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1. UvOD

Uspesnost poslovanija je odvisna od podijetja sanmegd okolja, v katerem podjetje deluje.
Podjetje se okolju lahko prilagaja ali ga spreminj@amem podjetju pa je uspesnost odvisna
predvsem od planiranja poslovanja, saj si s plajera podjetje zamisSlja prihodnje
poslovanje, ga usklajuje in se othoo njem tako, da b&m bolj izkoristilo prednosti, ki jih
ima, ter priloznosti, ki se mu ponujajo (Rozmar93.9str. 103).

V danasnjem poslovnem svetu je planiranje bistvermmEgnena. Poznamoderst planiranja.
V diplomskem delu bom podrobno predstavila straigdlaniranje, ki je po mojem mnenju
relevantno za podjetje DEMM.

StrateSko planiranje se je razvilo iz dolgovega planiranja kot posledica vse bolj
nepredvidljivih sprememb okolja. V kompleksnem ggotovem okolju stratesko planiranje s
svojo dolgor@nostjo in pomembnostjo odibev maino vpliva na poslovanje in njegovo
uspesnost (Rozman, 1995, str. 103).

Svetovna znalnost so spremembe. Predvidevanje prihodnostijzgopodlagi preteklosti in
sedanjosti je postalo nesmiselno, zato morajo padpeedvideti okolje zlasti s préevanjem
trga, konkurence in porabnikov. S strateSkim plmgm podjetje dold cilje in okvirno poti
do njih, zelo upoSteva negotovost okolja in je dodgno. S podobno situacijo se &uge tudi
podjetie DEMM. V diplomskem delu se bom osreddtopredvsem na vizijo in strategijo
razvoja omenjenega podijetja, kjer bom predstavidgovin strategije kot bistven element pri
strateSkem planiranju.

Danes so uspesna tista podjetja, v katerih imajoatalji pravo vizijo in ki so sposobni to
vizijo uresntevati. Kljub temu je Se vedno veliko Stevilo podjetlasti majhnih, ki poslujejo
brez vizije in ne uporabljajo strateSkega planmamjazlogi za to so velikokrat v tem, da ni
¢asa za dolgokmejSe stvari, vodilnim v podjetjih se zdi strategkaniranje nepomembno,
ravnatelji majhnih podijetij niso sposobni dolgémo razmisljati ali pa enostavno dggo deliti
klju¢ne informacije o podjetju z ostalimi zaposleninpadjetju ter s SirSo javnostjo (Hunger,
Wheelen, 1996, str. 363).

V podjetiu DEMM se zavedajo pomembnosti strateSkelgairanja. V viziji podjetja jim
predstavlja razvoj gonilno silo vsega delovanjazijdipodjetja DEMM je zadosti resma, da
zaposleni lahko verjamejo vanjo, in je zadosti ideada predstavlja sanje zaposlenim, kar jo
dela privl&no.

Namen pretevanja poslovanja, vizije in strategije je z ustigd strateSkimi odlditvami
omogaiti in zagotoviti dolgoréno uspesnost podjetja. Planiranje je zagotavljamjetrnosti
poslovanja podjetja. Namen diplomskega dela je tlodi€i, da se bodo v podjetju DEMM



ustrezno odléili o svoji prihodnosti, da nanjo vplivajo ter dahko prezivijo v danasnjem
okolju.

Cilj diplomskega dela je preiti vizijo in strategijo razvoja podjetia DEMM zaopeianje
uspesnosti poslovanja podjetja ter na podlagi amaprednosti, slabosti, priloZznosti in
nevarnosti odkriti uspesSne in neuspesSne dele pasjavter pozitivne in negativne vplive
okolja za nadaljnji razvoj podijetja. Cilj dela jedi prikazati ter oceniti na podlagi analize
poslovanja podjetja in okolja vizijo in strategif@zvoja podjetja, ki bosta zagotavljali
dolgora:no uspesnost poslovanja.

Metoda, ki jo bom uporabila za pksvanje strateSkega planiranja v podjetju DEMM, bo
temeljila na teoretni raziskavi procesa strateSkega planiranja ob alpometodoloskih
prijemov. Prakiéine raziskave podjetja in njegovega okolja, opréelelvizije in poslanstva
ter stratesSkih ciljev bom opravila s sodelovanjenalstva podjetja. Na klasgn n&in bom
izvedla analizo poslovanja, organizacije, analimdposti, slabosti, priloZnosti ter nevarnosti,
opredelitev vizije in strategije razvoja, ki jih fmodopolnila s pom&o razgovorov z
vodilnimi. Pri tem bom pripravila ocene poslovnegapeha in uspesnosti, kazalnikov
financiranja, plailne sposobnosti podjetja ter analizo in predvisgeakolja z dejavniki po
Porterju, ki bodo osnova za oceno priloZnosti imameosti.

Diplomsko delo je sestavljeno iz osmih poglavijuvodu je na kratko opisana problematika,
namen in cilj diplomskega dela. V drugem pogla\guopisana opredelitev, zvrsti in razvoj
planiranja in podrobneje proces strateSkega plajaira/ tretjiem poglavju bom predstavila
podjetie DEMM, in sicer nastanek in razvoj podjetigegovo dejavnost ter organizacijo. V
cetrtem poglavju bom izvedla analizo poslovanja pyjdj in sicer bom analizirala poslovanje
poslovnih funkcij, uspesnost poslovanja in orgatijeater na podlagi ugotovitev predstavila
prednosti in slabosti podjetja. V petem poglavjmbavedla analizo in predvidevanje okolja,
kjer se bom osredotda na posamezne interesne skupine in &la$priloznosti in nevarnosti
okolja. V Sestem poglavju bo izdelana ocena pre@inglabosti, priloznosti in nevarnosti ter
podane razvojne moznosti. V sedmem poglavju bospagtjena vizija, poslanstvo, strateski
cilii in strategija razvoja podjeta DEMM. V osmermpoglavju bom povzela kljne
ugotovitve. Diplomsko delo bo zaktieno z navedbo literature in virov.



2. OPREDELITEV, ZVRSTI IN RAZVOJ PLANIRANJA

2.1. SPLOSNA OPREDELITEV PLANIRANJA

Danes si nibe ne predstavlja dneva brez planiranja le-tegak®sai ze zjutraj zamisli, kako
bo prezivel dan in kaj bo storil s svojitasom. Tako si posamezniki planiramo predvsem
svoje delovanje, medtem ko si ravnatelji zamiSljdgovanje svojih podjetij in doseganje
ciljev. Temu procesu pravimo planiranje.

Planiranje na sploSno pomeni zamisljanje rezultatel in samega delovnega procesa. To
pomeni, da je veliko odvisno od samet@aveka. Bolj kot so njegovi rezultati dela in detov
proces odvisni od samegddoveka, bolj ustvarjalno bo njegovo razmisljanjepohodnjih
rezultatih in poteh za doseganje le teh. In obratmanj koclovek lahko ali manj ko misli, da
lahko vpliva na proces dela in njegove rezultatenjmazmislja o delu in njegovih posledicah.
Planiranje v splosni obliki je razmiSljanje o préwosti ter nenehno delovanje v smeri
doseganja zazelenih rezultatov. Planiranje je groaemisljanja in odkanja o prihodnosti z
namenom, da bi vplivali nanjo (Novak, 2003, str. 4)

Razlicni avtorji sicer razlino opredeljujejo planiranje poslovanja podjetjander so si
opredelitve veéinoma podobne. Velik del razlik je posledica r&zdéiga razumevanja
planiranja. Prav tako pa so mnenja o planiranjwdjgtjih razltna, saj nekateri trdijo, da je
planiranje klj@gno za uspesnost poslovanja, spet drugi pravijojedalaniranje nepotrebno
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 76).

Rozman (1993, str. 72) opredeli planiranje kot Zyamje ciljev, rezultatov in poti za njihovo
doseganje; je odtanje, je usklajevanje ciljev, poti in seveda posami@v ali pa delov

fnes

usklajevanje delov podjetja pa delegira drugim.

Planiranje je prva funkcija managementa. Lipove®87l str. 256) opredeli planiranje z
organizacijskega vidika kot na podlagi predvideaargrihodnosti zavestno ddalanje
prihodnjega delovanja, da se uregni cilji poslovanja, izoblikovano v politike, pagpke,
predr&une in programe.

