vse premalo upoStevan.

Na podlagi zgoraj navedene literature lahko povzaméa se glavnina podjetnikovih napak
nanaSa predvsem na premalo znanja in informacijjeme uspesSnosti Ze v &itku ni
zadovoljivo, podjetniki se ne posluzujejo tehniktb@nja odziva, analize trga, kupcev ter okolja.
Izkazalo se je tudi, da je vse prekratas vztrajanja pri uspehu ozirondas, ko je smiselno
pricakovati uspeh. V nadaljevanju sledi predstavitegdbe poslovne ideje, ki sicer ni nova na
trgu, za omenjeno podjetje pa velja kot novost. ieazato smo se teEno lotili priprave na
uvedbo poslovne ideje in vzpostavili uravnotezeistesn kazalnikov za merjenje uspesnosti
uvedbe.

3 MERJENJE USPESNOSTI UVEDBE NOVE POSLOVNE IDEJE V
PODJETJU ZA BRIZGANJE PLASTI CNIH MAS

V empiricnem delu magistrske naloge predstavljam poskusmalhos preverjanja in merjenja

poslovne ideje v podjetje. Pri oblikovanju in papr uvedbe poslovne ideje sem izhajala iz

spoznanj, pridobljenih v teorétiem delu, s poudarkom na metodah merjenja uspéSnost

Kljucen namen je pokazati raznolikost metod in pomentbmprava@asnega spremljanja

dosezenih rezultatov ob lansiranju nove ideje. ¥eah Zelim podkrepiti postavljeno teorijo in

dokazati, da je tudi v praksi vzdrzna. Velik deldptkov sem pridobila iz notranjih virov
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podjetja ter iz same prakse, saj sem neposrednedd)a projekta sodelovala pri pripravi in
uvedbi poslovne ideje. Prednost sem torej imeldysem v tem, ker sem tudi sama zaposlena v
omenjenem podjetju in sem lahko s konkretnimi prgdisodelovala tako pri pripravi
dokumentacije, kot tudi pri samem razvoju poslomiege.

Gre torej za povzetek dejanskih izkuSen;j, ki sefphgpridobila skozi razvoj in uvedbo. Uvodni
del vsebuje naprej kratko predstavitev podjetjgadesti ter razmer v podjetju. V nadaljevanju
so podani podatki iz dosedanjega poslovanja. Gedvsem za pregled dosezenih ciljev, prodaje,
trznega deleza, trga in kupcev, pridobljeni iz tdgodjetja ter internih informacij poslovanja.

Glavni del predstavljajo podatki iz poslovnega&nte ki se nanaSajo na uvedbo nove poslovne
ideje ter tisti del, ki se nanaSa predvsem na mgrjaspesnosti uvedbe poslovne ideje. Sistem
uvedbe poslovne ideje se je pripravljal konec 288, dejansko uresm@vanje le-te pa se je
pricelo v februarju 2009.

Pri uvedbi nove poslovne ideje smo uporabili modetedstavljen v teoretmem delu:
preverjanje poslovne priloznosti, predvidevanjeirtmvanje in priprava poslovnegadnta ter
merjenje uspesnosti poslovne ideje. Podatkedojem glede na obseg, ki smo ga v poslovnem
nartu zajeli, obseg in realnost planiranja ter na adet ki smo jih izbrali za merjenje
uspesnosti. Pri slednjem sem izmed predstavlj@hihik merjenja uspesnosti izbrala tri temeljne
kazalnike merjenja uspesnosti (produktivnost dekamnoménost in rentabilnost), ki se v praksi
najbolj uporabljajo in so bili v uporabi tudi v read podjetju ter metodo uravnotezenih
kazalnikov uspesnosti. V zak§onem delu podajam glavne ugotovitve primera in ddg
dejavnike, ki so se izkazali za pomembne pri razvonjuvajanju poslovne ideje. Naj samo Se
omenim, da sta imeni predstavljenega podjetja idjgif@, od katerega smo prevzeli poslovno
idejo, zaradi zaste poslovnih podatkov izmisljeni.

3.1Kratka predstavitev druzbe

NaSe podjetje je majhno in ambiciozno proizvodndjeipe v meSani lastnini, katerega
osnhovna dejavnost je proizvodnja izdelkov iz ptashi mas. Druzba posluje Ze od leta
1993Ceprav se moge ne moremo postavljati z dolgoletno tradicijo, seecodl@eni
drzno spopadati z zahtevnimi izzivi trga. Vztrajmokontinuirano i§emo tako nove
priloznosti na trgu kot tudi moznosti za sodeloeaim razvoj z novimi in obstojani
partnerji. V podjetju brizgamo razhe plasitne mase: termoplaste (PC, PP, PA, ABS,
PE PB, PPE, POM, TPE) in duroplaste. Izdelki inzu@lki so v veéji meri namenjeni
nara:nikom iz proizvodnje gospodinjskih aparatov, elektr pohiStvene industrije.

1993 -USTANOVITEV

Narainikom izdelke z lastnim prevoznim sredstvom dogéewb ob predvidenendasu, saj
poslujemo v Stirih delovnih izmenah, tudi ob nealeljin praznikih. Razen ze omenjenih,
razvijamo in izdelujemo tudi paleto lastnih izdelk&ot so nagrobne vaze, svetlobne verige za
zunanjo uporabo, talne pltoge, kozarci, posode za pico in drugi. Pridobilicsoertifikat za pé&
Ekolin — elektréni kotel za centralno ogrevanje, primeren za ogigvatanovanj, poslovnih
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prostorov in peitniskih hisic; razvijamo pa tudi popolnoma nov mebdagrobnih vaz. Vendar
pa zaradi svoje majhnosti Se nimamo v celoti ra@patsistema, ki bi zagotavljal brezhiben
nadzor na poslovanjem in ustvarjanjem rezultatetina zaposlenih, 30 od 33, je zaposlenih v
proizvodnji in montazni liniji, tako da zgolj 11% zaposlenih pripada reziji.

V podjetju lahko poleg izdelkov iz plagtih mas proizvajamo tudi izdelke iz kovin,
proizvedene z ekscentno stiskalnico. Ker podjetje strmi k nataosti, azurnosti in

predvsem k zadovoljstvu kupcev, tako z vidika kesdi kot tudi rokov izvedbe, je
podjetje ze v letu 1996 pridobilo certifikat ISOCG02000.

Poleg prilagodljivosti dinandnim trznim razmeram in cenovne sprejemljivosti ikde
podjetje pazljivo usmerja svoje potenciale v Sirigalete proizvodov ter kontinuirane
izboljSane kakovosti. Prizadevamo si, da bi bippefni po kakovosti tudi z izdelki za
avtomobilsko industrijo, zaradiesar sistem vodenja ze prilagajamo zahtevam ISO/TS
16949.

1996 - STANDARD ISO

Zal smo se v preteklih letih smvali s hudimi finadnimi tezavami in tako v letu 2006
priceli postopek prisilne poravnave, ki je bil v let00Z tudi potrjen in pravnonien.
To nam je dalo nov zagon in energijo, saj smo fiéprcani, da smo dobili novo
priloznost, ki jo moramo izkoristiti maksimalno. Keasmo z zelo omejenimi sredstvi
priceli z iskanjem novih poslovnih priloznosti in selali, da tokrat ne dovolimo, da
nas karkoli v zvezi s tem preseneti.

2006 — 2007

Brizganje izdelkov izvajamo na petnajstih brizghlsirojih od 60 do 780 ton zapiralne sile, za
katere obasno nudimo tudi proste kapacitete, zagotovljermmaervis in vzdrzevanje orodij za
brizganje plastike.

V letu 2008 smo péeli z uvedbo novega programa brizganja in montawsicer skozi
sodelovanje s podjetjem, recimo mu Sesalec d.ore. Z& prevzem celotne linije
suhomokrih sesalnikov, od brizganja vgradnih dettiy kortne montaze izdelka.
Projekt je zelo zahteven in predstavlja glavninslpeanja, zato smo priprave na
uvedbo in spremljanje uspesnosti realizacij@tma predvideli.

2008

3.2 Polozaj v panogi ter poslovanje podjetja v izbranenpodjetju

Polozaj podjetja v panogi predstavljam s pdjadrorterjevega modela petih sil konkufeaosti,
skozi katerega bom dobila pregled nad dobavitefjnkurenti, kupci, nadomestki ter rivalstvom
v panogi. S temi dejavniki zelim oceniti prigtaost panoge, glavni kriteriji pri ocenitvi pa bodo:

. moznosti za vstop novih konkurentov v panogo,
. stopnja diferenciacije proizvodov (tezje kot jeedéncirati proizvod, «ge je rivalstvo),
. zelja kupcev po dolgotmem sodelovanju s ponudnikom,
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. pomembnost proizvoda ali storitve za kupca,
. lojalnost dobaviteljev.
Slika 7: Porterjev pristop petih sil konku@rosti

Novi konkurenti

v

KONKURENCA V
PANOGI

—> Kupci
Q77 |+

Rivalstvo v panogi

T

Dobavitelji

Substituti

Vir: A. Morden, An Intruduction to Business Stratej999, str. 55.

Podjetje se s svojo dejavnostjo wa¥ panogo kendne in gumarske industrije, natareje med
podjetja, ki proizvajajo izdelke iz gume in pl&sih mas. V Sloveniji je bilo po podatkih SURS-
a registriranih 1041 podijetij, ki so v svoji dejaati vsebovala proizvodnjo iz plastih mas.
Seveda se v to kategorijo uva§o vsa podjetja, ki se tako ali drégaukvarjajo s predelavo
plastike. Ko pa govorimo o podfjo brizganja iz plasthih mas, pa se Stevilo deldjb podijetij

v Sloveniji precej omeji.

