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1 UVvOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA

V podjetju se vodstvo nenehno &g s kompleksnimi problemi, ki jih poskuSa resti
najbolj optimalno reSitvijo. Pri poslovanju pa petj¢g mnogokrat pozabi na ravnotezje
trenutnega poslovanja in ¢réovanja za prihodnost, saj danasnji uspeh ne aafjttudi
ugodnih rezultatov jutri. Zato mora podjetje nadz@ti notranje in zunanje dejavnike trznega
okolja, ko uspesSno obvladuje sedanjost irkringe prihodnost. Pri hitrih spremembah v
poslovnem okolju se podijetje ne more popolnomaroaed pred negotovostjo, toda lahko jo
zmanjSa s strateskim planiranjem.

StrateSko planiranje je vrsta planiranja, ki ophege prednostne in odtdne smeri razvoja
organizacije oziroma podjetja. Je razmeroma mlatngtvena disciplina, ki je pritegnila
pozornost mnogih raziskovalcev, katerih rezultat bsle Stevilne opredelitve in metode
strateSkega planiranja. V teoriji in praksi se migauporablja pojem dolgatno planiranje,
vendar pa se vse &kat pojavljajo novi termini, kot so strateSko plamje, tudi stratesko
upravljanje in poslovodenje. Pri tem se je potrelmavedati, da so takSne posamezne
opredelitve ohiajno preozke glede na dejavnosti, ki jih podjefpeawlja v njihovem okviru.
Vsako planiranje je predvsem pomembna funkcija meameenta, katerega naloga je
predvideti dogodke v okolju podjetja, deith cilje in poti za njihovo izvedbo.

Na nastanek strateSkega planiranja je¢moovplivalo vse hitrejSe spreminjanje okolja,
predvsem vedno ¥@ konkurenca na traig. Prav tako tudi vse ¥g vpliv mednarodnega
trga in tehnoloskih sprememb (Rozman, 1993, g. 5

StrateSko planiranje v podjetju pomeni opredeljgyg@nednostnih in odtglinih smeri razvoja
podjetja. Planirati strateSko pomeni oblikovatastgke planske cilje in strategijo podjetja, kar
je Se vedno v veliki meri umetnost, ki zahteva n@asnove poslovanja. TakSencima
planiranja pa danes temelji na Stevilnih te¢rebi konceptih in metodoloskih prijemih
(Pwko, 1991, str. 55-67).

Rezultat strateSkega planiranja je sistem strdtgdllanov, ki so v glavhem sprejeti na podlagi
sedanjega stanja, prihodnjega razvoja okolja, petngo kapitalu, organizacijske strukture
podjetja in pravnih norm.

Ce Zelimo plan res strokovno in kakovostno izdelatgramo najprej podrobno analizirati
obstoj€ée stanje podjetja. Analizo lahko opredelimo kot ge® spoznavanja poslovanja
konkretnega podjetja in kot pripravo za ag@loje v podjetju (Lipovec, 1983, str. 31).

Podjetje deluje v izredno dinatmem okolju.Ce Zeli v tak3nem okolju preZiveti in se
razvijati, mora poslovodstvo v ta namen oblikovatoj model strateSkega upravljanja in
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poslovodenja. Obvladovanje podjetja zahteva od Wjprecev in poslovodstva, da se
osredotdijo na bistvene sestavine sistema, nebistvenedia wecji meri zanemarijo. Model
zato predstavlja realni svet. Pri tem omejitev mstavljanja stvarnosti v modelu predstavlja
uporabnost in realnost samega modela. Temiethodeli, ki so bili razviti do danes, se med
seboj razlikujejo po nat&nosti in izZrpnosti, s katero poskuSajo upoStevaitn ved
relevantnih spremenljivk. Za zdaj Se ne moremo gtve enem samem enotnem celovitem
modelu podjetja, ki bi ustrezal namenom upravljanjposlovodenja.

Pri celovitem ocenjevanju podjetg@ se razvila raziha orodja, ki opredeljujejo problem v
najtezji fazi odlgéanja. Bistvo celovitega ocenjevanja podjetja jeliaagreteklih in sedanjih
podatkov o podjetju in njegovem okolju ter podatkkivse nanasajo na morebitno prihodnost.
Ocena razvojnih problemov daje temelje za sam gretrateSkega planiranja, ki pa je lahko
usmerjen na podjetje kot celoto ali pa na posamemadeSke poslovne enote podjetja. Za
celovito ocenjevanje podjetja lahko uporabimo tijgme:

« SWOT analiza: to je analiza prednosti, slabosti paslovnih priloznosti in
nevarnosti; imenujemo jo tudi kl&sia analiza;

* PORTFELJSKA analiza: usmerja pozornost na vprasapg@mnalne kombinacije
posameznih strateSkih poslovnih pagirov okviru celotne poslovne usmeritve
podjetja;

* PORTERJEVA analiza na osnovi verige vrednosti: gee analizo konkureme
prednosti podjetja, ki je povezana z njegovo sposstjo, da ustvarja neko posebno
vrednost za svojega kupca, ki presega strosSke nestya te vrednosti (Riko, 2003,
str. 156).

1.2 NAMEN IN CILJ DELA

Namen specialistnega dela je, da se s potjw celovite razvojne ocene podjetja pomaga
poslovodstvu oblikovati novo strategijo. Hkrati tudiocemo utrditi prepdanje v
prowevanem podjetju, da je poleg trenutnega poslovagl@pomemben tudi celoten proces
strateSkega planiranja.

Spremembe v okolj¢edalje bolj vplivajo na razvoj podjetja. Vzrokov spremembe je
veliko. Negotovostim, ki jih v poslovanje prinaSapremembe, se podjetje ne more v celoti
izogniti, lahko pa jih s ponigo strateSkega upravljanja in poslovodenja zmaaj§Kjotler
1984, str. 36-39). Brez podrobne analize obgega stanja tezko oblikujemo dobro strategijo
podjetja. Cilj specialisthe naloge je izdelava celovite razvojne ocene pad@2, d.o.o.
Bistvo celovite ocene podijetja je analiza pretekiilsedanjih podatkov in informacij, ki nam
lahko da smernice za prihodnost. Podjetje bom air@lkh s pom&o SWOT analize, s katero
bom odkrila prednosti in slabosti ter poslovne gilosti in nevarnosti prdavanega
podjetja.



1.3 METODA IN ZASNOVA DELA

Pri izdelavi specialistnega dela bom uporabljala predvsem metode delé&meljijo na
prowevanju teoretinih izhodi€ in nam dajejo podlago za celovito oceno podj&jav tako
bodo uporabljena tudi teor&tia spoznanja s podfjia postopkov in prijemov za iskanje in
zaznavanje poslovnih problemov podijetja, ki boddagojena panogi, v kateri podjetje
deluje.

Pri delu se bom opirala na strokovno literaturo d@min tujin avtorjev, na vire¢lanke in
prispevke o strateSkem planiranju. Pri izdelavicggdesticnega dela bom uporabila znanje, ki
sem ga pridobila ¥asu Studija na speciali&iem programu managementa. V nalogo bodo
vklju¢ene tudi informacije, pridobljene v pogovorih z asienimi, iz poslovnih poxkal
podjetja, réunovodskih izkazov in internih virov podjetja.

Celovito oceno podjetja bom izvedla s SWOT analiziotemelji na osnovi subjektivne,
tockovne in analiitne ocene predhodno doemih podstruktur podjetja.

Specialisttno delo bo razdeljeno na sedem poglavij. V prveihu @@ najprej opredeljeno
stratesko planiranje in modeli, ki nam sluzijo kotdlaga za zaznavanje poslovnih problemov
podjetja. 1zhodi&e strateSkega planiranja so planske predpostavkeddljevanju bo sledil
opis prodevanega podjetja ter posebnosti organizacijskimopaih in konkureénih
zn&ilnosti. Prakténi primer izvedbe celovite ocene prednosti in s&ibder poslovnih
priloznosti in nevarnosti bo izdelan z ocenjevanjerste najraztinejSih dejavnikov, ki
vplivajo na poslovanje podjetja. To so posamezrdsfokture podjetja, katerih zibnosti
bodo ocenjene s porjo tockovnega, analinega ali subjektivnega managerskega
vrednotenja. S tem pa zelimo ugotoviti, katere podisure in procesi podjetja so prispevali k
poslovni uspesnosti. Sledilo bo ocenjevanje postoymiloznosti in nevarnosti podjetja. V
zadnjem poglavju sledi zakljgk, v katerem bodo prikazane posamezne ugotoiveodo
dobljene v okviru izdelave specialigtega dela.

2 STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE IN PRIJEMI
ZA CELOVITO OCENO PODJETJA

StrateSko upravljanje in poslovodenje je relativméada disciplina, vendar je pritegnila
pozornost Stevilnih raziskovalcev. Zato niso pretigme Stevilne opredelitve strateSkega
upravljanja in poslovodenja. V teoriji in praksi gewkaj zakoreninjen pojem dolg@mega
planiranja, a ga je zlasti v zadnjih dveh deseétletadomestil pojem strateSko upravljanje in
poslovodenje (Matko, 1998, str. 6).



Pri tem se je potrebno zavedati, da so ti pojméahb preozki glede na vse dejavnosti, ki jih
podjetje opravlja v njihovem okviru. Vsako planimanje predvsem ena bistvenih in
najpomembnejSih funkcij managementa, katere nal@ggredvideti dogodke v okolju
podjetja, dolgiti cilje in poti za njihovo uresiitev. Cilj planiranja v vsakem podjetju je
doseganje zastavljenih ciljev in s tem tudijeeekonomske uspesSnosti. Vendar ni vedno
nujno, da se vsi plani uresijo. Pomen planiranja v podjetju je predvsem odvisel
vprasanja, ali lahko podjetje dosega enako ali cefjo ekonomsko uspesSnost brez
planiranja.

2.1 OPREDELITEV STRATESKEGA PLANIRANJA

StrateSko poslovodenje je sodoben pristop k skates planiranju v podjetju, ki upoSteva
vrsto danaSnjin potreb. Gre za povezovanje plaairam drugimi poslovodnimi
(organizacijskimi) procesi, zagotavljanje fleksitmbkti procesov, ustvarja skladnost z
organizacijskimi sistemi in procesi ter kulturo anijgacije. Lahko r&emo, da gre za celoto
oblikovanja in uresgevanja planov ter opravljanja aktivnosti v podjetii se nanasajo na
zanj vitalna, globalna in stalno pomembna vprasé@pygko, 2003, str. VIII).

Veliko avtorjev se je ukvarjalo z definicijo strakega planiranja. S préevanjem njihovih
raziskav je Hammer definicijo strateSkega planaazgruzil v sled& ugotovitve (Hammer,
1992, str. 57):

* je planiranje, povezano s trznimi cilji in ciljist, ki upoStevajo prednosti in slabosti
podjetja glede na spremembe in rizike okolja pgatjet

* je na okolje in Se posebno na trg usmerjeno plaj@ra

e jeizrazanje strateskih oditev glede na ocenjene stroske in koristi;

* je naloga najviSjega vodstva v podjetju in

* je bistvena sestavina strateSkega podjetniSkegbovmoenja, ki z upoStevanjem
nadaljnjih nalog poslovodenja, kot sta implemengasirategij in stratesSki nadzor,
predstavlja skupni koncept poslovodenja.

Kotler (1984, str. 277-279) je razvoj planiranjaadjetjih strnil v sled& razvojne stopnje, ki
jih povezuje z razvojem in rastjo podjetja:

» stopnja neplaniranja,

e stopnja predraunavanja,

» stopnja letnega planiranja,

» stopnja dolgorénega planiranja in
» stopnja strateSkega planiranja.



Stopnjaneplaniranjaje prisotna, ko so podjetja ustanovljena in stayi managerji tako
obremenjeni z iskanjem finanih virov, odjemalcev, kupcev, materiala, strojevdstalih
proizvodnih virov za podjetje, da nimajasa za planiranje.

Scasoma v podjetju vzpostavigistem predraunavanja ki jim omogaa izboljSati kontrolo
denarnega toka. Management oceni celotno prodagske in denarni tok za naslednje leto.
Na tej osnovi naslednja nizja raven managerjewavipredrgune, ki Se niso celotni plani.

Ko management spozna prednosti sprejemanja letiaihop, se odléi za enega od treh
pristopov k planiranju. Prvi je planiranje od vrhhavzdol (angl. top-down planning), ki
managementa. Ta pristop temelji na teoriji X, kapy da zaposleni ne marajo odgovornosti
in se zato raje pustijo voditi. Drugi pristop jeapiranje od spodaj navzgor (angl. botom-up
planning) in pomeni, da posamezne enote podjetjaupdjo cilje in pripravijo plane za svojo
enoto in jih posljejo v sprejem svojim nadrejeniramagerjem. Pristop temelji na teoriji Y, ki
pravi, da imajo zaposleni radi odgovornost in sebmotivirani v primerih, ko sodelujejo v
procesu planiranja poslovanja, kot v primexib, v proces planiranja niso vk§eni. Tretji
pristop je planiranje na podlagi ciljev in plan@angl. goals-down-plans-up planning). Pri tem
morajo posamezne enote podjetja izdelati planaterikni se bodo urestili zastavljeni cilji s
strani najviSjega managementa. Plane posameznihnemma potrditi top management in ko
S0 potrjeni, postanejo del sprejetega letnega plana

O stopnjidolgora‘nega planiranjalahko govorimo, ko management podijetja ugotovi, da
mora imeti letno planiranje podlago v dolgémem planiranju. Letni plan naj bi bil podrobna
verzija dolgorénega plana za prvo leto. Dolgoén plan se vsako leto obnavlja zaradi
sprememb v okolju, ki pomenijo spremembo predpéstdulgor@&nega plana in s tem
potrebo po spremembi dolg@reega plana.

O stopnjistrateSkega planiranjdahko govorimo, ko se v podjetju zavejo pomenanipéaja
strateSkih poslovnih enot na podlagi portfeljskealae. Gre za iskanje odgovora na
vpraSanje, katere strateSke poslovne enote na&joagiadrzijo obstoj@ polozaj, se ukinejo
ali se naj v podjetju na novo vzpostavijo. Z drugioesedami lahko temo, da gre za
vprasanje investiranja v posamezne strateSke pusl@note v odvisnosti od njihovega
polozaja na trgu in dinka vseh strateSkih poslovnih enot skupaj na pasie celotnega
podjetja.

Iz povedanega lahko sklepamo, da Kotler povezuprojastrateSkega upravljanja in
poslovodenja v podijetju z rastjo in razvojem samegdjetja. Celovita ocena podjetja, ki je
osnova strateSkega plana, pa lahko temelji nagsit analizi.

StrateSko upravljanje in poslovodenje je managegmkices razvijanja in vzdrzevanja
prilagojenosti med cilji organizacije, produkcijeki viri in moznostmi, ki jih podjetju nudi
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okolje, ki mu omogda prezivetje. Naloga strateSkega upravljanja inlgyaslenja je
organiziranje podjetja na &ia, ki omog@&a njegovo prezivetje tudi v primeru, ko se nekateri
izmed poslov podjetja znajdejo v tezavah (Kotl&84, str. 44).

Razliéna pojmovanja avtorjev in razumevanja problematgteateSkega upravljanja in
poslovodenja v podjetju lahko strnemo v skupne anygjbte, da ta proces zajema (Ra,
2003, str. 101):

e ocenjevanje bistvenih problemov in priloZnosti i@, spoznavanje dolgafimega
okvira ekonomskih, druzbenih in tehnoloSkih dej&eni ki bodo vplivali na
poslovanje podjetja;

e preverjanje in postavljanje osnovnih konceptovodahje osnovnih razvojnih smeri,
izdelavo za podjetje pomembnih planov;

» odlocanje na osnovi dolgotoega ¢asovnega horizonta in na osnovi upoStevanja
prihodnjih posledic danasnjih poslovnih otltev ter na podlagi:

- razvijanja osnovnih ciljev, ki socasovno opredeljeni in v grobem
kvantificirani,

- razvijanja osnovnih strategij oziroma osnovnilogain glavnih akcij, ki so
navadno kvantitativno izkazane kot napoved in grabmeritev podjetja na
planske cilje,

- ocenjevanja in izbire alternativ,

- dolccanje glavnih politik podjetja in razvijanja poslaokinprogramov in
glavnih predraunov;

e zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih m@aih konceptov podjetja, kar
omogaa dolaene prilagoditve poslovanja nepredvidenim spremembakolju;

e zagotavljanje moznosti za dolgérm poslovno uspesSnost podjetja kot integrirane,
usklajene celote;

e ozn&evanje verjetnih osnovnih poslovnih rezultatov;

e sistematino uresnievanje strateskih odidgev;

« spremljanje in nadziranje uregavanja.

Pri tem velja poudariti, da je strateSko upravkaim poslovodenje bolj filozofija kot eksaktna
znanost, ki temelji na dinamiki okolja podjetjaeBvsem gre za poslovno filozofijo v tem
smislu, da nam daje neko vizijo, kaj je in kaj & poslovno podrge podjetja. Glavno
razvojno vprasanje podjetja je torej, ali dela pratvari. Sekundarno vpraSanje pa, ali delamo
stvari prav.

Nosilci strateSkega upravljanja in poslovodenjaodjptju so praviloma razdeljeni v dve
skupini (Pé¢ko, 2003, str. 363):

* nosilci, ki skrbijo za strokovno pripravo stratdskidlcitev in
* nosilci, ki odi@ajo o strateskih vpraSanijih.



V prvo skupino sodijo sluzbe za strateSko upraydjan poslovodenje. Druga skupina pa
predstavlja najviSje poslovodstvo podjetja. Pri tawramo upoStevati, da je delo obeh skupin
nosilcev komplementarno in povezano.

2.2 MODELI STRATESKEGA UPRAVLJANJA IN POSLOVODENJA V
PODJETJU

Nekatere poslovne odiitve je treba sprejeti takoj in ne dovoljujejo cgHlaja, za druge je na
voljo ve¢ ¢asa. Vendar prav za nobeno ni mégaei, da je popolnoma predvidljiva.
Praviloma odlgitve pomenijo tehtanje med alternativami. Ker soada kompleksnosti

realnega sveta tezko pregledne, si v iskanju n@gpodlternative pomagamo z modeli
(Prasnikar, 1998, str. 21).

Vsak model poenostavlja stvarnost, vendar danesttkioposkusajo oblikovati modele in se
pri tem¢im bolj priblizati razmeram vsakdanjosti. Teotatimodeli, ki so danes razviti, se
med seboj razlikujejo po stopnji nataosti in iZrpnosti, s katero poskusajo uposStevat
vec¢ relevantnih spremenljivk. Vsak model pa mora Ipiti planiranju uporaben vsaj za
(Puiko, 2003, str. 107):

e organizacijo procesa strateSkega upravljanja itopodenja,

» postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnirogesom strateSkega managementa
v podjetju,

e organizacijo podatkov v raziskovalen in anaéti sistem,

» testiranje smiselnosti strateSkih ciljev glede maapolozljive temeljne sestavine in
konkurergéne cilje.

V literaturi je mogde najti Stevilne poskuse opredelitve procesa Skatga upraviljanja in
poslovodenja. Med njimi Se ni popolnega soglasj@notnosti, lahko pa iz njih izlggno
glavno vsebino te znanstvene discipline ¢iNaprikazovanja modelov in sestavine so pri
posameznih avtorjih razii. Modeli se razlikujejo v n@anu poudarjanja posameznih faz
planiranja in sistematiziranja, a logike modelowsed seboj ne razlikujejo.

2.2.1 Model Hungerja in Wheelena

Proces strateSkega planiranja po Hungerju in Whadlldunger, Wheelen, 1996, str. 7), ki je
predstavljen na sliki 1, vkljuje:

» fazo opazovanja zunanjega in notranjega okolja,
» fazo oblikovanja strategij,
» fazo uresnievanja strategij in



» fazo spremljanja in kontrole strategij.

Slika 1: Model strateSkega upravljanja in poslovodenja pmgterju in Wheelenu

Motrenje Oblikovanje strategij Uresntevanje strategij Spremljanje
in kontrola
Zunanje ¥ < Poslanstvn
okolje

> Cilji
Ciljno j

okolje Strategiiol

- Politike Py
Notranje Programi
okolje 1
Budie{-i—n
- strukture
- kultura Postopk by
- resursi > P Poslovani
oslovanje
\ 4 \ 4 Y \ 4 A 4 \ 4 Y A 4

A

Povratna povezava

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 10

Poslovodstvo podijetja pri tem modelu motri zunaokelje podjetja - s tem Zeli ugotoviti
moznosti in nevarnosti - in notranje okolje podjetfla bi lahko identificiralo prednosti in
slabosti podjetja. Glede na dobljene rezultate guaglstvo oblikuje poslanstvo podjetja, ki
vodi k oblikovanju ciljev, strategij in politik. snievanje sprejetih strategij in politik se
odvija skozi programe, prednane in postopke. Model je misljen kot kontinuiraoges, ki
opisuje, kako naj bi se strateSko upravljanje islpaodenje praviloma odvijalo, in ne, kako
se dejansko odvija (Hunger, Wheelen, 1996, str. 7).

2.2.2 Andrewsov teoretiéni model

Andrews je svoj model razvil na podlagi modelov gihuavtorjev in izkuSenj iz prakse.
Model ima znailnosti sploSnega modela reSevanja problemov (W€eI§85, str. 528). Na
sliki 2 je predstavljen zelo poenostavljen modetifawsa.



Slika 2: Andrewsov model procesa oblikovanja strategij

P Analiza okolja Vrednote,
usmerjenost
managemen
A 4
Identifikacija Ugotavljanje e v e
i . ; <L Identifikacija o Revidirani
tekatih ciljev, bistvenih strateskih o < P .
—> s —> 5 oo P strateSkih g Strageslfo —{ cilji, strategije
strategij in moZnosti, priloznosti it i odlosanje . ltik
politik podjetja in nevarnosti - alternativ In politike
rizikov A
A
.| Analiza resursov, Socialna
"1 analiza podjetja odgovornost

Vir: Welge, 1985, str. 29

2.2.3 Model strateSkega upravljanja in poslovodenja po Péku

Pwko (1991, str. 118) je v proces strateSkega u@apdjin poslovodenja v podjetju vk
sledee faze:

* izdelovanje predpostavk planiranja,

* samo planiranje v oZjem pomenu besede in

* uresnéevanja ter kontrole uresi@vanja planov.
Njegov model je prikazan na sliki 3.

Izhodi&e za strateSko planiranje je izdelaptanskih predpostavk, ki zajemajo ocene
klju¢nih razvojev v okolju v prihodnosti, pregled ugatev Ze v preteklosti opravljenih
analiz poslovanja ter izdelav vizije in poslangbealjetja.

Ko smo dobro opredelili in izdelali prvo fazo, slgmoces strateSkega planiranjav ozjem
pomenu besede. To fazo lahko razdelimo vsaj nigpstilfaze:

» celovito ocenjevanje podijetja (prednosti in slabosbdjetja v sedanjosti in
prihodnosti ter poslovne moznosti in nevarnosttdkajo podjetje v prihodnosti),
» oblikovanje strateskih planskih ciljev in ugotawvijea planskih vrzeli,
* razvijanje strategij (celovitih, poslovnih in funjskih),
* ocenjevanje razvitih strategij in izbiro najboljSih
Rezultat vsega je izdelan strateski plan.



Slika 3: Shematfen model procesa upravljanja in poslovodenja v ptidjpo Puku

Planske Proces strateSkega planiranja Uresni¢evanje in
predpostavke kontrola
Ocenjevanje okolja Celovito Postavljanje | Razvijanje | Ocenjevanje| | Takti¢éno planiranje
ocenjevanje | planskih ciljev|  strategij: strategij
podjetja:
Analiza poslovanja in programiranje
prednosti in celovitih in
slabosti predr&unavanje
poslovnih izbira
Vizija in kadrovanje
poslanstvo ugotavljanje
priloZnosti in | planske vrzeli| funkcijskih usmerjanje
nevarnosti
kontrola

Vir: Pucko, 2003, str. 115

Na koncu sledi fazaresni¢evanja in kontrole uresniéevanja planov. Postavljene strategije
je treba oceniti in analizirati in na podlagi teabre izbrati najboljSe med njimi. Ko podjetje
izdela strategije, mora poskrbeti, da s€&nggo uresnievati. Uresnievanje pa ne more
potekati brez kontrole nad uresewanjem strateskih ciljev.