Pwko (1991, str. 89) opredeljuje planiranje poslogaRkpt zavesten, organiziran proces
miselnega kalkuliranja in vrednotenja ter d@ioja nosilca gospodarjenja v prihodnji
poslovni dejavnosti podjetja na osnovi dmaoih, njegovih osnovnih smotrov in zavestnega
sprejemanja tveganja take dejavnosti.

Skupna splosSna opredelitev planiranja je, da dasifanjem vnaprej zamisljamo prihodnje
poslovanje podijetja, pdemer poskuSsamo vnaprej prefitenastanek morebitnih tezav in
omoggaiti uspesno poslovanje.



Planiranje poslovanja podjetja je torej nepretrgasistematino in smotrno zamisljanje
prihodnjega poslovanja podijetja, gemer danes sprejemamo attee, katerih posledice se
kazejo v prihodnosti. Da podijetf@m bolje planirajo svoje poslovanje ter da s temegdajo
uspesnost poslovanja, morajo ocenjevati poslovamggvidevati okolje, dokati prihodnje
stanje poslovanja in poti za njegovo doseganije ifoy, Kova, Koletnik, 1993, str. 77).

V danaSnjem poslovnem svetu je po mojem mnenjuirglaje bistvenega pomena. Majhna,
srednja in velika podjetja morajo opredeliti pati doseganje svojih ciljev v prihodnosti ter
pri tem opredeliti kontrolne t&e, da ne bi priSlo do morebitnih tezav. Managenmeata
sprejemati odléitve, ki bodo vplivale na poslovanje v prihodnosti zato mora biti prej
pripravijen.

2.2. FAZE V RAZVOJU PLANIRANJA

Strokovna literatura navaja Stiri do pet faz v @awlaniranja. Ansoff (1990, str. 131- 148),
utemeljitelj strateSkega planiranja, navaja Stisivge faze v razvoju podjetniSkega planiranja.
Prva faza je predéansko ali finadno ali letho planiranje, druga faza je dolgaro
planiranje, tretja je strateSko planiranj&atrta je strateSko ravnanje.

Pri tem naj bi v petdesetih letih v podjetjih prrtbvalo rédgunovodsko planiranje, v
Sestdesetih letih se razvije dolgémo planiranje, ki ga v sedemdesetih letih nadgradi
strateSko planiranje, ki se razvie potem v stiaie§avnanje. Ta razvoj sistemov
dolgoratnega planiranja bo Sel Se naprej. Nekateri avimjomenjajo peto fazo v razvoju
planiranja, in sicer je to inovativno ravnanje (lden, Wheelen, 1996, str. 4).

StrateSko planiranje se je razvilo iz dolgorega planiranja. V bistvu je strateSko planiranje
dolgora:no planiranje, vendar ker so spremembe v neprgohadi okolju vse bolj pogoste in
nenadne, previaduje stratesSko planiranje (plareramjepredvidljivem okolju).

Zivimo v svetu tehnolokih inovacij, zaznati je ve&ji vpliv globalizacije, informacijska
tehnologija se razvija, okolje se spreminja in argam, ki smo ga imeli v preteklosti o
planiranju, ni mogee zaradi nenadnih sprememb predvidevati in planpaslovanje v
prihodnosti. Potrebno je predvsem piexati trg, konkurenco in vedenje porabnikov.

Rozman (1995, str. 110) opredeljuje strateSko pdaje kot proces razmisljanja, kako se
pripraviti za neptakovano prihodnost. Njegove ziilaosti so:

» predvidevanje okolja s scenariji,

» pripravljanje variantnih planov,

» poudarjanje vloge kupcev in konkurence,
» poudarek akciji in vplivanju na okolje.



2.3. PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA

Vsak proces je sestavljen iz posameznih delovaali ki so med seboj povezane, in to velja
tudi za planiranje.

Prva faza v procesu planiranja secpé z ugotovitvijo oziroma oceno sedanjega poslaan]
podjetja. Vsako podjetje se v doéemem trenutku nahaja v déknem stanju in bolj ko
poznhnamo z&tno stanje podijetja, njegove dobre in slabe strbaije in lazje si lahko
zamiSljamo prihodnje delovanje podjetja. S planeansi torej zamisljamo prihodnje stanje
podjetja, do katerega nas pripeljejo poti iz seelgajstanja. Prvo fazo v procesu planiranja
imenujemoanaliza poslovanja Ta faza se kafa z diagnozo. S tem vidimo prednosti in
slabosti poslovanja podjetja. Vsako podjetje seajaalv okolju, ki vpliva na podijetje in
podjetje vpliva nanj. Z drugo fazo v procesu planja dol@imo prihodnje poslovanje
podjetja. Okolje je zelo pomembno, saj je vplivalm sedanje stanje podijetja in prihodnje
okolje bo vplivalo na prihodnje poslovanje podjef#fato so odlditve v prihodnosti v veliki
meri odvisne od predvidevanja okolja, Se posebekkrence in porabnikov. ZAnalizo in
predvidevanjem okolja moramo odkriti nevarnosti ter priloznosti, ki jikolje nudi. Pri tem
moramo biti zelo &inkoviti, saj na podlagi tegdolo¢imo poslovne cilje ki predstavljajo
tretjo fazo v procesu planiranja. Slegtrta faza, ki pomeni dotanje poti za dosego tega
stanja alistrategije. Ker obstaja vrsta moznih stanj v prihodnjem peaigu podjetja in vrsta
moznih poti za doseganje le-tega, dobimo vrsto nhozesitev, ki jih izberemo na podlagi
ustreznega kriterija (Rozman, 1995, str. 110, 111).

Mnogi avtorji, ki se ukvarjajo s planiranjem, ope§jdjejo proces planiranja na podoben
nain. Nekje lahko opazimo bolj, drugod pa manj podiblenitev posameznih faz. Bko
(1993, str. 153-221) opredeli planiranje v SirSemistu kot dol@itev postavk planiranja,
planiranje v oZjem smislu ter uredavanje in kontrolo planov. Zdruzi ocenjevanje pualga

in predvidevanije okolja, podrobneje padlani dolatanje poti za doseganije ciljev.

Razliéni avtorji razléno razlenjujejo proces planiranja, vendar skupne so jsnowne Stiri
faze. S planiranjem razmisljamo o prihodnosti z @aom vplivati nanjo in logno je, da je
najprej potrebno oceniti sedanje poslovanje pajefredvidevati okolje, ki je zelo
pomemben dejavnik in daddi cilje ter poti za njihovo dosego. Ker je vrsteoznih poti za
doseganje ciljev podjetja, je zelo pomembno, ¢da bolje ocenimo sedanje poslovanje
podjetja, saj na ta Ben ugotovimo njegove prednosti in slabosti, boljdafiko zamisljamo
prihodnost podjetja in manjSa so lahko odstopanjanapake pri dokanju prihodnjega
poslovanja podjetja.

Za obravnavano podijetje bom uporabila proces skatga planiranja po Rozmanu, ki ga bom
predstavila na Sliki 1 (na str. 6). Ta proces s#ktga planiranja je za obravnavano podjetje
uporaben predvsem zato, ker vEljje vizijo. Sem mnenja, da je vizija ena izmed &djin faz
procesa planiranja. Rozman sicer tudi ni naved®loji opredelitvi procesa planiranja vizije

5



niti poslanstva kot samostojni fazi, ampak je wzikljucil v fazo dola@anja poslovnih ciljev.
Mnogi avtorji ne Ig&ijo vizije in poslanstva, ampak razumejo vizijo ksl poslanstva, saj se
velikokrat prepletata. V danaSnjem svetu, v nepddfivem okolju, imata tako vizija kot
poslanstvo velik pomen v procesu planiranja.

Slika 1: Proces strateSkega planiranja

1. ANALIZA PODJETIA 2.ANALIZA IN PREDVIDEVANJE
OKOLJA

1.1. Analiza poslovanja 2.1. Analiza okolja

- uspesnost (ekonormost, sredstva, - prednosti

rentabilnost) - konkurenca
- poslovne funkcije - panoga
- ostalo

1.2. Analiza organizacije

- strukture 2.2. Scenariji

- procesi
PREDNOSTI, SLABOSTI MOZNOSTI, NEVARNOSTI

! ! ! !

DOLOANJE CIZILJEV: VIZIJA, TEMELJNI CIII_J, DELNI CILJ

l

DOLOCANJE STRATEG&

- opredelitev in razvijanje strategij
- izbira strategij glede na uspesnost in tveganje
- projekti

RATESKI PLAN (variante)

Vir: Rozman,1995, str. 112.