3.2.1Vstop novih konkurentov v panogo

Velik del podijetij ali samostojnih podjetnikov sejavlja v severovzhodnem delu Slovenije, saj
je tam industrija, ki najbolj potrebuje takSne itkde Govorimo predvsem o podjetjih, ki se
ukvarjajo z izdelavo bele tehnike in izdelkov zespodinjstvo. Velika v&@na takSnih podjetij
ima svoje brizgalnice, vendar so bili zaradi vse€jega obsega delovanja prisiljeni poiskati
kooperante, ki zanje brizgajo polizdelke. Tako eeagzvilo veliko Stevilo manjSih, predvsem
samostojnih podjetnikov, ki so pasi z&eli Siriti svoj obseg poslovanja. Vstop novih
konkurentov je zaradi za&sinosti trga tako zelo otezen. Temu pripomore tugstdo, da so
kupci v ve&ji meri zavezani dolteenemu dobavitelju in bi jih morebitna spremembtelga drago
stala. TakSno pot si je ubralo tudi izbrano podjdyjihov razvoj od leta 1993 temelji predvsem
s sodelovanjem s podjetiema Gorenje d.d. in Stho®., Metlika. V¢asu vstopa Slovenije v
EU smo skuSali prodreti s svojim poslovanjem tudi toj trg in tako podpisali pogodbo o
sodelovanju s francoskim podjetiem. Zal se je tdewa kowala precej neprijetno, saj smo
zaradi teZzav s tujimi dobavitelji in kupcem zaSltezke finadne tezave, kar smo v letu 2007
reSili s pomgjo prisilne poravnave. To je bil tudi glavni raz|adp postavimo svoje poslovanije
nekoliko drugae, bolj pregledno in omogomo redno spremljanje proizvodnega procesa in
rezultatov, ki jih le-ta prinasa.
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3.2.2Nevarnost zamenjave proizvodov

Glede stopnje substitucije je le-ta v tej panodp zeésoka, saj gre le redko za ke proizvode,
kar pomeni, da lahko kupec v vsakem trenutku pfekhard@ila in zaradi potreb na trgu
spremeni obliko proizvoda. Res da to tudi za kupoaeni dodatne stroske, vendar pa trg
zahteva nenehno spremembo in prilaganje glede tn@by@o ki jih koni porabniki imajo. V tem
pogledu je torej moznost zamenjave proizvodov \otcaddvisna od kupca in ne toliko od
konkurence.

3.2.3Lojalnost kupcev

Podjetje je v letu 2008 sodelovalo predvsem s istalnarainiki, za katere izvajamo storitve
brizganja. To so bila v ¥g&¢m delezu podjetja Status d.o.o., Metlika, Kovilaspika Benda
d.o.o., Savatech d.o.o. Kranj. Zanj brizgamo izeel& gospodinjsko rabo in posebne izdelke, ki
so sluzili kot pomo pri opravljanju lastnik storitev (Savatech d.g.oDogovor o izrabi prostih
kapacitet se je prel ze v avgustu 2008, in sicer s podjetiem Sesdle®., kjer smo zaradi
razSiritve svojega programa iskali ustrezno lokazig preselitev proizvodnje in montaze suho-
mokrih sesalnikov.

Slika 8: Struktura kupcev v izbranem podjetju

O Sesalec d.o.o.

6%

B Status d.o.o.

45% | OKovinoplastika Benda d.o.0

O Drugi
17%

B Savatech d.o.o.

20%

Vir: 1zbrano podjetje, Poslovni @t izbranega podijetja, 2009.

Ker imamo s svojimi nakmiki sklenjene pogodbe o sodelovanju, nam konkwerepredstavlja
bistvene tezave, saj dolgoletno poslovanje, ustrdamliteta ter praw@asnost dobav botrujejo
temu, da se kupci ne odkjo za odhod h konkurenci. Pogoji poslovanja scergkhi s
posamezno stranko in so spetifi Plailni roki so usklajeni in néeloma s kupci nimamo tezav
pri izvedbi le-teh. Tudi kar zadeva dobav, ima ptjdj lastno prevozno sredstvo, ki zagotavlja
pravilnost in pravgasnost izvedbe natih. Podjetje je v letih pred pfetkom sodelovanja s
podjetiem Sesalec d.o.0. dobavljalo potrebne nadéer{granulati in barvila) za brizganje
predvsem preko svojih kupcev, saj so le-ti v sodmtju z ostalimi kooperanti lazje pridobili
ugodnejSe pogoje za nakup materialov.

33



3.2.4Pogajalska mbdobaviteljev

S sklenitvijo posla s podjetiem Sesalec d.o.o. smdo njinh prevzeli tudi celoten sistem
dobaviteljev, pogoje poslovanja, skratka vse, kgosgtrebno za nemoteno nadaljevanje. Tako so
trenutno nasi najwg dobavitelji materiala:

. Viba s.p.a.,

. Biesterfeld — Interowa GmgH,
. Bimex d.o.o0.,

. Presblock GmgH,

. Status d.o.o.,

. Valkarton d.o.o.

Kot je razvidno, ima podjetje tako doteakot tuje dobavitelje. Seveda pa je tu Se celatpal
manjSih dobaviteljev, ki nam zagotavljajo materjalezervne dele za sesalnike, embalazo. V
povpreju so dobavni roki kratki, ptalni roki pa priblizno 90 dni. Zaradi obseZnostinoge so
pogoji poslovanja z dobavitelji znani Ze vnaprejartezko kakorkoli vplivati na spremembo le-
teh. To je skorajda nemogm kljub odprtosti trga. Po drugi strani pa gre gaciiko dol@enih
materialov, kjer je Stevilo dobaviteljev sorazmemajhno glede na potrebe, ki jih predstavlja
zgolj slovenski trg.

Z izvedbo Porterjeve analize sem prisSla do pomembakljukov o privlanosti panoge. Prva
pomembna ugotovitev se nanasa na ovire za vstojh kkovnkurentov. Tu so stroSki vstopa v
panogo zaradi velikega Stevila ponudnikov in SgikestroSkov zagona visoki in je tako vstop
zahteven. Naslednja ugotovitev je, da so kupcgokstevilni in pripravljeni iskati ponudnika, ki
bi ponudil dolgoréno sodelovanje in ustrezno kvaliteto izdelkov, #teévin s sorazmerno
majhnimi delezi na trgu. Prav tako je matrika pataz da je moznost zamenjave proizvodov
velika, dobavitelji pa tezje prilagodljivi.

3.3 Uvedba nove poslovne ideje v poslovanje izbranegagjetja

Kot Ze omejeno, je podjetje konec leta 2008 podipippmembno pogodbo o sodelovanju z
velikim slovenskim podjetjem. Izmed mnogih, ki s® @ijavili na razpis za prevzem posla, je
podjetje izpolnjevalo vse zahtevane kriterije. Kljiemu, da jim je to predstavljalo reSite¢asu
krize, smo se za ta korak odilo preudarno. Projekt smo zasnovali kot uvedboenposlovne
ideje in se tako naj tudi pripravili. Gre za bring@in montazo suhomokrih sesalnikov priznane
blagovne znamke, ki zahtevata kvalitetno izvedbmenehen nadzor nad ustvarjanjem dodane
vrednosti. Dela smo se lotili po modelu preverjameZznosti za uspeh poslovne ideje,
predvidevanja in natovanja, priprave poslovnegadnt ter dol@itvi metod merjenja uspesnosti
uvedbe poslovne ideje. Prva naSa naloga je bilalazd hitrega pregleda ustreznosti uvedbe
poslovne ideje in njene rentabilnosti za podjeljg. podatki so bili zbrani okvirno in na podlagi
brainstorminga tistega dela zaposlenih, ki so saa@dil pri odlcitvi o tem, ali je poslovna ideja
sploh smiselna in ali bo prinesla Zelene rezultetem so bili nasi glavni dejavniki naslednii:
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. prostorske moznosti razsiritve proizvodnje linije,

. stopnja povéanja stroSkov zaradi zaposlovanja nove delovne sile

. viSina strosSkov zaradi ureditve zahtevanih prostoro

. moznost prostih kapacitet strojev,

. dodatna nabava osnovnih sredstev,

. pridobitev dodatnih finatnih sredstev za pokrivanje obratnih sredstev.

Omenjene dejavnike smo si daillokot kljucne za odlgitev o prevzemu posla 0z. uvedbi za nas
nove poslovne ideje. Razvrstili smo jih v tabelgim dolagili teZo glede na to, koliko odstotkov

vsakega zahtevka smo sposobni urgsmn kakSen je vpliv tega dejavnika na celotnaljggje.

Tabela 4: Kriteriji, ki jih podjetje mora izpolnipred zaetkom uvedbe poslovne ideje

DEJAVNIKI

Zahteve kupca

Verjetnost izpolnitve zahtev (v %)

Prostorske moznosti

1500 nf montaZnih prostorov 40,0
Pove&anje stroskov delovne sile 38 zaposlenih 86.8
Ureditev skladi&nih prostorov 2000 A 100,0
Proste kapacitete strojev 13 31.0
Pridobivanje virov financiranja
obratih sredstev 300.000,00 € 50,0

Vir: Izbrano podjetje, Projektna dokumentacija iabega podjetja, 2008, str.14.