Pri tem morajo nujno obstajati kriteriji za presg@pravilnosti, ki morajo biti oblikovani pri
nartovanju ciljev. Brez nadzora, kako dosegamo cike,smo si jih zastavili, bi bilo
nacrtovanje in pripravljanje izvajanja dosti manjinkovito. Z ocenjevanjem dosezenega je
nato mogoe odkriti pomembna odstopanja odiriavanega v dokenem obdobju, ugotoviti
vzroke in pomagati pri izboljSanju rezultatov (Miodj 1990, str. 17).

Danes je bolj kot kdajkoli jasno, da podjetje laljoib dobri strategiji dozivi neuspebe jo
slabo uresrtuje. Po drugi strani lahko odho uresnievanje ne povsem ustrezne strategije
vodi do sorazmernega uspeha. Glavne ®tlle v procesu urestgvanja strategij so
prikazane na sliki 4. Bistvo kontrole je v iskamgdklonov uresriienega in dosezenega od
planiranega, v pot@nju o teh odklonih in v Zanjanju popravljalnih akcij. Sistem kontrole
ne sme biti prewezapleten in ne sme zahtevati prevelikega dela.ddginga je potrebno na
to, da daje bistvene informacije hitro in da om&mhitre popravljalne akcije (Bkio, 2003,
str. 319-321).
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Slika 4: Glavne odld@itve v procesu urestgvanja strategij

Oblikovanje strategij

A 4

Izbira temeljne organizacijske
strukture

A

Postavljanje operativnih ciljev

Oblikovanje operativne
organizacijske strukture

Izbira sistemov za
motiviranje in kontrolo

A

Vir: Pucko, 2003, str. 323

2.3 |1ZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK

Izhodi&e strateSkega planiranja v podjetju so planskeposdvke. Faza izdelave planskih
predpostavk vsebuje (Bko, 2003, str. 115):

e izdelavo predvidevanja relevantnih razvojev v $wSen ozjem (ciljnem) okolju
podjetja,

* ugotovitve vseh preteklih izdelanih kratkénth analiz poslovanja podjetja, ki so
temelj vsakega planiranja in razsvetljujejo pretekioslovanje podjetja v vseh
razseznostih, tako glede razpoloZljivih poslovnitipin historiénih trendov kot glede
na psihosocialne spremenljivke zaposlenih ter

» opredeljeno vizijo in poslanstvo podjetja.

2.3.1 Ocenjevanje okolja

Podjetje deluje v okolju, vpliva nanj, prav tako fo@i okolje vpliva na podjetje. Ne posluje
samo zase, izolirano, temyvdeluje v doléenem okolju (Rozman, 1993, str. 109). Z okoljem
podjetja razumemo vse dejavnike, ki vplivajo najptyd, prav tako pa tudi podjetje vpliva na
okolje. Pogosto ga je tezkociti od podjetja, Se tezje pa izmeriti njune medgedosplive.
Analiza in predvidevanje okolja je za podjetje khega pomena. Po eni strani se podijetje s
svojimi odlatitvami poskuSa prilagoditi okolju, po drugi strgoa tudi vpliva na okolje in
skuSa s tem ustvariti ugodnosti zase in pr@pneegativne vplive.
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Okolje s svojimi tendencami vpliva na poslovanjedjpgia. Vsaka neusklajenost med
strukturo okolja in sestavinami podjetja &jno vodi do zmanjSanja zunanje in notranje
ucinkovitosti, kar povzréa konfliktna stanja, groZznje in sankcije okoljat@# pomembno,
da podjetje prawasno spozna pojave neskladnosti z okoljem v snpeensinjanja njunih
medsebojnih odnosov in ustrezno ukrepa (Treven2 1€9. 348).

Na podjetje je mogte gledati kot na podsistem v okviru nekega Sir&gf@ma okolja. Glede
na zn&ilnosti ga je mozno razdeliti na manjSa okolja pdidokolja. Tako lahko okolje
podjetja razdelimo na pet manjSih celot{ly 2003, str. 8-9):

1. Naravno podokoljeocenjujemo z vidika ekoloSkih omejitev, lokacijskmoznosti,
starostne strukture prebivalstva, oskrbe z el@kbrienergijo itn.

2. Gospodarsko podokotjeocenjujemo z rastjo BDP, rastjo kéitih panog, dinamike
osebne porabe, inflacije, vrednostjo denarja itn.

3. Tehneno-tehnolosko podokoljeocenjujemo s pEakovanimi novostmi, Kritinimi
tehnoloskimi prodori¢asovnimi mejniki itn.

4. Kulturno podokolje ocenjujemo Kkljgne vrednote, glavhe spremembe v navadah,
raven znanja, prevladuje vzorce obnasanja itn.

5. Politicno-pravno podokoljeocenjujemo nove politike, zakonodajo, razsodbdissp
odlccitve raznih komisij itn.

Pri ocenjevanju okolja je treba opredeliti Kine razvoje v najSirSem okolju podjetja v
prihodnosti. Nato je smiselno oceniti Se ozZje amaociljno okolje podjetja. Ocenjevanje
cilinega okolja mora vsebovati vsagenjevanje privlénosti panogev kateri je podjetje, in
analizo trga podjetja

Stopnjo privli@nosti panoger ciljinem okolju lahko opredelimo na osnovi njemblodljivk.

Te dolaljivke vplivajo na cene, stroSke investiranje, sitpa tudi na ekonomsko uspesnost,
ki jo panoga dosega. Dejavniki, prikazani na sbkiki dolatajo pravila konkuriranja in
odlccilno vplivajo na odlgitve strateSkega managementa, so nasledniji:

* intenzivnost rivalstva med obstojmi konkurenti,
e nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo,
* nevarnost substitucije proizvodov ali storitev,

e pogajalska mokupcev in

* pogajalska mddobaviteljev.

Rivalstvo med obstojé€imi konkurenti nastane takrat, ko na istem trgu nastopajo padget]
podobnimi ali enakimi proizvodi. \nhoma jih je m@ razdeliti v tri skupine, in sicer nekaj
zelo pomembnih, wemanj pomembnih ter preostali, ki so za podjetjejnp@membni. Zelo
pomembni konkurenti za podjetje so tista podjdtjamajo ze daljSicas podobno strategijo,
podobne lastnosti ter razpolagajo s podobnimi $veds znanjem (Kavi¢, DeSkové, 1990,
str. 23).
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Slika 5: Model dol@ljivk privlacnosti panoge

Potencialni kandidati za
vstop

Nevarnost novih vstopov

\ 4

Pogajalska mo Konkurenti v panogi Pogajalska md
dobaviteljev kupcev
Dobavitelji R < A | Kupci
>
Rivalstvo med obstofgmi
konkurenti

A

Nevarnost nastopa substitu

Substituti

Vir: Pucko, 2003, str. 122

Bowman (1994, str. 37-39) ugotavlja, da je rivatstmed konkurenti lahko intenzivno in

agresivno, lahko pa ga usmerjajo tudi nenapisaawilpr dogovor, ki panogi pomaga, da se
izogne Skodljivim vplivom na dobek, ki jih lahko imajo pretirano znizevanje cen,
oglasevanje in promocijski stroski. Konkurencaaekb omeji na eno dimenzijo (na primer
ceno) ali vé (na primer storitev, kakovost izdelkov, malopr@apglasevanje, inovacije,

kredit). Rivalstvo je intenzivno tam, kjer opazamekatere od naslednjih zilaosti:

* ko naraste Stevilo konkurentov in ko ti postajage \bolj enaki v smislu velikosti in
kapacitet;

* ko povpraSevanje po izdelku {&si nara&a;

* ko konkurente premamijo razmere v panogi itnego znizevati cene;

» ko so si konkuretni izdelki in storitve tako podobni, da je za kugrehajanje iz ene
znamke na drugo povezano z minimalnimi stroski;

* ko stane umik iz panoge ¥&ot nadaljnje vztrajanje in konkuriranje;

* rivalstvo postane bolj Zivahno in nepredvidljivaljoko se konkurenti razlikujejo po
svojih strategijah, sredstvih in matih drzavah;

« ko mana podjetja zunaj panoge prevzamejo Sibka podpgi@atraj panoge in jih
agresivno podpirajo, da bi iz njih naredila glawime konkurente.

Nevarnosti novih vstopov ki nastanejo pri potencialnem kandidatu za vstop vogan

Groznja novih podjetij na trgu postavlja zgornjojongobickonosnosti panoge. NajpogostejSe
ovire za vstop so (Bowman, 1994, str. 39):
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» Ekonomija obsega. Stroskovne prednosti, ki jihgsajo velikopotezne operacije.

» Stroskovne prednosti, ki jih prinasajo izkusSnje.eGiredvsem za izkuSnje, ki jih
podjetje pridobi pri kontinuirani proizvodnji enegalelka ali storitve.

* Prednost blagovne znamke pred drugimi in zvestoipadyv.

« Potrebe po kapitalu. Ze sami stro3ki vstopa v parsagvekrat zaviralni.

* Dostop do distribucijskih kanalov.

» Vladni ukrepi in politika: zakonodaja, carinskenacarinske ovire, patenti, itn.

Nevarnost substitutovrazumemo kot nekaj, kar zadovoljuje enake potrefiezkielek, ki ga
proizvaja panoga. Konkurénost substitutov je pogojena s tem, kako lahko kppsidejo z
dosedanjega izdelka na nadomestnega.¢éKuvprasSanje so ponavadi stroski, povezani s
prehodom z enega na drug izdelek (substitut).

Pogajalska ma@& kupcev se najvékrat pokaze v sledé situacijah:

* ko je kupcev malo in kupujejo velike kaine;

* ko nakupi kupcev pomenijo znaten odstotek skupodgje v panogi;

* ko prodaja obsega veliko Stevilo majhnih prodajalce

* ko je prodajni izdelek standardiziran v takSni mea kupci zlahka najdejo novega
dobavitelja brez dodatnih stroskov;

* ko nakup izdelka za kupca ni pomemben viozek;

* ko je ekonomsko izvedljivo, da kupci kupujejo izdepri ve& dobaviteljih in ne le pri
enem.

Pogajalska md& dobaviteljev se kaze predvsem pri dobaviteljih bistvenih surpvin
materialov in sestavnih delov. Dobavitelji sodnb

* ¢eje njihov izdelek pomemben za kupca;

» ¢e dobaviteljevo panogo nadzoruje nekaj velikin prajalcev, ki zelijo relativho
varen trzni polozaj in ki jih ne blokirajo intennig konkuretine trzne razmere;

» ¢e so dobaviteljevi izdelki edinstveni do te mera,hil kupec le stezka naSel novega
dobavitelja ali pa bi bilo to zelo drago.

Pri ocenjevanju ciljnega okolja ne smemo zanemairitalize prodajnega trga podietja
Analiza prodajnega trga je usmerjena v sedanjostuai v prihodnost, kar pomeni, da je
potrebno ugotoviti obstoje trzni potencial in napovedati njegov razvoj. Qfeliti je treba
glavne trzne segmente, njihovo velikost in potreB@amembno je ugotavljanje slabo
zadovoljenih potreb, ki pomenijo priloznost za mzpodjetja na doléenem trgu. Preden
podjetje stopi na trg, mora natao prewiti vse moznosti in trzne priloznosti, ki se poraja
na njem.
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Kotler (1996, str. 11) je opredelil trg kot vse @atialne kupce, ki jim je skupna dééma
potreba ali Zelja in so pripravljeni izpeljati mawp, da bi zadovoljili to potrebo oziroma
Zeljo.

Razlikujemo sled& trge (Kotler, 1996, str. 246):

» potencialni trg sestavljajo ga porabniki, ki jih druzi zadostremiananje za dokeno
ponudbo na trgu;

* razpolozljivi trg sestavljajo ga porabniki, ki se zanimajo za ne#telek, imajo
dohodek in tudi dostop do d@kene ponudbe na trgu;

« ciljni trg; opredeljujemo ga kot del omejenega razpoloZlgverga, ki ga podjetje zeli
0sVvojiti;

« dejanski trg sestavljajo ga kupci, ki so izdelek ze kupili.

2.3.2 Ugotovitve predhodnih analiz poslovanja

Poslovanje pomeni opravljanje dééme dejavnosti. Gre za poslovni proces podjetja, ki
poteka skozi poslovne funkcije podjetja.

Analizo poslovanja naredimo zato, da izboljSamcedspst dosedanjega poslovanja. Celovita
analiza poslovanja praviloma ocenjuje vse poslogngne in vse poslovne funkcije ter
poslovni uspeh in poslovno uspesnost podjetja. 18 lk@hko veliko pove o kalini in
kakovosti virov, s katerimi podjetje razpolaga,tpdi o poslovnem uspehu in uspesnosti, ki
jo dosega (Riko, 2003, str. 125).

Rozman (1993, str. 93-94) opredeli proces anala®#ovanja kot opazovanje poslovanja in
ugotovitve problemov. Pri opazovanju gre za zbegmpdatkov in informacij o preteklem in
sedanjem poslovanju, njihovo primerjavo z »nornmakdi poslovanjem, ugotavljanje razlik
med obema in iskanje vzrokov za odstopanje. Opitedgbroblema pa iz teorého moznih
vzrokov problemov izIu§ tiste, ki so problem povzidi. Cilj analize poslovanja je torej
spoznavanje poslovanja in ugotavljanje problemoteitav pa tudi prednosti v poslovanju z
namenom izboljSanja odlanja in uspesnosti poslovanja z vidika uporabniialize.

Pri analizi poslovanja je moge sedaj uporabljati sodobna orodja. Glavni vir kol je Se
vedno rg&unovodstvo, vendar je mozno uporabljati tudi razethe kvantitativhe prijeme,
matematiko, statistiko in ¢analnike, ki omog®ajo tudi simuliranje kot neke vrste
laboratorijsko preizkusnje odiitev v razmerah negotovosti (Skerbic, Rebernik, Q1 9§tr.
210).

! Normalno poslovanje je lahko standardno ali pkamix V analizi poslovanja je pogosta primerjava s
planiranim (Rozman, 1993, str. 96).
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2.3.3 Vizija in poslanstvo podjetja

Vizija je slika podjetja, ki jo zelimo uresiii v prihodnosti. Definirana je na kratko in jasno
moc. Podjetja z vizijo imajo v danasnjem konkuteem okolju bistveno prednost; vizija je
posledica potrebe po nadziranju prihodnosti, petrpb ustvarjalnih strategijah, potrebe po
okrevanju podjetja ali potrebe po spremembi orgasjgke kulture podjetja.

Pwko opredeli vizijo kot neko zaznavo okolja, ki gaipposameznik ali podjetje ustvariti na
dolgi rok, in pogojev, od katerih je uresmev taksne vizije odvisna. Gre za nekaksno
zasnovo nove in zazelene prihodnosti, ki jo je Koahalo mogoée spord@ati zaposlenim v
podjetju in drugim v okolju podjetja (Bkio, 2003, str. 125).

O viziji, ki temelji na kombinaciji analize in dalene stopnje intuitivhosti, ne govorimo le v
povezavi s podjetiem, ampak se lahko nanasSa tugiosameznika, drzavo, panogo. Mayer
(1994, str 17-19) poudarja, da namen vizije ni \&@wati eno in edino pravo pot za vse, kot je
veljalo v preteklosti, temwenenehno krepiti prizadevanje posameznikov in skwypsmeri
razvoja kompleksnejSih, a Se vedno obvladljivih terkdkrati pa navaja naslednje razloge
vizije:

* je koreni cilj, h kateremu tezi podjetje, je dolgéra konkuretina prednost pred
tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaze v &usti kakovostnih izdelkov in storitev,
poslovanja, obnaSanja in zadovoljstva zaposlenih;

* je projekcija podjetja v prihodnost, ki ima motiyjako maz, ¢e je izzvana, jasna,
atraktivna, prepojena z vrednotami, usmerjena wepet zaposlenih in strank;
povzrata ustvarjalno motivacijsko napetost in sproza pqoastovetenja zaposlenih
S podjetjem, posebn®e so njeni sooblikovalci in uresseivalci;

* je n&in komuniciranja vodilnih osebnosti, ki zavednonezavedno usmerja teznje,
odIccitve, postopke in akcije zaposlenih, ter speo$jihovo energijo in pogum v
skupno perspektivo podietja.

Poslovanje podijetja je sicer mozno tudi z nepopailnn premalo izdelanimi dolgotaimi
vizijami, vendar v takih primerih nastanejocjee tveganja. Potrebna in moznasovnost in
popolnost vizije seveda ne more biti enaka za wedjeta, saj je relativna in se mora
prilagajati konkretnim razmeram. Pri planiranju i@ izhajamo iz vizije, ki jo &mo,
oblikujemo in razvijamoCe e nimamo razvite zadostne planske metodoloaggeno vizijo
kot izhodige planiranju razvoja in vzpostavitve podjetja (BelB998, str. 108-109).

Poslanstvoje v primerjavi z vizijo konkretnejSe in nam pokaksne namene Zeli podjetje v
prihodnosti zasledovati. Poslanstvo podijetja odpejge(Bowmann, 1994, str. 6):

* kulturo organizacije,
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» definira podrgja delovanja podjetia v smislu izdelkov, trgov, tgddjene
tehnologije,

e opredeljuje odnos do udelezencev v poslovanjunilest, zaposlenih, kupcev in
drugih in

» zavzema stali® glede rasti in financiranja, investiranja.

Poslanstvo podjetja mora biti na eni strani zadoeskvirjeno, da s tem izkljiuje dol@ena
poslovna podrga, pa vendar tudi dovolj Siroko, da gasprostor ustvarjalni rasti podjetja.
Njegova znadilnost je, da Iduje podjetje od drugih. Pomembno je tudi, da jeedplieno
dovolj jasno in da je razumljivo vsem v podjetjw¢Ro, 2003, str. 127).

Belak (1998, str. 109) pravi, da se poslanstvo gigjizraza v zaupani nalogi in vlogi
podjetja v odnosu do njegovega okolja. S poslamstapredeljuje podjetje svoje temeljno in
najsplosSnejSe razmerje do okolja, opredeljuje swiggo v tem okolju, opredeljuje pa tudi
osnovne znalnosti svojega ravnanja v tem okolju.

Kotler (1996, str. 68) poudarja, da mora poslangtedjetja nakazati smer delovanja za
nadaljnjih deset do dvajset let, saj se poslansévepreminja vsakih nekaj let in ne sledi vsaki
spremembi v gospodarstvu. Po drugi strani pa mawdjefje ponovno opredeliti svoje
poslanstvo, kadar poslanstvo izgubi zaupanje inopeedeljuje veé najbolj smotrnega
delovanja podjetja.

2.4 NACINI CELOVITEGA OCENJEVANJA PODJETJA

Odlacitve strateSkega managementa izhajajo iz poznavakgha in podjetja samega. Tudi
iskanje strateSkih moznosti in moZznih strategijjpgd temelji zato na raziskovanju. Teorija
in praksa sodobnega managementa je razvila zaleveotrebnih raziskovalno-prognastih
postopkov Stevilne metode.

Pri celovitem ocenjevanju podjetg@ se razvila raziha orodja, ki opredeljujejo problem v
najtezji fazi odlgéanja. Bistvo celovitega ocenjevanja podjetja jeliaagreteklih in sedanjih
podatkov o podjetju in njegovem okolju, ki lahkovedo nekaj o morebitni prihodnosti.
Ocena razvojnih problemov daje temelje za sam prateteSkega planskega adinja na
ravni podjetja kot celote ali pa na ravni posamieztratesSkih poslovnih enot podjetja. Pri
prowevanju podjetja zato lahko uporabljamo r&zd metodoloSke prijeme analize
poslovanja ter materialnin¢loveskih in drugih virov podjetja, njihove razpoitweé po
funkcijah in dejavnostih podjetja.

Za celovito ocenjevanje podjetja lahko uporabimsle@nje tri prijeme:

 SWOT analiza,
» portfeljsko analizo in
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» Porterjevo analizo na osnovi verige vrednosti.

Ena izmed metod, ki jo v praksi nagkeat uporabljamo, je celovita ocena prednosti in
slabosti ter moznosti in nevarnosti podjetja ali@Wanaliza.

2.4.1 SWOT analiza

Dolocitev prednosti, slabosti, priloznosti in nevarngstiv literaturi bolj znana kot SWOT
analiza. Gre za anglesko kratico, ki pomeni slegerametre:

* prednosti oz. mé (angl. Strengths),
e slabosti (anglWeaknesses),

» priloZnosti (anglOpportunities),

* nevarnosti (anglT hreats).

Prednosti in slabosti ugotovimo na podlagi analpeslovanja podjetja, priloznosti in
nevarnosti pa na podlagi analize in predvidevak(dja.

Prednosti in slabostiso razpolozljivi viri ali aktivnosti, ki jih podjge lahko izvaja izredno
dobro ali pa zelo slabo. lzvirajo iz managementaertja, r&unovodstva, proizvodnje,
razvoja, financ in informacijskega sistema. Pretintehko opredelimo kot boljSe vire
sposobnosti, znanja, izkusnje, torej nekaj, kare dapdjetju boljSi konkuremi polozaj.
Slabosti pa se kazejo kot omejitve in pomanjkamjgpodrd@ju virov, znanja, sposobnostih in
na ostalih podrgih, kjer bi lahko ogrozale uspeSen razvoj podje@g@orne toke, ki jih je
mogaie uporabljati pri iskanju prednosti in slabostisikazane v tabeli 1.

Tabela 1: Oporne t@ke za analizo prednosti in slabosti podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI
e posebne prednosti * nijasne strateSke usmeritve
* ustrezni finakni resursi » zastareli pripoméki
» primerne konkuretne vegine * pomanjkanje Kkljanih ve$in
» dobro mnenje kupcev * neprimeren n@n izvajanja strategije
» vodilni poloZaj na trzidu » dovzetnost za pritiske konkurence
e ustrezne funkcijske strategije e zaostajanje pri R&R
e o0samitev pred mimimi pritiski * slab imidZ na trzid&u
konkurence » preozka usmerjenost proizvodne linije
» lastniStvo tehnologije » pomanjkanje finaiih resursov
» stroSkovne prednosti * druge slabosti
e sposobnost inoviranja proizvodov
e dober management
e druge prednosti

Vir: Prilagojeno po Treven, 1992a, str. 645
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PriloZnosti in nevarnosti se nanaSajo na ekonomske, socialne, kulturne, gierske,
politicne, tehnoloSke in ostale trende ter dogodke, kdglomembno Skodujejo ali koristijo
organizaciji v prihodnosti. PriloZnosti podjetja kombinacija okoli&in, ¢asa in prostora, ki

bi lahko usklajeni z ustreznimi aktivnostmi podgetjali dobre rezultate in bi bili podjetju v
korist. Nasprotno pa nevarnosti predstavljajo dégoda katere obstaja velika verjetnost, da
bodo ob nastanku negativno vplivali na poslovamdjgtja. Glede na to, da na priloZnosti in
nevarnosti podjetje nima vpliva, jih opredeljujerkat od zunaj pogojene. Opornecke za
iskanje priloZnosti in nevarnosti so prikazanebeta2.

Tabela 2: Oporne t@ke za analizo priloZznosti in nevarnosti podjetja

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
* pojav novih trzig ali segmentov e vstop novih konkurentov
» dodajanje proizvodnih linij « naraganje prodaje substitutov
» diverzifikacija v sorodne proizvode e pocasnejSa trzna rast
» vertikalna integracija e neugodna politika drzave
» sposobnost premika v boljSo strateSko ¢ rast pritiska konkurence
skupino e rast@a pogajalska mokupcev ali
» ugoden poloZaj med tekmeci dobaviteljev
* hitrejSa rast * dovzetnost za recesijo in poslovni cikel
* druge priloZnosti » spreminjanje potreb in Zelja kupcev
* druge nevarnosti

Vir: Treven, 1992a, str. 647

Analiza podjetja se lahko &anja z vpraSanjem: Kateri poslovni rezultati pgdj€stopnja
rentabilnosti, stopnja ekonodmosti, stopnja pokritja, stopnja rasti prodaje)itso (P@ko,
2003, str. 129):

* boljsi ali slabSi od planiranih velikosti v pretekti,

* boljsi ali slabsi od dosezkov konkurence.

Odgovori na zgoraj zastavljena vpraSanja nas sdgoifemo posebno uspesne ali neuspesSne
podstrukture in procese v podjetju. Zelimo pa ddbii odgovore na naslednje vprasanje:

» Kkatere podstrukture in njihove sestavine (trznaréaska, organizacijska, tehnoloSka
itn.) ter procesi in njihove sestavine (tehnologkstribucijski, informacijski itn.) so
bolj ali manj prispevali k poslovni uspesnosti?