V naslednjih poglavjih bom podrobno obravnavala $tze planiranja (analiza poslovanja,
analiza in predvidevanje okolja, dédmje poslovnih ciljev, dok@anje strategij). Da bi siim
bolje zamiSljali prihodnje poslovanje podjetja, mmo poznati sedanje poslovanje in okolje
podjetja.



2.4. ANALIZA PODJETJA

V podjetjih se stalno sprasujemo, kaj bi se datmligati v poslovanju in tudi kako to narediti,
zato je pomembno analizirati podjetje. Analiza pom#enitev celote na dele, ki so med
seboj odvisni. S spoznavanjem delov in njihovih gganosti spoznavamo predmet. Metoda
analize je sestavljena iz opazovanja in diagnozeali2a podjetja je vezana na analizo
poslovanja, analizo organizacije in okolja ¢Ro, 2001, str. 1-3).

2.4.1. Analiza poslovanja

»LAnaliza poslovanja je proces spoznavanja poslavatgnkretnega podjetja, ki sluzi za
odlocanje o izboljSanju ekonomske uspesnosti posloveega podjetja“ (Ptko, 2001, str.
11). Podobno tudi Lipovec (1987, str. 30, 31) oplednalizo poslovanja, in sicer kot proces
spoznavanja konkretnega podjetja, da se pripravzmadl@anje o podjetju ali njegovih
enotah, da bi izboljSali uspesnost poslovanjalss&taporabnika analize.

Namen analize poslovanja je ugotoviti prednostisiabosti podjetja zaradi podpore pri
odlo¢anju, da lahko vplivamo na uspesnost poslovanjali2a je sestavljena iapazovanja
poslovanja in iz ugotovitve prednosti in slabosti podjetja. @pazovanjem poslovanja
ugotavljamo dejstva, ki jih izrazimo s podatki. dgstva se nanasajo bodisi na podjetje samo
kot tudi na njegov cilj. Naslednji pomemben korakprimerjanje teh podatkov s primerljivo
osnovo, ki jo je potrebno previdno in pravilno iatr Tako dobimo odstopanja oziroma
odmike in ta ugotovljena odstopanja so problemskaja. Z analizo sedanjega poslovanja
ugotovimo prednosti in slabosti, ki jih ima podgetj poslovanju (Rozman, Ko¥aKoletnik,
1993, str. 85, 86).

S tem, ko ugotovimo problemska stanja, je potrebgotoviti vzroke odklonov in temu
pravimo diagnosticiranje. Iskanje vzrokov zahteva precejSnje zbiranje imfacij in je zelo
zahtevno. Osnovni viri podatkov za analizo posl¢ggaso bilanca stanja, bilanca uspeha in
zbiranje informacij po posameznih poslovnih funahij Ti podatki nam pokaZzejo smer za
zaetek analize, ponavadi pa jih zbir&waovodstvo, knjigovodstvo ali analitska sluzba. Na
podlagi teh podatkov si zamislimo vse mozne vzrékdj lahko pripeljali do ugotovljenega
problemskega stanja in kateri vzroki ter v kolikémeri so prispevali k odstopanjem. Na ta
nain is¢emo reSitve in na podlagi kriterija izberemo ngjbmlimerne (Rozman, Kova
Koletnik, 1993, str. 87-89).

2.4.2. Analiza organizacije

Organizacija predstavlja nekaj Zivega in tako koslpvanje, se tudi ona spreminja. Sem
mnenja, da je zelo pomembno dobro spoznati orgaijozav kateri delujemo, saj le-ta
predstavlja najbolj kompleksen sistem. Organizamgjgpomembna tudi zato, ker mnozica
ljudi prebije v organizacijah velikéasa, kjer ljudje mnoZno stopajo v medsebojne odnose.
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Lipovec (1987, str. 33-36) opredeljuje organizacpodjetja kot sestav medsebojnih
razmerij med ¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj, razvoj in posdédne zn&ilnosti podjetja
ter smotrno uresnievanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja podjetja. Po tej
opredelitvi organizacija ni zdruzba, ampak tistar kirZi ¢clane zdruzbe skupaj. SocioloSka
opredelitev organizacije je, da je organizacijauzta ljudi, ki delujejo za doseganje cilja
zdruzbe. Raztini avtorji razléno opredeljujejo organizacijo. Tako imamo tudi esmssko in
tehniino opredelitev organizacije.

Analiza organizacije lahko poteka na osnovi opanf@van analize obstojgh dokumentov, ki
se nanasSajo na organizacijo. Ti dokumenti so labganizacijski predpisi, organizacijske
sheme, statut, statut, metodologije, poslovnikisiogelovnih mest... Lahko tudi poteka na
osnovi mnenj ravnalcev, ki jih pridobimo z anketamdzgovori in podobno. Na ta ¢ia
ugotovimo prednosti in slabosti, ki izvirajo iz argzacije. To je zelo pomemben del
planiranja,éeprav analizo organizacije podjetja v povezavirategkim planiranjem redko
izvajajo (Rozman, 1995, str. 113).

Organizacijo lahko spoznavamo na r&zd n&ine. Spoznati jo Zelimo zato, da bi jo razumeli,
nanjo vplivali ter jo spreminjali sebi v prid. Amzd organizacije je spoznavanje organizacije
Zz namenom, da bi jo oblikovali tako, da béim vegji meri dosegla smotrno doseganje cilja
podjetja (Rozman, 2000, str. 22).

Ni ene same, za vsa podjetja primerne organizadggolj winkovita organizacija bo takrat,
ko bodo strukture in procesi usklajenida bodo usklajeni s situacijskimi spremenljivkami.
Ustreznost organizacije je torej odvisna od tehgiggov podijetju, okolja, v katerem deluje,
velikosti zdruzbe, ciljev in strategij podjetja tEposlenih v podjetju (Rozman, 2000, str. 27,
28).

Organizacijo opredeljuje tudi organizacijska kudtuali kultura podijetja. Kultura podijetja
pomeni celovit sistem norm, vrednot, predstav, péapj in simbolov, ki dolda n&in
obnasSanja in odzivanja na probleme vseh zaposierstiem oblikuje pojavno obliko nekega
podjetja (Rozman, Kova Koletnik, 1993, str. 169). Cilj podjetja je ustiakulturo, ki bo
vodila k uspeSnosti. Dejavniki, ki sooblikujejo o, so dejavniki okolja, dejavniki
managementa in Kklmi dejavniki kulture. Management s svojimi pogledgmeritvami in
strategijo v najvgi meri oblikuje organizacijsko kulturo (Rozman,d) str. 135).

Rozman, Kova in Koletnik (1993, str. 186) trdijo, da organizaka struktura in procesi
v izvedbi pogosto odstopajo od zamisljenih. Zadwe&iniso opravljene, zaposleni niso
motivirani, plani niso izvedeni, komuniciranje jeotano, nerazresSeni konflikti se kopo.

Z analizo organizacije razumemo ugotavljanje ddjaga stanja organizacije in njegovo
primerjanje z zamisljenim stanjem ter vzrokov zatak polozaj. Nekatere opisane slabosti je
zaznati tudi pri obravhnavanem podjetju.



Organizacijska oblika opredeljuje princip delitvelal in koordinacije v zdruzbi. Prikazuje,
kako so oddelki povezani med sebojcimo ve: cistih oblik organizacijske strukture. To so
enostavna oblika, poslovno-funkcijska oblika, pwslm-enotna oblika in matma oblika
(Rozman, 2000, str. 86). V nadaljevanju bom teneljipisala poslovno-funkcijsko obliko,
ker je po mojem mnenju primerna oblika za obravnavyaodietje.

Mala in srednje velika podjetja danes v velikicive uporabljajo tako poslovno-funkcijsko
organizacijsko obliko kot notranjo razdelitev irokeozitev delovnih podsj. Prikladna je za
stabilno in ne prevekompleksno okolje in za pretezno rutinsko tehnipdodJstreza strategiji
koli¢inske in trzne rasti (Rozman, 2000, str. 87).

Osnovne znalnosti poslovno-funkcijske organizacijske oblike s

» delitev druge hierarbine ravni na podlagi poslovno-funkcijskega zaokrobga
delovnega podrga,
* centralizacija odléitev s pomdjo linijskega tipa managementa.

Glavni ravnatelj v tej strukturi usklajuje poslovhmkcije in je edini neposredno odgovoren
za uspeh podjetja, ki je rezultat vseh poslovnihkéij skupaj. Zato je kljgtno odl@&anje
centralizirano (Rozman, 2000, str. 87).