Zgoraj omenjeni dejavniki so bili hkrati tudi zatée ki jih je kupec postavil pred podpisom
pogodbe. S pondpo tega smo doldli, kakSne bi bile moznosti za uspeh te poslovidejd.
Prostorske zahteve kupca so bile sorazmerno visekelar je podjetje zaradi lastnega zerdjis
iIn moznosti najema poslovnih prostorov ddl, da ta del ne bi smel biti ovira za normalen
razvoj poslovne ideje. Od dosedanjihn 120G mazpoloZljivih montaznih in proizvodnih
prostorov, jih lahko 600 mnamenimo za montazno linijo, kar pa v odstotkilagmn 40,0 %.
Nekoliko ve& tezav smo zaradi neprijetne preteklosticg@kovali pri pridobivanju virov
financiranja, ki bi ga porabili za nakup zalogereshega materiala in rezervnih delov. Razlog za
takSno doléitev moznosti zagotovitve je bil tudi v razmerahs& zaradi svetovne gospodarske
krize narekovale bankam previdnost pri odobritvs@d. Glede na finatno stanje podjetja smo
ocenili, da bi lahko pridobili 50,0 % zahtevanihantnih sredstev oziroma 150.000,00 evrov.
Glede na kadrovske potrebe, ki jih Sesalec d.@lotexa, Smo trenutno sposobni zagotoviti zgol]
86,8 % te zahteve, saj je v podjetju trenutno 3Bogkenih. Ta procent je bil pri kupcu Se
sprejemljiv, saj smo predvideli Siritev proizvodnyepolnem zagonu Sele nekje pol leta po
pricetku delovanja in bi lahko takrat prilagodili Stevzaposlenih. Najwgo oviro smo videli v
zagotovitvi prostih kapacitet na strojih za brizgaplastike. V tem delu zaradi pomanjkanja
financnih sredstev nismo mogli zagotovit ustrezne doé strojev. Po tehtnem pogovoru s

kupcem smo se strinjali, da bo kupec svoje stiojgh zaradi selitve montazne linije ne bocve
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potreboval, preselil k nam in tako pokril zahteidso jo podali. Ta kugeva odld@itev je bila
klju¢na za uvedbo poslovne ideje in v podjetju smo lgbrikteli s pripravo poslovnega &da.

3.4 Poslovni n&rt za uvedbo nove poslovne ideje

Pri pripravi poslovnega dga za uvedbo nove poslovne ideje smo v prvi faziali skupino, ki
naj bi skrbela z&im bolj realno na&rtovanje in pripravo poslovnegadmta. Projektna skupina je
bila sestavljena iz dvetlanov podjetja Sesalec d.o.0., ki sta najbolje ptaprojekt in iz vodij
nabave, kakovosti in prodaje podjetja. Svoje deto priceli na podlagi prehodno pripravljenih
predvidevanj, ki so temeljila na podlagi postauljerkriterijev partnerskega podjetja. Torej
naredili smo hitri pregled potrebnih sredstev iit@kovanih rezultatov. Te smo skrbno piiéu
pretehtali realnost podatkov ter dalosistem nadgradnje. Najprej smo pripravili ocenmjih
znanj in izkusenj, ki nam je dala podatek o tempatrebujemo Se kakrsno pothpri pripravi
poslovnega nata.

Tabela 5: Dejavniki odliitve za uvedbo poslovne ideje

Ve&ine Odliéno Dobro Zadostno Slabo
Ratunovodstvo, X
Raziskava trga X
Prodaja X
Vodenje X
Pravne zadeve X
Organizacija X
Logistika X

Vir: 1zbrano podjetje, Poslovni i@t izbranega podijetja, 2009, str. 7.

Na podlagi te tabele smo ugotovili, da imamo najmaranja s pod&a pravnih zadev in
raziskav trga. Glede pravnih zadev smo se takacdilda poi&emo pome, pri raziskavi trga
pa smo se skupno odlb, da zaradi Ze uvedenega izdelka v podjetju Besd.0.0. ne bomo
delali dodatnih raziskav. Odiih smo se, da celoten poslovnidmapripravimo kot podlago za
odlatitev o sprejemu posla, ki pa se bo osreéitdaobolj na organizacijski in finami del
poslovanja. Predvsem smo Zeleli postaviti dobdesianerjenja uvedbe poslovne ideje, ki nam
bo pokazal, ali je nas &ia poslovanja uspesen, rezultati pa sprejemljivolzstoj podijetja. Nat

je zasnovan tako, da sluzi kot vodilo zatetek poslovanja, kaj je tisto, kar potrebujemo,
kolikSna opredmetena in neopredmetena sredstv&iirmlzaloge, delovno silo in fingna
sredstva za zagon projekta. Nekateri povzetki sbilz@redstavljeni v predhodnem delu,djie
del pa smo posvetili uvedbi poslovne ideje in kakalm za merjenje uspesnosti kot sistemu
nadzora, kar sledi v nadaljevanju.

Najprej smo uvedbo poslovne ideje preverili prekaadinikov, ki so se za merjenje uspesnosti v
podjetju Ze uporabljali. Gre za kazalnike produktisti dela, ekonordnosti in rentabilnosti.
Prvi nam bo pokazal, kako se je produktivhost dglieemenila, saj bomo morali zaposliticve
delovne sile. Kazalnik ekonotmosti nam bo podal razmerje med prihodki in stroSki
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rentabilnost pa bomo ¢anali na podlagi povptaih sredstev in tako dobili povratno informacijo
o tem, kako uspesSni smo glede na vloZzena sredserapa gre za kazalnike, ki so izrazeni s
financnega vidika, smo za boljSi pregled uspesnosti awipr tudi uvedbo uravnotezenih
kazalnikov poslovanja kot merilo za celoten pregleddbe poslovne ideje in hkrati tudi zaradi
teze le-te, celotnega podjetja.

3.5Metode merjenja uspesnosti skozi dolfitev uravnotezenega sistema kazalnikov za
izbrano podjetje

Kot Ze predstavljeno v teor&tiem delu so koraki, ki si sledijo pri uvedbi urateienega
sistema kazalnikov, daidev poslanstva, vizije in strategije nove poslovdeje, na podlagi
katerih se dolgijo cilji, ki jih z novo poslovno idejo Zelimo do&eter dolcitev strateSke karte,
kjer so cilji zajeti. Sledi dokanje in oblikovanje kazalnikov, s katerimi Zzelimpmieriti
postavljene cilje. Postopek je zelo zahteven, zmatm se v podjetju lotili dela na podlagi
predstavljene teorije ravno z namenom, da postavkamalnike, ki bodo primerni za naso
poslovno idejo oziroma za dditev uspesnosti tako same poslovne ideje kot todjgija kot
celote. Zavedali smo se, da je bila ailev o uvedbi nove poslovne ideje zavestna in je
pomenila glavnino vsega poslovanja in hkrati veliddvisnost od novega kupca, kar pa je bilo v
trenutnih razmerah precej pio.

3.5.1 Dolocitev poslanstva

Poslanstvo podjetja je pravéasno odzivanje na nafita kupca, zagotavljanje kvalitetnih
proizvodov ter gradnja navdustdjb medsebojnih odnosov tako s kupci, dobavitelji kted
zaposlenimi. S takSnim poslanstvom ZzZeli podjetgedisl predvsem izpolnjevanju naiib v
obsegu, ki ga kupec gakuje, in tako posledino ohraniti zadovoljstvo med vsemi sodebifoi

v procesu dela. Kupci so pomembni za ohranitevgyasija, dobavitelji vplivajo na kakovost
proizvodnje, zaposleni pa so po Kljga uspeSen zakljgk celotnega procesa. Postauti se bo
poveevala rast podjetja, ki bo vidna predvsem skozigpaw obseg proizvodnje, donosnosti in
oblikovanje prijazne delovne klime.

3.5.2Vizija in strategija

Vizija podjetja je krepiti mesto na trgu in si zagotouspeSen ugled skozi doseganje rezultatov
poslovanja. Svoje aktivnosti bomo usmerili v zagltaje celostne ponudbe na po&o
brizganja plastinih izdelkov, s poudarkom na odnosih, ki si jih moregradili na podlagi
zaupanja in kvalitete svojih izdelkov. Celotstaategija temelji na ustvarjanju in pogevanju
vrednosti za vse udeleZzence v podjetju. Pomembndageso zadovoljni vsi akterji v procesu.
Pred postavitvijo sistema smo pripravili strateSkarto, ki naj bi sluzila podjetjiem pri
razlenjevanju ciljev in opredeljevanju kazalnikov intbko laZje ovrednotili vz@&no posledina
razmerja med kazalniki. Na Sliki 9 je na podlagistawljene vizije in strategije izdelana
enostavna strateSka karta.

37



Slika 9: Enostavna strateska karta za proizvodnipaisuhomokrih sesalnikov

Finareni vidik Dobickonosnost
poslovnih sredstev

Vidik poslovanja s Zvestoba strank

strankami
Prav@asna dobava
T 1
. i, : Trajanje
Vidik notranjih poslovnih Kakovost proces procesnega cikla
proceso
t . A
|
Vidik u¢enja in rast Znanja zaposlenih

V praksi sicer ni vse tako enostavno, kot je prikazna karti, je pa gotovo dober pripatek in
ucilo o tem, kakSno mora podjetje postati.