Ocenjevanje podstruktur podjetja je mogazvesti na razthe n&ine. V praksi se najve
uporabljajo subjektivno in t&ovno ocenjevanje ter delfi metoda. Subjektivhonpeeanje
profila komponent podjetja temelji na presoji paesidnikov in ocenjuje prispevek posamezne
komponente k poslovni uspesnosti podjetja. Ocenderkelji na letnih analizah preteklega
poslovanja, poda poslovodstvo.kovno ocenjevanje nas pripelje do enakih rezultdtol
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subjektivno, le da poskuSamo sestavine posameztsrpkture doléiti preko tatkovanja in
ocenjenih tehtanih t, ki jih prav tako doléi poslovodstvo podjetja. Delfi metoda pa temelji
na anketiranju poslovodstva oziroma tima. Anketegede v vé zaporednih krogih.

Profil poslovnih priloZnosti in nevarnosti ocenjoje z namenom (R0, 2003, str. 139):

* ugotoviti na osnovi poznavanja sedanjih prednossiabosti podjetja najbolj verjetne
prihodnje poslovne moznosti podijetja ter nevarnmatij, ki jim utegne biti v okolju
izpostavljeno;

e ugotoviti osnovne razvojne probleme podjetja, £kat se je treba na planskidma
spoprijeti ter

e ugotoviti prve mozne elemente razvojne strateggdjgtja za prihodnje obdobje na
osnovi poznavanja profilov prednosti in slabostr teoznosti in nevarnosti
konkretnega podjetja.

Analiza prednosti in slabosti ter priloznosti invaeosti je uporabna l€ge prenesemo njena
spoznanja v strategije, te pa moramo razvijati takoizkoristimo sedanje prednosti podjetja
in jih povezemo s prihodnjimi priloZznostmi, ki sedejo v okolju podjetja. Ravno tako
moramo s strategijami popravljati slabosti podjetja se skuSati izogniti prihodnjim
nevarnostim, ki se kazejo v okolju. Primer moznggqzave analize prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevarnosti podjetja, ki se kaze wilstmoznih skupinah strateskih resitev, je
prikazan na sliki 6.

Slika 6: Razlne vrste strategij na podlagi SWOT matrike

NOTRANJI Prednosti (S) Slabosti (W)
DEJAVNIKI
ZUNANJI Seznam 5-1@otranjih Seznam 5-10o0tranjih
DEJAVNIKI prednosti slabosti
Priloznosti (O) SO Strategije WO Strategije
Seznam 5-1@unanijih Izdelava strategij, ki Izdelava strategij, ki
priloznosti uporabijoprednosti za izkoris¢&ajo priloznosti in
izkoris¢anje priloznosti premagujejcslabosti
Nevarnosti (T) ST Strategije WT Strategije
Seznam 5-1@unanjih Izdelava strategij, ki Izdelava strategij, ki
nevarnosti uporabljajoprednosti za minimizirajo slabostiin
izogibanje nevarnostim odpravljajo nevarnosti

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 173
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2.4.2 Portfeljska analiza

Zaradi nestabilnega okolja poslovanja in spremekibse dogajajo znotraj podjetja, je
pomembno, da podjetja stalno spremljajo polozapiarah strateskih poslovnin podfip
oziroma strateSkih poslovnih enot znotraj konteksi@tne gospodarske organizacije. Na tej
osnovi hato ocenjujejo lastno izpostavljenost pasim tveganjem in stopnjo izkotiénosti
poslovnih priloznosti (Biloslavo, 1999, str. 167).

Portfeljsko planiranje je nastalo v 60. letih prgggja stoletja. Pojav te vrste planiranja je
povezan z ustanovitvijo velikih, diverzificiranihogjetij, ki so v iskanju obvladovanja
velikosti podjetja iskalaim bolj ustrezne n#ine odlaanja. Portfeljska analizge po svoji
naravi dosti ozja od celovitega ocenjevanja pretinios slabosti podjetja ter njegovih
poslovnih moznosti in nevarnosti. Njena prednostvjéem, da v analizi usmerja naso
pozornost na vprasanja optimalne kombinacije pogaihestrateskih poslovnih podiip v
okviru celotne poslovne usmeritve podjetja, ne psameznega poslovnega pagao Na tej
osnovi ocenjujemo celovito izpostavljenost orgaaigaposlovnim tveganjem in ekonomski
(ne)uspesnosti. Analiza nas usmerja na ugotavlj@zeojnega ravnotezja podjetja, ki izhaja
iz treh poslovnih konceptov:

» strateSkega poslovnega podjeg
» strateSke poslovne enote in
* krivulje izkuSen;.

PojemstrateSkega poslovnega podp® (kratica SPP) pomeni skupino proizvodov ali serit

v okviru poslovnega programa podjetja, ki ima @masti sorazmerno neodvisne poslovne
dejavnosti z jasno opredeljenim sklopom konkureritolastnostjo, da omoga ugotavljati
svoj poslovni uspeh. StrateSko poslovno pograni organizacijski pojem in ga v podjetju
tvorijo tisti proizvodi, ki so si po naravi podobhmiotrebujejo enaka sredstva za proizvodnjo in
prodajne poti in so pod vplivom podobnih ekonomskitkonkurernih pogojev. Proizvode
moramo oblikovati v takSne enote, kadar so:

* njihove cene medsebojno odvisne,

* njihovi konkurenti podobni,

* imajo podobne skupine odjemalcev in

* moznosti ¢rpanja izkuSen] raziskovalno-razvojnega dela, nabgwoizvodnje in
trzenja podobne.

Pri strateSko poslovnih enotals kratico SPE) pa gre za izoblikovano enoto pgljéi je
sorazmerno samostojna. SPE je organizacijski papeppomeni investicijski center v okviru

2 Portfolio metoda oz. analiza imadvizvirnih pomenov; portfelj je listnica in mapa spise z vé& predali; na
banki hranige za vrednostne papirje; pomeni tudi sestavo &indnnalozb. V vseh primerih predstavlja portfelj
pahljato in predatno razvrstitev néesa (Belak, 1998, str. 172).
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podjetja s svojim poslovodstvom in driggami nabavnimi, R&R, proizvodnimi in prodajnimi
zahtevami in pogoji, kot jih imajo druge enote.

Portfeljska analiza sloni na predpostavki, da velga podjetjekrivulja izkuSenj Krivulja
izkuSenj pokaze, koliko organizacija pri pdeganju kumulativhega obsega proizvodnje
uspesno kumulira izkusnje in zato zniZuje stroSeenoto proizvoda. Navadno je izrazena
tako, da pove, za koliko odstotkov se bodo znigatski, ko se bo proizvodnja podvojila
(glej sliko 7). Ti odstotki naj bi bili stalni inespo mnenju nekaterih raziskovalcev gibljejo
med 20 in 30 odstotkov (Bko, 2003, str. 144). To ponazarja zakonitost, dgpgdarska
organizacija s proizvajanjem oziroma s poslovanjabira izkusSnje in da ji zaradi tega
uspeva znizevati relativne stroSke proizvodnjerodpje. Posledica tega je, da kojoi vecje
organizacije izkusnje hitreje kot njihovi konkurgrg ¢imer pridobivajo znatne stroSkovne
prednosti. Zakonitost krivulje izkuSenj lahko pomeoemembno konkureémo prednost, Se
posebnoge je strategija grajena na nizkih stroskih. Kewdija vkljucuje podatke za daljSe
c¢asovno obdobje, nam pokaZe, ali organizacija dosegdne udinke iz kumulacije
proizvodnje ali ne.

Slika 7: Prikaz krivulje izkuSen]

>

Strosek na enoto

—

Koli¢ina proizvodov

Vir: Rozman, Rusjan, 1995, str. 218

Kawvéi¢ in DeSkovE (1990, str. 31-32) med dejavnike, ki powam zniZzanje stroSkov na
enoto proizvoda pri povanju proizvodnje kodiine proizvodov, uvr&ata zlasti:

* ucenje ali izurjenost: pri ponavljanju istih oprayh v proizvodnji, prodaji opravimo
hitreje;

« tehnoloSke izboljSave v proizvodnji: gre za dodatnegljivosti, boljSo izkori&enost
zmogljivosti, tehnoloSke poenostavitve, novo opreawiomatizacijo;

* redesign proizvoda: izkuSnje oma@ggo poenostavitev proizvodov, zmanjSanje
kolicine sestavnih delov, uporabo cenejSih materialov;

* zmanijsanije fiksnih stroSkov, ki se porazdelijo B§w koli¢ino proizvodov;
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» vrednostna analiza: celoten proizvod kaze razstaetposamezne komponente in
ugotoviti njihovo koristnost. Na tej podlagi je msjo mogde precej poceniti
proizvod, ki pa ohrani isto vrednost za porabnika.

Uporabnost krivulje izkuSenj je uspeSna predvsem tger je rast povprasSevanja visoka, kjer
je nova, dodana vrednost pri proizvodnji velikagrkgre za kontinuirano proizvodnjo in
kapitalno intenzivno dejavnost. Ni pa uporabfaijzkusnje nimajo vpliva na stroske.

NajenostavnejSa portfeljska analiza uporablja c&giino matriko rasti panoge in deleza
podjetja na trgu. Gre za tehniko, ki jo je raz\plodjetje Boston Consulting Group, znana pa
je tudi kot BCG matrika. Matrika temelji na tem, da vsako SPE iz¢éanamo velikost
prodaje, trzni delez in rast trga. Te podatke vmese 2X2 matriko, ki je prikazana s sliko 8.
Horizontalna os nam predstavlja delez na trgu (prjava z najvgim konkurentom) izrazen

s koeficientom, vertikalna pa rast trga, izrazenodstotkih. Enote opazovanja vnaSamo v
obliki krogcev v matriko, kjer velikost krogca pomerelativno velikost prodaje enote v
skupni prodaji podjetja (Kaw¢, DeskovE, 1990, str. 34).

Na podlagi merjenja rasti trga in trznega deleza dobili Stiri polja portfeljske matrike (glej
sliko 8), katere so avtorji poimenovali »Krave«sif »Vprasaji« in »Zvezde«. Pri tem so:

* Krave — izdelki, v zreli fazi na krivulji zivljenjskega kia. Njihov trzni delez je
nadpovpréen, rast trga pa gasna. Ti izdelki zahtevajo malo vlaganja in dajeptik
dobicek. Od njih podjetje pridobiva sredstva za vlagang&ritev obsega poslovanja
perspektivnih poslovnih enot.

* VpraSaji — so izdelki, pri katerih je delez na trgu majhendar trg hitro raste. Ti
zahtevajo veliko investicij za po¥@nje trznega deleza, njihova usoda pa je negotova
in vlaganje vanje pomeni kar veliko tveganje. Lalkalijo v veliko uspesnost, ali pa
v zgreSene investicije.

* Zvezde — njihov trzni delez je visok, hitro pa raste tudy. Ti izdelki trenutno
zahtevajo precejSnje investicije (za zadrzanj@ali€anje deleza na trgu), vendar se
bodo v prihodnosti skoraj gotovo spremenili v »nme@lkrave«. Za podjetje je kiitio,
¢e nima nobene zvezde.

* Psi—to so proizvodi, pri katerih je trzni delez majh trg pa tudi raste podpovpne.
Kaze se jiltim prej znebiti, saj ni moznosti za njihovo sprenbenv krave.

Ta analiza vsebuje kar vrsto pomanikljivosti. Ugmna je predvsem za ugotavljanje, ali ima
podjetje svoj portfelj v ravnotezju ali ne in zaat@nje smeri investiranja oziroma opagja

kaksne proizvodnje. Glavne njene pomanjkljivostne: strniti v sledéa dognanja:

e Uporabna je, kjer sta delez na trgu in rast trgagmbna dejavnika uspesnosti. Torej
je uporabna tam, kjer je uporabna tudi krivuljauzén].

23



* Temelji na domnevi, da so hitreje rasttrg bolj privlatni kot patasneje rasto ali
stagniraj@i.

* BCG tehnika je okutljiva na merjenja. Deleze na trgu je moégalobiti za pretekli
¢as, ti pa niso nujno realni za prihodnost. Tudiedletitev trga za posamezen proizvod
je pogosto teZavna.

Seveda pa s tem nismo omenili vseh njenih slabosti.

Slika 8: Portfeljska matrika »rast — trzni delez«

R
A ZVEZDE VPRASAJI
S visoka (vlagaj) (vlagaj ali opusti)
T
T
R KRAVE PSI
G nizkal (ni potrebno (opusti)
A vlagati)
visok nizek

Relativni trzni polozaj (trzni delez)

Vir: Pucko, 2003, str. 146

2.4.3 Porterjeva analiza na osnovi verige vrednosti

Porter je v zéetku osemdesetih let razvil svoj prijem za celowitenjevanje podjetja. Izhajal
je iz predpostavke, da je konkutewst podjetja treba meriti prek vrednosti, ki jodjeije
ustvari za kupca in jo lahko definiramo kot vrednds jo je kupec pripravljen ptati za
proizvod (storitev ali izdelek) podijetja. Verigaednosti predstavlja podjetje kot sestav
medsebojno povezanih dejavnosti, ki jih mora pgeljétvajati, da bi lahko spremenilo
zaetne vlozke v poslovne ¢inke, primerne za nadaljnjo prodajo. Porter vidawprv
stroSkovnih prednostih (niZji stroSki, kot jih im@nkurenca) ali v boljSi diferenciaciji
proizvoda osnovne izvore konkuegre prednosti podjetja.

Porter deli dejavnost podjetja v dve skupini, igesiv temeljne in pomozne aktivnosti.

Celoten model predstavlja pet temeljnih aktivnasti Stiri pomozne aktivnosti, kot je
prikazano na sliki 9.
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Slika 9: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastrukturadpetja \ ¢
PomoZzne [
aktivnosti Kadrovski podsistem \ t
i
Podsistem rgavehnologije \ r
e
Podsistem nabav \

Operacije Zunanja | Trzenje | Post-
(proizvodnja)| logistika prodajne
storitve

Notranja
logistika

A

Temeljne aktivnost——»

Vir: Pucko, 2003, str. 157

Temeljne aktivnosso tiste, ki jih podjetje izvaja, da bi zadovaljiunanje porabnike. Med te
dejavnosti sodijo: vhodna logistika, proizvodnjaroma izvajanje storitev, izhodna logistika,
trzenje ter poprodajne storitve ali servis.

PomoZne aktivhospa sluzijo notranjim uporabnikom oziroma zagoi@alj da se temeljne
dejavnosti dinkovito izvajajo. Med te dejavnosti sodijo: inftagktura podjetja, kadrovski
podsistem, podsistem razvoja tehnologije in podsistabave.

Dobicek podjetjaoziromacisti rezultat, ki ga dobimo, predstavlja razliko anerednostjo, ki
jo je kupec pripravlijen ptati, ter skupnimi stroSki izvajanja temeljnih in rpoznih
aktivnosti.

Ko uspemo na podlagi analize opredeliti relevanaktivnosti podjetja, ki ustvarjajo
»vrednost«, lahko ocenjujemo njihov prispevek knravelativnih stroSkov in k ravni
diferenciacije proizvoda ali storitve. Nato preidema naslednjo fazo in izdelamo profil
prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarngstdjetja.

Pri tem modelu celovitega ocenjevanja podijetja @atrgba omeniti vsaj nekaj glavnih
pomanjkljivosti, ki otezujejo &inkovito uporabo (Ptko, 2003, str. 158):

* Pristop k modelu zahteva povsem drirga informacijsko osnovo, kot je v nasih
podjetjih obEajno na voljo.

* Podjetje je potrebno razdeliti na strateSke postognote, in sicer iz dveh vidikov:
notranjega, ki i& skupne strosSke in tehnologije, ter zunanjegasda podobnost
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nabavnih, proizvodnih, prodajnih in drugih pogojdelocenih vrst proizvodov ali
storitev.

* TeZzko je spoznati, kaksni so stroski posameznikrelisin aktivnosti in kakSne koristi
vsake nasSe diskretne aktivnostideb kupca.

e Analiza zahteva tudi opredelitev proizvoda (st@)tvki dejansko ustvarja kupcu
korist, pri tem pa se stemo s problemom razdeljevani@msovnih stroSkov na
proizvode.

3 PREDSTAVITEV PODJETJA

3.1 SPLOSNO

S sodobno tehnologijo se 8ugemo vsepovsod. Od pametnih elektronskih napralbliki
mobilnih telefonov ali nadzornih pléSpomivalnih strojev, do osebnih in prenosnih
ratunalnikov na delovnem mestu, v 3oli ali doma. Ziwisnokolju, ki se pogosto identificira
kot informacijska druzba. V ospredju je vpraSankako z vlaganji v informacijsko
komunikacijsko tehnologijo po¥ati produktivnost, znizati stroske, pospeSevatvatwnost,
poganjati strukturne spremembe in izboljSati odnssstrankami. Predvideni¢mki niso
avtomaténo posledica investicij v to tehnologijo. Izkoristéeh potencialov je odvisen od
znanja.

Sodobno raunalnistvo nudi veliko moznosti uporabe in enostiawesitev tako v zasebnem
kot v delovnem okolju. Lahko si prihranimo ure ireuainega dela, na lahek ¢ia izdelamo
licno in uporabno potilo, v nekaj potezah ustvarimo slikovit grafikongiggemo redko
informacijo na svetovnem spletu in jo v trenutkisi@@lujemo na drugi konec sveta. Izbire je
toliko, da postaja edina ovira nasa domisljijavBadar je problem takSnega morja informacij
in moznosti prav v izgubljeni krithosti. Informacije ze imamo, nimamo pa »Kmnega
filtra«, s katerim bi lahko takoj vedeli, ali jeformacija dobra ali ne, veljavna ali n&pa —
na spletu lahko najdemo dve protislovni informagg vendar imamo premalo znanja, da bi
suvereno lahko odtdi, katera je prava. To je slabost interneta. Dpsbst tehnologije in
njena cenovna dosegljivost torej nicvproblem, vendar je vedno bolj pomembno drugo
vpraSanje: znamo to tudi res izkoristiti? Imamoesadovolj znanja, da si s tehnologijo
ustvarimo okolje, v katerem bomo svobodni, neobrgere in ustvarjalno razpolozeni?

Prowevano podjetje B2 je druzba z omejeno odgovornasgedezem na TrzaSki cesti 42 v
Ljubljani. Podjetje je bilo ustanovljeno decembr&8d. Ukvarja se z tanalnisSkim
izobrazevanjem, razvojem programske opreme in rgpleinformacijskin sistemov ter
svetovanjem in storitvami s podja sistemskih reSitev. Na omenjenih pagito je podijetje
danes eno izmed vodilnih v Sloveniji. V njem tremutdeluje 26 zaposlenih in Stevilni
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zunanji sodelavci. Leta 2004 je ustvarilo 268,7ijonbv tolarjev skupnih prihodkov in pri
tem imelo 260,5 milijonov skupnih odhodkov (glejlpgo 2). Poslovnih sredstev je 257,7
milijonov tolarjev, kapitala pa 227,1 milijonov @jlprilogo 1). Podjetje je tako v letu 2004
ustvarilo 7,4 milijoneistega dohika (glej prilogo 2).

Podjetje je leta 1996 ustanovilo firmo Zavod BXQkwiru katerega se izvajajo srednjeSolska
programa ekonomski tehnik in trgovec ter prograromkrcialist, poslovni sekretar in
racunovodja kot viSjeSolski programi. Avgusta leta 2G@ je Zavod preoblikoval v podijetje z
omejeno odgovornostjo in od takrat posluje samostofstoodstotni lastnik novo nastalega
podjetja B2 IC, d.o.0., je podjetije B2, d.o.0. \'mt@bdobju je B2 moral narediti zakdjoi
ratun, pogledalo se je njegovo stanje in se je natpr@enozenja preneslo v novo podijetje. V
obdobju reorganizacije podjetja avgusta lani segeg Zavoda B2 za lastno poslovanje
odiccil tudi eden izmed ozjih sodelavcev, ki je od BZzymel del kapitala, tainovodske
programe, licence in literaturo, ki se je nana3aata del dejavnosti. Tako je pt@vano
podjetje ostalo Se brez ene dodatne dejavnossi ke pred letom 2004 izvajala v njegovem
okviru.

Podjetje B2 se razvija in deluje v skladu s poglams in vizijo. Kvaliteti storitev so se
zavezali tudi s pridobitvijo certifikata ISO 900dtd 1998, strokovnost pa nawaalniSkem
podraiju potrjuje tudi¢lanstvo v Microsoftovem partnerskem programu.

Organizacija podjetja ima ¥eazseznosti. Osnovna delitev razseZnosti orgaijgzaoteka na
podlagi pojmovanja organizacije in njenih posamiezziementov. Strukturo organiziranosti
oblikujejo delovne naloge, ljudje, sredstva in mf@acije. Medsebojno usklajevanje vseh
tvorcev v poslovanju podjetja v smeri postavijemitiev zahteva oblikovanje dotenih
trajnih oblik povezav. Te so zajete v strukturi amgacije, ki doléa pravila in nain
izvajanja nalog (Rozman et. al., 1993, str. 12913rukturo organizacije prikazemo z
organizacijsko shemo (glej sliko 10).

Organizacijsko je podjetje organizirano v okvirettrglavnih »proizvodnih« oddelkih:
e ratunalnisko izobrazevanie,

e programska oprema,
* sistemske reSitve.

27



Slika 10: Organizacijska struktura podjetja B2
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Vir: Poratilo kadrovske sluzbe podjetja B2, 2005, str. 2

Slika 10 prikazuje podege razlicnih nalog v organizaciji. Poslovodstvena hierarljga
prikazana od direktorja druzbe do oddelkov. Nanpipovezave v shemi prikazujejo linijo
avtoritete. Linijska avtoriteta &e po glavni verigi ukazovanja, usmerjanja in kolranja v
skladu z né&lom hierarhije.

Vsak oddelek ima svojega vodjo, ki je odgovorersezaje podroje dela. Najveji oddelek in

pa tudi glavna dejavnost podijetja jeunalnisko izobrazevanje, v katerem ima podjetje
organizirane Se tri poslovne enote na raznih Ig&hcin sicer v Mariboru, Celju in Portorozu.
Druga dva oddelka predstavljata dodatno ponudimistia na podr§u glavne dejavnosti.
Skupne sluzbe so oz¥ene scrtkano ¢rto in prekinjeno povezavo in predstavljajo pamo
glavnim oddelkom.

Podjetje je zavarovalo svoj znak v smislu, kot gdogh 17.c¢len Zakona o industrijski
lastnini, kot storitveno blagovno znamko in takdvasilo pravno podlago za razlikovanje
storitev podobne vrste. Tako je podjetje postasyojo identiteto, ki sicer ne definira njegove
prihodnosti, a pomeni dolgatoost skladno z vrednotami in cilji podjetja.
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3.2 DEJAVNOST

Osnovna dejavnost podjetja B2 je izobrazevanje. $andardni Kklasifikaciji spada
izobrazevanje v (Uredba o uvedbi in uporabi stashalauklasifikacije dejavnosti, 2002):

e podraije M) Izobrazevanje,

» oddelek 80 Izobrazevanije,

* skupino 80.4 Dejavnost vozniskih  Sol ter drugo radlevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje,

* razred 80.42 Drugo izobraZevanje, izpopolnjevanjgsposabljanje,

e podrazred 80.422 Drugo izobrazevanje, izpopolnjgvanusposabljanje, d. n.

Poleg izobrazevanja je podjetje registrirano Sdrage dejavnosti, ki so povezane z osnovno
dejavnostjo podjetja. B2 je registrirano Se za wdnje naslednjin dejavnosti (lzpis iz
Sodnega registra, 2005):

a) izdajanje knjig,

b) izdajanje revij,

c) drugo zaloznistvo,

¢) svetovanje o kaunalniskih napravah,

d) razvoj in zaloZba programskih paketov,

e) oskrba z r&unalniSkimi programi in svetovanje,

f) omreZne podatkovne storitve

g) druge raunalniske dejavnosti,

h) raziskovanje in eksperimentalni razvoj na poéprmaravoslovja,
i) raziskovanje in eksperimentalni razvoj na pa@glsdehnologije,
j) raziskovanje in eksperimentalni razvoj na paglraruzboslovja,
k) raziskovanje in eksperimentalni razvoj na péfirdumanistike,
l) raGunalnisko izobrazevanije.

Velikost gospodarske druzbe je didoa z 52¢lenom Zakona o spremembah in dopolnitvah
Zakona o gospodarskih druzbah (UL RS, 45/2001pr&vi, da se druzbe zaradi débotega
zakona delijo na majhne, srednje in velike,gatner moramo uporabljati za uvrstitev druzbe
naslednja merila:

* povpre&no Stevilo zaposlenih v poslovnem letu,
 (isti prihodki od prodaje,
* vrednost aktive.