2.5. ANALIZA IN PREDVIDEVANJE OKOLJA

Okolje podjetja je po Dillu sestavljeno predvsendabaviteljev in porabnikov, konkurence
na nabavnem in prodajnem trgu in regulatornih gkop so drzava, razna zdruZenja in
podobno (Rozman, 2000, str. 40). P@&kRu(1999, str. 9, 11) lahko okolje razdelimo vsaj n
pet podokolij: naravno, gospodarsko, te&mo-tehnolosko, poliino-pravno in kulturno
okolje. Podjetje ima sicer veliko vezi s svojim §km, vendar se te v glavnem pojavljajo kot
zveze z doléenimi druzbenimi institucijami. To se pravi, da @odjetje povezano
z dolacenimi trgi in da ga omejuje pri poslovanju predvsealiticni in pravni sistem druzbe,
in sicer neposredno ali pa posredno preko trgov.

Z analizo okolja ugotavljamo dejansko stanje naiting predvidevamo razvoj dogodkov
v prihodnosti ter analiziramo priloznosti in nevasti, ki se pojavljajo na trgu. To je
predvsem analiza in predvidevanje porabnikov, koakce in panoge, v katero sodi
posamezno podjetje (Torkar, 1999, str. 10).

Predvidevanje pomeni ocenjevanje moznih razvojeanmjih, neobvladljivih spremenljivk za
podjetje v prihodnosti brez kakrSnihkoli moznihesmemb, ki jih v prihodnosti lahko podjetje
povzrai v svojem okolju (Ptko, 1999, str. 61). S predvidevanjem okolja pridedm

razlicnih moznih scenarijev. Faza procesa planiranja jaka@e obiajno nanaSa na



predvidevanje panoge, konkurence, porabnikov itvaalrzave ter njenih institucij (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993, str. 90).

Ugotovitve priloZznosti in nevarnosti, ki jih okoljponuja obravnavanemu podjetju, bodo
izhajale iz Porterjeve analize. Obravnavala boadysem panogo, konkurenco, porabnike in
drzavo ter njene institucije. Faza analiza in pr@elvanje okolje je vkljtena v proces
strateSkega planiranja, ki predstavlja okvir mojeg@lomskega dela. To fazo je po mojem
mnenju potrebno temeljito in preudarno pfidusaj podjetje z vidika analize okolja presodi,
katere in kako podrobne informacije potrebuje. @kah podjetje nenehno sodelujeta ter
vplivata eden na drugega, zato je upoStevanje akgjlicnega pomena za planiranje. Naloga
predvidevanja okolja je ugotoviti priloznosti, khjponuja okolje in nevarnosti, ki razvoj
podjetja lahko zavirajo.

2.5.1. Analiza in predvidevanje panoge

Namen analize panoge je ugotoviti priiiast panoge za podjetja, ki so sedaj v tehd
panogi ter podjetja, ki nameravajo v prihodnostipgi v doloteno panogo. Analiza panoge
vkljucuje obseg, strukturo in dinamiko dejavnosti. Prddvanje panoge pa ponavadi
vkljucuje velikost proizvodnje in povpraSevanja, rastiprodnje in povprasSevanja, razne
strukture proizvodnje in povprasSevanja, moznosipatv panogo in klgne dejavnike uspeha
(Novak, 2003, str. 15). V ¥&i panog so podjetja med seboj odvisna. Potezgeenk ve
konkurentov povzré reakcije drugih podjetij, ki skuSajo ohraniti $#golozaje v panogi
(Jaklie, 2002, str. 321, 322).

Podjetje lahko vpliva na priiaost panoge in na konkuram polozaj z izbiro konkureime
strategije. Konkuretna strategija lahko zelo vpliva na poaeje ali zmanjSanje sile
priviacnosti panoge. Podjetje lahko z ustrezno strateégholjSa svoj polozaj v panogi, pri
tem pa mora upoStevati pet konkuneih sil, ki jih je v z&etku osemdesetih let razvil in
ponudil Porter. Po Porterjevem modelu (1995, st7) e stopnja konkurence v panogi
odvisna od petih konkureénih sil, in sicer:

panozna konkurenca (rivalstvo med obsiapepodjetji v panogi),
potencialna konkurenca (nevarnost vstopa noottkirentov na trg),
pogajalska mokupcev,

pogajalska mobdobaviteljev,

moznost pojava novih substitutov.

AR

Te konkuretine sile doldajo donosnost in uspesnost panoge, saj vplivajeena, stroske in
investiranje. Zato je zelo pomembno n&tam poznati dejavnike, ki vplivajo na posamezne
konkurergéne sile.
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Trg, kjer je intenzivnost konkurence zelo ¢na, ni prividen. Tekmovalnost je ndaejSa v
panogi z manjSim Stevilom podjetij, ki so si medgeenakovredna po velikosti in @&o
Medtem ko v panogi, v kateri jétevilo konkurentov veliko in se ti med seboj precej
razlikujejo, je dovolj prostora za radhie strategije. Intenzivnost konkurence je odvisrd t
od stopnje rasti panoge, diferenciacije proizvodoeleza stalnih stroSkov, preseznih
zmogljivosti v panogi, blagovne znamke, stopnjedariracije ponudnikov in drugo.

Trg je neprivigen v primeru, ko obstaja velika verjetnastopa novih konkurentov, ki
prinaSajo nove kapacitete in relativno visoka snedsTi novi konkurenti vstopajo v panogo z
namenom pridobiti velik trzni delez. Posledica tggaelikokrat znizevanje cen ali kakSna od
oblik necenovne konkurence. Nevarnost vstopa npwitjetij v panogo je odvisna od obstoja
vstopnih ovir, ki so ponavadi ekonomije obsegeagrdificiacija proizvodov, blagovna znamka,
dostopnost do prodajnih poti, tehnoloske zahtewepSki zamenjave, zakonodaja in
dostopnost surovin.

Privlatnost trga je odvisna tudi qubgajalske mdi kupcev. Ce so na trgu kupci z veliko ali
naragajoco pogajalsko mgo, potem je trg neprivigen, saj zaradi velike pogajalske &no
pride do zniZevanja cen in paamja kakovosti proizvodov in storitev, s tem pas®&njSuje
dobickonosnost panoge. Pogajalskadmaipcev se kaze v relativni koncentraciji kupcev,
obsegu nakupov, stroskih kupce, Zeli zamenjati dobavitelja, obstoju substitutolagovni
znamki in drugo.

Prav tako kot kupci tudilobavitelji izrabljajo svojo potencialno niiaza doseganje dalenih
ciliev. Privlatnost trga je odvisna od dobaviteljev, ki dobavljpgjetju material in surovine.
Mocni dobavitelji ravno tako kot ndmi kupci podjetiem v panogi odtegujejo dédk in
zmanjSujejo doltkonosnost panoge. Njihova pogajalskacn@ odvisna od: diferenciacije
vlozkov, stroSkov spremembe dobavitelja, koncerjgagobaviteljev, velikosti podjetja v
panogi in drugo.

Trg ni privlaten tedaj, koza ponujeni proizvod obstaja substituf ki zadovoljuje enako
potrebo.Ce postanejo substituti priviaejsi v smislu cene, je precej verjetno, da bo kupe
preusmeril svoje nakupe, zato substituti omejupejoo in dohikonosnost panoge.

S pomgjo teh petih konkuramih sil lahko podjetje lazje najde pot in opiS&€inakako bo
izbralo in uresniilo strategijo, da bi doseglo konkuggm prednost. Uspeh podjetja, ki deluje
v dolageni panogi, je odvisen od teh petih konkureh sil, njihova mé pa je razikna v
vsaki panogi in se spreminja z njihovim razvojem.

2.5.2. Analiza in predvidevanje konkurence

Predvidevanje konkurence zlasti obsega opredelitewazvr&anje konkurence, zatem
ugotavljanje njihovih prednosti in slabosti, paitophovih nartov za prihodnost. Obravnava
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tako obstojeo kot potencialno konkurenco (Rozman, Koéva&oletnik, 1993, str. 90).
Informacije o konkurenci so pri strateSkem a@digju vodstva o proizvodno-prodajnem
programu podjetja zelo pomembne. Z analizo konlkeegeazumemo tako analizo konkurence
same kot tudi analizo konkurentov. Pomembno je tumlieti, kako se bodo relevantni
konkurenti vedli v prihodnosti. Tekmovalnost medstapeiimi konkurenti je navedeno tudi s
strani Porterja v t&ki 1, opisano v analizi in predvidevanju panoge.