Najbolje je, da se pri postavitvi uravnotezenegstesna kazalnikov gradi karta od spodaj
navzgor. Seveda je bilo potrebno ob postavitvi kakav prilagoditi strateSko karto. Ko je bila
narejena strateSka karta, smacglii z dejansko uvedbo uravnoteZzenega sistema kkaalnn
sicer od spodaj navzgor. To je pomenilo, da sm&eprpri postavljanju kazalnikov za vidik
ucenja in rasti, nadaljevali z vidikom notranjih pesov, vidikom kupcev in finamim vidikom.
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Slika 10: StrateSka karta izbranega podjetja

FINAN CNI VIDIK
Rast vrednosti za lastnike
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Rast prodaje Vegja likvidnost

1 ‘. )

VIDIK KUPCEV

Poveanje trznega deleza na
slovenskem trgu

T
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Kakovostni izdelki Prava@asne dobave > Zadovoljni kupci

t i t

A

VIDIK NOTRANJIH PROCESOV

Kakovost znotraj KrajSi proizvodni Biti okolju prijazno
procesa cikli podjetje
1 | i |
Izbolj3ati Uvajanje novih
produktivnosi tehnologi
[3 A

VIDIK U CENJA IN RASTI

v v

Zadovoljni zaposleni |, Razvoj znanj Organizacijske
izboljSave procest

v f

v

3.5.3Vidik u¢enja in rasti

V podjetju se zavedamo, da so naSi zaposleni nepljecvir kratkoranega in dolgorénega
uspeha, zato morajo biti primerno usposobljeni, ivivahi in zadovoljni s svojim delom.
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Posledéno bo njihovo delo kvalitetnejSe, reklamacij bo masrav tako se bodo zmanjSale
morebitne odsotnostiinek pa bo viden tudi preko finamh kazalcev za lastnike. Verjamemo,
da je ravno primerna usposobljenost zaposlenif, tistprivede do zmanjSanja napak pri delu,
vecje samozavesti, produktivnosti in pripadnost pqdjet

Zato smo se v tem koraku odilb predvsem, da poskrbimo za dobro notranjo korkaaijo, da

ne bi zaradi novega programa prislo do nepravilnmstdelu in bi bila navodila zaposlenim
nerazumljiva ali celo nedostopna. To oméggasnost nalog, kar je pri uvedbi novega programa
zelo pomembno, saj za zaposlene to pomeni kup tipgpsememb, drugan n&in dela, ki ga

do sedaj niso poznali, #@ fleksibilnost ter uporabo ¥gega Stevila informacij.

Predvsem Zzelimo v podijetje pripeljati mlad kadea wg@strezno izobraziti in zdruzevati s
starejSimi, bolj izkuSenimi. Z vidikatenja in rasti smo razvili naslednje cilje in kazlan

Tabela 6: Cilji in kazalniki za vidikdenja in rasti

Cilji v strategiji Kazalniki Obdobje merjenja
Strokovno usposobljeni Delez kljuinih kadrov z Letno
zaposleni neustrezno izobrazbo

Delez odsotnosti z dela zaradi| Trimes&no
bolezni in poSkodb
Stevilo ur izobrazevanja na Polletno
zaposlenega
StroSki izobrazevanja Polletno
Zadovoljstvo zaposlenih Letni vpraSalnik za mggen | Letno

zadovoljstva med zaposlenimi

Vir: Izbrano podjetje, Poslovni @@ izbranega podjetja, 2009, str.15.

Delez kljuwenih kadrov z neustrezno izobrazbo je bil v podjgired uvedbo nove proizvodne
linije precej visok, saj nismo potrebovali visokoobrazenih kadrov, ker je bilo ¢réovanje
proizvodnje preprosto, nezahtevno in e¢rui.

Uvedba novega programa zahteva bistveno @dergaristop do samega dela in zato je odstotek
neustreznih kadrov kljien. Ker pa zaradi predhodne proizvodnje ne Zzelimevglikega
prestrukturiranja kadrov in ker imajo obsi®j&adri neprecenljive izkuSnje, smo se adlip da
klju¢ne kadre ustrezno usposobimo in izobrazimo.
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Tabela 7: Mejne vrednosti za merjenje kazalnikovidik u’enja in rasti

Kazalniki Obdobje merjenja | Dosedanje stanje Cilj
Delez kljunih kadrov| Letno
Z ustrezno izobrazbo
v % 36,4 100,0
% odsotnosti z dela | Trimes&no
zaradi bolezni in

posSkodb 9,0 3,0

Stevilo ur Polletno

izobrazevanja na

zaposlenega 2,0 8,0

Stroski izobrazevanjg Polletno

v € 3.500,0 5.400,0

Letni vpraSalnik za | Letno
merjenje zadovoljstva
med zaposlenimi

Vir: Izbrano podjetje, Poslovni @t izbranega podjetja, 2009, str. 15.

Trenutno so od enajstih kijnih zaposlenih v podjetju, ki se nahajajo na vadildelovnih
mestih in so pomembni za poslovne a@ithee, samo Stirje ustrezno usposobljeni. Cilj pgdjge,
da do konca leta vse kijne zaposlene ustrezno usposobimo in tako zagotowistezno
izobrazbeno strukturo.

V ¢asu uvedbe kazalnikov je bila v podjetju v trimgmem obdobju stopnja odsotnosti z dela
zaradi bolezni 9,0 %, kar je za tako malo podjege veliko. Cilje je, da minimiziramo ali celo
odpravimo morebitne odsotnosti z dela. Predvidevyad# bo to v prihodnjih mesecih bolj
dosegljiv cilj, saj bodo zaposleni zaradi spremeifjgazmer in uvedbe nove poslovne ideje bolj
lojalni in zadovoljni.

Samo delo je, kot teno, zahtevno predvsem z vidika organiziranja, sataorebitnih izpadov
kadrov, nenadnih odhodov in prevelikih fluktuacd moremo privodti. Razlog temu ti tudi v
njihovi majhnosti, saj ni smiselno iz naStetih v zaposliti dodaten kader. Ravno zato je
kazalnik odstotka odsotnosti z dela zaradi boléako pomemben. Predvidevamo, da bi se le-ta
bistveno znizal predvsem zaradi usposobljenostijvinanosti in zadovoljstva zaposlenih.

Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega in s tevezami stroski izobraZzevanj sta kazalnika, ki
bosta merjena na obdobje Sestih mesecev in bgstdjetju sluzila kot opomnik, da je potrebno
najti ustrezertas in denar tudi za usposabljanje in izobrazevadmgge pomembno predvsem z
vidika zagotavljanja ustrezne kakovosti izdelkoxgylnega embaliranja in dokumentiranja, ki
jih z novo poslovno idejo zahteva kupec. Prav ta@du zajeta vsa morebitna uvajanja zaradi
sprememb na ka@nih proizvodih. Kazalnika bosta pokazala, koliko povpré&no je bil
posamezen zaposlen udelezen na izobraZevanjih ikSé&o delez stroSkov odpade na
izobraZzevanje. Zdruzena kazalnika sta pomembnaspeed zato, da se ne izvajajo samo draga
izobraZzevanja na datenih zaposlenih, ampak so tega delezni vsi, kajpagoj, da je drago
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izobrazevanje tudi koristno za vse udelezenceaigatno za ostale zaposlene. Izkazalo se je,
da najvé uspeha prinesejo interna izobrazevanja, bodistran@odjetja ali preko podjetja
Sesalec d.o0.0. 1zobrazevanje vseh kadrov je bi#d prvedbo poslovne ideje sorazmerno nizko,
saj so zaposleni opravili zgolj obvezerdevarstva pri delu. Na letni ravni zelimo tako ajed
poveiati Stevilo ur izobrazevanja, kar bomo dosegli daravedbe poslovne ideje, ki pa bo
zahtevala nenehno spremljanje novosti. S tem povepaudi stroski izobrazevanja.

Predvidevamo, da bo nekoliko tezje oceniti zadevetj zaposlenih, saj gre za kompleksnost
posameznika in s tem povezano subjektivnost. Zaio se odlgili, da le-to merimo z rednimi
letnimi razgovori, ki jih bomo opravili individuatn Seveda je zaradi majhnosti podjetja to tudi
izvedljivo. Prav tako nam bo to omagle boljSe spoznavanje zaposlenih in graditev bolj
pristnih odnosov z njimi.

S temi kazalniki zelimo vplivati na zaposlene im fnotivirati, usmeriti in vzbuditi ustvarjalnost.
S takSnimi zaposlenimi bomo lahko dosegali ostalgtawljene cilje in kazalnike. Ravno zato
bomo najprej poskrbeli za tiste vodilne kadre, &kivsnenehnem stiku z ostalimi zaposlenimi:
vodje proizvodnje in montaze, kadrovnika, vodje ermin ostali vodilni kadri. Tako bomo
dosegli cilj postopnega uvajanja zadovoljstva na ¥aposlene in ustreznegacravanja/
organiziranja dela v podjetju.

Za nekatere od nastetih kazalnikov smo lahko tpkgkali izhodigne vrednosti, ki nam bodo
sluzile kot pokazatelj v prihodnje. Stevilo ur izabevanja na zaposlenega in stro3Kki
izobrazevanja sta znana podatka, s katerima jeepedpzpolagalo ze v preteklosti. Prav tako je
znan kazalnik delez kliiih kadrov z neustrezno izobrazbo, saj imamo smsiiacijo v podjetju
pregled nad potrebno in dosezeno stopnjo izobr&atstotek odsotnosti z dela zaradi bolezni je
kazalnik, ki smo ga dotdi na podlagi preteklih podatkov, le zadovoljstzaposlenih bo
merjeno naknadno, verjetno ob koncu leta.

3.5.4Vidik notranjih procesov

V Plastiki d.o.0. ob uvedbi nove poslovne idejéufemo procese glede na dejavnost, ki jo
opravljamo, in sicer na proizvodno linijo in momazlinijo. V proizvodnji liniji zelimo zaradi
omejenosti s prostorom in zaradi zmanjSevanja zaiogjiti proizvodnjo na »just in time«, kar
pomeni, da zelimo pra¥asno zagotoviti vse potrebne izdelke za nemotenatao. Proces je
bolj kot ne standardiziran, odvisen od t&konarail tako nar@nika Sesalec d.o.o. kot od ostalih
zunanijih narénikov.

Montazne linije v podjetju pred uvedbo novega paoga nismo imeli, zato pozornost Se posebej
namenjamo optimiranju le-te. Predvsem Zzelimo na protesu zagotoviti ustrezno koho
gotovih izdelkov ter kvaliteto, ki bi zagotavljatan manjSi odstotek reklamacij.