Drugi odstavek 52¢lena Zakona o gospodarskih druzbah (UL RS, 15/200%)a, da med
majhne druzbe sodijo druzbe, ki izpolnjujejo dvenadlednjih pravil:
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* povpreno Stevilo zaposlenih v poslovnem letu ne preséga 5
» ¢isti prihodki od prodaje ne presegajo 1.700 milgertolarjev,
» vrednost aktive ne presega 850 milijonov tolarjev.

Po teh doleilih sodi obravnavano podjetje med majhne druzbe.

Ratunalnisko izobrazevanje v podjetju B2 je sestadjeiz programov, namenjenih
uporabnikom osebnih ¢analnikov, in programov, namenjeniEamalniskim strokovnjakom.
Uporabnikom osebnih &analnikov so namenjeni sklopi programov: sistemgiogrami,
internet in intranet, urejevalniki besedil¢uaalniSke preglednice, zbirke podatkov, ghaifi
programi, preverjanje znanja (ECDL sm@valo), vodenje projektov, programski jeziki in
teaj ra&unovodstva. Za tainalnisSke strokovnjake in tiste, ki si Zelijo izJ3alti svoje znanje,
pa imajo v podjetju organiziranectge s podr&a ratunalniskih omrezij, administracije
Windows 2000, podatkovnih zbirk, varnosti informskih sistemov in Linux-a. Jedro
izobrazevalnega oddelka predstavlja skupina prdadiea ki so strokovno usposobljeni,
imajo bogate izkuSnje na podjo racunalniSkega izobrazevanja in primerno pedagosko-
andragosko usposobljenost (Program izobrazevad{s, Ztr. 2-4).

Dodatno dejavnost podjetja predstavljata oddelggesiske reSitve in programska oprema. V
okviru sistemskih reSitev podjetje opravlja stogit\ki obsegajo celovite reSitve postavitve,
posodobitve, izboljSave varnosti in celostnega ¥&danja informacijskega sistema (Vir:
URL: http://www.b2.-ic.si/Default.aspx?page=63005).

Programska oprema nudi Siroko paleto programoyihkpodjetje trzi pod skupno blagovno
znamko Firma. Programi so oblikovani tako, da jeznw vodenje dokenega segmenta
poslovanja. Po potrebi pa se lahko zdruzujejo ikripgo celotno poslovanje. Programi so
razdeljeni v dve skupini: Firma Standard (za orgacije z zahtevnejSim poslovanjem) in
Firma Light (namenjena malim podjetjem in samostojpodjetnikom, ki imajo preprosto
poslovanje).

3.3 VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA

Poslanstvo podjetja se glasi: »Poslanstvo B2 jeggatn ljudem, da z uporabo informacijske
tehnologije poveéajo svojo produktivnost, konkur&most in zadovoljstvo.« (Vir: URL:
http://lwww.b2-ic.si/Default.aspx?page=52005).

Skladno s poslanstvom ima podjetje tudi za v pnitusdi jasno zastavljene cilje:

* Podjetije se bo Se naprej osredato na podrge ratunalniStva, in sicer na tisto

tehnologijo, ki podpira in omoga napredek v procesu poslovanja podjetij. Gre za
tehnologije, ki omogéajo hitrejSi pretok informacij v gospodarski druzhitrejsi in
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cenejSi dostop do znanja, rastetih se podjetij in ugotavljanje lastnega trznega
poloZaja vsake gospodarske druzbe.

Proizvodi bodo predvsem usmerjeni na spletne apj&kaza wenje, delo in
poslovodenje druzbe, izobrazevanje za delaanalnikom v klasini in spletni obliki
ter programske in spletne reSitve za ta namen.

Podjetje bo vlagalo v nove prostore, v promocijeinh@roduktov in v usposabljanje
zaposlenih. Tako bo postajal@inkovitejSe s pom&o znanja, ki ga je odkrilo in
razvilo v preteklih letih poslovanja in zaradi pazanja trga. Na podlagi izkusenj je
postalo prilagodljivo na naglo spreminj&gose razmere na trgu.

StroSkovni poloZaj bo izboljSalo z racionalizadifela ter s kvalitetnimi proizvodi, ki
bodo dosegali konkuréne cene.

Vizija dolota smer, v katero se razvija podjetje glede na ekala bi doseglo konkureme
prednosti. Poudarek daje na lokacije pomembnejibv vpodjetja v daljSemcasovnem
obdobju.

Podjetje ima izoblikovane smernice za opredeliteje; ¢eprav po mnenju poslovodstva -
zaradi naglo se spreminj&gga trga, ki je posledica nepredvidljivega razvefainalnistva in
informatike — nihajo glede naslednjih gakovan;:

Postati vodilni izobrazevalec na slovenskem trgu.

Usmeriti se na evropsko trzes

Izobrazevalno ponudbo usklajevati s potrebami irgaazvojem tehnologije in to
predvsem v smeri spletnegé&emnja.

Ponujati kakovostne in inovativne programske intesiske reSitve v podporo
kombinaciji izobraZzevanja in razvojg&atega se podjetja.

Poslovodstvo vizije doslej Se ni zapisaleprav je bila vedno razvidna iz vseh dokumentov,
ki predstavljajo perspektivo in razvojno politikogjetja. Véasu pisanja specialistiega dela
namerava poslovodstvo izoblikovati celovito in zadjetje prepoznavno vizijo na podlagi
prej omenjenih smernic.

4  ANALIZA PROU CEVANEGA OKOLJA

4.1 OCENA NAJSIRSEGA OKOLJA

Vsako podjetje deluje v dolenem okolju, ki ga lahko razdelimo na manj3a okdfje
podjetje Zeli dobro poslovati, dosegati zastavljeig in obstati na trgu, mora analizirati
svoje okolje in predvideti spremembe v prihodnogtpoglavju 2.3.1. je bilo predstavljenih
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pet podokolij, ki vplivajo na razvoj podjetja, mekiaterimi pa je najpomembnejSe
gospodarsko podokolje.

Osnovne informacije @ospodarskenpodokolju sintetizira UMAR v svojih publikacijah,
predvsem v Jesenskem p&iho 2004 in Pomladanski napovedi 2005 (glej tal#lo

Tabela 3: Gospodarska gibanja izbranih kazalcev za obdob{#E22Q006 za Slovenijo

Realne stopnje rasti v %

UMAR SURS UMAR

Jesensko porgilo Pomladanska napoved
spremenljivke 2004 2005

2002 2003 2004 2005 2006
Bruto domai proizvod 3,3 2,5 4,6 3,8 4,1
Zasebna potro3nja 0,3 2,7 3,5 3,4 3,1
DrZavna potrosnja 1,7 2,6 1,7 2,5 2,5
Izvoz proizvodov in storitev 6,7 3,2 12,6 7,5 7,9
Zaposlenost po SNA -0,4 -0,3 0,1 0,4 0,5
Stopnja registrirane brezposelnosti v % 11,4 11,2 0,31 9,8 9,3
Stopnja inflacije (povprge leta) 7,5 5,6 3,6 2,5 2,3
Bruto pla&a na zaposlenega 2,0 1,8 2,0 2,1 2,6

Vir: Jesensko pofilo 2004 in Pomladanska napoved 2005, UMAR

Gospodarska rast je bila v letu 2004 (4,6 %) nggw3primerjavi z zadnjimi leti. Krepitev, ki

se je v skladu z okrevanjem mednarodnega okotjala&e konec leta 2003, se je pospeSeno
nadaljevala tudi v letu 2004. K &erealni rasti je prispevalo tudi viSje Steviloldenih dni

kot leto prej (5 delovnih dni). Krepitev rasti patudi izvirala iz méno pospeSenega izvoza v
letu 2004 (12,6 %) glede na leto 2003 (3,2 %).

PospesSen izvoz v statkanice Evropske unije (v nadaljevanju EU), predvsttio, Francijo

in Avstrijo ter druge manj tradicionalne trgovinskartnerice (Belgija, Spanija, Irska in
Portugalska), je bistveno prispeval k visji reabmsti v letu 2004, medtem ko je bil prispevek
izvoza v Nendijo skromnejSi in je tudi proti koncu leta upad®ehst izvoza v novélanice EU
pa se ohranja na visoki ravni iz zadnjih let. Medagami bivSe Jugoslavije so bile
zabeleZene visoke rasti izvoza v Hrvasko, SrbijoCimo goro. Rast izvoza v Rusijo v
primerjavi s prejsSnjimi leti se je podvojila, updg® je izvoz v ZDA, ki je bil leta 2003
izjemno visok. Rast izvoza v BIH in Makedonijo jg& §kromen, saj je na obe drzavi tmo
vplivala odprava prostotrgovinskih sporazumov otopa Slovenije v EU.

Domaie povprasSevanje sta v preteklem letu spodbujalalikekviSja rast zasebne potroSnje
in investicije v osnovna sredstva, medtem ko ja kiizavna potroSnja nizja v primerjavi z
letom 2003. Rast zasebne potroSnje je ob zmertiipkas in zaposlenosti izvirala iz drugih
prejemkov, ki so pouvali razpolozljiv dohodek, ter ¥gega zadolzevanja prebivalstva v
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bankah, ki je predvsem dolgérm. Ve&ja zasebna potroSnja je predvsem posledica
nadaljevanja rasti potrosnje trajnih dobrin iz |20D2.

Leto 2004 je bilo za trg dela ugodno, saj se j@rgeregistrirane brezposelnosti znizala na
10,3 % (v letu 2003 11,2 %). Realna rast brutéelaa zaposlenega se je v letu 2004 zviSala
za 0,2 %, k temu pa so prispevali dodatni delowawilter rast plav zasebnem sektorju.

Vzdrzno znizevanje inflacije v zadnjih dveh letib jezultat usklajenih ukrepov Banke
Slovenije in Vlade RS povezanih z&@m vstopa v ERM fl in prevzem evra. Najeg
prispevek k zniZzanju inflacije v letu 2004 je imslabilizacija téaja tolarja ob vstopu v ERM
[I. Med ukrepi, povezanimi z vstopom Slovenije v Ej@ k zniZzanju inflacije zndlno
prispevala Se sprememba trgovinskih rezimov (UMRBladanska napoved 2005, str. 4-5).

UMAR (Jesensko potilo 2004, str. 76) v srednjetoih projekcijah v obdobju od 2007-2009
pricakuje ohranjanje gospodarske rasti na 4-odstotwnireki je dosegljiva ob sedanji
kakovosti proizvodnih dejavnikov in nespremenjemkonomskih politikah. Ob stabilni
gospodarski rasti se pakuje nadaljevanje visoke rasti investicijske akbisti, ki bo v ve;ji
meri usmerjena v zasebne investicije: v opremajestin stanovanjsko gradnjo. BoljSa
opremljenost bo pozitivho vplivala na konkuéanst slovenskega gospodarstva. Inflacija se
bo po predvidevanjih postopoma znizevala.

Z vstopom v EU so se za podjetje na slovenskemddgule nove priloznosti. Evropska unija
za razvoj manj razvitih podégd namenja znatna denarna sredstva. Tako je Slaveelezna
veliko pomdi iz raznih Strukturnih skladdyki jih EU namenja v obdobju od 2000 do 2006.
Omenjena sredstva se namenjajo tudi za pgelipobrazevanija.

V kulturnem okoljudruzba sama oblikuje temeljna préanja, vrednote in merila. Ljudje
tako nezavedno pridobijo pogled na svet, ki opjegehjihovo razmerje do samih sebe, do
drugih ljudi in do narave (Kotler, 1996, str. 167Mako lahko opredelimo kulturo kot
najosnovnejSi dejavnik, ki vpliva na naSe Zeljevedenje. Za podjetje je préevanje tega
podokolja pomembno, saj je na osnovi analize megariti do pomembnih ugotovitev o
socialnih in kulturnih trendih, ki pomembno vpligagja spremembe trga in okolja podjetja.

Izobrazbena struktura prebivalcev se nenehno aji&agr ustvarja nove zahteve in potrebe.
Vlaganje v znanje idloveka pa je nujno pomembno za prehod v druzboeliedo na znanju.

® Resolucija ERM Il dolsa, da je sodelovanje v ERM Il prostovoljno za dezshanice izven evro obniga,
vendar pa se od njih gekuje, da se bodo pridruzile temu mehanizmu. Dradamica EU, ki v ERM Il ne
vstopi hkrati z vstopom v EU, se lahko v ERM Il ki kasneje. Za vstop v ERM Il tako ni potrebno
izpolnjevati nekih v naprej dotenih pogojev, potrebno je le déssoglasje o centralnemdcigu in dovoljenih
odstopanj od le-tega. Hkrati pa je vsaj dveletndetmvanje v ERM Il eden od pogojev za prevzem e@d.
novih drzav ¢lanic EU sodelujejo v ERM 1l od 27.06.2004 SlovanijEstonija in Litva (Vir: URL:
http://evropa.gov.si/europomocnik/question/9152905).

4 Strukturni skladi so namenjeni zmanj$evanju raziojazlik med regijami ter spodbujanju gospodariske
socialne kohezije v EU. V ta namen se financiraydrpsja kmetijstva, regionalne politike, zaposlovanja in
socialne politike v drzavatianicah (Vir: URL:http://www.evropska-
unija.si/pages/evropska_unija/financna_pomoc/pomuaa_srednja_podjetja_crpanje_pomoci.ht2005).
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Porast izobraZzevanja predstavlja konkdrenprednost gospodarstva, hkrati pa je pomembno
tudi za zmanjSevanje sedanjih in prihodnjih proldgma trgu dela, zmanjSevanje socialnih
razlik ter zagotavljanje boljSih bivalnih pogojeZaradi pomanjkanja¢asa, nhara®
povpraSevanje po enostavnejSih dostopih do storitev

Dejavniki politicno-pravnega podokoljaobsegajo pravni sistem drzave, zakonodajo,
porazdelitev méi in vedenje nosilcev oblasti, delovanje upravesaastva ter vladne ukrepe
in dolocanje politénih ciljev. Ena izmed funkcij drzave naj bi biladtuzboljSevanje pogojev
poslovanja, usmerjanje delovanja in p@mpri premagovanju tezav podjetja. Proces
vkljucevanja Slovenije v EU in na koncu njedtanstvo je dejavnik poligno-pravnega
okolja, ki v veliki meri vpliva na pogoje poslovanglovenskih podjetij. Ta prelomnica je za
Stevilna podjetja pomenila stanje s konkurenco ter ostrejSimi pogoji poslovatjajih
narekujejo mehanizmi EU. UpoStevanje direktiv egiap zakonodaje je bistven element
konkurergnosti na trgih EU. Sama vkiitev v Unijo ni prinesla podjetju ¥gh razseznosti
na trgu.Cutiti pa je pojav tujih konkurentov na slovenske#igu.

Na da¥nem podrgju je bila, z vidika gospodarstva, zlasti pomembtagna reforma. Davek
na dodano vrednost (v nadaljevanju DDV) kot posreldwek je v svoji strukturi usklajen v
vseh drzavalilanicah EU. Tako smo 2ali v letu 2002 uporabljati dve novi dav stopnji, in
sicer 20 % (prej 19), po kateri so obdene storitve, in nizjo 8,5 % (prej 8 %), po kateei
obraunava davek na hrano, zdravila, knjige itd. Takéd&xitev je povzrdila zviSanje
maloprodajnih cen, povanje proizvodnih stroSkov in zmanjSanje konkdrersti nasih
podjetij na tujih trgih.

Z vstopom v EU pa je Zal veljati nov sistem obtanavanja DDV. Sedaj se stgemo s
tremi vrstami prometa blaga in storitev in vsak swajo da¥no ureditev. To so:

* promet blaga in storitev, opravljen na ohfjoSlovenije,
* promet blaga in storitev, opravljen na ozemlju EU t
e promet blaga in storitev v povezavi s kupci in dotaji iz tretjih drzav in tretjih
ozemelj.
Novosti pri obrgunavanju DDV je veliko in vplivajo na delo delavcevprodaji, nabavi in
ratunovodstvu ter zahtevajo spremembe in dopolnitwainaniskin programov, ki so
povezani z delom teh delavcev (Zalokar, 2004,73tr.

Zakonske spremembe, ki vplivajo na pravne incfiei osebe na podijo informacijske
tehnologije, za podjetje pomenijo nove poslovnelopnosti. Sledenje zakonodaji od
zavezancev zahteva celovite informacijske resSitveednost podjetju se kaze v Siritvi
dejavnosti na podege sistemskih reSitev in programske opreme. V¢komprodukt bi bilo
mogaie Vvkljuciti tudi izobrazevalno dejavnost, saj je treba @bmike o novih programskih
paketih tudi izobraziti, da se doseze Zelamek.
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Naravno podokoljeocenjujemo s rastjo prebivalstva, daljSanjem &njgke dobe, viSanjem
Zivljenjskega standarda, ko si civilizacija Zelicvdobrin, z vplivi na stopnjo onesnazenosti
okolja.

Z naraganjem pomena ekoloskih predpisov in zahtev drugbessjo pritiski na podjetja, da
naj najdejo reSitve za zmanjSevanje onesnazevafigala lahko preko ekoloSke politike
vpliva na podjetja, da se drzijo okoljevarstveniedpisov, pravil in zakonov. Drzava lahko
tako pri izvajanju politike uporabi dva instrumentBrvi so instrumenti neposrednega
nadzora, ki vkljgujejo predpise, s katerimi se zahteva zmanjSevakgalljivih emisij na
enoto proizvoda, predpisana raven tehnologije, engekoltina proizvodnje itd.. Med druge
pa uvr§amo ekonomske instrumente, kot so ekoloski davgkdma posojila za ohranjanje
naravnih virov itd. S tem se zmanjSujejo predvsekatijske moznosti za Siritev podjetja. Tu
ne gre za mnoZno onesnazevanje okolja, temivea novogradnje, ki bi bile zunaj centra
vedjih mest.

Velik vpliv na poslovanje podjetja ima tudi stamststruktura prebivalstva. Pasivni del
prebivalstva, ki z vidika podjetja sicer ne pregtapotencialnih kupcev, se zviSuje, aktivni
del pa se zniZzuje. Problem aktivhega prebivalstkedgiavlja visoka raven znanja, ki jo
pridobijo v ¢asu Solanja. PriloZznost podjetju se kaze predvsesirjenju zahtevnejsSih in
kvalitetnejSih produktov, ki bodo lahko zadovolgkhtevne kupce.

V tehnoloSkem podokoljje treba izpostaviti predvsem porast informacijs&lenologije ter
razvoj transporta. S sodobnimi transportnimi pogejisvet postal blizji in hitro dosegljiv.
Poslovanje tako ni wevezano na najblizjo okolico, kot je bilo v prete&li, ampak ga sedaj
lahko razSirimo na razina geografska podt@. Tehnologija ima v dobi informacij velik
vpliv na gospodarski razvoj. Stroski, namenjenraaskave in razvoj, kratkoéao zniZujejo
dobicek, dolgor@no pa predstavljajo varnost in prezivetje.

Ena pomembnejSih globalnih sprememb, ki vpliva rezvoj Slovenije, je gotovo
informacijska tehnologija. Sodobna informacijskahnelogija zahteva vrsto storitev, ki
podpirajo njen razvoj, s tem pa nudi razvoj nouibrigev in produktov (e-€enje, delo na
daljavo, e-baénistvo, spletno nakupovanje itd.). V Sloveniji raveh storitev v primerjavi z
drugimi drzavami EU Se zaostaja, vendar pa podiakgnemu poslovanju hamenjdjedalje
ve¢ pozornosti. V prihodnjih letih se obeta zmanjSgearponudnikov klaginega
racunalniSkega izobrazevanja.

Iz navedenega lahko sklepamo, da bo tehnoloSko katjdov prihodnosti zelo negativno
vplivalo na razvoj panoge in podjetij v njej. Zastdmek bo potreben nenehni razvoj
produktov in storitev, ki bodo dosegli potencialadgipca v njegovem dor@am okolju, saj
informacijska tehnologijéedalje bolj posega tudi na podj® prosteg&asa.
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4.2 ANALIZA PRIVLA CNOSTI PANOGE

Za ocenjevanje priviaosti panoge se najiaat uporablja Porterjev model priglaosti
panoge, ki je bil predstavljen v poglavju 2.3.5isliko 5.

Stopnja privignosti panoge se dalo na osnovi petih dokdjivk, ki dolo¢ajo pravila
konkuriranja v panogi: ovire za vstop, razpolodgv substitutov, pogajalska th&upcev,
pogajalska m® dobaviteljev in rivalstvo med konkurenti. Te ddjivke vplivajo na cene,
stroske in investiranje, s tem pa tudi na ekonomsmesnost, ki jo panoga dosega. Analiza
privlacnosti panoge se bo nanaSala na panogo izobrazevapmvezavi z réunalnisko
dejavnostjo na obnéu Slovenije.

Ovire za vstop Vstop novih konkurentov v panogo vpliva na poslge podijetij. ZmanjSuje
se dobiek, za ohranjanje trznega deleza mora podjetje nisinwec sredstev, novi konkurenti
pa vplivajo na pouwsanje skupne proizvodnje panoge in s tem silijo Bst@e&a podjetja v
panogi k znizanju cen njihovih proizvodov. Glavrejavniki, ki opredeljujejo nevarnost
vstopa novih konkurentov, so:

« Ekonomija obsegaje proizvodna strategija, ki temelji na dejstla poveéanje
kolicine izdelkov prinasa zmanjSanje stroSka na enatelka zaradi razporejanja
stalnih stroSkov na ¥ge Stevilo izdelkov. Ker panoga ni proizvodna, jetrgbno
opravljeno storitev gledati kot proizvod. Stevilaposlenih se v panogi z leti v
povpre&ju zmanjSuje. V letu 2003 sta bila v powamem slovenskem podjetju
zaposlena 2,4 delavca, leta 2004 pa je Stevilostapeev padlo na 2,3 zaposlena. Na
novo je v dejavnost vstopilo eno podijetje (v 1e@D2 je bilo 450 podijetij, v letu 2004
pa 451 podjetij v panogi). Povgrea opredmetena osnovna sredstva v dejavnosti so
po vrednosti bila v letu 2004 12,3 milijonov tokarj povpréni prihodki iz poslovanja
pa so znasali 27,5 milijonov tolarjev (VIR: I-BONBoniteta poslovanja podjetij,
2005). Drugo izobrazevanje je dejavnost, v katprisotna ekonomija obsega, to pa
oteZuje vstop novih konkurentov.

» Zahtevani kapitalDejavnost izobrazevanja ne zahteva velikegatn@ga kapitala za
zagon in obratovanje podjetja. To se vidi iz povpie sredstev v dejavnosti na
podjetje, ki so razmeroma nizka. Najye del stalnih sredstev predstavijajo
opredmetena osnovna sredstva ter v njihovem okeprema. V okviru gibljivih
sredstev pa naj¢g del predstavljajo kratkokme poslovne terjatve in kratkaimoe
finantne nalozbe. PovpEraa sredstva v dejavnosti na podjetje so v letu 20GEala
34,6 milijonov tolarjev. Iz strukture sredstev gzvidno, da z&tni kapital ne pomeni
znatne ovire za vstop novih konkurentov v panogo.

« Dostop do distribucijskih kanalouzobrazevanje je dejavnost, ki zahteva izgradnjo
lastne prodajne mreze. Previaduje neposredfinmaodaje. Vstop je otezen zaradi Ze
znanih in uveljavljenih ponudnikov danalniskih storitev, ki imajo Ze razvito svojo
mrezo ponudbe. Vstop v panogo Se bolj oteZujejstdej da osnovna ¢analniska
pismenost prebivalcev raste, saj je za osnhovrininaniSko izobrazevanje manj

36



zanimanja. Za tenje zahtevnejSih programov pa je s strani upokanminimalno
zanimanje, saj zanje Se ni razvitih potreb pri dajalcih.

» Vladna politika Vladna politika v Sloveniji ne obravnava dejavin@obrazevanja na
natin, ki bi onemogeil vstop novim konkurentom v panogo. Ustanovitewdjetja v
dejavnosti je razmeroma nezahtevna.

e Blagovna znamkavstop v panogo nimo otezujejo ze uveljavljene blagovne znamke
podijetij, ki jih je teZko izpodriniti, saj jih njibvi partnerji neradi menjajo in zahtevajo
visoko in konstantno kvaliteto. OpaZzeno je obdolgggnacije uveljavljenih
izvajalcev, novi pa imajo malo moznosti za uspeh.

V tabeli 4 je prikazana zbirna ocena priviasti panoge z vidika vstopa novih konkurentov v
panogo in kaze na visoko privlzost.