Analiza konkurence se @@ z oceno dejanskih konkutgiih razmer. Sedanja situacija je
rezultat kompleksnega skupnegénikovanja razknih vplivov. Potrebno je znati oceniti te
vplive, njihovo m@&, smeri ter njihov pomen za posamezne &tle. Konkurenca se vasu
spreminja, saj vstopajo novi konkurenti, konkuresgi vnaprej zdruzujejo, na trg prihajajo
substituti, pojavljajo se spremembe v vedenju. Namalize konkurentov je odkriti, katere
ucinkovite trzne strategije uporabljajo in kakSenp@oZzaj naSega podjetja v primerjavi s
konkurenti. Pri tem ugotavljamo, kakSne so predrinsilabosti naSega podjetja v primerjavi
s konkurenti, zakaj so konkurenti uspesni ali negap kakSen marketing uporabljajo, kdo so
njihovi kupci, s kakSnim znanjem razpolagajo in gbu Zato je potrebno zbrati veliko
podatkov o konkurentih, ki pa jih lahko dobimo oghavih kupcev, dobaviteljev, njihovih
letnih porail ali v uradnih statistikah. Uporabimo lahko tudine raziskave kot na primer
anketa po telefonu, spraSevanje kupcev, zakaj k&ad za proizvod konkurenta in drugo
(Novak, 2003, str. 17, 18).

2.5.3. Analiza in predvidevanje porabnikov

Podjetje mora spoznati motive, ki vodijo kupceuditnjihove potrebe, ki Se niso zadovoljene
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 90). Manager ali trznik movadenje in potrebe
porabnika najprej spoznati. Danes so pretezno wsdjefla usmerjena v zadovoljstvo
porabnikov. Vedenje porabnika je proces, v katepmsamezniki odkajo, kaj, kdaj, kje,
kako in od koga kupiti blago ali sprejeti servisa(@an, Mozina, 1995, str. 15). Zato je za
podjetje kljltnega pomena, da porabnike svojih proizvodov aliteiodobro pozna, da pozna
njihove nakupne navade, potrebe in Zelje. Pogajams& kupcev je navedena tudi s strani
Porterja v toki 3, opisana v analizi in predvidevanju panoge.

2.5.4. Analiza dobaviteljev

Ker sodobavitelji velikokrat kljgni element pri razvoju podjetja in ker imajo veligliv na
podjetje, skuSajo podjetja z analizo dobaviteljeytimajbolj ugodne dobavitelje, p&emer
pogosto za kriterij vzamejo cene, rok dobavegipla pogoje in posebne ugodnosti kot na
primer letni koltinski popust. Pogajalska malobaviteljev je navedena s strani Porterja v
tocki 4 in je opisana v analizi in predvidevanju pagog

2.5.5. Vpliv drzave in njenih institucij

Danes je jasno, da trg ni &eedini mehanizem za reSevanje gospodarskih prolewmo
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nobenem sodobnem gospodarstvu. S svojo gospodpdkiko se namré vkljucuje tudi
drzava, zato je potrebno raziskati tudi vpliv deam njenih institucij na podjetje (Pko,
1999, str. 13). Da hiim bolje ocenili vpliv drZzave, je zelo koristno ithea voljo napovedi,

ki zadevajo prihodnja sploSna gospodarska gibaBgn spadajo napovedi gibanja bruto
domaega proizvoda, narodnega dohodka, rast ckili gospodarskih panog, gibanje
prebivalstva, inflacije, t&jev tujih relevantnih valut, izvoza in uvoza, cén drugih
pomembnih gospodarskih spremenljivk. Prav takogi&gbno uposStevati tudi spremembe v
gospodarskem sistemu. Pomembno je tudi, da skugatetati podobne napovedi kiitiih
spremenljivk, ki izvirajo iz naravnega, kulturnegaliticnega in tehnoloskega okolja.

2.6. VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA

Vizija podjetja je bolj povezana s cilji, medtem jegposlanstvo bolj usmeritev, ¢ia vedenja
podjetia (Rozman, Kowa Koletnik, 1993, str. 92). Uspesnim direktorjenregisednikom
drzav in raznim voditeljem je skupno to, da so imseli vizijo in verjeli vanjo. O viziji ne
govorimo le v povezavi s podjetjem, ampak se latdoaSa na posameznika, drzavo, panogo.
Podjetje, ki ne ve, kam gre, se na poti ne moredddl kako priti do tja in ne more vedeti,
kdaj je izgubljeno. Sem mnenja, da bo podijetje biege zelo verjetno brezuspesno oziroma
zelo tezko poslovalo.

2.6.1. Vizija podjetja

Z vizijo podjetja razumemo notranjo sliko ma@gga in zaZelenega stanja podijetja. Slika je
lahko m@&no zamegljena ali pa dokaj jasna, je bolj ali mradomnisljijska in raje manj kot bolj
povezana s sedanjostjo. Mora dati lepSo sliko fjadj&ot je sedaj, mora biti realistia,
verjetna, privldna, vredna prizadevanja za spreminjanje podjetjajd izvirajo cilji podjetja,
saj je ideal, h kateremu tezi podjetje (Rozman,&pkoletnik, 1993, str. 92).

Pwko opredeljuje vizijo podjetja (1999, str. 130) koeko zaznavo okolja, ki ga Zeli
posameznik ali podjetje ustvariti na dolgi rok, pogojev, od katerih je uresiitev takSne
vizije odvisna. Gre za opis tesa (organizacije, kulture podjetja, samega p&jjetgke
tehnologije, dejavnosti) v prihodnosti. Gre za riék® zasnovo nove in zazelene prihodnosti,
ki jo je mog@e potem sorazmerno zlahka spi@t drugim v podijetju in v okolju podietja.

Vizija mora predstavljati jasen in prilen pogled na prihodnost, ki ga lahko delimo z
drugimi. Mora predstavljati sliko zaZelene prihodioki je boljSa od sedanjosti in mora
motivirati ljudi, da si jo Zelijo dose Vizija mora biti jedrnata, mora navduSevati in
osvobajati (Colin-Coulson, 1992, str. 83, 88).

Vizija je projekcija podjetja v prihodnosti, ki imaotivacijsko me, ¢e je izzivalna, jasna,
atraktivna, polna temeljnih vrednot, usmerjena o#rgbe zaposlenih in strank, pov&o
ustvarjalno motivacijsko napetost in sproZza propeenotenja zaposlenih s podjetjem,

posebege so njeni sooblikovalci in uresievalci (Mayer, 1994, str. 18).
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Vizija je trenutna, skladna, zdruZevalna, spodhaljgw in celovit mozaik osnovnih
dolgoranih tezenj, poslanstva, usmeritev, upanjcadtovanj, ciljev in strategij podjetja.
Kon¢ni cilj, h kateremu podjetje tezi, je dolgéra konkuretna prednost pred tekmeci v
vseh dejavnostih, ki se kaze v @diosti kakovostnih izdelkov in storitev, poslovanjagdenja
in zadovoljstva zaposlenih (Mayer, 1994, str. 18), 1

Vizija je n&in komuniciranja vodilnih osebnosti, ki zavednorniazavedno usmerja teznje,
odIccitve, postopke in akcije zaposlenih ter sgeo$jihovo energijo in pogum v skupno
perspektivo podjetja (Mayer, 1994, str. 18).

Vizija z nekaj besedami opisuje, kaj dela podjetjekaj namerava p®ti v prihodnje.
Najbolje je, da je izrazena razumljivo in da kupcenzaposlenim zveni iskreno. Tiste vizije,
Ki so izrazene abstraktno ali pa izrazajo nesmesaimeverjetne trditve o podjetju, naredijo
ve¢ Skode kot koristi (Urbanija, 2004, str. 35).

Vizijo lahko opiSemo kot vodeno psihologijo in jaspodobo ali pa kot realno, priviao in
verjetno prihodnost podijetja. Opisujecim se bo podjetje ukvarjalo in predstavlja oddadjen
sliko oziroma veji cilj podjetja (Lansdell, 2002, str. 5).

Vizija je zamisel nove zaZelene podobe organizazdjeoma podjetja v prihodnosti, ki jo je
maoc zlahka Siriti v organizaciji in zunaj nje (Linik, 1998, str. 421).