Razvijanje kakovosti je posledica usmerjenosti pgd] saj zelimoc¢im bolje zadovoljiti
kupevo nardilo in hkrati zagotovili¢im niZje stroske reklamacij. Ze v letu 1996 smalphiili
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certifikat 1ISO 9001:2000, ki ga z rednimi notranjin zunanjimi presojami ohranjamo in
nadgrajujemo vsako leto. To nam oma&gaosprotno reSevanje nepravilnosti in zagotavljanje
kakovosti izdelkov, ki jih kupci pt¢akujejo. Ob uvedbi proizvodnje suhomokrih sesawmiko

pri presoji standarda dali velik poudarek ravno sagmentu.

Ker se zavedamo, da je vedna@jega pomena tudi okoljevarstvo, smo se oitilcda pridobimo
tudi certifikat za varovanje okolja ISO 14001.

Pri pripravi uravnotezenega sistema kazalnikov siea vidik notranjih procesov izbrali precej
klasikne kazalnike, ki se ¥&noma pojavljajo v teoriji, vendar smo se adlip da so glede na

sam program dela, primerni. Izbrali smo nasledaakike:

Tabela 8: Kazalnik za vidik notranjih procesov

Cilji v strategiji StrateSki kazalniki Obdobje merjenja
Doseganje operativne | Produktivnost v kosih/delovnih Dnevno
odli¢cnosti urah

Izkori&enost kapacitet Mes&eo
Zagotavljanje Stevilo reklamacijskih Mese&no
kakovosti znotraj zahtevkov notranje kontrole
proizvodnega procesa

Stevilo dni od nargila do Mese&no

odpreme

ViSina stroskov slabe kakovostiMes&no

Odstotek odpada/kala Mes®

Vir:lzbrano podjetje, Poslovni i@t izbranega podjetja, 2009, str. 16.

Operativna odtinost v podjetju pomeni zagotovitim visjo produktivnost strojev, njihovo
maksimalno izkori&nost, majhen odstotek odpada den manj reklamacij. Zavedamo se, da
operativha odlinost m@&no vpliva na zadovoljstvo kupcev, zato je v nepdsrepovezavi z
zagotavljanjem kakovosti znotraj proizvodnega psace

Produktivnost je vezana na tehnologijo, s katerdjgife razpolaga. Z uvedbo nove poslovne
ideje smo pridobili dodatnih Sest strojev za briggaplastike in celotno montazno linijo, kar
pomeni, da se je stopnja tehnoloSke zmogljivostiivieino zviSala. Produktivnost je v pléati
industriji izrazena kot Stevilo ustreznih kosov delovno uro, zato bo ta kazalnik podijetje
uporabljalo tudi v prihodnje. Za posamezen izdedeio glede na moznost normalnega dela in
zmogljivost kapacitet dotali norme, ki se jih morajo zaposleni drzati. Dnevse bo preverjalo
doseganje norm in ukrepalo v primeru neopf@we neizpolnitve le-teh.

Kazalnik izkori€enost kapacitata kratki rok kaze, kako obremenjen je posamezei $hija,
na dolgi rok pa da podatek o tem, kako aktivni $ainio pri iskanju potencialnih kupcetle se
namre& ugotovi, da nek stroj ali montazna linijja v obdobgnega meseca nista dosegla
zastavljenih ciljev, potem velja razmisliti o tekaj narediti, da bo stanje v prihodnosti boljSe.
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Seveda je v tem primeru cilj, da je kapaciteta v&ebjev 100,0 %, vendar glede na razmere na
trgu podjetje zeli iz dosedanjih 45,0 % zasedenm#iti v naslednjih mesecih vsaj na 70,0 %
zasedenost. Izkokignost kapacitet se meri glede na Stevilo strojeskupno Stevilo delovnih ur

v razmerju z dejansko opravljenimi delovnimi uramaiposameznem stroju.

Zagotavljanje kakovosti znotraj procesa bistvenspava k uresdevanju poslanstva. Tako
zelimo s kazalnikom Stevilo dni od naia do odpreme zmanjSati morebitne zaostanke v
proizvodniji in kupcu zagotoviti ustrezno in préasno oskrbo. Prav tako so ti roki pomembni v
proizvodniji sesalnikov, saj je od tega neposredihasma tudi montazna linija. To pomeni, da je
potrebno optimirati proizvodnjo tako, da ni zastoje nadaljnjem procesu, hkrati pa tudi ne
kopicenja nepotrebnih zalog. Ugotovili smo, da smo zdagsjim poslovanjem uspeli zagotoviti
petdnevno realizacijo nati, ki bi bila glede na zapiralno nicstroja incasom, ki je potreben za
brizganje doloenih izdelkov, podobna tistim, ki jih bomo brizgaluvedbo nove poslovne ideje.
Glede montazne linije pa smo se ailipda se skuSamo drzati rokov, ki jih postavi kap

Stevilo reklamacijskih zahtevkov je naslednji kalal ki zagotavlja kakovost znotraj samega
sistema. Gre za pokazatelj, kako uspesni smo polnfevanju ISO standarda in kako so
stranke/kupci zadovoljni z nasSimi uslugami. Hknadi zelimo ustvariti v podjetju tudi kazalnik
Stevila reklamacij na vhodni kontrpki je vezan neposredno na dobavitelje. Vhodna n{zra
kontrola tako preveri materiale, izdelke proizvagnn odpremo na montazni liniji. S tem
kazalnikom bomo prepédi oziroma zmanjsali Stevilo reklamacij s stranigcev. Zavedamo se,
da je bolje ugotoviti napako prej, kot da napakatag kupec. Dos& zelimo vsaj 0,6
reklamacijskih zahtevkov meS® na letni ravni. Stroski slabe kakovosti so dgfastroski, ki
jih povzraii slaba kakovost, ugotovljena s strani notranjetiad@ med procesom proizvodnje,
skladi€enjem in odpremo. Vzroki nastajanja teh stroSkovradicni, ugotovili pa smo, da
velikokrat nastanejo ravno zaradi povrSnega delajeCte stroskecim bolj zmanjSati. Glede na
zagon proizvodnje bomo v prvi fazi dolb, kolikSni so ti stroSki mesano, potem pa postavili
ustrezne cilje.

Neposredno s tem je povezan tudi odstotek kalaj¥Wranzi so sicer predvideni 3,0 % odpada
pri proizvodnji, ker je potrebno pri menjavi orodige stroje ustreznodistiti, saj so barve
maocne, prav tako doken odstotek materiala ostane v stroju. Vendar retao, da je moge s
skrbno nartovano proizvodnjo bistveno zmanjSati odpad irotakizati stroSke, povezane s tem.
IzhodiZne vrednosti nekaterih zgoraj omenjenih kazalnikovbile doléene ze v preteklem
poslovnem letu in se glede na izkusnje lahko @dmldudi za program sesalnikov. Vsekakor pa
je potrebno predvidevati na podlagi plana gar&aksSne bodo te vrednosti v novem programu.
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Tabela 9: Ciljne vrednosti za vidik notranjih preos

StrateSki kazalniki Obdobje merjenja Ciljna vrednost
Produktivnost v Dnevno Doseganje postavljenih
kosih/delovnih urah norm!

Izkoris¢enost kapacitet v % MeS®0 70,0

Stevilo reklamacijskih Mese&no 0,6/mesec
zahtevkov notranje kontrole

Stevilo dni od nargla do Mes&no Po planu potreb/natib
odpreme kupcev

ViSina stroskov slabe Mese&no Dolaiimo naknadno
kakovosti

Odstotek odpada/kala v % Me&ge 2,6

Vir:Izbrano podjetje, Poslovni i@t izbranega podjetja, 2009, str. 16.

Ciljne vrednosti smo dotidli na podlagi rezultatov preteklega leta in izkuigeki so jih imeli v
podjetju Sesalec d.o.o.

3.5.5Vidik kupcev

Za vsako podjetje, organizacijo so kupci tistoumsab za njihov obstoj in tega se v podjetju tudi
zelo dobro zavedamo. Tako zelimo ponuditi kupcemmkSspekter storitev in izdelkov, kar nam
trenutna kapaciteta tako proizvodne kot montazmgsliudi omogda. Z obstoj&imi kupci smo

v preteklosti ze zgradili uspesne, pristne odnése&am omogoajo dolgoletno sodelovanje z
njimi. Uvedba novega programa v podjetje ni bistverplivala ha odnose z ze obste
kupci. Potrudili smo se, da samo uvajanje, pripraveazsiritev dela ne bi bistveno vplivali na
sodelovanje, ki smo ga z obsttijai kupci ohranili. Delez nakdl se je seveda glede na
posameznega kupca bistveno spremenil, vendar pma raaino zanemarili tistih kupcev z
manjSim delezem. Da bi tako tudi ostalo, smo zké@dupcev pripravili naslednje kazalnike:

Tabela 10: Kazalniki za vidik kupcev

Cilji v strategiji StratesSki kazalniki Obdobje merjenja
Zadovoljni kupci Stevilo reklamacij kupcev Kvdra
StroSki reklamacij Kvartalno
% zamujenih dobav Kvartalno

Merjenje zadovoljstva z Letno
vprasalnikom
Zvestoba kupcev % stalnih kupcev Letno
% prodaje novim kupcem pLetno

kosmatem donosu

Vir: Izbrano podjetje, Poslovni i@t izbranega podjetja, 2009, str. 18.