Tabela 4: Ocena privlanosti panoge z vidika vstopa novih konkurentov

Klju éni dejavniki Ocena privlaénosti panoge
visoka srednja nizka

Ekonomija obsega X
Zahtevani kapital X
Dostop do distribucijskih kanalov X
Vladna politika X
Blagovna znamka X
Skupna ocena X

Razpolozljivost substitutov lahko ocenimo predvsem z vidika nagnjenosti kupca
nadomestitvi ali zamenjavi proizvoda. Nevarnostowas substituta nastane takrat, ko podjetje
Zzunaj panoge ponuja nadomestek, ki zadovoljuje &ulker kupec praktho nima stroskov z
zamenjavo proizvoda, je njegova nagnjenost k zaawertgliko veja. Nevarnost substitucije
predvsem predstavljajo podjetja iz drugih panog,p&hujajo svojo storitev kot dodatno
ponudbo ali celo kot glavno stratesko dejavnostd’sem se pojavljajo podijetja iz dejavnosti
svetovanja o @nalnisSkih napravah in iz dejavnosti svetovanjaoskrbe z raunalniskimi
programi. Tehnini napredek in poostrena konkurenca zaradi nadowhegiroizvodov
praviloma znizujeta cene in débk. Ocena priviénosti panoge iz vidika razpoloZzljivosti
substitutov je zato nizka.

Pogajalska ma@ kupcev se kaze z vplivom na panogo, njihovimi zahtevamnji ceni in
boljSi kvaliteti ter povéanju obsega in storitev. Na pogajalsko¢rkapcev predvsem vplivajo
sled&i dejavniki:

« Stevilo pomembnih kupceV panogi predstavljajo pomembne kupce javna upiav
vecje gospodarske druzbe. To velja predvsem za velikaeljavljena podjetja.

» RazpoloZljivost substitutovizobrazevalni programi nimajo substituta v pravem
pomenu besede. Obstajajo samo ponudniki podobnévet@ razlénih panog. Véo
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pogajalsko mé imajo manjsi kupci pri novih, neuveljavljenih inajhnih podjetjih,
medtem ko na \ga in Ze znana podjetja nimajo pretiranega vpliva.

» StroSki spremembe dobavitel@labost se kaze v tem, da kupci bregjikestroSkov
lahko zamenjajo izobrazevalno ustanovo.

» Blagovna znamkaKupci kupujejo blagovne znamke iz njim doseglgaepodrdja.
Nagnjeni so h kupovanju iste blagovne znamke z name da bi se izognili tveganju,
¢e bi kupili novo ali nepreizkuseno blagovno znamiKa. zvestobo blagovni znamki
vplivata zn&ilnost potrosnika in zr@nost izdelka.

» Prispevek panoge h kakovosti Kapih proizvodov ali storiteProizvod oz. storitev
lahko ma@&no vpliva na donosnost kémih uporabnikov. To so predvsem pravne osebe
in podjetniki, ki te proizvode in storitve uporadjp za opravljanje dejavnosti. Obstaja
mocna povezava med pogajalsko dymokupca in med kufevo donosnostjo.

Z vidika pogajalske m kupcev ocenjujemo priviamost panoge kot srednjo. Prikazana je s
tabelo 5.

Tabela 5: Ocena privl&nosti panoge z vidika pogajalske ¢énkupcev

Klju €ni dejavniki Ocena privlaénosti panoge

visoka srednja nizka

Stevilo pomembnih kupcev X

RazpoloZljivost substitutov X

StroSki spremembe dobavitelja X

Blagovna znamka X

Prispevek panoge h kakovosti kepih X

proizvodov ali storitev

Skupna ocena X

Pogajalska ma dobaviteljev je v tej dejavnosti tezko ddlljiva, saj gre za storitev
intelektualne narave. V tej smeri je pretezna¢mhki jo lahko opredelimo kot n@o
dobaviteljev, na strani potencialnih predavateljpvkadrov z r&unalniskim znanjem. V
manjSi meri pa so tudi ponudniki na strani progreenis strojne opreme. Pri dobaviteljih —
kadrih je m@é v kvaliteti znanja. Ker je pogajalska thalobaviteljev ocenjena bolj s
kadrovskega vidika, ocenjujemo privteost panoge kot srednjo.

Rivalstvo med konkurenti je zelo visoko. Po podatkih (Vir: I-BON, Boniteoslovanja
podjetij, 2005) iz leta 2004 je bilo v Slovenijigistriranih 451 podjetij v isti dejavnosti kot je
prouwevano podietje, od tega jih je bilo iste velika®B. Konkurenti se med seboj razlikujejo
po velikosti. Vstop Slovenije v EU je povzibvecjo konkurenco med Ze obstoimi podjetji

v panogi. Zaostrili so se standardi na péfireagite intelektualne lastnine, kar je povzilo
zviSanje cen avtorskih del, ki se uporabljajo kintiypripomaki ali pri vsebinah programov.
V prihodnjih letih se obeta zmanjSevanje ponudnikélasinega ré&unalniSkega
izobrazevanja, saj trend sili podjetja v nove izdavalne oblike. Pri tem bodo obstoje
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konkurenti olutili visoko stopnjo rivalstva v bitki za obstoj.aNlej osnovi ocenjujemo, da
sodi panoga po privimosti med srednje privae.

Na podlagi opisanih ocen priviaosti panoge je v tabeli 6 prikazana skupna oceniabele

je mad ugotoviti, da je privlanost panoge na podlagi petih déjiwvk in njenih dejavnikov
srednja.

Tabela 6: Ocena privl@nosti panoge podjetja na podlagi petih ddjiwk

Klju éni dejavniki Ocena privlaénosti panoge

visoka srednja nizka

Ovire za vstop X

RazpoloZljivost substitutov X

Pogajalska mbkupcev X

Pogajalska mbdobaviteljev X

Rivalstvo med konkurenti X

Skupna ocena X

Ocena je podana na podlagi trenutnega stanja wgpadajSibkejSa med vsemi da@lpvkami

je razpolozljivost nadomestkov, najimejSe pa so ovire za vstop. V prihodnosti jecmo
pricakovati upad povpraSevanja po storitvah panoge, Harvplivalo na Ze obstaje
konkurente in na samo ocene pririasti panoge.

4.3 ANALIZA TRGA

Z analizo trga Zelimo ugotoviti obstgjetrzni potencial in predvideti njegov razvoi.
Opredelitev se bo nanaSala na doinay, ki predstavlja celotni trzni potencial inrikurenco.
Integracija storitev, programov in podatkov v pesiit okoljih postajaiedalje pomembnejsa,
saj podjetja Zelijo vzpostaviti zanesljivo irginkovito informacijsko podporo svojemu
poslovanju. Danegedalje vé podjetij uporabo informacijskih storitev v svojgmslovanju
razume kot izjemno pomemben dejavnik.

Slovenski Microsoft je opravil raziskavo o vplivadustrije informacijskih tehnologij na
gospodarstvo v Sloveniji. Glavni rezultati so padazda industrija informacijskih tehnologij
ponovno raste s priblizno 7-odstotno stopnjo, pashaj bi se po predvidevanjih nadaljevala
vsaj Se do leta 2009. Prav tako pa naj bi se vedagh letih v sektorju informacijske
tehnologije ustvarilo 5.800 novih delovnih mestn@ga pa naj bi ustvarila 175 milijonov
dolarjev novih datnih prihodkov za Slovenijo. Tako naj bi bilo letd@® v Sloveniji v
informacijski industriji zaposlenih 24.600 ljudiast Stevila delovnih mest pa bo letno
predvidoma 5,5-odstotna

(Vir: URL: http://novinar.microsoft.si/Novice/Novica.aspx?i®&6B 2005).
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Zelo pomembno se je tudi primerjati s svojo konkere V letu 2004 je bilo v dejavnosti, v
kateri deluje obravnavano podijetje, skupno zabelez51 podjetij. Konkurenco podjetju
predstavljajo tudi podjetja iz drugih dejavnosti,izvajajo izobraZzevanje kot svojo dodatno
ponudbo. Podjetje B2 bom primerjala s petimi najozkonkurenti, med katerimi je najug
Src.si, d.o.o. (glej tabelo 7).

Tabela 7:Najozji konkurenti podjetja B2, d.o.o. v letu 2004

Podjetje Glavna dejavnost Povpréno zaposlenih Velikost
Much, d.o.o. M/80.422 4 majhna
Src.si, d.o.0. K/72.220 220 velika
Migka, d.o.0. K/72.100 17 majhna
Micro team, d.n.o. M/80.422 2 majhna
Housing Co., d.o.o. M/80.422 10 majhna
B2, d.o.o. M/80.422 21 majhna

Opombe: 1 drugo izobraZevanje, izpopolnjevanjesipogabljanje
2 oskrba z raunalniSkimi programi in svetovanje

3 svetovanje o tanalniskih napravah

Vir: I-BON, 2005; Statistini Urad RS [URL: http://www.stat.si/doc/pub/cpa_29df], 2005

Analiza konkurence temelji na primerjavi sploSnepashosti posameznih konkurentov;
upoStevani so samo finam podatki podani v tabeli 8. Iz nje je razvidn@, sb vsa podjetja,
razen podjetja Micro team, d.o.o0., poslovala peadi Najveji trzni delez in prihodke ima
podjetje Src.si, prihodki ostalih pa se gibljejadpeno milijardo tolarjev. Donosnost sredstev
in kapitala sta v vseh podjetjih pozitivha, razengodjetju Micro team, d.o.o., ki je v letu
2004 belezilo izgubo.

Tabela 8:Pregled izbranih kazalcev posameznih najozjih koetkiov za leto 2004

Podietie Trzni delez Prihodki Sredstva Kapital Donosnost| Donosnost
1l V%) | (v00OSIT) | (v00OSIT) | (v0OOSIT) | sredstev | kapitala

Much, d.o.0. 0,44 59.086 39.144 30.462 0.7% 0]9%
Src.si, d.oo. 7.78 8022725 6041553  1,562/054 ,6%E 21,1%
Migka, d.0.0. 1,66 331.418 182,543 34.905 711% %2,0
Micro team, I _
e 0,22 28.939 13.22% 73%2  -182%  -30,5%
Housing Co., 1,11 148.212 336.298 160.730 1.1% 2.2%
d.o.o.
B2, d.o.0. 2,01 268.700 257.673 227.056 3,1% 4%

Opomba: * trzni delez je izéanan po formuli: skupni prihodki podjetja/skupnihmdki poddejavnosti

Vir: I-BON, 2005
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4.4 PREDVIDEVANJE MOZNE PRODAJE

Predvidevanje mozne prodaje v podjetju bo temefjdaoceni poslovnih prihodkov podjetja v
prihodnosti, saj podjetje nimadah podatkov o prodanih storitvah v ptewanih obdobjih.
Za napovedovanje bomo uporabili kvantitativno metdd bo temeljila na analiziasovnih
vrst. Tako bomo praievali gibanje prodaje v preteklih obdobijih in natapovedali njeno
gibanje v prihodnosti.

Pri primerjavi preteklih in sedanjih podatkov nalet na Stevilne pomanikljivosti. Eden
najccitnejSih je inflacija. Zato je treba podatke wwaovodskih izkazih za zagotovitev
pomanjkljivosti inflacionirati na raven cen v leBD04. Podatki o indeksih cen Zivljenjskih
potrebgin so navedeni v prilogi 4.

Obravnavali bom@asovno serijo podatkov o poslovnih prihodkih pgdjePodatki wasovni
seriji so preréunani v stalne cene iz leta 2004 (glej tabelo 9).

Tabela 9: Prihodki iz prodaje na dongam trgu podijetja B2 obdobju od 200-2004

leto prihodki iz prodaje v indeks cen Zivljenjskih | prihodki iz prodaje v 000 SIT v
teko¢ih cenah v 000 SIT potreb&&in stalnih cenah iz leta 2004

2001 195.468 117,6 229.870

2002 221.956 109,4 242.820

2003 377.083 103,6 390.658

2004 267.529 100 267.529

Vir: Izkaz uspeha podjetja B2 za leta 2001, 20@®in 2004; priloga 4

V nadaljevanju bomo podali iztan linearne funkcije trenda, ki jo bomo uporablpdi oceno
podatkov in pozneje tudi za oceno napovedi moZreelgge v prihodnjih letih. Metoda
ekstrapolacije trenda temelji na domnevi, da bovepas prihodnosti enak razvoju v
preteklosti. Zato lahko enlho trenda, ki smo jo izéanali za doléeno ¢asovno obdobje v
preteklosti, uporabimo za napovedovanje prihodnjegaoja opazovanega pojava (Seljak,
2000, str. 247).

Linearna funkcija trenda je sledeta: T=a+ b*x
a — vrednost trenda v sredifasovne vrste

b — vrednost, ki nam pove, za koliko se trend spr@m enentasovnem obdobju
X — tehnéni ¢as
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Nacin izracuna koeficientov a in b ter tekinegacasa x(Rogelj, 2000, str. 217-218):

n

Dy

a=" ; kjer je n proéevano Stevilo enot spremenljivke y.
n

b=2r=H ; kjer je n proevano Stevilo enot spremenljivke y.

X=t-— ; kjer je téas opazovane vrste z izhotén 1 (torej t=1,2,3 ..), n pa

prouwevano Stevilo spremenljivke .

Vrednosti v posameznih formulah so prikazane vlidife

Tabela 10:1zracun tehnénegacasa, vsote kvadratalasovne spremenljivke in vsote
produktovcasovne in odvisne spremenljivke prihodkov od pm@daj

leto X y (prihodki od prodaje po stalnih 2 Y
(tehniéni ¢as) cenah iz leta 2004 v 000 SIT)
2001 -1,5 229.870 2,25 -344.805
2002 -0,5 242.820 0,25 -121.410
2003 0,5 390.658 0,25 195.329
2004 15 267.529 2,25 401.294
D 0 1,130.877 5 130.408

Na podlagi podatkov iz tabele 10 lahko taraamo koeficienta a in b:

a=1,130.877/4 = 282.719
b =130.408/5 = 26.082

Tako dobimo funkcijo linearnega trenda prihodkoypiadaje podjetja, ki se glasi:
PRIHODKI = 282.719 + 26.082*x

in nam pove, da se bodo prihodki iz prodaje vsa&ito V povpreju poveali za 26.082 tisd
tolarjev.
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Napoved prihodkov iz prodaje je narejena na podiagarne funkcije trenda in je izf@anana
v tabeli 11.

Tabela 11:Napoved prihodkov iz prodaje za podijetje B2 v opdold 2005 do 2008

oy napoved prihodkov iz prodaje B2 v | rast prihodkov iz
leto tehni¢ni ¢as ) . .
000 SIT v stalnih cenah iz leta 2004 | prodaje (v %)
2005 2,5 347.924 /
2006 3,5 374.006 7,50
2007 4,5 400.088 6,97
2008 55 426.170 6,52

Seveda je izdelano predvidevanje prodaje podje2jakBkaze sorazmerno visoko letno rast v
prihodnjih letih, treba razumeti kot predpostavkwl&e, ki je zelo tvegana, saj je bila ta
napoved izdelana po metodi predvidevanja, ki poawvd ne daje zelo dobrih rezultatov. Pri
tem pa smo tudi trend izfanali iz zelo kratk€asovne serije podatkov.

5 ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA PROU CEVANEGA
PODJETJA

Analiza poslovanja je proces spoznavanja (peganja) konkretnega poslovanja podjetja, da
bi ucinkoviteje odl@ali o njem. Analiza poslovanja je tako osnova zanphnje in kontrolo
poslovanja (Rozman, 1995, str. 43-49).

Ce to definicijo prenesemo na raven podjetja in m tea analiziranje poslovanja, lahko
postavimo tezo, da je analiziranje poslovanja pog@znavanja, préavanja, primerjanja
ter na tej podlagi ugotavljanja dejstev in podatkoposlovanju konkretnega podjetja, da bi
izsledki analiziranja lahko sluzili kot mozna paoghain pomd pri sprejemanju odtatev, ki
vodijo k doseganju ciljev podjetja. Najpomembnajdj ter smisel delovanja podjetja kot
poslovnega subjekta je doseganje dkdi(Odar, 1999, str 8 in 9).

Raunovodsko analiziranje se ukvarja predvsem z arafigm podatkov, ki so v najie
meri pridobljeni iz knjigovodstva. Ranovodska analiza zagotavlja informacije o uspesnos
poslovanja podjetja. Temelj danovodske analize so d@novodski kazalniki, ki nudijo
klju¢ne informacije o finatnem stanju in poslovni uspesSnosti podjetja in takgoregleden
natin podajajo informacije uporabnikom (Ban, Tekiy 2001, str. 66).

Prvega januarja 2002 smoc¢efi uporabljati nove Slovenske aanovodske standarde, v
katerih standard 29 opredeljujecuaovodsko protevanje (analiziranje) ter ¢ganovodske
kazalnike. Kazalniki so relativna Stevila, ki senagajo na gospodarske kategorije, o katerih
obstajajo raunovodski podatki (SRS, 2002, str. 211).
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Preden se lotimo ocenjevanja posameznih podstrydddjetja, ocenimo njegovo uspesnost
poslovanja v preteklih letih. Bil&ne podatke in kazalce poslovanja lahko:

* Primerjamo vc¢asu; primerjamo vrednost déknega podatka ali kazalca za isto
podjetje v razkinih ¢asovnih obdobjih.

e Primerjamo v prostoru; primerjamo vrednost deloega podatka ali kazalca za
razlicna podjetja (smiselna je primerjava s sorodnimgtemcasovnem obdobju.

* Primerjamo dejansko doseZeno s planiranim; pridealiziramo odmike dosezenega
od planiranega in &mo vzroke za pozitivha in negativna odstopanja&etej osnovi
poskuSamo sprejeti program potrebnih ukrepov zalji&dmnje poslovanja.

Poslovanje podjetja bo analizirano s primerjawasu. Da podatki ne bodo prévekopi, saj
nam lahko prikazejo nerealno sliko, bo analizirgeslovanje v obdobju od 2001-2004. Pri
tem je treba upostevati, da kazalci za leto 2004neestavljajo realnega stanja in da ga ni
mogae realno primerjati s preteklimi obdobji, saj zaradestrukturiranja podijetja daje
neprimerljivo sliko. Namen analize poslovanja jeotayiti raven in tendence uspesnosti
poslovanja podjetja.

Dolgoraino doseganje dokka se v literaturi omenja kot temeljni cilj posloya podjetja,
vendar pa absolutni znesek v dmoem obdobju ni zadovoljivo merilo uspesnosti
poslovanja. Doldkonosnost poslovanja je posledica @itlee poslovodstva oziroma je del
politike podjetja, zato se v njej odraza sposobrmsdlovodstva pri uporabi s sredstev,
moznosti za doseganje zadovoljivega donosa lastmikapitala in viSine dobka ter sploh
uspesnosti poslovanja podjetja v prihodnosti. Kaikal dobékonosnosti izréunamo na
n&in, ki je naveden v prilogi 3.

Poslovni izid druzbe je bil v letih od 2001-2004zpiven (glej tabelo 12), vendatisti
dobicek ni enakomerno nargll. Neenakomerna ragistega dohika je posledica neugodnih
faktorjev poslovanja, saj je izobrazbena strukfor@bivalstvacedalje viSja, s tem pa upada
povpraSevanje po osnovnih storitvah, ki jih nuddjete. V letu 2004 je podjetje odkrilo
novo trzno nisSo, spletnatanje programov, in se s tem prilagodilo razmeranrga, kar naj
bi v prihodnosti prineslo boljSi poslovni izid.

Dobickonosnost kapitala v obdobju od 2002-2004 padadaempa je Se vedno viSja od
povpreja v dejavnosti. Kazalnikiste dobtkonosnosti prihodkov (glej tabelo 12) za leto
2004 prikazuje 2,8 %istega poslovnega izida na ustvarjen prihodek psigvanju in je za
75 % visji od povprga v dejavnosti.

Kazalniki gospodarnosti oziroma ekon@mosti nham kazejo tudi poslovno uspesnost
podjetja, saj pojasnjujejo dosezene poslovne rateul{prinodke) glede na ugotovljene
odhodke.Cim vegja je njihova vrednost, tem uspesnejSe je podjéeje kazalnik v&i od
ena, podjetje posluje z dékbm, v nasprotnem primeru pa ustvarja izgubo (o&hpddjetja
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so viSji od prihodkov). Kako gospodarno je pri ®mj poslovanju podjetje, izanamo s
kazalnikoma celotna gospodarnost in gospodarnasbyanja (glej prilogo 3).

Tabela 12:Kazalniki dobfkonosnosti poslovanja podjetja za obdobje 2001-2004

KAZALNIKI DOBI CKONOSNOSTI dejavnost | indeks
POSLOVANJA 2001 2002 2003 2004 2004 04/03
kapital (v 000 SIT) 95.860 104.096 113918 227.056 17.506| 199,9
sredstva (v 000 SIT) 136.510 171.2p1  224.674  237|67 34.650| 114,7
prihodki (v 000 SIT) 233.881 244954 391.0f8 268.70 28.350 68,7
&isti poslovni izid (v 000 SIT) 13.837 18.140 15.340 7.428 449 48,4
DOBICKONOSNOST KAPITALA 0,163 0,181 0,141 0,044 0,027 312
DOBICKONOSNOST SREDSTEV 0,100 0,118 0,075 0,031 0,014 41,3
CISTA DOBI CKONOSNOST

PRIHODKOV 0,059 0,074 0,034 0,028 0,016 71,8

Opomba: 1) leto 2001 stalne cene: podatki so iidftaani z indeksom povpéaih cen Zivljenjskih potreln
za leto 2002 (1=107,5), 2003 (1=105,6) in 2004 0316)

2) leto 2002 stalne cene: podsatkinflacionirani z indeksom povptgih cen zZivljenjskih potrelitn
za leto 2003 (1=105,6) in 2004 (1=103,6)

3) leto 2003 stalne cene: podsatkinflacionirani z indeksom povpgh cen Zivljenjskih potrekin
za leto 2004 (1=103,6)

Vir: Ratunovodski izkazi za leta od 2001-2004, I-BON 2083pga 3

V tabeli 13 so izraunani kazalniki gospodarnosti, iz katerih je ramddda je podijetje v
prowevanih obdobjih poslovalo ekonatnb, saj je vrednost obeh kazalnikov viSja od ena.

Tabela 13:Kazalniki gospodarnosti podjetja v letih od 2002604

KAZALNIKI GOSPODARNOSTI dejavnost | Indeks
IN PRODUKTIVNOSTI 2001 2002 2003 2004 2004 04/03
celotni prihodki (v 000 SIT) 198.878 223.907 37B48 268.709 28.35( 68,7
celotni odhodki (v 000 SIT) 183.66b 207.362 359.940260.553 27.630 69,9
prihodki iz poslovanja (v 000 SIT) 195.468 221.956 377.083 268.0172 27.514 68,6
odhodki iz poslovanja (v 000 SIT) 181.775 205.837 57.890 259.477 26.906 70,0
Stevilo zaposlenih 14 22 23 21 1.057 91,3
dodana vrednost(v 000 SIT) 94.217 117.621 148.684 139.192 10.120 90,5
produktivnost dela (dodana

vrednost/zaposlenega) (v t&so 4.959 5.346 6.465 6.62B 4320 99,1
sit/zaposlenega)

CELOTNA GOSPODARNOST 1,083 1,080 1,044 1,031 1,026 38,
GOSPODARNOST POSLOVANJA 1,075 1,078 1,054 1,033 1,023 98,0

Opomba: * dodana vrednost je pozitivha razlika ni@dmatim donosom iz poslovanja ter med stroSki
blaga, materiala in storitev ter drugimi odhodkpizslovanja

1) za iztan indeksov so podatki za leto 2003 inflacioniranndeksom povpkmih cen zZivljenjskih
potrebgin za leto 2004 (1=103,6)

Vir: Ratunovodski izkazi za leta od 2001-2004; I-Bon 20@4pga 3
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Ceprav oba kazalnika gospodarnosti v omenjenih [sdithata, je podjetje e vedno uspesnejse
od povpréja v dejavnosti. Celotni prihodki so se v primerjavetom 2003 znizali za 31,3 %,
vendar pa so se sorazmerno znizali tudi odhodkiljee je veéino prihodkov v letu 2004
ustvarilo iz poslovanija, le 0,2 % jih je bilo inéinciranja (Vir: R&unovodski izkazi za leto
2003 in 2004). V letu 2002 je podjetje kandidirak razpisu Ministrstva za Solstvo, znanost
in Sport za projekt raunalniskega opismenjevanja (s kraticodR@®i so ga dobili potrjenega v
februarju 2003. Program je sofinanciran iz sred&texopskega socialnega skldd@ako je
podjetje v letu 2003 za izvedbo omenjenega progrargalskem leto 2004/05 prejelo 110
milijonov tolarjev. To je bil enkratni projekt, kgojasnjuje takSno zviSanje prihodkov v letu
2003 in pa seveda nato padec v letu 2004. Izreghiflodkov je imelo podjetje 205 ti&&IT
(glej prilogo 2). Upad odhodkov v letu 2004 je mukta zmanjSanja stroSkov storitev (v
primerjavi z letom 2003 so se znizali za 48,9 %), stroSkov dela (glej prilogo 2). PoviSanje
stroskov storitev v letu 2003 je posledica obnaanitn del, ki so jih po pogodbi kot najemnik
poslovnih stavb dolzni izvajati. Tako se je obnaljstreha, sistem za ogrevanje in dvigalo.
Obnovitvena dela so potekala v Mariboru in Ljubljada izvajanje programa RO pa je
moralo podjetje najeti dodatnéilmice.