Za dobro vizijo je zelo pomembno, dagjen bolj konkretna, po moznosti kratk&prav ni to
lahko, ker je doléena na osnovi domisljije. Posredno mora datip kaj v prihodnosti naj bo
druga&e od sedanjega stanja. Prvo, kar moramo vedetaj& ni nekaj, kar direktor ali vodja
napise in o tem obvesti ostale. To je skupen ddgoker mora direktor z zaposlenimi
pripraviti in uskladiti skupno vizijo. Drugo, kae jpomembno je, da je to postopek, ki da
nasim mislim ciljno usmeritev (Novak, 2003, str).59

Ce Zelimo v trdem poslovnem svetu preZiveti ali cakpeti, moramo znati ¥ekot le
opravljati svojo dejavnost in se odzivati na prioZti, ki se nam ponujajo. Poslovno okolje se
spreminja tako hitro, da so naSi odzivi marsikdagpaasni. Potrebujemo sposobnost
predvidevanja sprememb in ustvarjanja prilozndskttivnosti morajo biti usmerjene k nekem
skupnem cilju. Cilj mora biti jasno opredeljen, fadjen visoko, vendar ne nedosegljiv ter
mora biti usmerjen v prihodnost, v jutri. Da bi @eluspesno, ¢inkovito, ustvarjalno in z
veseljem, moramo imeti svoje »skoraj neurégme sanje«-svojo vizijo. Vizija je lahko Kl

do dolgor@nega uspeha podijetja. Z vizijo je podjetje kot barki drzi smer. Imajo jo vsi
uspesni podjetniki (Mladi 1998, str. 24, 25).

2.6.2. Poslanstvo podjetja

Rozman, Kovg, Koletnik (1993, str. 93) menijo, da poslanstvaljetja vkljuuje predvsem
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opredelitev poslovanja podjetja in usmeritev raavgodjetja. Z njim podjetje opredeli
razloge, zakaj obstaja in utemelji prihodnje poalge. Poslanstvo podijetja déoidentiteto
podjetja, njegove vrednote in prihodnost poslovaake, da podijetje b od drugih podjetij.

Osnovni namen opredelitve poslanstva je zagotgeljanotnosti v podjetju in s tem
delovanja zaposlenih v daleni smeri. Namenjeno je tudi vsem zunanjim strankiinso
povezane s podjetiem ali v njem zainteresirane,skokupci, dobavitelji, banke, drzava in
podobno. Avtoriji, ki so preievali poslanstva podijetij, ugotavljajo, da oprew@eliposlanstva
vsebuje predvsem opredelitev proizvodov ali steri@dnosa do kupcev, trga, tehnologije,
odnosa do delavcev in njihove sposobnosti, druzsdooomske cilje, filozofijo poslovanja,
prednosti svojega poslovanja in opredelitev ugledagobe podjetja (Rozman, Kava
Koletnik, 2003, str. 94).

2.7. STRATESKI CILJI PODJETJA

Planske cilje je treba postavljati kot rezultate jik Zeli podjetje dos&. Njihove glavne
naloge so zagotoviti sredrie take v podjetju, okoli katerih se & razvijanje planov in
razmesganje resursev. Sami ti cilje so realni, imajo praviloma veliko motivacijsko ¢ua
zaposlene v podjetju (Bko, 1999, str. 165).

Strateski cilji predstavljajo bolj spegifio izvrSitev in se naslanjajo na vizijo. Predvsem
vsebujejo, kaj je potrebno narediti in kdaj najobi strateski cilj dosezen. Namen strateskih
cillev je osredotditi doloéeno managersko nalogo na speeifi rezultat ter zagotoviti
sredstva za doseganje tega rezultata (Lynch, K¥07A425, 442).

Za razliko od planskih ciljev, ki so predvidoma asisegljivi, so strateski cilji tisti, ki imajo
lastnost, da se odmikajo in se spreminjajo z okalj8¢asom, ko se priblizujemo strateskim
cilem, se oni prilagajajo spremembam na trgu, \djggu, drzavi... Strateski cilji so
nateloma vsebinski.

Proces oblikovanja planskih ciljev kd&njujemo na tri faze (Rko, 1999, str. 165):

» preverjanje oziroma oblikovanje nove vizije ali [aostva podjetja,
* izbiranje kljuenih kazalcev in
* pripisovanje ciljnih vrednosti kvalitativno opreglim kazalcem.

Podobno kot Ptko tudi mnogi avtorji, ki se ukvarjajo z opredeijov procesa oblikovanja
planskih ciljev, razdelijo cilje poslovanja na faize. Rozman (2000, str. 57) cilje poslovanja
deli na temeljne, okvirne in podrobne cilje posiojaza Temeljni cilj je opredeljen kot mera
uspesnosti poslovanja, okvirni cilji so Ze precegifmbno dol¢éena prihodnja stanja podjetja
in so izrazena Se okvirno, medtem ko so podroljiahicajno Steviéni, bolj dokoréni in
natargni. Podrobne cilje vpisujemo v planske tabele.
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Cilji so zazeleni prihodnji rezultati in ko jih desemo, nam predstavljajo izid oziroma
rezultat. Usmerjajo naSe delovanje in pri hierarbijjev gre velikokrat za konfliktne,
nasprotujoée si cilie. Nasprotja se najpogosteje pojavljajodnk@atkor@nimi dobicki in
dolgora:no rastjo, med doseganjem likvidnosti in razvojendjptja in podobno. Dol@nje
ciliev podjetja je bistvenega pomena za njegovdgwasije. Cilji so sestavni del planiranja,
kjer je pomembno pravilno daiii cilje in poti za njihovo doseganje. Pomembnitsdi zato,
ker omog@ajo kontroliranje, stimer lahko primerjamo cilje oziroma dejanske reaidgts
planiranimi (Rozman, 2000, str. 56).

2.8. STRATEGIJE PODJETJA

Strategija dobesedno pomeni “generalova umetnBsijem izhaja iz stare dige, kjer
“strategos” pomeni general. Na pagiugooslovnih ved ni enotne opredelitve pojma stygee
Pwko (1999, str. 173, 174) podrobno opiSe kami pojmovanja strategije. Strategijo
razumemo kot vsako mozno poslovno usmeritev p@jj&tjobetage bo uresriiena, dosé
strateSke cilje. Strategije so praviloma rezul&tvarjalnega in inovativnhega napora v podjetju
(Pwko, 1999, str. 173).

2.8.1. Oblikovanje, razvijanje in razvianje strateqij

Prijem pri oblikovanju strategij izhaja iz opreded obstojée strategije podjetja glede na
poslanstvo, temeljne cilje, ki jih podjetje ima,glede na dosedanje razvojne programe. Tako
podjetje oceni obstoje strategijo in ta ocena pove, zakaj je potreldeosploh je) oblikovati
nove mozne strategije (Bko, 1999, str. 174).

Razvijanje strategij je predvsem iskanje r&ah poti in moznosti, ki nas bodo pripeljale do
Zelenih planskih ciljev. Poti za doseganje ciljewg in klju¢tnega pomena je to, da vanje
vkljuc¢imo ¢im vet prednosti in priloznosti, ki se podjetju ponujajo se ¢im uspesnejSe
izognemo nevarnostim, ki prezijo na podjetje izlgkdRazvijanje strategij je skupinsko delo,
Kjer je treba najttim vec razlicnih izvirnih in inovativnih strateSkih zamisli (Nak, 2003,
str. 72). Osnova razvijanju strategij je med drugudi analiza podjetja in okolja ter ciljev.
Cilje je potrebno upoStevati pri razvijanju stragegdi zato, ker bi drugse lahko prislo do
neusklajenosti med cilji in strategijo, kar ima kahza podjetje katastrofalne posledice
(Toman, 2003, str. 75).

Rozman, Kova in Koletnik (1993, str. 98) menijo, da doémje strategij nujno zahteva
ustvarjalno razmisljanje z ustvarjanjem veliko zglivin zatem izbiro med njimi.

Porter je razvil koncept genénih poslovnih strategij, ki temelji na njegovi tndi da je
bistvo poslovne strategije opredeljevanje poti dsedjanja konkuréne prednosti podjetja.
Predstavil je tri gename strategije:

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

Do konkurekne prednosti je po Porterjevem préprju mogde priti le preko doseganja
nizjih stroskov, kot jih dosegajo konkurenti ali peeko diferenciacije proizvoda oziroma
storitve (Pédko, 1999, str. 205, 206).