Stevilo reklamacijskih zahtevkov je kazalnik, kgptavlja kakovost znotraj samega sistema. Gre
za pokazatelj, kako uspeSni smo pri izpolnjevar§® Istandarda in kako so stranke/kupci
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zadovoljni z naSimi storitvami. Napake pri proizvjicdso v tej branzi skorajda neizogibne, kar
do neke mere razumejo tudi kupci. Kljub temu jergmo prepréti vsaj tisti del napak, ki
nastane zaradi prehitrega, nepravilnega dela alomnosti. Zato je potrebno postaviti
kazalnika Stevilo reklamacij in stroski reklamadg lahko ocenimo, do katere mere dovolimo
napake v podjetju. Povezanost teh dveh kazalnikkonasn zdi kljgna. Ocenili smo, da se v
trimese&ju pojavlja 4 do 5 reklamacij, kar pomeni nepotieb8.000,00 — 3.500,00 evrov
stroskov reklamacij.

Kazalnik odstotek zamujenih dobav je zelo vezakaralnik Stevila dni od natda do odpreme
blaga kupcuCe je ta daljsi od predvidenega dobavnega rokappasamuda in kupec blago
prejme prepozno. To vpliva na njegovo zadovoljsgptoh,ce se zamude ¢krat ponavljajo. V
podjetju je dolzina dobavnega roka dogovorjena gopan ob nardilu, ko se preveri stanje
materiala ter zasedenost kapacitet. Ci§ijgbolj znizati odstotek zamujenih dobav.

Kot narekuje poslovnik podjetja in ISO standard, getrebno enkrat letho meriti tudi
zadovoljstvo kupcev s porjio predhodno dokenih kazalnikov. Seveda je to mozno, saj ima
podjetje stalne kupce. VpraSalnik je prirejen kupcé&n anonimno izpolnjen. Obravnava
zadovoljstvo kupcev iz raziih aspektov: kvaliteta izdelkov, dobavni roki, eerstoritev,
strokovna usposobljenost, prevoz blaga in reSevesifgamacij. Vrednost tega kazalnika je
statisttna povpréna ocena vseh aspektov.

Tabela 11: Ciljne vrednosti za doseganje kazalniavidik kupcev

Kazalniki Sedanje stanje Cilji
Stevilo reklamacij kupcev 4,2 2,7
na kvartal
Stroski reklamacij v 3.150,0 2.025,0
€/kvartal
% stalnih kupcev 33,0 58,0
Prodaja novim kupcem y 84.000,0 150.000,0
kosmatem donosu v €/letno

Vir: 1zbrano podjetje, Poslovni @&t izbranega podjetja, 2009, str. 18.

Zvestoba kupcev bo merjena z odstotkom stalnih éumpe odstotkom prodaje novim kupcem v
kosmatem donosu. Prvi kazalnik bo pokazal, kakoowakhi in zvesti so naSi kupci in bo
izracunan na podlagi dejanskega Stevila stalnih kupgewmerjavi z vsemi kupci na letni ravni.
Kazalnik odstotek prodaje novim kupcem v kosmatemodu nam bo dal podatek o tem, kateri
kupci so za nas resmo perspektivni. Slednji kazalnik se izuma na podlagi prihodkov od
prodaje stalnim kupcem v razmerju z vsemi prihodkgoslovanja.
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3.5.6 Finartni vidik

Najveijega pomena pri samem poslovanju ima prav gotawartfni vidik, ki pomeni za podjetje
bistvo tako za lastnika kot za zaposlene. Prav sakesi predhodno postavljeni kazalniki temelj
za doseganje glavnega cilja vsakega podjetja, wsfjearjanje doltka. Ker so ti kazalniki v
doloceni meri Ze postavljeni v podjetju, je projektnaigika z njimi imela najmanj dela. Dglb
smo naslednje kazalnike:

Tabela 12: Kazalniki za finami vidik in ciljne vrednosti

Cilji v strategiji StrateSki kazalniki | Obdobje merjenja | Ciljne vrednosti
Stopnja rasti
Rast prihodkov v % | prihodkov Meséno/letno 10,2

Pove&anje razmerja
Donosnost sredstev | med povpréno

v % nabavno in prodajno
ceno Meséno/letno 70,0
St. dni vezave zalog | Mas®/letno 60,0
St. dni vezave terjateyMeseno/letno 30,0

St. dni vezave
obveznosti do

dobaviteljev Meséno/letno 90,0
Dobickonosnost v % | Ekonormost Meséno/letno 1,1
Rentabilnost Mes®ao/letno 2,5

Vir: Izbrano podjetje. Poslovni @t izbranega podjetja, 2009, str. 21.

Na kazalnik rasti prihodkolahko vpliva v& dejavnikov. V primeru izbranega podjetja gre tu
iskati razloge predvsem v &em obsegu proizvodnje in prodaje zaradi Siritvegpama ter
posledéno v poveéani prodaji izdelkov. Za boljSo preglednost v tremiln razmerah na trgu je
primerno, da se ta kazalnik spremlja tako miesekot letno, saj bomo imeli v vsakem trenutku
pregled nad dosezenimi rezultati. kwa se bo opravljal na podlagi indeksnega razmegd m
prihodki v obdobju in prihodki v predhodnem obdolgmiroma primerjalno gledano na isti
mesec predhodnega leta.

Cilj donosnosti sredstev pomeni za podjetje bistdesezek, saj je za ustvarjanje razlik v ceni
potrebno poskrbeti predvsem za d@&oa osnovna in obratna sredstva, ki zahtevajo bajoz
terjatve do kupcev, zaloge in obveznosti do dolk§ei. Iz tega razloga torej naslednii
kazalniki:

. dnevi vezave zalog: kazalnik kaze, v koliko dngbovpreju je blago vezano v podjetju v
obliki zalog, od z&etnih zalog materiala do zalog gotovih proizvodov;

. dnevi vezave terjatev: kazalnik kaze, v koliko dnebdjetje dobi plalo za svoje
proizvode;

. dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev: kazalnd&eés v koliko dneh v povptp
podjetje poravna svoje obveznosti dobaviteljem.
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Vse zgoraj navedene kazalnike bomo damraali na podlagi nekaj mesega delovanja in
izkusenj, ki si jih bomo v tentasu pridobili. Pogoji poslovanja tako z dobavitétji kupcem
Sesalec d.o.0. pa so ze predhodno znani. Kazatvi&@anje razmerja med povy@e prodajno

in nabavno ceno je v tej branzi bistven, saj nahaena vhodnih materialov dosega tudi do 70,0
% prodajne cene in tako @ vpliva na finatne rezultate poslovanja. Ker so vsi dobavitelji in
njihovi pogoji poslovanja prevzeti od Sesalca, tuvaliko moznosti za pogajanja. Zato je
pomembno, da podijetje gradi svojo razliko v cemizsklogovore o ceni izdelkov z n&rokom.

Dnevi vezave zalog so bili zaradi prostih kapac@tazmerno majhni, saj je podjetje do sedaj
sodelovalo na ri@n, da je kupec ob nakbu dostavil tudi ustrezen material. Dnevi vezaaog

so bili torej enaki Stevilu dni, v katerih je bipmtrebno izpolniti nar@lo. V popreju je bilo to
pred uvedbo nove poslovne ideje 5-10 dni. Z uvesisalnikov pa se je ta Stevilka bistveno
spremenila. Zagotoviti namremoramo neprekinjeno proizvodnjo in si zaradi rdikosti
domaih in tujih dobaviteljev omogati dovolj zaloge, da do teh zastojev ne pride vReko je
predvsem pri tujih dobaviteljih praksa, dacpekot je nar¢ilo, manjSa je cena. Tako smo
izracunali, da potrebujemo vsaj 60-dnevno vezavo zallaglahko zadovoljimo vsem planom
narcil. Ravno obratna pa je situacija v primeru dni asz terjatev in obveznosti do
dobaviteljev. Do sedaj smo svoje terjatve dobilipladane v 60-90 dneh, z uvedbo nove
poslovne ideje pa se pakuje, da se bo Stevilo dni zmanjSalo na 30. Oldbivposlovne ideje
namre& postane podjetje Sesalec d.0.0. najpomembnej&ckimpprtakuje se, da bodo terjatve
poplatane v dogovorjenem roku. Pri vezavi obveznosti dbaditeljev smo prevzeli pogoje
poslovanja, ki jih ima sklenjene podjetje Sesalecad, kar pomeni 90 dni.

3.6 Pregled kljuénih kazalnikov v prvih Stirih mesecih uvedbe poslore ideje

S pridobitvijo nove priloznosti po postopku priglporavnave smo si postavili novo strategijo,
ki temelji predvsem na povanju nadzora nad kvaliteto dela v podjetju in redspremljanjem
poslovanja. V spodnji tabeli so za lazjo predstavtekaterih izréunih kazalnikov, ki sledijo v
nadaljevanju, povzeti bistveni finam podatki, ki sluzijo kot okvirni pregled celotreg
preteklega poslovanja podijetja.

Tabela 13: Nekateri podatki o poslovanju druzbe

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
figgop”;c’dki 1,257 1,189 1,295 1,065 1,305 1,966 124
Szti dobitek | ¢ 13568 374300 625000 10.870,00 -5.695,00 CRCED| 3.052,00
&t zaposienin| 15,00 19,00 20,00 17,00 22,00 27,00 23,00

Vir: Izbrano podjetje, Poslovni @t izbranega podjetja, 2009, str. 4.

Ko je razvidno, so se v letu 2007 posledice prispioravnave Se nekoliko poznale, vendar smo
pricakovali, da bo leto 2008 bistveno spremenilo nassituacijo. Zaetek leta je kazal rast
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prihodkov, vendar pa se je zaradi razmer na trggvietovne gospodarske krize poslovanje
podjetja nekoliko spremenilo in geakovani rezultati niso bili dosezeni v celoti. Ptako smo
vecino c¢asa od septembra 2008 do decembra 2008 porabili zgo izobrazevanje in
usposabljanje kadrov za namen uvedbe nove posl@aje, kar se seveda odraza tudi v
nedoseganju zadovoljivih rezultatov poslovanja.vZprvih mesecih leta 2009 so se razmere
bistveno spremenile, saj je pogodba s podjetjenal&es.o.0. prinesla natita, ki niso bila
pogojena s krizo.