Podjetje je v letu 2002 in 2003 zaposlilo na net@jih delavcev, kar je razvidno iz tabele 13.
Produktivnost dela je bila v letu 2004 6.628 t&idolarjev, kar nam pove, koliko dodane
vrednosti je ustvaril zaposleni v druzbi (v dejasmal.320 tis¢ tolarjev). Kazalci dodane
vrednosti na zaposlenega kazejo na tendenco rastievrprodevanem obdobju z izjemo leta
2004, za katero pa smo Ze zapisali, da so kazalbigmaténi.

Podjetje B2 je v pratevanih obdobjih poslovalo pozitivho in uspesno,&@gega pozitivho
razliko med prihodki in odhodki. 1z iz¢ananih kazalnikov (glej tabeli 12 in 13) pa je
razvidno, da poslovna uspesnost podjetja tetrtepada in lahko pripelje podjetje v teZave.
Rentabilnost podijetja se z leti zmanjSuje in kageay da lahko podjetje v obdobju dveh let Ze
posluje z izgubo.

>V okviru projektov RO nastajajo elektronski ptiniki za wence in ditelje, vodniki, delovni zvezki in druga
didakticna gradiva in spletne strani za uporabo informkeija telekomunikacijske tehnologije pdanju in
powevaniju (Vir: URL:http://sio.edus.si/list/1/ProjektiRO/default. ht&0035.

® Evropski socialni sklad spodbuja vrnitev nezapaisién prikrajsanih ljudi na trg delovne sile, pvsem s
financiranjem izobrazevanja in usposabljanja (URL: http: //www.evropska-
unija.si/pages/evropska_unija/financna_pomoc/pomuaa_srednja_podjetja_crpanje_pomoci.ht2005).
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6 OCENJEVANJE PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI IN
NEVARNOSTI POSAMEZNIH PODSTRUKTUR PODJETJA

6.1 OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI PO POSAMEZNIH PODSTRUKT URAH

6.1.1 Podstruktura proizvoda in storitve

Storitve podjetja B2 predstavljajo predvsemiuraalniSka izobrazevanja in sistemske resitve,
ki celostno zajemajo celovite reSitve postavitveysqulobitve, izboljSave varnosti ali
celostnega vzdrzevanja informacijskega sistemastRdduro storitev lahko réenimo na
prodajo posameznikom, ki potrebujejo storitev v eba® namene in na podjetja, ki
potrebujejo programske reSitve za izboljSanje pasi@.

Prihodki iz prodaje se vsako leto pougejo, v letu 2004 so se v primerjavi z letom 2G0S8er
znizali za 29 %, vendar pa v pf@vanem podjetju to ne pomeni bistvenega poslabSanja
poslovanja, saj je treba upostevati vpliv poznaorganizacijskih sprememb podjetja v letu
2004.

Podjetje je sicer zaznalo &e povpraSevanje po nekaterih svojih storitvah. pdaiSanje
prodaje sta predvsem vplivala nova proizvoda v pbhukot sta t&aj ratunovodstva in
sistemi Linux. Vendar pa je treba pri ptevanju prodaje pogledati bolj podrobno po
programih, ki jih podjetje ponuja in kakSna je opa prodajna struktura. Trend
povpraSevanja po osnovnincégh Worda in Excela pada in kaze, da jih bo potely
prihodnosti umakniti iz ponudbe. NataSpa povpraSevanje po zahtevnejSih programih in
strokovnih izobrazevanjih (npr.d&ji na podrdgju racunovodstva, finafnega poslovanja, za
upravljavce informacijskih sistemov in za poaaje poslovne dinkovitosti).

Celovita ponudba storitev bistveno pripomore k 8gpsti podjetja. S pond storitev
podjetia B2 lahko povptai drzavljan napreduje v &analniski pismenosti iz osnov do
vrhunske uporabe. Ponudba se ne omejuje samo geaapre v okolju Windows, temige
razSirjena tudi na izobraZzevanje&uaalniskih strokovnjakov, da obnovijo Ze obstejenanje
in ga dodatno utrdijo z novimi teoretskimi osnovamsposobnostjo anakitiega pristopa k
reSevanju tezav.

KaksSna je kakovost njihovih storitev ¥e&h uporabnikov, merijo z anonimnimi anketami po

koncanih predavanjih. Povptea ocena predavatelja je nad 4,7 (v lestvici oo 5)d kar kaze
na kakovost njihove storitev (Program izobrazeva2(®4, str. 7).
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Analiza konkurence je Ze opisana v poglavju 4.2y k¢ bila analizirana tudi priwaost
panoge in je bilo ugotovljeno, da je rivalstvo mkaahkurenti dokaj visoko. Poslovodstvo
ocenjuje, da konkurenca Se ni prestopila &mii ta&tke, vendar pa jo je treba spremljati, da ne
bi postala prenevarna. Poslovodstvo ocenjuje, dargeutno stanje na trgu stabilno,
konkurenca pa obvladljiva.

Na osnovi vseh teh ocen je v tabeli 14 izdelangps&uocena podstrukture proizvoda in
storitev, ki kaze, da srednje prispeva k poslowpasnosti podjetja.

Tabela 14:Prednosti in slabosti podstrukture proizvoda inrgte

ocena

komponente zelo zelo opomba
dobro dobro | srednje| slabo slabo

Letna stopnja rasti prodaje X Stabilna.

Sirina prodajnega programa X Na visoki ravni.

Kakovost opravljenih storitev X Merijo z anketnim vpraSalnikom. Potrjuje
jo dober odziv uporabnikov.

Diverzificiranost programa X

Konkurenca X Je pod nadzorom.

Skupna ocena 1 1 2 1 0 | SREDNJE

6.1.2 TehnoloSka podstruktura

Prouwevanega podijetja ni mozno oceniti z vidika proiaved saj je njegova storitev oz.
proizvod intelektualne narave. Zato tu ni mdgaovoriti o obratih podjetja, razpoloZljivosti
surovin in materialov, odstotku izmeta in drugihnmkmnentah tehnoloSke podstrukture.
MozZna pa je ocena z vidika njegove opremljenosiatije poslovnih enot in kokignja
tehnologije za poslovno rabo.

Poslovni prostori enot se nahajajo v blizini centnasta. Dostop je mogoz razlenimi
prevoznimi sredstvi. Urejeno imajo tudi parktes Slaba lastnost ¥gh slovenskih mest je
prostorska stiskaCe bi podjetje v prihodnosti znatno razsirilo svpjeslovanje, bi moralo
najeti poslovne prostore zunaj sedaj lociranih gash enot.

Opremljenost poslovnih prostorov je dobra. Upomalsg najnovejSa programska in strojna
oprema, ki se redno obnavlja, saj podjetje poshgepodrdju ratunalniStva in mora za
kvaliteto svojih storitev brezhibno skrbeti. Posoljenje opreme je letno, saj se za
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racunalniSko opremo uporablja 50 odstotna stopnja tpaaije. Izkori€enost prostora in
opreme jecezmerno oziroma bi lahko rekli, da je obojega pilemBa enega delavca ni
dovolj kvadratnih metroxdelovne povrSine. Ravno tako je ¥ilaicah, ki po normativu
ustrezajo za 10 oseb, v praksi pa se uporabljaj@2zaR&unalniki se uporabljajo v dveh
izmenah. Podjetje ima tudi skrbno izdelano spletiman, ki nudi uporabnikom (bo¢io in
sedanjim) vse informacije o njihovih storitvah tevostih, ki jih pripravljajo.

Zaposleni se morajo nenehno dodatno izobraZeatghko podjetje konkurira na trgu. Na
podraju ratunalniStva belezimo kontinuiran razvoj, tako progmamski kot tudi pri strojni
opremi. Zaposleni imajo moznost dodatnega izobr@ij@y dostopa do strokovne literature in
revij ter moznost udelezbe na sejmih. Produktivnhdsta se z leti poslovanja &ee
Produktivnost dela je izéanana kot ustvarjena dodana vrednost na zaposlgragjatju.
Prikazana je v tabeli 6.

Na podlagi opisanih ocen, je v tabeli 15 izdelakapsa ocena tehnoloSke podstrukture, ki
kaZe da ta podstruktura dobro ali celo Ze zelo@pbispeva k poslovni uspesnosti podjetja.

Tabela 15:Prednosti in slabosti tehnoloSke podstrukture

ocena
komponente zelo zelo opomba
dobro dobro | srednje| slabo slabo
Lokacija X V sredi$u mesta.
Stevilo dislociranih enot X
Starost opreme X Najnovej3a.
Kakovost delovne sile X
Informacijski sistemi X
Raven produktivnosti X Se zviSuje. Pripadnost podjetju.
Stopnja izkorigenosti X Nadpovpréna.
Skupna ocena 3 3 1 0 0 DOBRQELO DOBRO

6.1.3 Trzna podstruktura

Podjetje postane sodobno trzenjsko usmerjeno laj,téd se vsi zaposleni ukvarjajo s
trzenjem, ki ni vé samo opredelitev enega od oddelkov, ampak filggdfi preveva celotno
podjetje (Kotler, 1996, str. 721).
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Trzni delez se je skupaj s prihodki iz leta v Ipiveiuje. Po podatkih za leto 2004 je bil trzni
delez 2,01 % (Vir: I-BON, Boniteta poslovanja pdie2005). Poslovodstvo ocenjuje, da se
bo z odprtjem nove poslovne enote v letu 2004 i@janjem novega izobraZzevalnega paketa
trzni delez Se poveal.

TrZzenjske aktivnosti je do sedaj podjetje izvajabmo. OglasSevanje poteka po poteh SirSe
komunikacije s potroSnikom z raznimi oglastasopisih in revijah, donda stranjo,cedalje
bolj pa uporabljajo reklamne »pop-upe« na slovdnspletnih brskalnikih. Promocija
podjetja poteka tudi z novoletnimi poslovnimi diandredstavitvijo produktov na seminarijih,
reklamnimi letaki ter s ponudbo nizjih cen orgaramim skupinam (v primeru daja, ki je
organiziran za eno podjetje) in Studentom. Podjaigi sponzorira razne prireditve (npr.
tekmovanje v programiranju, ki ga vsako leto pearepkulteta za matematiko in fiziko).

Kakovost svojih storitev preverjajo ob koncucdm, saj morajo udeleZzenci izpolniti
vprasalnik o razumljivosti ter gau posredovanja tematike predavanja. Podjetjeaseda,
da se »dober glas Siri v deveto vas«, saj pomatovadjstvo udeleZzencev njihovihdaev
potrditev njihove kakovosti in strokovnosti ter InaljSo reklamo podjetju. Zavedajo se, da je
kupec tisti, ki odléa o nakupu.

Podjetje uporablja neposredne prodajne poti, vepdar prihodnosti natujejo premik v
smeri internetne prodaje. Dogajanje na trgu jeanmednehno spremljati in se mu tddn bolj
prilagoditi. Prednost podjetja je v njegovi orgaugski strukturi in komunikaciji znotraj
podjetja. Prilagajanje trgu se kaze predvsem vaviegonudbi storitev in uvajanja novosti na
podraiju spletnega &éenja.

Skupna ocena prednosti in slabosti trzne podstrektamelji na opisanih ocenah in je
prikazana v tabeli 16, v kateri je razvidno, déoj@odstrukturo treba oceni z oceno dobro.

6.1.4 Organizacijska podstruktura

Hitre spremembe in dinagmost v okolju podjetju narekujejo, da prilagodi gvorganizacijo
tako, da bo najlaze obvladovalo nastale spremema@asnjo organiziranost v podjetju
prikazuje slika 10. TakSno strukturo lahko opredelikot poslovno-funkcijsko. Zrdnost
takSne organiziranosti je delitev druge hierémbi ravni na podlagi poslovno-funkcijskega
zaokroZevanja delovnega pod@ in centralizacije odktev s pomdjo linijskega tipa
managementa. Direktor podjetja je v tej struktudine odgovoren za uspeh podjetja, ki je
rezultat dela vseh poslovnih podijo Zaposleni sprejemajo le manj pomembne oiiNe, za
katere so tudi odgovorni.

Zaradi majhnosti podjetja ni mozna jasna opredelitgyanizacijske strukture, kot jo navaja
strokovna literatura. Struktura podjetja je v pigeg meri centralizirana, kar je posledica
zasebnega lastniStva. Glavne @ithee sprejema direktorica podjetja. Nizji nivojirsastojno
ne sprejemajo pomembnih odiiev, ampak se o njihovem sprejetju predhodno dogjuvz
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direktorico. Slabost organizacijske strukture jpreveliki centralizaciji in premajhni stopniji
delegiranja pristojnosti na nizje nivoje, saj tbKka pripelje do doléenih ovir v poslovanju in
do preobremenjenosti vodilnega kadra. Prevelikasost podjetja od ene osebe lahko tudi
ohromi njegovo delovanje v primeru, da je osebadidvolezni ali iz drugih razlogov odsotna
daljSicas.

Tabela 16:Prednosti in slabosti trzne podstrukture

ocena
komponente zelo . zelo opomba
dobro dobro | srednje| slabo slabo

DeleZ na trgu X V zadnjem letu padel.

Stopnja rivalstva X Ne ogroZa bistveno podjetja.

Odnos cena/kakovost X Visoka kakovost in temu primerna cena

Kakovost izdelka X Na visoki ravni, potrjujejo ga s
certifikatom kakovosti.

TrZzno komuniciranje X Izvaja ga podjetje samo.

Prodajne poti X Prevladuje neposredna pot.

Sposobnost prilagajanja trgu X Hitro.

Fleksibilnost storitev X Prilagodljivi zahtevam kupcev.

Promocija X Temelji na prepoznavnosti blagovne
znamke.

Rast prodaje X Nihanja. Upada pa povpraSevanje po
klasi¢nih oblikah izobraZevanja.

Skupna ocena 2 4 4 0 0 DOBRO

Lokacija uprave je na sedezu podjetja, kjer so estili oddelki poslovanja. Sama lokacija je
odlicna, saj je v prestolnici in je lahko dostopna zwisprevoznimi sredstvi. Pri tem parkirni
prostor za stranke ni problem. Prednost |lokacijeawp je pomembna tudi pri sprejemanju
hitrih odlatitev zaradi sprememb na trgu. Lastniki so ponoarsvoje podjetje in so nanj tudi
zelo navezani. V delo vlozijo veliko ¥esnergije in truda, kot bi ga&e bi bili zaposleni v
drugem podijetju. Prevladuje visoka stopnja demakraga néina vodenja, ki je usmerjeno k
humanosti in storilnosti. Poslovodstvo se zavedagia kvalitetnih delavcev. Klima v
podjetju je dobra. Zaposlerutijo pripadnost in prispevajo veliko novih idej eboljSanje
poslovanja. K dobremu vzduSju pripomorejo tudi icamhalne novoletne zabave, manjSe
zabave ob osebnih praznikih zaposlenih in skumo&stne ekskurzije.

Za namen doseganja boljSih rezultatov podjetje alg@ pri poslovanju planiranje. Ker je
racunalniSka stroka zelo dinadma, je treba pogosto ujeti priloznosti na trgu, gmidobitvi
posla pa imajo prednost hitrejSi. Zato podijetjeajavoperativno planiranje, ki je vezano na
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delovne naloge, katerih izvedba je krajSa od enletm Pri tem napravi @&, katere
aktivnosti bo potrebno izpeljati, kdaj se bod@ela in kdaj kodale, ter sistem kontrole za
izvrSene naloge. Pri tem vedno opredelijo tudi resza izvedbo in koordinacijo dela. Zaradi
enotnega delovanja sodeldijo pri izvedbi nalog opredelitev ciljev zelo pomemab Pri tem
so vsi enako in dovolj informirani s kakovostnimfarmacijami. Cilje v podjetju opredelijo
na sestankih, na katerih so prisotni vsi wdoi v izvedbo naloge. Te so sprejete z
dogovorom, na podlagi katerega nato dobijo navorilazvedbo. Komunikacija v podijetju
poteka enakovredno po obeh ravneh hierarhije.

Sistem nagrajevanja nhajpogosteje pomeni usklajealitike, procese in prakso neke
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene gledenjihov prispevek, zmozZnosti in
pristojnosti. Sistemi nagrajevanja vikijyejo finartne nagrade in ugodnosti pri delu, ki
skupaj sestavljajo celotni sistem nagrajevanjae@dinarénin nagrad, katerim v danasnjem
¢asu zaposleni dajejo najyeoudarka, pa se uporabljajo tudi nefitla@ nagrade, kot so
priznanja in pohvale (Mozina et. al., 1998, sti7R4

Prouwtevano podjetje ima vzpostavljen sistem nagrajevaria spodbuja motivacijo
zaposlenih. Motivacijski elementi spodbujajo zapasl k ¢im uspeSnejSemu opravljanju
nalog in oldutku zadovoljstva pri delu. Podjetje ocenjuje delmwuspesnost na podlagi
primerjanja doseZzenega sdakovanim. Pri tem kot kriterij uporabljajo kvalitetiela (odziv
strank — po opravljenih &ajih ocenijo predavatelje), gospodarnost (izkamost delovnega
¢asa, stroski) in kadino dela (doseganje normativov, dodatno angaZirzajevalitetno delo).

Podjetje z lokalnimi in drugimi oblastmi ni imelagblemov. V dosedanjem poslovanju pa je
kot dober partner Ze pridobilo zaupanje, saj szguteva za korektno poslovanje z vsemi
udelezenci v okolju podjetja.

V tabeli 17 je prikazan zbir ocen prednosti in skstborganizacijske podstrukture, ki tudi
kaZe skupno oceno te podstrukture kot dobro.

6.1.5 Finanéna podstruktura

Za ocenjevanje finame podstrukture v pr@evanem podjetju analiziramo ¢taovodske
izkaze. Obravnavani bodo kazalniki, ki se nanasaogospodarske kategorije, o katerih
obstajajo raunovodski podatki. Analiza bo izdelana na podlagezdinikov financiranja,
kazalnikov obréanja sredstev, kazalnikov gllne sposobnosti in kazalnikov investiranja.

V tabeli 18 so prikazani kazalniki oléanja sredstev in kazalnik financiranja za obdolge o
2001 do 2004 in kazalniki za dejavnost za leto 2004
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Tabela 17:Prednosti in slabosti organizacijske podstrukture

ocena
komponente zelo zelo opomba
dobro dobro | srednje| slabo slabo

Zvrst organizacijske strukture X Jasna.

Lokacija uprave X Omogaa dobro komunikacijo med
oddelki.

Sistemi nagrajevanja X Obstaja.

Sistemi planiranja in kontrole X Se dobro uporabljajo in izvajajo.

Slog poslovodenja X Demokratéen.

Komuniciranje z okoljem X Do sedaj ni bilo problemov.

Vzdu§je med zaposlenimi X Cutijo pripadnost podijetju.

Komunikacija v podjetju X Dobra.

Ugled podijetja X Naraga s kvaliteto opravljenih storitev.
Zelo prepoznavno na trgu.

Stopnja delegiranja pristojnosti X Skoraj ves pristojnosti podjetja ima
direktorica in lastniki.

Skupna ocena 3 5 2 0 0 DOBRO

Tabela 18:Kazalniki obra‘anja sredstev in financiranja v letih od 2001 d®20

dejavnost | Indeks

2001 2002 2003 2004 2004 04/03
KAZALNIKI OBRA CANJA
SREDSTEV
Obrasanje celotnih sredstev 155 1,46 1,87 1,11 0,90 60
Obratanije terjatev iz poslovanja 792 6,98 7,09 5,61 5,46 79
KAZALNIKI FINANCIRANJA
Delez kapitala v financiranju 0,702 0,608 0,507 80,8 0,505 174
Delez dolgov v financiranju 0,274 0,436 0,483 0,119 0,495 24
Kapitalska pokritost stalnih sredstev 0,904 0,608 ,998 1,011 0,889 101
Pokritje obresti 6,22 10,85 6,58 6,90 0,785 105

Opomba: 1) leto 2001 stalne cene: podatki so iitftaani z indeksom povpéeih cen Zivljenjskih potreldn
za leto 2002 (1=107,5), 2003 (1=105,6) in 2004 Q0316)

2) leto 2002 stalne cene: podstkinflacionirani z indeksom povpmgh cen Zivljenjskih potrelsin
za leto 2003 (1=105,6) in 2004 (1=103,6)

3) leto 2003 stalne cene: podatkinflacionirani z indeksom povpmgh cen zivljenjskih potrel#n
za leto 2004 (1=103,6)

Vir: Ratunovodski izkazi podjetja B2 v letih od 2001 do 20BBON 2005; priloga 3
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Kazalniki obr&anja sredstev nam pokazejo, koliko prihodkov ustpadjetje z doldenimi
sredstvi.Ce jih prer&unamo na letno raven, nam pokazejo sposobnosttdjelikokrat v
letu je sposobno dotena sredstva obrniti v denar. &/ ko je vrednost kazalnika, hitrejSe je
obratanje sredstev. S tem jih tudi podjetje potrebujejnza doseganje dalenega zneska
prihodkov.

Koliko prihodkov ustvari podjetje z obstdjei sredstvi, nam pokaze kazalnik otmaja
celotnih sredstev (glej tabelo 18). Kazalnik sen@no zvisal v letu 2003, nato pa v letu 2004
belezimo znizanje kazalnik za 40 %. Razlogi za ami so v v&em investiranju v sredstva,
s tem da se je prihodek v primerjavi z letom 2083vieno zmanjSal. Podjetje je v letu 2004
ustanovilo odvisno druzbo, katere stoodstotni l&age V zvezi z ustanovitvijo nove druzbe,
je podijetje izkazalo dolgoéao finartno nalozbo v viSini 121.207 tigdolarjev, kar pa tudi
pojasnjuje drastno pove€anje sredstev. V primerjavi s povprem v dejavnosti pa je ta
kazalnik podjetja visji za 21 %. Rast prihodkaija v letih 2001 in 2002 enakomerna. V letu
2003 je podjetje zabeleZilo poviSanje prihodka Zh %. TakSno zviSanje pojasnjuje
pridobitev sredstev s strani Evropskega socialnsklada za izvedbo izobraZzevalnega
programa (glej poglavje 5, str. 46). Prihodek se jetu 2004 nato znizal za 31 %, kar pa je
posledica reorganizacije druzbe in ustanovitve nkvg v prejSnjih letih prinasala znatni del
prihodkov.

Kako je podjetje konkure&mo pri popl&evanju terjatev do kupcev, je razvidno iz kazalnika
obratanja terjatev iz poslovanja. Le-ta se z leti zmaejSkar je z vidika stranke pozitivno,
vendar pa z vidika podjetja ni ugodno, saj so sweddalj¢asa nelikvidna. Dnevi vezave
terjatev do kupcase z leti poslovanja powejejo. V letu 2001 je bil rok vezave 46,1 dan, v
letu 2002 52,3 dni, v letu 2003 51,4 dni in v |804 Ze 65,1 dariCe primerjamo podjetje s
povpre&jem v dejavnosti, je imelo le-to v letu 2004 dolexzave obratnih sredstev v terjatvah
66,8 dni. Vzrok za takSno potemje dni vezave terjatev do kupcev scidana obroke.