V nadaljevanju bom podrobneje opisala strategigvifanja trzne niSe, ki bo relevantna za
obravnavano podijetje.

2.8.2. Strategija razvijanja trzne nise

Strategija trzne niSe ali strategija osredinjen@stpo Porterju (1998, str. 15) druga od
ostalih dveh genemih strategij, ker temelji na odlitvi 0 ozkem konkuretnem podréju
znotraj panoge. Pri tej strategiji se podjetje dsriena zadovoljitev potreb dalene skupine
odjemalcev bolje kot kdorkoli drug. Pri optimizadjrategije trzne niSe za dékn segment
podjetje i$e dosego konkuréne prednosti v svojem ciljnem segmentu.

Porter navaja dve razici strategije trzne niSe (1998, str. 15), in sistategijo stroSkovne
osredinjenosti in strategijo diferenciacijske ogsmgzhosti. Pri stroSkovni osredinjenosti
podjetje i§e stroSkovno prednost v ciljnem segmentu, pri diferacijski pa diferenciacijo v
cilinem segmentu. Ciljni segmenti morajo imeti kegcposebnimi potrebami ali pa se morata
proizvodnja in distribucijski sistem za ta ciljnégment razlikovati od drugih segmentov v
panogi. Sirina cilinega segmenta je odvisna od Zao podjetja in panoge, toda bistvo
osredinjanja je izkort&anje ozkih ciljnih razlik v panogi.

Obravnavano podijetje bo sledilo strategiji difeiangske osredinjenosti, ki temelji na
izvajanju diferenciacije v dot@nem segmentu. Podjetje dobro pozna svoje kupoghiove
potrebe, saj jim to omoga vejo diferenciacijo proizvoda glede na podjetja, &sledujejo
splosno strategijo diferenciacije. Podjetje, kiledsje strategijo zadovoljevanja trzne niSe na
temelju diferencirane storitve ali proizvoda, grath zadovoljevanju specialnih potreb
sorazmerno ozkega kroga odjemalcev, ki jilijiveonkurenti v panogi niso pripravljeni tako
dobro zadovoljevati. Zridno za takSne strategije je, da morajo graditii tud tehnoloski
gibkosti, kar pomeni, da mora biti takSno (malojljetje ustvarjalno v tehnoloSkem smislu in
iti v korak s tehnoloSkimi razvoji v svoji panodiiiko, 1999, str. 209).

Tveganja pri osredinjenosti so (Porter, 1998, i)

» strategija osredinjenosti je posnemana,

« ciljni segment postane strukturno nezanimiv (suitkiali zahteve izginejo),

» SirSe usmerjeni konkurenti prevzamejo segment ikezegmenta glede na ostale
segmente se zmanjSajo, prednosti SirSega programaveajo),
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* nova podjetja se osredinijo na podsegmente nagggaesta v nasi panogi.

Za uspesnost katerekoli od gegieii strategij, torej tudi za strategijo osredinjsinoso zelo
pomembne ovire za vstop. V primeru strategije dsjedosti so zelo pomembne ovire za
vstop konkurentov v naS segment. Te ovire morajmklicentom prepgevati hitro
posnemanje indinkovito zadovoljevanje potreb naSega segmenta @003, str. 74).

Proces razvijanja strategije trzne niSe je vsel@mskave in ob uposStevanju ciljev temelji na
rezultatih PSPN analize. Pri razvijanju strategippmembno upoStevati vse korake in ko je
potrebno, se je treba tudi ¥edi na predhodne korake, kar nazorno prikazuje To(2a03,
str. 76).

3. PREDSTAVITEV PODJETJA DEMM

3.1. NASTANEK IN RAZVOJ PODJETJA DEMM

Podjetie DEMM iz Ljubljane je bilo ustanovljenoe1995. V podjetju je zaposlenih 23 ljudi
in glede na Stevilo zaposlenih in po prodajni viestn se podjetje uvéd med majhna
podjetja. Ustanovitelja podjetja sta Ostoj KristanMatej DemSar, ki je w@nski lastnik
podjetja.

Slika 2: Zasitni znak podjetja DEMM

DEMM |

Vir: Interni podatki podjetja DEMM, 2005.

Podjetje je od svojega nastanka raslo po prodagunosti, kadrih in dejavnostih. Pred tem je
bila osnovna dejavnost podjetja prodaja repronmaterza gratino dejavnost. Z nakupom
dolocene opreme se je podjetje usmerilo na trg, kikeatanajbolj obetal. Prvi resni razvojni
moment se je zgodil z nakupom osvetljevalke. Kasrsgj nabavili strojno in programsko
racunalniSko opremo in zel se je izvajati prelom oziroma gr&ia priprava za tisk. Najep
del prometa je bil ustvarjen z gr&ip pripravo za revije, kar pomeni prelom in izdelav
filmov. Kljub nepoznavaniju tiskarstva se je podjatgi@ilo za razvoj tudi v to smer Se zlasti
na podlagi naveze z obstdmi strankami in kalkulacij, ki so dokazale, dalia investicija

v tiskarno smiselna. Nastanku tiskarne je botrovalti to, da se je tehnologija v gr&fi
dejavnosti pri pripravi za tisk spremenila do terene&la je zé&ela padati faza osvetljevanja in
izdelave filmov. Pojavila se je nova tehnologija CTang. Computer to Plate),caner je
odpadla vmesna faza osvetljevanja in izdelave fimiljub temu Se danes vztrajajo pri

osvetljevanju zato, ker imajo vrhunsko opremo ilo zekan format.
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Tako je podjetje pri svojih strankah poseglo na tgv Leta 2003 so nabavili opremo za
tiskarno. S tem se je pojavila potreba po novilsfmaeh, zato se je podjetje preselilo na novo,
sedanjo lokacijo. V letu 2003 se je izkazala pskdi nova potreba za izdelavo tiskovin v
manjSih nakladah. Zato je priSlo do nabave prvagdathega tiskalnika, ki ima Ze lastnosti
tiskarskega stroja. V tedasu se je pojavila stranka zalozba Wieser, ki igtgda na izdelavo
knjig, ki so bile digitalno tiskane. Digitalni tigk izkazal svojo kakovost in zato je prislo do
poveanja nargil, kar je ustvarilo potrebo po nabavi zmogljivajgestroja, kar se je tudi
zgodilo poleti leta 2003. V tisteasu se je pojavila tudi ugodna ponudbgega digitalnega
barvnega tiskarskega stroja in podjetje ga je nébdwnec leta 2003. Proizvodnja na
digitalnem tisku je rasla, tako da so leta 2004andbzelo zmogljiv digitalni tiskarski stroj za
¢rno-beli tisk.

V letu 2003 je bila dodelava knjig izvedena izkho preko zunanjih izvajalcev. Neustrezna
ponudba in izredno slaba kakovost dodelave staegjedprisilili, da so sami zali izvajati
dodelavo. V letu 2004 so nabavili dfiedel strojne opreme za dodelavo. Tako da so danes
sposobni izvajati priblizno 95% vseh postopkov dade znotraj podjetja. Vendar kljub
strojni opremi je za dodelavo Se vedno potrebnikeeabcnega dela, kar predstavlja tezavo
pri ponovljivosti izdelkov. Zelja p@im vegji kakovosti izdelka in usmerjena trzna raziskava
sta jih postavili pred dejstvo, da morajo santieztarazvijati strojno opremo, ki bo zadovoljila
bolj njihovim Zeljam glede kakovosti kot pa zahtevatrank. Zato se je razvoj podjetja v
letoSnjem letu poleg iskanja novih strank usmeudi ¥/ razvoj strojne opreme.

3.2. DEJAVNOST PODJETJA

Podjetie DEMM sodi v grafno panogo. Ima tri oddelke, ki setiio med seboj predvsem po
proizvodnem procesu. To so studio, kiasi tiskarna s knjigoveznico in digitalni tisk.

Njegovi najpomembnejSi procesi v studiu so @radi priprava za tisk, prelom, skeniranje
oziroma obdelava fotografij s profesionalnimi pragi, osvetljevanje filmov, izdelava
montaz in OCR (ang. Optical Character Recognitio@CR je proces opfnega
prepoznavanja znakov s po#jm posebne programske opreme, ki sliko sprenvertekst
(Bielawski, Boyle, 1997, str. 101). V Kl&si tiskarni se odvijajo procesi tiskarska priprava,
izdelava plo& iz filmov, montaza, vébarvni tisk. V knjigoveznici so procesi dodelava
tiskovin, zgibanje, Sivanje, izdelava platnic, wetku digitalni tisk pa ré&unalniSko vnasanje
materiala v réunalniski obliki (pdf ali psc) v digitalni tiskarsktroj.