Slika 11: Pregled rasti prihodkov od prodaje izasik

Prihodki [millijon EUR]

2005
E2006
02007
BE2008
B jan-april 2009

2005 2006 2007 2008

jan-april
2009

Vir:Izbrano podjetje,Poslovni r#t izbranega podietja, 2009.

Za prve Stiri mesece poslovanja, ko je poslovngaide zaZivela, sem za primerjavo iaraala
tri temeljne kazalnike uspesnosti, in sicer produnkist dela, ekonorminost in rentabilnost ter jih
primerjala z enakim obdobjem lani.

Tabela 14: 1zrgun produktivnosti dela pred in po uvedbi posloviege

Jan. — april 2009

Jan. — april 2008

l 09/ 08

Prihodki iz poslovanijg

vE€ 532.085,98 482.374,99 110,30
Stevilo zaposlenih 27,00 23,00 117,39
Produktivnost v € 19.706,89 20.972,82 93,96

Vir: Izbrano podjetje, Bilanca stanja in bilancapeha za leti 2008 in 2009.

Iz navedenega ugotavljam, da se je produktivhosa deprimerjavi z istim obdobjem v
preteklem letu znizala kljub temu, da so se prihadiposlovanja poueali. Razlog je v Stevilu
zaposlenih, saj se je le-to zaradi p&areega obsega dela moralo péate (v konkretnem primeru
za 1,7 %), vendar so bili prihodki iz poslovanjeemeki, da bi predstavljali po¢anje

produktivnosti.
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Tabela 15: I1zréaun ekonominosti pred in po uvedbi poslovne ideje

Jan. —april 2009 | Jan. — april 2008 log/ 08
FUAELY [P [FE g 532.085,98 482.374,99 110,30
poslovanja v €
Odhodki iz rednega 508.361.01 476.797,05 106,61
poslovanja v €
Ekonomgnost v % 1,05 1,01 1,03

Vir: Izbrano podjetje. Bilanca stanja in bilancapeha za leti 2008 in 2009.

V zgodnji tabele je prikazana ekon@most poslovanja in kako se je le-ta spremenilaedbe
nove poslovne ideje. Gre za ekonoénast iz rednega poslovanja, saj se tako prihodki ko
odhodki nanaSajo zgolj na redno poslovanije.

Iz rezultatov je razvidno, da podjetje posluje ekmitno in tudi uvedba nove poslovne ideje v
prvih Stirih mesecih poslovanja prinaSa pozitivaeultate, saj je koeficient ekonafnosti veji

kot ena. Koeficient nove poslovne ideje je cel@jiykot je bilo samo poslovanje podijetja v
preteklem letu. Pri iz&aunu rentabilnosti sem se osredat# na pregled uspesnosti poslovanja
pri upravljanju s sredstvi, torej izfan kazalnika donosnosti sredstev (ROA).

Tabela 16: Izréun rentabilnosti pred in po uvedbi poslovne ideje

Jan. — april 2009 Jan. — april 2008 log/os
Povpreéna sredstva v € 1.436.576,51 856.720,66 167,68
Cisti dobiek v € 28.758,13 39.557,23 72,70
Rentabilnost v % 2,00 4,61 43,38

Vir:Izbrano podjetje, Bilanca stanja in bilancapeha za leti 2008 in 2009.

V zgornji tabeli je prikazan izeéain rentabilnosti, in sicer matstim dobtkom in povprénimi
sredstvi. Rentabilnost sredstev se je napram enakdidobju preteklega leta bistveno znizala,
in sicer za 43,3 %. Povpma sredstva so se sicer v letu 2009 bistvenodadaekar je razlog v
zalogah materiala, gotovih izdelkov in v péaaju osnovnih sredstev. D@ékk je manjSi v
primerjavi z enakim obdobjem preteklega leta, venpeaotrebno upostevati tudi dejstvo, da se
je zagon nove poslovne ideje &l Sele v mesecu februarju.

Na podlagi hitrega pregleda kazalnikov za merjemgpesSnosti nove poslovne ideje lahko
zakljwim, da je le-ta neprofitna in predstavlja za pgdjgireveliko obremenitev z vidika

stroSkov in dosezene uspesSnosti. Kazalniki so namr& pokazali, da so tako produktivnost
dela, ekonon@inost kot rentabilnost nizji kot v obdobju, ko posia ideja Se ni bila uvedena.

Da pa bi podjetje Ze v Zatku uvedbe dobivalo povratne informacije o uspsSnaoslovne
ideje, je potrebno postaviti drugeo strukturo kazalnikov. Podjetje je zaradi prisilmoravnave
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bistveno oklestilo svoje poslovanje, saj poslediete cutimo Se danes. Ravno zato smo Se toliko
bolj odlageni, da je potrebno redno spremljati rezultate delskrbeti, da zopet ne zapademo v
rdece Stevilke.

V Tabeli 17 zato sledi pregled rezultatov Se nakatikazalnikov, ki smo si jih zastavili skozi
uravnotezeni sistem kazalnikov in jih primerjaliezultati istega obdobja preteklega leta in cilji,
ki smo si jih postavili. Izréuni nekaterih kazalnikov so predstavljeni v prilogi

Pri vidiku wenja in rasti smo v obdobju januar — april 2009 eritn delez kljuwnih kadrov z
neustrezno izobrazbo, odstotek odsotnosti z deladzdolezni, Stevilo ur izobrazevanja na
zaposlenega ter strosSke izobrazevanja. DeleZrikljukadrov z neustrezno izobrazbo se zaradi
prekratkega obdobja merjenja ni spremenil, bistvyease je zmanjSal procent odsotnosti z dela
zaradi bolezni in poskodb. Razlog temu lahko pepis tudi véjemu zadovoljstvu zaposlenih,
saj jim zagotovitev dela prinaSa varnost delovnegssta in rednega izglita plac. Zaradi
uvajanja nove poslovne ideje se je ptale tudi Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenefa, o
sorazmerno nizkih stroSkih izobrazevan,;.

Kazalniki vidika notranjih procesov so bili izmenmjez vidika izkori€enosti kapacitet, kjer je iz
planiranih 70,0 % dosezenih 62,3 %, Stevila rekl@jslah zahtevkov, z vidika Stevila dni od
narcila do odpreme in odstotek odpada, ki pa je nekoliSji od planiranega zato, ker je
proizvodnja Sele na zatku in je potrebna dodatha nastavitev strojev tkwli pridobivati
izkuSnje na tem podégu.

Izracunali smo tudi kazalnike, ki posegajo na p@ggdkupceyv, in sicer Stevilo reklamacij kupcev
je bilo samo eno, kar je zacedek uvedbe poslovne idejecvieot odlicno, posledino pa so bili
tudi strosSki reklamacije sorazmerno nizki. Procstainih kupcev je dosegel 60,0 % za celotno
podjetje, ne le za poslovno idejo, vrednost prodajgim kupcem pa se je iz &réovanih
370.000,00 evrov dvignila na 425.275,00 evrov.

Iz financnega vidika smo ugotavljali rast prihodkov gledepnateklo obdobje. Primerjali smo
zgolj meseca marec in april, saj smo se v januarjuebruarju pripravljali na péetek
proizvodnje, ki je stekla Sele v mesecu marcu. \6ena marcu so znasali prihodki 169.593,38
evrov, v aprilu pa 247.146,89 evrov. 1z teh podatje ma zaslediti 45,7 % rast, ki pa verjetno
v nadaljevanju ne bo vetako visoka, saj smo v aprilu skoraj Ze dosegbtpdjene né&te
prodaje. Pri prvi uporabi uravnotezenih kazalnikepesSnosti smo ugotovili, da smo si kazalnik
poveanja razmerja med pov@eo nabavno in prodajno ceno postavili nesmiselmmétjamo
lahko zgolj proizvodno ceno, kjer je zajeta vredn@aega materiala, s prodajno ceno izdelka.
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Tabela 17: Izr@un kazalnikov po sistemu BSC

Kazalnik Zastavljen cilj Jan-april Jan-april | o9/08
2008 2009

Delez kljuinih kadrov 100,0 36,4 36,4 100,0

Z neustrezno
= izobrazbo v %
< % odsotnosti z dela 4,0 3,9 3,7 94,8
& £ | zaradi bolezniin
Q0 2 poskodb
D @ | Stevilour 53 3,2 6,0 187,5
X izobrazevanja na
g zaposlenega

StroSki izobrazevanja 3.600,0 850,0 1.720,0 202,4

vE€

Izkoris¢enost 70,0 49,5 62,3 125,8
« kapacitet v %
a Stevilo 2,4 2,0 1,0 50,0
> reklamacijskih
3 zahtevkov notranje
< kontrole
i Stevilo dni od 7.0 5,0 5,0 100,0
) narasila do odpreme

% odpada/kala 2,6 3,2 3,1 96,9

Stevilo reklamacij 1,8 1,2 1,0 83,3

kupcev
« ﬁ % stalnih kupcev 58,0 88,8 60,0 68,2
a E_) Vrednost prodaje 370.000,0 257.884,9 425.275,0 164,9
> 2 | novim kupcem v

prihodkih od prodaje

vE€

Rast prihodkov v € 286.026,0 482.374,9 416.740,2 4 86
% St. dni vezave zalog 60,0 72,3 40,5 56,0
S St. dni vezave terjate 30,0 65,8 32,3 49,1
= St. dni vezave 90,0 102,4 93,0 90,8
NS) obveznosti do
<Z( dobaviteljev
P Ekonomtnost v % 1,1 1,0 1,0 99,0
- Rentabilnost v % 2,5 4,6 2,0 43,4