Kazalniki financiranja izhajajo iz bilance stanjeZen pokritja obresti) in kazejo duae
financiranja podjetja. Delez kapitala kaze lastaifkanciranje podjetja. Omenjeni kazalnik
prowevanega podjetja znaSa za leto 2004 88,1 %, kaepiprda podijetje financira svoje
premozenje v 88,1 % z lastnimi viri. Trend obravaraaga kazalnika je bil v letih 2001-2003
padajé. Moc¢no pove€anje kapitala v letu 2004 pojasnjuje prevrednotavglopravek
kapitald, ki ga je druzba izkazala v vidini 122.622 tismlarjev. Ravno obratno pa je
razvidno iz tabele 18: delez dolgov v financirafguv teh letih nara®l. Prikazuje nam
dolznisko financiranje podijetja. Podjetje se lafikancira s kapitalom ali dolgom. Kapitalska
pokritost stalnih sredstev prikazuje lastniSko ficiganje stalnih sredstev. Le-ta je v
obravnavanem obdobju nihala in je v letu 2004 wnprjavi z letom 2003 poskiba za en

" Izratun po sled& formuli: 365 dni/(kazalnik obrnja terjatev iz poslovanja) = dobadila

8 Prevrednotovalni popravek kapitala se je pojaaibmi dolgorenih in kratkor@nih finarénih nalozb, ki jih je
imelo podjetje v letih poslovanja. V seStevek peerotovalnega popravka kapitala se vsteva dolgaro
finantna nalozba v letu 2004 v viSini 121.207 st in dosedaniji prevrednotovalni popravki kagitpleteklin
let v viSini 1.415 tiso sit (Vir: URL: http://www.ajpes.si)JOLP/prikaz.e&d_prikaza=1&keyword, 2005).
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odstotek. Taksno stanje predstavlja stabilno pasi@s S pokritiem obresti merimo moznosti
podjetja za sprotno poravnavanje zapadlih obvekzrnigaralnik v prodevanih letih (razen v
letu 2002) rahlo nar&a in prikazuje predvsem dokaj stalen odnos med stibieter
dobickom.

Kazalniki plailne sposobnosti (glej tabelo 19) kaZzejo sposobmaspolaganja podijetja z
likvidnimi sredstvi za prauwiasno izvedbo ptal. Ker podjetje ne razpolaga z zalogami (razen
v letu 2002 in 2004, ko so bile minimalne in naafmn niso vplivale), sta pospeSeni in
kratkorani koeficient enaka. Vrednost obravnavanih kazaiwnik leti nara&a.

Za pospeseni koeficient velja zahteva, da najlbrdaj veji ali enak 1. To pomeni, da naj bi
bila obratna sredstva podijetja brez zalog vsaj &raktkor@énim obveznostim. Torej naj
podjetje v& terja kot dolguje. V letu 2004 je bil pospeSenekcent 1,076 in se je v
primerjavi s preteklim letom zviSal za 8 %, karaeenjuje kot ugoden premik. Je pa podjetje
v letu 2004 v primerjavi s povptiem v dejavnosti imelo sorazmerno man;j likvidniedstev
za pokrivanje svojih obveznosti.

Razmerje med kratkotaimi terjatvami iz poslovanja in kratkafimimi obveznostmi iz
poslovanja podobno kot ostala kazalnika prikazumsebnost podjetja poravnavati
obveznosti iz poslovanja z unnjem terjatev iz poslovanja. Iz tabele 19 je rdawi da je
to razmerje upadalo, razen v letu 2004, ko se yejado za 37 %. Podjetje ima torej premalo
terjatev iz poslovanja, da bi lahko z njimi pokr#woje obveznosti na kratek rok. Iz dobljenih
rezultatov je razvidno, da podjetje uspesSno posiujda na dolgi rok ni prezadolZzeno niti
nima veliko terjatev. Na kratkotnem podr¢ju pa je podjetije v letu 2004 postalo neto
dolznik (kratkor@ne obveznosti so ¥ge od kratkordnih terjatev) (glej prilogo 1).

Tabela 19:Kazalniki plaiilne sposobnosti in kazalniki investiranja v letith 2001 do 2004

Dejavnost Indeks
2001 2002 2003 2004 2004 04/03

KAZALNIKI PLA CILNE
SPOSOBNOSTI
Pospeseni koeficient 0,985 0,903 0,998 1,076 1,136 108
Kratkoraini koeficient 0,985 0,904 0,998 1,078 1,180 108
Razmerjve .mfed kratkoém@ .terjatvaml |.n 0721 0,648 0,621 0.856 0,383 187
kratkoraznimi obveznostmi iz poslovanja
KAZALNIKI INVESTIRANJA
Delez osnovnih sredstev v sredstvih 0,106 0,88 085 0,401 0,370 79
Delez obratnih sredstev v sredstvih 0,291 0,262 70,4 0,125 0,207 24
Delez finagnih nalozb v sredstvih (|) 0,001 0,0(|)6 0,470 0,416 833.

Vir: Racunovodski izkazi podjetja B2 v letih od 2001 do 20BBON 2005; priloga 3
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Kazalniki investiranja prikazujejo strukturo posamin sredstev v vseh sredstvih. Iz deleza
osnovnih sredstev v sredstvih je razvidno, da jdjgige v letu 2004 v obnovo in rast
osnovnih sredstev vloZilo najmanj v obravnavanidaijih. Pri tem pa ne smemo pozabiti,
da je struktura sredstev odvisna od tega, kakSpavlest podjetje opravilja, in je praviloma ta
delez vi§ji v tehnolosko intenzivnih dejavnostitel€ obratnih sredstev pa se v obravnavanih
letih (z izjemo leta 2003) znizuje. Zelo pa se gwipal delez dolgofmih finartnih nalozb v
letu 2004, saj je podjetje ustanovilo novo odvigingZzbo in vanjo vloZzilo sredstva, ki jih je v
izkazu prej prikazalo kot osnovna in obratna snealst

Skupna ocena prednosti in slabosti fiéraa podstrukture je prikazana v tabeli 20, iz kajere
razvidno, da finatna podstruktura srednje dobro prispeva k poslospegnosti podjetja.

Tabela 20:Ocena prednosti in slabosti finame podstrukture

ocena
K ‘ zelo zelo b
omponente dobro dobro | srednje| slabo slabo opomba
Obratanje celotnih sredstev X Nad povpréjem v dejavnosti.
Obratanje terjatev iz poslovanja X Slab3e od konkurentov. Potrebno bo

izbolj3ati sistem izterjave.

Dnevi vezave terjatev do kupcev X Roki se daljSajo, slabSe od konkurentov,
DeleZ kapitala v financiranju X

DeleZ dolgov v financiranju X

Kapitalska pokritost stalnih X Z leti naraga.

sredstev

Pokritje obresti X

Pospeseni koeficient X

Kratkorazni koeficient X

Razmerje med kratko&aimi X BoljSe od povprga v dejavnosti.

terjatvami in kratkordnimi
obveznostmi iz poslovanja

DeleZ osnovnih sredstev v X Nova investiranja.

sredstvih

DeleZ obratnih sredstev v X

sredstvih

Delez fi'nantnih nalozb v X Podjetje je imelo do sedaj le ena:jee
sredstvih financno nalozbo.

Skupna ocena 7 4 3 SREDNJBOBRO
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6.1.6 Kadrovska podstruktura

Kadrovska funkcija v podjetjih opravlja zelo zalhtev dejavnost. Ljudje so tisti, ki
uresnéujejo na&rte podjetja in so kljgno sredstvo za uspeh. Kaj za podjetje pomeni dober
delavec, lahko pokazejo samo rezultati. Tega sedjegu B2 dobro zavedajo, saj vedo, da
posel delajo ljudje

Podjetje je imelo v letu 2004 zaposlenih 26 ljukir ga uvra po Stevilu zaposlenih v
kategorijo majhnih podietij. Stevilo zaposlenihizéeta v leto povéuje. Njihova izobrazbena
struktura je prikazana v tabeli 21 in sliki 11. patrebi najema delavce preko Studentskega
servisa (predvsem za vnasanje podatkovasio administrativno ponip Stevilo zaposlenih
zelo vpliva na uspednost podjetide jih je premalo, so sicer strodki dela niZji, zira
preobremenjenosti zaposlenih pa je lahko delo djerav slabSe. Ae je zaposlenih preve

So stroski za plae viSji od potrebnih, delovréias pa ni v celoti izkor&&n. V taksSnih primerih
preti nevarnost, da postane kolektiv &ialgovit, nekateri pa na delovhem mestu na stroske
podjetja opravljajo zasebne posle. K uspehu sttenpmodjetje bo zato skuSalo zaposliti
optimalno Stevilo ljudi.

Tabela 21:1zobrazbena struktura zaposlenih za leto 2004 na3ia12.2004

kategorija Stevilo zaposlenih  deleZ (v90)
srednja strokovna izobrazba 2 7,7
vi§ja strokovna izobrazba 2 7,7
visoka strokovna izobrazba 6 23,1
univerzitetna izobrazba 14 53,8
magisterij 2 7,7
SKUPAJ 26 100

Vir: Poragilo kadrovske sluzbe podjetja B2, 2005, str. 4

Slika 11: Grafi¢ni prikaz izobrazbene strukture zaposlenih za 26104 na dan 31.12.2004

enota: zaposleni

srednja Sola; 2

magisterij; 2
viSja; 2

visoka strokovna; 6

univerzitetna; 14

Vir: Poratilo kadrovske sluzbe podjetja B2, 2005, str. 4
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Sistem izobrazevanja v podjetju ni izoblikovan, sajskoraj vsi zaposleni visoko izobrazeni
in dodatne dokvalifikacije v stopnji izobrazbe témo niso predvidene. Se pa lahko zaposleni
dodatno izobraZujejo na seminarjih iddgh s podrdja panoge, v kateri delajo.

Poslovodstvo podjetja predstavlja direktorica, tkesi k novim izzivom in razvoju podjetja.
S svojo pripadnostjo pa navduSuje tudi zaposlengisbko izobraZzena in ima dovolj izkuSenj
z vodenjem podjetja. Merilo za oceno kakovosti pegtistva je uspesSnost poslovanja v
preteklih letih in sposobnostimkovitega odzivanja na spremembe v notranjem manjem
okolju.

Dober pokazatelj stabilnosti razmer v podjetjuyditfluktuacija zaposlenih. Le-ta je nizka,

saj zaposleniutijo veliko pripadnost podjetju.

Kolektiv podjetja je mlad in strokovno zelo uspoked. Vsi zaposleni in zunanji sodelavci se
nenehno dodatno strokovno izobrazujejo in tako igkra osebnostno rast ter sami sledijo
sloganuznanje za uspeim naelu vsezivljenjskegadaenja.

Lani so v podjetju izvedli anketo o zadovoljstvupasalenih. Cilj ankete je bil, ugotoviti

odnose vodstva do svojih zaposlenih, sprejemangowartnosti in kakovost medsebojnih
odnosov. Rezultat ankete je prikazan s sliko 12.

Slika 12: Rezultati ankete o zadovoljstvu zaposlenih priesnajlelu

enota: zaposleni

sploh ne; 0

vecéinoma ne; 0

delno; 4

zelo; 9

zadovoljen; 13

Vir: Poragilo kadrovske sluzbe, 2005, str. 5
Vegjih izostankov iz dela v podjetju ne belezijo. Kerto mlad kolektiv, predstavlja nagje

vzrok za izostanek iz dela nega otrok. Te razmaemkrat poslovodstvo ocenjuje kot dobre in
niso motée za delovni proces.
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Vecji problem v podjetju je napredovanje. V sistem&pe to izoblikovano. V&o oviro pa
predstavlja napredovanje po hierarhiji, ki ne opstdo pa zelo destimulativho deluje na
zaposlene, ki si Zelijo ustvariti kariero.

Zbirna ocena prednosti in slabosti kadrovske pa#isire je navedena v tabeli 22, ki kaze na
zelo dobro oceno.

Tabela 22:Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

ocena

komponente zelo ) zelo opomba

dobro dobro | srednje| slabo slabo

Stevilo zaposlenih X
Izobrazbena struktura X Odli¢na.
Delovne izkusnje X Veliko Stevilo let v podjetju.
Fluktuacija X Minimalna.
Kakovost vodstva X Uspesno poslovanje.
Zadovoljstvo zaposlenih X
Sistem izobraZevanja X Ne obstaja formalno geovanje.
Sistem napredovanja X Obstaja a le v sistemu pla
Plate zaposlenih X ViSje od pl& v dejavnosti.
Starostna struktura X Mlad kolektiv, poln idej.
Motivacija zaposlenih X
Izostanki z dela X Stabilno.
Skupna ocena 6 4 2 0 0 ZELO DOBRO

6.1.7 Raziskovalno-razvojna podstruktura

Raziskovalno-razvojna podstruktura je zelo pomembamassako podjetje, vendar je vioga
podstrukture in njen vpliv na poslovanjecyres proizvodnih, tehnolosko bolj intenzivnih in
hitro razvijaj&ih se panogah, manjSi pa v storitvenih idgeneje rastoh panogah.

Podjetje B2 za zdaj ni imelo raziskovalno-razvopegldelka. Lahko pa bi opredelili njihovo
dosedanje delo kot Zetke v nastajanju takSnega oddelka. Kadar podjetjge razvijati neko
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sistemsko reSitev za naroka, dol@ijo idejnega vodjo programa, ki z ekipo sodelavcev
razvijajo produkt.

V podjetju redno spremljajo novosti in trende rguirposlovanje ostalih podjetij v panogi itd.

Strokovni delavci se redno udelezujejo organizliaseminarjev ter se dodatno izobraZujejo
na razlénih tesajih.

Kon¢no oceno prispevka raziskovalno-razvojne podstrekkuposlovni uspesnosti podjetja je

teZko podati zaradi njene neizrazite zastopangstidjetju, delo sistemskih inZenirjev temelji

na razvoju pogodbenih nalog in ne toliko v smenvited. Vsekakor je prednost podjetjge
pozna in razume trzna dogajanja ter se skladnord nydi razvija.

6.2 OCENA PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO POSAMEZNIH
PODSTRUKTURAH

Priloznosti in nevarnosti podjetja so povezaneegoyimi prednostmi in slabostmi, saj iz njih
izhajajo. Hkrati pa jih Se dotajo dejavniki SirSega in ozjega okolja.

6.2.1 Podstruktura proizvoda in storitve

Ocena priloznosti in nevarnosti podstrukture proda in storitve je prikazana v tabeli 23.

Tabela 23:0cena poslovnih priloZnosti in nevarnosti podstougtproizvoda in storitve

Ocena podstrukture in njenih sestavin | StrateSke imiikacije

Na podr@ju osnovnih téajev Word-a in | Podjetje mora v bode opustiti programe,
Excel-a je opazen paddjdrend obsega | kateri ne privabljajo zadovoljivo Stevilo
povpraSevanja. Trend se bo nadaljeval| sluSateljev ter nameniti ¥@ pozornost novim

tudi v prihodnje, predvsem zaradi storitvam in uvajanju novosti na tréis Z
naragajoce raunalniSke pismenosti dodatno ponudbo je tako potrebno zadrzati ¢z.
prebivalstva. poveati sedanji obseg prodaje.

Ta kategorija kupcev predvsem koristi storitve
sektorja sistemskih reSitev. Ker delez teh
kupcev nara%a, obstaja nevarnost paamja
terjatev do kupcev. Potrebno bo uvesti nadzpr
nad njimi. Pred sklenitvijo posla bo potrebno
preveriti njihovo boniteto, da potem ne bi bilo
preve presenéen;.

Opazen je nar&ajoci delez kupcev, ki sq
pravne osebe.

<
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Nadaljevanje tabele 28cena poslovnih priloZnosti in nevarnosti podstmu&tproizvoda in

storitve

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Kakovostno opravljene storitev in
poslovanja na sploh dviguje ugled
podjetju, krepi njegovo dobro ime in
utrjuje zaupanje van.

Osnovna konkureima prednost podjetja je v
njegovi prepoznavnosti na trgu, kakovostnih
storitvah in znanju. PriloZnost podjetju
predstavljajo razni seminarji, konference,
delavnice, kjer se lahko predstavlja v
sodelovanju z drugimi podjetji, ki so visoko
cenjena na slovenskem trgu.

6.2.2 TehnoloSka podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti trzne podstrukjargrikazana v tabeli 24.

Tabela 24:0cena poslovnih priloZnosti in nevarnosti tehnoopkdstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imikacije

Kakovost in razpolozZljivost delovne sile.

Na trgu se pojavljgedalje ve kadra z
racunalnisko izobrazbo. Potrebno bi bilo
izkoristit ponujeno moznost, ki jo nudijo ljudjé
na z&etku svoje kariere (veliko novih idej,
predanost delu, zelja po uveljavitvi).

v

Neenakomerna pokritost trga.

Trzni delez podjetja pada. Treba bi bilo
razmisliti o boljSi pokritosti trga in odpreti Se
kaksno enoto na lokaciji, ki je gospodarsko
dovolj razvita, da bi lahko koristila storitve
podjetja. Potrebno bi se bilo usmeriti Se na
Gorenjsko in Dolenjsko.

Za kakovostno opravljanje storitev je
treba zagotoviti sodobno opremo.

Da je raven kakovosti storitev zadovoljiva, je
potrebno veliko vlagati v opremo. Neprimerno
bi bilo, da ima podijetje, ki posluje na podjto
racunalnistva, zastarelo strojno in programsko
opremo. S tem so povezani veliki stroski, s
katerimi se podjetja v drugih panogah ne
sreujejo. Potrebno je ratno vlaganje in
posodabljanje opreme, da se izognemo
previsokim stroskom.
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6.2.3 Trzna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti trznegingkture je prikazana v tabeli 25.

Tabela 25:0cena poslovnih priloznosti in nevarnosti trzne stagkture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imjikacije

Podjetje ima dolgoletno tradicijo na
podraju raunalniSkega izobrazevanja.

Potrebno bo z napadalnim trznim
komuniciranjem Se povati prepoznavnost
podjetja.

Konkurenca se stopnjuje.

Trenutno ima podjetje dober trzni delez.

Vedno ve& pozornosti je potrebno nameniti
uporabnikom storitev, potezam konkurentov fin
trendom na trgu. Zvesti kupci pomenijo dobr
moznosti za ohranjanje trznega deleza,
pridobitev novih pa za Siritev le-tega.
Doseganje takSnega cilja zahteva kombinacijo
konkurergne ponudbe, trzenjske in finare
politike.

112

S pridruzitvijo Slovenije v EU smo
postali del enotnega notranjega trga.

Nevarnost se kaze v tujih konkurentih, ki
prodirajo na nas trg. Pojavljajo se Ze pri tujih
konkurentih prve aplikacije spletnegéenja.
Pri tem jezik ne predstavlja ovire. Ker je
Slovenija razmeroma majhen trg, je mozno
izredno agresivno vedenje tujih konkurentov
da si zagotovijo mesto pri nas in tako boljSo
pozicijo za prodiranje na trge bivSe Jugoslavjje.
Po drugi strani pa se podjetju ponuja priloznost,
da v sodelovanju z ¥gmi slovenskimi
proizvodnimi podjetji nastopa na tujih trgih in
tako poveéuje svoj ugled.

Nevarnost podjetju se kaze v
neizoblikovani trzenjski funkciji.

Podjetje bi moralo wevloZiti v trzenjske
aktivnosti. ReSitev se kaZe v zaposlitvi novega
sodelavca na tem podia, ki bi se aktivho
ukvarjal s prepoznavnostjo podjetja in
obdelavo trga.
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6.2.4 Organizacijska podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti organizacijske padisure je prikazana v tabeli 26.

Tabela 26:0cena poslovnih priloznosti in nevarnosti organijke podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imikacije

Sistem planiranja in kontrole je relativn

dober. Nevarnost se kaze v pomanjkan

dolgoranega planiranja.

pSistem temelji na operativnem planiranju.
jiPotrebno bo izoblikovati vizijo in postaviti
dolgorane cilje.

Organizacijska struktura temelji na
delitvi hierarh&ne ravni na podlagi
funkcijskega zaokrozevanja delovnega

cnr e

ravni.

DanasSnja struktura podjetja je dobra in za zc
ni potrebe po prestrukturiranju. Uresewvanje
vizije, poslanstva in strateskih ciljev podjetja
mogaie na vseh ravneh podjetja. V prihodno
je potrebno Se bolj spodbujati timsko delo.

aj

je

Obstoj&i sistem nagrajevanja zaposlen
spodbuja doseganje zastavljenih ciljev.
Klima v podjetju je ugodna in daje dobr
osnovo za uspesno sodelovanje med
zaposlenimi.

IPotrebno je nadaljevati z Ze obstije
sistemom nagrajevanja, ki bo spodbujal

pozaposlene k doseganju zastavljenih ciljev
podjetja. V podjetju morajo Se naprej skrbeti
dobro vzdusSje med zaposlenimi ter v njih
vzbuditi zavest, da ne delajo le zase, ampak
tudi za skupnost, saj so del nje.

Razmejenost nalog, pristojnosti in
odgovornosti.

Kadar so vse pristojnosti in odgovornosti v
rokah ene osebe, lahko (daljSa) odsotnost re
prizadene poslovanje podjetja. Direktorica
podjetja se mora bolj posvetiti strateSko
pomembnim odléitvam. TaktEne in
operativne odlditve pa je potrebno bolj
delegirati nizjim nivojem v organizacijski
strukturi.

sno

Poslovne enote so zelo oddaljene od
uprave podjetja. Mozna nevarnost v
komunikaciji ter slabsi kontroli nad
njihovim delom.

Prednost dislociranih enot je vdjiepokritosti
trga. Vendar pa je pri tem potrebno paziti, dg
ne postanejo prevesamostojne in jih nato ni
mogaie winkovito nadzorovati.

|
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6.2.5 Finan¢na podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti filaa podstrukture je prikazana v tabeli 27.

Tabela 27:0cena poslovnih priloznosti in nevarnosti fidae podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imikacije

Kazalniki pl&ilne sposobnosti z leti
naragajo in kazejo dobro boniteto
podjetja.

Vedeti je treba, da so kazalniki pilae

sposobnosti kratkotme narave, zato ugodna
gibanja ne smejo prehitro zadovoljiti vodstval
podjetja. Denarni tok je potrebnodantovati v
skladu s poslovanjem podjetja, predvsem na

podraiju terjatev in obveznosti do dobaviteljev.

Sredstva so financirana z delezem dolg
ki je v letih od 2001-2003 zelo nata$, v
letu 2004 pa je znaSal samo 11,9 %, ke
kaze na zelo nizko raven zadolzenosti.

d)obickonosnost sredstev se z leti zmanjSuje

irbodaie investicije financira z lastnim

StroSki obresti so visoki, zato naj podjetje v
kapitalom.

V primeru najema dolgotmih posojil za
investicije je potrebo dobiti wge Stevilo
ponudb in ob uposStevanju vseh stroskov izbi
najbolj ugodnegaCe bi se dohiiek bistveno
zvisal, bi bilo treba razmisliti o novem
razmerju med tujimi in lastnimi viri. S tem bi
se ustvarili pogoji za doseganje visje
donosnosti kapitala okEinkoviti izrabi
financnega vzvoda.

ati

Vrednost kazalnika obéanja terjatev iz
poslovanja se znizuje in je primerljiv s
povpre&jem v dejavnosti.

Povpreé&na doba terjatev do kupcev se |
v obdobju od 2001-2004 potada za 19
dni, kar kaze na zelo strpno kreditno
politiko do kupcev.

2 Pri tem se mora podjetje zavedati nevarnost

BoljSo vrednost kazalnika je md@osegati s
preverjanjem bonitet pravnih oseb, ki nastop
kot kupci. Potrebno bi bilo uvestémkovit
sistem izterjave dolga in tako zmanjSati dolg

zmanjSanja prodaje. Podjetje mora piate
prodajo pl&ilno sposobnim kupcem in ob ten
ponuditi ugodnosti ob enkratnem ¢ila
njihovih storitev.

ajo

Delez osnovnih sredstev v sredstvih z letiajemu. Najemnina se zviSuje skladno z

pada.

Podjetje ima vé&no poslovnih prostorov v

inflacijo. V Mariboru je nevarnost odpovedi
pogodbe stalna, saj najemodajalec zeli, da
podjetje prostore kupi, kar podjetju ni v
interesu.
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6.2.6 Kadrovska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovgkdstrukture je prikazana v tabeli 28.

Tabela 28:0cena poslovnih priloZnosti in nevarnosti kadrovg&dstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin | StrateSke imjikacije

Obstaja nevarnost znizanja pripadnosti
podjetju, saj je kolektiv mlad. Lahko se zgodi|,
da se uspeSen in zanesljiv delavec, na katerega
je stavilo podjetje, odtf, da podjetje zapusti.
Zavezuje ga konkuréna klavzula, ki pa ne
omejuje zaposlitve pri konkurénem podjetju,
ki mu lahko nudi boljSe ptdlo, ugodnosti ob
delu itd. Potrebno je spremljati aktivhost
konkurence in prilagajati sistem motivacije
zaposlenih.

Glede na starost kolektiva je potrebno v bidp
pricakovati veje izostanke iz dela zaradi
porodniskih dopustov in nege otroka. Na to
Kolektiv je mlad in visoko izobrazen. | mora biti podjetje pripravljeno, da lahko v
Nekaterim je to prvo delovno razmerje.| doglednentasu najde primerno kadrovsko
zamenjavo. S tem so povezani tudi visji stroski,
saj je treba novega delavca uvesti v delovno
okolje podjetja.