V nadaljevanju smo iztainali dneve vezave zalog, ki so od planiranih ngngfeve vezave
terjatev, ki so po p¢akovanjih okoli 30 dni, saj je do olkienskega obdobja kupec péval v
dogovorjenem roku ter dneve vezave obveznosti tavteljev, ki se zaradi prevzetih pilmih
pogojev gibljejo okoli 90 dni. Kazalnika rentabibtan ekonominost sta bila predstavljena ze
predhodno. Iz hitrega pregleda rezultatov, ki jibitho skozi model uravnotezenega sistema
kazalnikov, lahko ugotovimo, da rezultati uvajargaslovne ideje v prvih Stirih mesecih
poslovanja niso tako zaskrblj@jp kot so nam to pokazali zgolj tradicionalni kazki
poslovanja.
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Prav tako smo po prvem pregledu poslovanja ugotalal sistem za ugotavljanje uspesnosti Se
ni ¢isto izpopolnjen, zato lahko predlagam nekatereottofye in predloge, ki bi ugotavljanje
uspesnosti programa v prihodnje Se izboljSalo.4al@ase je nameg da bi za uspesnost uvedbe
poslovne ideje potrebovali Se kakSen dodaten kézala bi lahko presodili o uspesnosti. Tako
lahko v prvi vrsti izpostavim ravno pomen dobayée] njihove pravéasne dobave, kvalitetne
izdelke in dobre medsebojne odnose, ki so zelo padme za to, da podijetje zagotavlja ravno
takSen izdelek tudi za svoje kupce. Zato bi tu &pala sistem merjenja zadovoljstva
dobaviteljev ter hkrati postavila kazalnik, s katebi ocenjevali dobavitelje oziroma njihovo
delo.

Glede na to, da v podjetju Zze imamo postavljenfdeat ISO 9001/2000, ki v veliki meri posega
na skoraj vsa podég, ki smo jih opredelili pri postavitvi uravnote¥ga sistema kazalnikov, bi
se pri predlogih za izboljSanje le-teh obrnila tadi vidik notranjih procesov. V tej branzi in v
tem podijetju je to klj&, ki vpliva v prvi vrsti na kupce, poslaaio pa tudi na zadovoljstvo
zaposlenih in lastnikov, torej tudi na firtare rezultate.

SKLEP

V magistrski nalogi sem zelela predstaviti, kaktupgesistem uvedbe poslovne ideje in merjenje
uspesnosti v praksi. Zanimalo me je, kako se lovtedbe, da bi podjetniku, ki uvaja novo
poslovno idejo, prihraniléas in ga usmerili na pravo pot. V prvem delu s lecgn literature
dolocam, kaj pomeni uspesnost uvedbe nove poslovne, idek® se podjetniki skozi poslovni
nart pripravljajo na uvedbo in koliko poudarka je mtno nameniti ze v poslovnemcdnal
metodam merjenja, ki jih bodo uporabljali pri reakiji. Izkazalo se je, da teorija ponuja kot
osnovne dejavnike uvedbe poslovne ideje v prakedvmdevanje, natovanje poslovne ideje,
pripravo poslovnega ®da, ki pa med drugim zajema tudi délev sistema merjenja
uspesnosti. Sama ure&iteév poslovne ideje zahteva sprotno merjenje uspssnpo predhodno
postavljenem sistemu.

V nadaljevanju opredeljujem nekatere metode meajdhjjih navajajo doma in tuji avtorji in

ki so med bolj pogostimi pri uporabi v praksi. TaBomai kot tuji avtorji Se vedno dajejo
prednost uporabi uravnotezenega sistema kazalnlkioxajema tako finafme kot nefinatine
kazalnike. Izkazalo se je, da so bistveni problen@rjenja uspesSnosti poslovanja samo s
financnimi merili predvsem prevelika kratkafima usmerjenost, slaba primerjava s konkurenco in
vzpodbujanje nezelenega obnasanja podjetnikov zpriktiojevanja podatkov zaradi doseganja
¢im vegjega dobtka.

Dolocitev nekaterih temeljnih kazalnikov je lahko samkvio merjenju, vse ostalo pa mora
narediti podjetnik individualno. Ravno iz tega @& uravnotezen sistem kazalnikov @alo
ravno to - okvir meritev ter moznost za dodatn@irdeyv in poglobitev merjenja.

Iskanje ustreznega profila podjetja, ki uporab§areténo postavljene metode merjenja, je bila
dokaj zahtevna naloga. ¥leoma podjetja doken sistem uvedejo, vendar ga ne uporabljajo tudi
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v praksi. Zato sem se odita, da sama pripravim sistem za podjetje, v katesem zaposlena.
Bili smo ravno pred uvedbo nove poslovne ideje gl@eanje, zato smo se po predstavitvi
teorettnega dela moje magistrske naloge ¢tiloda uvedemo poslovno idejo po predlaganem
sistemu. Rezultate uvedbe poslovne ideje predatawjtretiem poglavju magistrskega dela.

Pri uvedbi sistema v prakso smoggti s pripravami na uvedbo poslovne ideje, kjer smaprej
okvirno predvideli, kakSne moznosti za uspeh imahdaljevali smo s skrbnim &@ovanjem

in pripravo sistema kazalnikov merjenja uspesndioga, ki smo si jo postavili, je bila zelo
zahtevna tudi iz razloga, da za samo postavitelerss uvedbe in merjenja nismo imeli na
razpolago velikatasa. Kljub temu smo poslovno idejo uspesSno lansialtrg in tudi preverili
prve rezultate. Izkazalo se je, da bi nam rezultaicuna ekonondinosti, produktivnosti in
rentabilnosti pokazali, da s samo poslovno idegma uspesSni, vendar pa smo ob pregledu
ostalih kazalnikov kaj hitro ugotovili, da temu tako. Ugotovili smo, da se je sicer v kratkem
¢asu merjenja prvih rezultatov uvedbe poslovne jdagtveno dvignilo zadovoljstvo zaposlenih,
zmanijSali so se stroSki in Stevilo reklamacij, piala se je rast prihodkov. Sicer je bilo obdobje
merjenja sorazmerno kratko, so pa rezultati praegooptimisténi. Naj Se izpostavim dejstvo,
da je postavljen sistem uvedbe poslovne idejeg kiredstavljen v empiémem delu sprejemljiv
iz razloga, ker poslovna ideja ni nova na trgu enbjlo tako mozno izkanavati nekatere
kazalnike Zze po zelo kratkekasu poslovanja. Prav gotovo pa je v primeru kakdnee
poslovne ideje potrebno pristop in kazalnike pokdig.

Seveda ni dovolj, da samo preverimo rezultate.dPow jih je analizirati in ugotoviti, kako bi
jih lahko popravili ali izboljSali. Kateri so torgyravi dejavniki, ki so pomembni za uvedbo
poslovne ideje, na kakSen dma se lotiti uvedbe ter kdaj in kako peti z merjenjem so
vpraSanja, ki si jih morajo postaviti podjetnikiepgen se lotijo dela. Pomembno se je zavedati,
da je to potrebno @eti pravicas ter od ideje, ki ne bi prinaSala rezultatovyptasno odstopiti.
Prav gotovo je &inkovita uvedba poslovne ideje tista, v kateri sgete faze preverjanja
poslovne ideje, natovanja, priprave poslovnegadni in dol@itve metod merjenja uspesnosti.
To so tisti dejavniki, katere si lahko vsak podjktracetnik vzame za osnovo na poti realizacije
poslovne ideje. Seveda pa velja, da je bistvo mewaivna postavitvi dobrega in préasnega
sistema merjenja, ki v nadaljevanju zahteva useéamektivne ukrepe.

Iz navedenega torej lahko povzamem, da je za uvedibe poslovne ideje na trg pomembna
predvsem dobra priprava, ki zajema predvidevanjaispesnosti poslovne ideje, skrbno
nartovanje, natafno pripravo poslovnega &ia in dol@itev sistema merjenja uspesnosti
poslovne ideje. To je le prvi del naloge, ki jo padik pred uvedbo mora narediti. Seveda pa
vrednost takSnemu sistemu uvedbe poslovne ideg plgdvsem sprotno, natao merjenje
rezultatov delovanja poslovne ideje, ki podjetnganuja odgovore o moznostih razvoja in
prezivetja na trgu.
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PRILOGA 1 - Potek izemna koeficientov obeanja zalog, terjatev in obveznosti

V nadaljevanju so prikazani izfani dobljenih podatkov, ki so predstavljeni skozagistrsko

delo.

Vrednosti v €
Prihodki v obdobju (01-04.2009) 532.085,08
Prihodki v mesecu aprilu 2009 114.277)44
Povpreé&no stanje zalog 38.607,24
Povpré&no stanje terjatev 143.293,33
Povpré&no stanje obveznosti do 409.914,05
dobaviteljev
Zaloge

Povpré&no stanje zalog : 38.607,24 €
Prihodki v mesecu: 114.277,44 €

11427744€

= 2,96 na leto
38607 24€

Koeficient obréanja zalog =

Dnevi vezave zalog (za obdobje jan.-april 09}2%% = 40,54 dni

Terjatve

Povpré&no stanje terjatev : 143.293,33 €
Prihodki v obdobju : 532.085,98 €

Koeficient obréanja terjatev _53208598€

= 3,71 letno
14329333€

Dnevi vezave terjatev % = 32,34 dni

Obveznosti
Povpré&no stanje obveznosti do dobaviteljev: 409.914,05 €
Prihodki v obdobju : 532.085,98 €

Koeficient obrganja obveznosti ?532085’9 8€

—  =1,29 naleto
40991405€

Dnevi vezave obveznost% =93,02 dni