Povpré&na pl&a na zaposlenega v Podjetje mora nadaljevati z obsttpeplacno
podjetju je nad povptgem panoge v politiko. Glede na Zeljo po nizki fluktuaciji in
prowevanem obdobju (2001-2004). visoki pripadnosti podijetju bo rast plaeba
usklajevati s strateSkimi usmeritvami.

Nihanje Stevila zaposlenih v podjetju je
majhno. Opazna je visoka pripadnost
podjetju. V bodoe lahko podjetje
pricakujejo povprasSevanje po njihovem
kadru s strani konkurénih podijetij.

6.2.7 Raziskovalno — razvojna podstruktura

Kot je bilo omenjeno, podjetje B2 nima posebej argaane raziskovalno-razvojne sluzbe,
saj se za to Se niso pokazali razlogi. Zaenkrabstage redno izobrazevanje in spremljanje
dogajanj v okviru seminarjev in delavnic.

Nevarnost za podjetje predstavlja neraziskovargegnega trga, ki ni bilo nikoli izvedeno in
ki temelji le na opazovanju. Tako pridobljeni pddatiso realno zanesljivi in zadostni in
lahko pripeljejo do nagaih zakljuwkov. Raziskovanje trga bi morala opravljati nepastka
organizacija, simer bi lahko temeljito dokli svoj polozaj ter polozaj konkurentov na trgu.
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6.3 ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER POSLOVNIH
PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI V PROU CEVANEM PODJETJU

Na koncu vsake analize je smiselno podati zbirnenog¢ ki predstavlja neko zak§eno
celoto. Naredimo jo na podlagi ocen podstrukturjgtpa, ki so bila predstavljene v poglavjih
6.1 in 6.2. Tako pridemo do ké&me ocene, katera od podstruktur je najue katera je
najmanj prispevala k uspesSnemu poslovanju podjetjreteklem obdobju in na katerih
podrajih se kazejo podjetju pomembne poslovne priloanngtevarnosti.

Podjetje posluje uspesno. Iz slike 13 je razvidcien,najveji prispevek k njegovi poslovni
uspesnosti daje kadrovska in tehnoloSka podstrakkar kaze na veliko stopnjo zadovoljstva
zaposlenih in na njihovo pripadnost podijetju.

Slika 13: Profil prednosti in slabosti podjetja B2 z vidikagstruktur in njihovega vpliva na
poslovno uspesnost

Prispevek k poslovni uspesnosti

Podstruktura Velik < > Majhen
Zelo dobro  Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

PODSTRUKTURA
PROIZVODA IN STORITVE -
TEHNOLOSKA

PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

FINAN CNA -
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

RAZISKOVALNO-RAZVOJINA o
PODSTRUKTURA

Najmanj od vseh podstruktur pa prispeva podstrakfomoizvoda in storitveCeprav je
ponudba podjetja Siroka, se je na trgu pojaviloubio manjSe povpraSevanje po
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racunalniSkem izobrazevanju. Zato bi bilo v bédgotrebno razmisliti o alternativah k Ze
obstoj€éim ponudbam ter o storitvah, za katere je podjetiedatno registrirano.
Raziskovalno-razvojno podstrukturo ni bilo mégodovolj dobro oceniti, zato je v profilu
oznaena drugée (siva pika). Trzna, organizacijska in fidkaa podstruktura imajo podoben
prispevek k poslovni uspesnosti podjetja, ki parmajhen. Potrebno bi jih bilo izboljSati, da
bi lahko podijetje Se naprej delovalo brezjietezav. Finatna podstruktura kaze na slabosti
ostalih podstruktur. Podjetje bi moralo veliko¢vpozornosti nameniti trzni podstrukturi.
Zaposlitev trznika, ki bi skrbel za celovito podgbadijetja in spremljal njegovo stanje na trgu
ter skrbno n&toval oglaSevalske akcije, ki bi pripomogle k Bolprodaji, bi za podjetje
pomenilo veéjo prednost.

Ce torej v nekaj t&kah povzamemo glavne prednosti in slabosti pod@®jalahko omenimo
kot prednosti

» Relativno dober trZzni deledhranjanje trznega deleza kaze na dobro konkueran;
podjetja.

« Sirok spekter ponudbepodjetje sledi zahtevam kupcev. Njihove storitve s
namenjene tudi zahtevnejSintuaalniskim strokovnjakom.

» Kakovost in strokovnost vodstwadstvo je visoko izobrazeno in zna voditi zaposlen
k doseganju zastavljenih ciljev.

e Zavzetost vodilnih za stalni napredek.

* Dobro ime in ugled podjetja.

» Kakovost storitev.

* Lokacija enot: poslovati v ve&jih glavnih mestih, je bistvena prednost vsakega
podjetja.

Kot glavneslabostipa lahko navedemao:

* Premajhno poudarjanje vizije in pomena dolgarilh planov. Podjetje si mora
izoblikovati vizijo, saj je brez nje tezko dgiad dolgoracne plane. Brez dolgotaih
planov je to poslovanje na kratek rok.

* Prevelika odvisnost izvajanja planov od ene os&beodjetju ni uveljavljen sistem
delegiranja nalog na nizje nivoje.

* Neraziskan prodajni trgnegativno vpliva na poslovanje podjetja. Podjetge ve,
kaksno je njegovo stanje na trgu in razmere ocerggplj poslovodstvo subjektivno.

* Trzenje storitev, za katere na trgu ze nekapa ni zanimanja:RaunalniSke
programe, ki v obdobju enega leta niso prineslivieisin prihodkov, bi bilo potrebno
omejiti, v bod@e pa celo ukiniti.

» Sistem napredovanja v okviru podjet@do sedaj ne obstaja. Za mlade in ambiciozne
delavce je to zelo nestimulativno. Nevarnost seekaimozni veéji fluktuaciji, kot je
seda,j.
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» Padajaii trend prodaje: povprasevanje po ¢analniskih téajih upada, kar se bo
nadaljevalo tudi v prihodnosti.

Vsako podjetje pa ima tudi svoje priloznosti in amosti. Prve poskugam bolj izkoristiti,
drugim se \&im vegji meri izogniti.

Iz slike 14 je razvidno, da najge nevarnost predstavijata fingra in kadrovska
podstruktura. Finafma boniteta podjetja je sicer ugodna, vendar pakoehevarnost
predstavljajo dolzniki podjetja. Kadrovska podstwrk zaradi mladosti kolektiva, v katerem
vrsta zaposlencev v prihodnosticraje ustvarjanje druzine, predstavlja nevarnostjétje

bo moralo v naslednjinh 5-10 letih iskati nove kadee zamenjavo zaposlenih, ki bodo na
porodniskih, moteno bo tudi delo zaradi izostankawnego otroka.

Slika 14: Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti podjefg? po podstrukturah

Za prihodnjo poslovno uspesSnost
Podstruktura PriloZznosti < »  Nevarnost
2 1 0 -1 2

PODSTRUKTURA

PROIZVODA IN STORITVE -
TEHNOLOSKA

PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

ORGANIZACIJSKA -
PODSTRUKTURA

FINAN CNA -
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

RAZISKOVALNO-RAZVOJINA o
PODSTRUKTURA

Ce povzamemo, se podjetje & s sled&mi poslovnimipriloznostmj ki se kaZzejo v okolju
podjetja in jih je pametno izkoristiti::
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* Sodelovanje z v@m podjetjem na tujih trgihZ vstopom Slovenije v EU se je odprl
trg tudi za slovenska podjetja. Priloznost podjsguponuja v sodelovanju s podjetji iz
drugih panog, da jim za poslovne enote v tujiniedarcelosten rainalniski sistem in
izobrazi delavce.

« Poveanje trznega delez&er priviatnost panoge ni visoka in dejavnost celo upada,
se podjetju kaze angazirati za trge tistih podj&tipodo v bod®e izstopili iz panoge
in si tako poveati trzni delez.

* Uvajanje spletnegadenja na slovenskem trgiPodjetje je z&lo uvajati na trg nov
produkt. S tem zelijo nadomestiti izgubo, ki jor@$a klasino izobrazevanje in hkrati
pose&i na tiste dele trga, do katerih sedaj ni bilo meg@predvsem so tu misljene
krajevne razdalje).

« Spremembe zakonodag#ijo uporabnike, da prilagajajo poslovanje zatim Na tem
podraju se kazejo podjetju velike poslovne priloZznostj je potrebno tanalniske
programe za podporo uporabnikom nenehno izpopdtijeali pa celo dodatno
katerega izgraditi.

» Razpisi evropskih sklado¥vropski skladi so hamenjeni drzavaianicam iz man;
razvitih podrd@ij z namenom, da bi se zmanjSale razlike med drhava EU.
Omenjeni skladi financirajo tudi podfja izobraZzevanja. Podjetje mora v boédde
naprej kandidirati na razpisih, saj si tako priddbdatne prihodke zunaj normalnega
poslovanja in Siri SV0jo prepoznavnost na trgu.

V prihodnosti pa podjetju iz okolja pretijo tudivenosti, ki se jim mora izogniti. Glavne
nevarnostiso:

* Tuji konkurenti Z vstopom v EU je slovenski trg postal del eviggga enotnega trga.
Za podijetje predstavljajo nevarnost tuji konkurentna:nim kapitalom in razSirjeno
prodajno mrezo, ki se zelo hitro uveljavijo na trgblovenski jezik za Siritev
konkurenta ne predstavlja problem.

* RacunalniSka pismenosPrebivalstvo jetedalje bolj réunalniSko pismeno, kar ima
posledice tudi za podjetje, saj upada povprasSeyansnovnih réunalniskih téajih.

* Intenziven razvoj konkurenc®odjetja se zavedajo, da je potrebno biti nenehno
koraku s¢asom.Ce Ze ne razvije$ novega produkta, ga moras zelo pievzeti in
predelati, da si lahko zagotoviS svoj obstoj na.trg

» Hiter tehnoloski napredek in zmogljivejSa informsika tehnologija Informacijska
tehnologija se nenehno spreminja in izpopolnjuj@atoZmora podjetje spremljati
dogajanje na trgu in temu prilagoditi tudi svojesjpwanje, kar pa povzéa tudi visje
strosSke.

» Splosno upadanje dejavnobt v prihodnostéedalje bolj izrazito.

* Odpoved najemne pogodkrenehanje poslovanja v sedanjih poslovnih pribstm
negativno vplivalo na podjetje. PovZia bi nendrtovane stroSke iskanja novih
lokacij, reklame, broSur, prospektov ...
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6.3.1 Razvijanje moZznih strategij podjetja B2 v okviru SWOT analize

Glede na ugotovljene prednosti in slabosti podjetigoriloznosti in nevarnosti, ki se mu
kazejo v prihodnosti, je mozen naslednji razvatstij (glej sliko 15).

Slika 15: Strategije podjetja B2 na podlagi SWOT analize

Prednosti (S) Slabosti (W)
NOTRANJI
DEJAVNIKI | - kakovostna ponudba - ni izoblikovane vizije in
- tehnoloSka opremljenost dolgora:nih planov
- visoka izobrazbena struktura | - ni delegiranja nalog
ZUNANJI zaposlenih in vodilnih - neraziskan prodajni trg
DEJAVNIKI - Sirok prodajni program - trzenje nedonosnih produktov
- lokacija poslovnih enot - padaj@i trend prodaje
Priloznosti (O) SO Strategije WO Strategije
- povezovanje z dondami - strategija obdelave trga - strategija osredinjenja na trzne
podjetji in nastop na tujih trgih | - strategija razvoja proizvoda | segmente na temelju nizkih
- razpisi stroSkov
- spremembe zakonodaje
- pove&anje trznega deleza
- lansiranje novih produktov
Nevarnosti (T) ST Strategije WT Strategije
- tuji konkurenti - strategija obdelave trga - strategija konsolidacije ob
- intenziven razvoj konkurence razvijanju celovite kakovosti
- intenziven napredek
informacijske tehnologije
- naradajoca raven réunalniske
pismenosti prebivalcev

Naveden strategije v SWOT matriki je mozno opreuledit:

SO strategija

Podjetje bo na podlagi svojih poglavitnih prednostije predvsem s kakovostno ponudbo in
Sirokim prodajnim programom, pridobilo nove kupca slovenskem trgu. Cilj podjetju bo
obdrzati ze obsto§e kupce in pridobiti nove tako na dotean kot na tujem trgu. Na tuje trge
bo podjetje vstopilo s pond povezav z drugimi podjetji kot njihov kooperada doseganje
konkurergne ponudbe na trgu, bo podjetje opustilo deie programe (osnovni cagi
racunalnistva) in nadaljevalo z uvajanjem novih na trg
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WO strategija

Strategija - osredinjenja na trzne segmente - tekyala dose konkurergno prednost pri
tistih trznih segmentih, ki Zelijo priti do stonte nizjimi stroski. Zato bo podjetje uvajalo na
trg lazje dostopne produkte, ki bodo v primerjageslanjimi porabili manj kujggvegacasa in
denarja.

ST strategije

Konkurenca v panogi se ldedalje bolj zaostrovala. Strategija obdelave trgasredotéena
na domadi trg, saj je cilj podjetja obdrzati ali celo paati sedan;ji trzni delez. Podjetje bo Se
naprej gradilo na kakovosti ponudbe ob intenzivriekoris¢anju tehnoloSke opremljenosti.
Cilj podjetju bo obdrzati Ze obst@je kupce ter s pond@ svojih prednosti pridobiti nove.

WT strategije

Podjetie bo poskuSalo s pa@amjem winkovitosti vseh poslovnih dejavnosti zmanjSati
planski razkorak. Pri tem bo opustilo programe h&i prinasajo dobka in s tem znizalo
stroSke. Podjetje bo izvedlo tudi organizacijskeespgembe znotraj podjetja. Naloge se bodo
postopno zéele delegirati na niZje nivoje. Podjetje bo izkblisizpopolnjeno ponudbo z
visoko kvaliteto in Se naprej uspesno konkuriradngu.

7 ZAKLJU CEK

Podjetje se mora na spremembe iz okolja hitro @dizivm hkrati biti tudi pripravljeno na
nepredvidljive spremembe. Negotovosti kot posletiitiih sprememb v poslovanju se ne
more popolnoma izogniti, lahko pa jo bistveno zrarg pomgo strateSkega planiranja. Na
spremembe v okolju se je treba uspeSno priprawitiprilagoditi hitreje in boljSe od
konkurence.

StrateSko planiranje je ena od aktivnosti, ki vedgbodjetja nakaze pot in mu na nekina
zagotovi prihodnost, hkrati pa vpliva na okolje ga spreminja v zeleni smeri. StrateSko
planiranje je n&éin vodenja, ki se je izoblikovalo skozi zgodovinoje pritegnilo pozornost
Stevilnih teoretikov, ki so na podlagi pt@vanja in analiziranja podali Stevilne opredelitve
metode strateSkega planiranja.

Z vstopom v EU so se slovenskim podjetjem odprieenmoslovne priloznosti. Podjetnike pa
cakajo tudi nove pasti in zviti partnerji. Zakonoaditi potrosnike, podjetja pa se morajo v
veliki meri zagititi sama in biti pri sklepanju poslov zelo premal Ni vse zlato, kar se sveti,
in ni vse ugodno, kar se zdi tako na prvi pogled.
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V specialisttnem delu sem s porjo SWOT analize naredila celovito oceno podijetjg B2
d.o.o. Celoten postopek ocenjevanja je bilo trekbkagoditi zn&ilnostim obravnavanega
podjetja. Pri ocenjevanju podstruktur je bilo pbtre uposStevati velikost podijetja ter njegovo
panogo, ki belezi skokovit napredek. Na podlaginopesameznih podstruktur je mozno
povzeti glavne prednosti in slabosti, ki vplivaj@ rmposlovanje podjetja Ze danes, ter
priloZnosti in nevarnosti, Kiakajo podjetje v prihodnosti. Dobljene ugotovitvanenijo prvi
korak k razvijanju poslovnih strategij podjetja.

Glavne prednosti, ki jih je izld¢da SWOT analiza, so:

relativno dober trzni delez,

Sirok spekter ponudbe,

kakovost in strokovnost vodstva,
zavzetost vodilnih za stalni napredek,
dobro ime in ugled podjetja,
kakovost storitev in

lokacija enot.

Glavne slabosti podjetja so:

premajhno poudarjanje vizije in pomena dolginit planov,
prevelika odvisnost izvajanja planov od ene osebe,
neraziskan prodajni trg,

trzenje storitev, za katere na trgu Ze nelkega ni zanimanja in
padajaii trend prodaje

PriloZnosti podjetju se kazejo v:

sodelovanju z \@mi podijetji na tujih trgih,
pove'anju trznega deleza,

uvajanju spletnegadenja na slovenskem trgu,
spremembah zakonodaje in

razpisih evropskih skladov.

Glavne nevarnosti okolja, ki prezijo na podjetjprihodnosti so:

tuji konkurenti,

cedalje veéja racunalniSka pismenost prebivalstva,

intenziven razvoj konkurence,

hiter tehnoloski napredek in zmogljivejSa infornsic tehnologija,
sploSno upadanje dejavnosi

odpoved najemne pogodbe.

Med prokevanjem podjetja sem ugotovila, da uspeSno na areanjelj€e podjetje delajo
vodstvo in zaposleni takega podjetja, ki si skyp@adevajo ustvariti zadovoljne stranki
so ti hitro prilagodljivi razmeram na trgde i¥ejo nove poti za uspeh, potem s p@joo
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znanja in uporabe strateSkega planiranja lahkogépsezastavljene cilje. Analiza je pokazala
stanje v podjetju, njegove prednosti in slabostprdoznosti in nevarnosti, da bi priSla do Se
bolj realnih rezultatov in ugotovitev, bi moralaibnoja prisotnost v podjetju daljSa. Le tako
bi lahko veji pregled na stanjem podjetja, kar bi mi olajSalbrazlozitev razvojne
problematike podjetja.
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PRILOGA 1

Bilanca stanja podjetja B2 v letih od 2001 do 2004

v 000 SIT
2001 2002 2003 2004

SREDSTVA 116.080] 156.546| 216.867| 257.673 34.650
I. STALNA SREDSTVA 82.012 114.829 110.192 9.694
1. Neopredmetena dolgaia sredstva 786 506 601 449
2. Opredmetena osnovna sredstva 81.226 114.323 5910D. 12.37Y
3. Dolgora@ne finaréne naloZzbe 0 ¢ D 6.868
Il. GIBLJIVA SREDSTVA 34.068 41.717 106.675 14.956
a. Obratna sredstva (brez A'R) 33.784 41.070Q 102.776 7.1559
1. Zaloge 0 9 0 558
2. Dolgor@ne poslovne terjatve D 0 0 263
3. Kratkor@ne poslovne terjatve 24.905 29.9p3 66.984 175 6324
4. Dobroimetje pri bankakigki in
gotovina 8.879 11.138 35.795 1.706
b. Kratkoro ¢éne finanéne naloZzbe 0 129 1.221 7.550
c. Aktivne ¢asovne razmejitve (ACR) 284 518 2.678 24i7
OBVEZNOSTI DO VIROV
SREDSTEV 116.080] 156.546| 216.867| 257.673 34.650
|. DOLGORO CNI VIRI 81.514 110.352 109.95¢ 21.974
a. Kapital 81.514 95.152 109.959 17.506
1. Osnovni kapital 7.000 7.000 7.000 11.535
b. Dolgoroéne obveznosti 0 15.200 4.468
1. Dolgor@ne rezervacije @ ( D 180
2. Dolgor@ne finargne in poslovne
obveznosti 0 15.200 0 4.288
Il. KRATKORO CNE OBVEZNOSTI 34.566 46.194 106.908 12.6[76
1. Kratkor@ne finargne in poslovne
obveznosti 34.558 45.625 105.818 12.079
2. Pasivng&asovne razmejitve (FR) 8 569 1.090 59y

Opomba: * podatek je za povje v dejavnosti za leto 2004

Vir: Ratunovodski izkazi podjetja B2 za leta 2001, 2002)2h 2004, 1-BON 2005



PRILOGA 2

Izkaz poslovnega izida podijetja v letih od 2001 da004

v 000 SIT
2001 2002 2003 2004| 2004

SKUPNI PRIHODKI 198.878 | 223.907| 377.488| 268.709 28.350
|. POSLOVNI PRIHODKI 195.468 221.956 377.083 268.21 27.514
1. Cisti prihodki od prodaje proizvodov,
storitev, blaga in materiala 189.7%9 221.087 375.33 267.529 26.566
Il. FINAN CNI PRIHODKI 751 297 405 492 421
Ill. IZREDNI PRIHODKI 2.659 1.654 0 205 416
SKUPNI ODHODKI 183.665 | 207.362| 359.940] 260.553 27.630
|. POSLOVNI ODHODKI 181.775 205.837 357.69( 259.477  26.906
1. Stro3ki blaga in materiala 26.541 25.692 41.717 29.405 4.276
2. Stroski storitev 72.901 77.533 184.672 97.819 .782
3. Stroski dela 64.504 82.862 111.464 111.024 7/618
4. Amortizacija 14.829 17.156 17.548 18.038 1.767
5. Odpisi obratnih sredstev 1.191 1.484 279 1.595 28 |1
6. Drugi poslovni odhodki 1.809 1.110 2.010 1.596 2938
Il. FINAN CNI ODHODKI 1.890 1.525 2.250 1.076 572
Ill. IZREDNI ODHODKI 0 0 0 0 152
DOBICEK OZ. IZGUBA PRED
DAVKI 15.213 16.545 17.548 8.156 721
DAVKI 1Z DOBI CKA 3.447 0 2.741 728 271
CISTI DOBI CEK OZ. IZGUBA 11.766 16.545 14.807 7.428 449

Opomba: * podatek je za povje v dejavnosti za leto 2004

Vir: Ratunovodski izkazi podjetja B2 za leta 2001, 2002)2h 2004, 1-Bon 2005



PRILOGA 3

Pregled izratunanih ra¢unovodskih kazalnikov z navedbo néina izra¢una

kazalniki

izraéun kazalnikov

KAZALNIKI OBRACANJA SREDSTEV

Obratanje celotnih sredstev

prihodki iz poslovanja/povpiea sredstva

Obraanje terjatev iz poslovanja

prihodki iz poslovanja/povptee terjatve iz

poslovanja

KAZALNIKI FINANCIRANJA

Delez kapitala v financiranju

kapital/obveznosti do virov sredstev

Delez dolgov v financiranju

(dolgoraine obveznosti + kratkotoe obveznosti)
obveznosti do virov sredstev

Kapitalska pokritost stalnih sredstev

kapital/stalna sredstva

Pokritje obresti

dobiek iz poslovanja/odhodki iz financiranja

KAZALNIKI INVESTIRANJA

Delez osnovnih sredstev v sredstvih

(neopredmetena dolgafita sredstva+opredmete
osnovna sredstva)/sredstva

na

DelezZ obratnih sredstev s sredstvih

obratna sredstva/sredstva

Delez finarnih nalozb v sredstvih

(dolgorane finartne nalozbe+kratkotme finargne
naloZbe)/sredstva

KAZALNIKI GOSPODARNOSTI

Celotna gospodarnost

celotni prihodki/celotni odhodki

Gospodarnost poslovanja

prihodki iz poslovanja/odhodki iz poslovanja

KAZALNIKI PLACILNE SPOSOBNOST]

Kratkorasni koeficient

kratkoraina sredstva/kratkotome obveznosti

Pospeseni koeficient

(kratkoraina sredstva-zaloge)/
kratkora:ne obveznosti

Razmerje med kratko. terjatvami iz poslova
in kratko. obveznostmi iz poslovanja

njaatkoraine terjatve iz poslovanja/
kratkora:ne obveznosti iz poslovanja

KAZALNIKI DOBICKONOSNOSTI

Dobickonosnost kapitala

cisti dobicek/povpreéni kapital

Dobi¢konosnost sredstev

Cisti dobicek/povpréna sredstva

Cista dobtkonosnost prihodkov

Cisti dobicek/prihodki

Vir: Ban, Tekavi¢, 2001, str. 73



PRILOGA 4

Verizni indeksi cen Zivljenjskih potreb&in v Republiki Sloveniji v obdobju od 2000-2004

leto

2000

2001

2002

2003

2004

indeks

108,9

108,4

107,5

105,6

103,6

Vir: Statistiéni letopis RS 2004, 2004, str. 282; Indeksi cetjeryskih potreb&in

[URL:http://www.stat.si/doc/statinf/2005/si-11.pdf005