Vecina proizvodnih procesov poteka v prostorih podjetg manjSi del knjigoveSke dodelave
poteka izven podjetja.

Delovni proces v podjetju poteka v dveh izmenah.ti®gino zasedenost proizvodnih
kapacitet v podjetju ocenjujejo na priblizno 75%ilj @odjetja je dos& 90% optimalno
zasedenost kapacitet, kar bi pomenilo 70% absolumeedenost kapacitet. Zasedenost
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opreme v studiu je 85 odstotna. Rezerva je na svaki, kjer je zasedenost 60 odstotna.
V tiskarni je zasedenost 40-45%, v knjigoveski dadeprav tako 40-45%, medtem ko je
v digitalnem tisku na barvnem tisku zasedenost 20&arnobelem tisku pa 60%. Plan za
studio je povéati zasedenost osvetljevalke za 10 odstotnik. tg digitalnem tisku bo barvni
tisk ostal na nivoju, ker ni zaznati potreb na tpguteh izdelkih, nérnobelem tisku pa je plan
poveati zasedenost opreme za 20 odstotnikk.toV tiskarni prtakujejo poveéanje
zasedenosti za 10 odstotniltko

3.3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA

Podjetie DEMM posluje kot druzba z omejeno odgowestjp. Osnovna organiziranost
podjetja DEMM poteka v procesih, ki se izvajajolp&enih oddelkih.

Mala in srednje velika podjetja danes v veliki¢vme uporabljajo poslovno-funkcijsko
organizacijsko obliko, ki je prikladna za stabilimo ne prevé kompleksno okolje in za
pretezno rutinsko tehnologijo. Ustreza strategglidinske in trzne rasti in v skladu s tem
teorettnim modelom posluje tudi podjetjie DEMM.

Na prvi ravni vodita podjetje direktor in prokuristljub temu, da DEMM sodi med majhna
podjetja, je direktor sprejel strateSko afilev, da zaposli prokurista s potrebnim znanjem
osnov poslovanja, investicij in pravne urejendsér je na tem segmentuczdil potrebo po
visjem nivoju znanja. S to odivijo je pri svojem delu sprostil strokovne kapate, ki jih je
lahko bolj &inkovito uporabil pri razvoju podjetja. Prokurist prevzel skrb za organizacijsko
strukturo, za vzpostavitev delovno pravnih nornativpregled nad financami ter skrb za
odlocanje o pridobivaniju in razporejanju finamh virov. Od zagona tiskarne so v&s iskali
strokovno pomd za organizacijo vseh tehnoloskih procesov v padjetetos so nasli
delavca, ki zada®& vsem zahtevam za izvedbo procesa v vsaki fazivdeja podjetja.
Direktor sedaj ne opravlja svoje funkcije, ampalabsolutno naslanja na oditve prokurista

in vodje proizvodnje. Se vedno sodeluje pri stidteddlositvah v podjetju, medtem ko mu je
operativno delo uspelo pokriti z njima. S tem sizggotovil polozaj, da lahko najbolje
izkoristi tiste svoje prednosti, ki so pri njem Inalj izpostavljene.

Druga hierarhina raven pa je razdeljena na 3 p&gho proizvodnjo, nabavo in prodajo.
Organizacijska shema je prikazana na Sliki 3 (na&249.
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Slika 3: Organizacijska shema podjetja DEMM

VODSTVO

PROIZVODNJA PRODAJA NABAVA

Poslovno-funkcijska podiga so med seboj zelo prepletena in odvisna. Emarpodr@je
pokriva vodstvo podijetja neposredno.

Proizvodnja se izvaja v treh oddelkih, in sicertwdsu, klaséni tiskarni s knjigoveznico in
digitalnem tisku. Vsak oddelek ima vodijo, ki skridg vsi procesidinkovito potekajo. Vodja
proizvodnje skrbi za usklajevanje procesov. Zaamgtr urejenost skrbi poslovna sekretarka.
Podjetje ima najeto éanovodstvo. Direktor podjetja skrbi, da se izvajgani, da se
uresnéuje strategija in da se ustvarjajo normalne razrpestovanja.

Vodstvo podjetja predstavljajo direktor, prokurigtslovna sekretarka in vodja proizvodnje.
Vodja proizvodnje je vkljten v vodstvo, prodajo, nabavo in proizvodnjo. Piadg vezni
¢len v podjetju. V prodajo in nabavo so poleg vogymizvodnje vklj&eni Se vodje
posameznih oddelkov. Proizvodnjo predstavljajo sogjroizvodnje, vodje posameznih
oddelkov in zaposleni v oddelkih.

Vodstvena struktura je prikazana na Sliki 4 (na 2®). Procesi prodaje, nabave, planiranja,

notranje organizacije in strategije razvoja, kigkajo v podjetju, so prikazani v Prilogah 1, 2,
3,4inb5.
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Slika 4: Vodstvena struktura podjetia DEMM
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4. ANALIZA PODJETJA

4.1. ANALIZA POSLOVANJA

Podjetie DEMM je v poudarjeni fazi razvoja. Kljubniu, da je za to fazo potrebno zagotoviti
veliko zunanjih finatnih virov, podjetje uspesno posluje.

4.1.1. Analiza poslovnih funkcij

Podjetjie DEMM nabavlja material na dotean trgu od razéinih dobaviteljev. Potek procesa
nabavese zé&ne z izbiranjem dobaviteljev. Glede na razmererga gre vé€inoma za znane
dobavitelje. Kot posledica razvojne faze seasmo pojavlja neredno pokrivanje obveznosti,
vendar kljub temu podjetie nima tezav z dobavo. \®jimi dobavitelji je podijetje
organizirano tako, da nimajo zalog. Repromateréalnar@a sproti in zato ne potrebujejo
skladi€a. Pri izbiri dobaviteljev uposStevajo, da imajo gimest tisti dobavitelji, ki so njihove
stranke. Tako se na primer pisarniSki material wigdogri Mladinski knjigi, ker je stranka
podjetja. Ve&ji dobavitelji repromateriala so D2SAlpe papir, Triglav papir, Interpapir,
Grafik, Womark, Ferograf... Rlavanje faktur poteka po zmoznostih. Podjetje skag@acim
boljSo kombinacijo med pétavanjem rednih stroSkov, investicijskih stroSkov stmoSkov
repromateriala in pri tem nekako uspeva. V letu42@® podjetje nabavilo za 16% &e
materiala kot v letu 2003, kar pomeni, da se ol®iovanja podjetja povaje. Opaziti je
celo trend pov&vanja obsega nabave.

Podjetie DEMM je izvozno usmerjeno, saj je nadjaestranka zalozba Wieser iz Avstrije. Tuji
prodajni trg podjetja predstavljata avstrijski iemski trg. Najvé prometa ustvari zalozba
Wieser, ki je v letu 2004 dosegla 20% vseh prihedkodjetja. Poleg zalozbe Wieser so
kupci iz tujine Se tiskarna Drava iz Avstrije, Wepsoduktion ter ATX iz Newije. Na
domaem trgu prevladujeta zalozba Mladinska knjiga z 1gfiodkov in ZPIZ z 10%
prihodkov. Ve&ina strank upoSteva rok gita, le malo strank ima slabo glno disciplino,
kar veliko strank pa preédsno plauje in s tem koristijo 5% popust. Le 2-3% strankrgba
pozivati in opozarjati na rok pida, vetina strank pa pta na rok ali celo pred rokom. Obseg
prodaje se je skozi leta stalno padeval. V letu 2004 se je obseg prodaje gavea 25%
glede na predhodno leto. V podjetju se kaze travagevanja obsega prodaje.

Proizvodnja podjetia DEMM poteka na sedezu podjetja. Obstajgje oddelki, in sicer
studio, klasina tiskarna s knjigoveznico in digitalni tisk. Tet dogajajo proizvodni procesi in
oddelki se I¢ijo med sabo predvsem po proizvodnem procesu.

Studio je oddelek, ki izvaja gr&ho pripravo za tisk. Tu se izvajajo faze proces#, 40
prelom, skeniranje oziroma obdelava fotografij sfesionalnimi programi, osvetljevanje
filmov in izdelava montaz. Oddelek studio opravigkaj dela za kamega porabnika, vendar

! DZS je Drzavna zaloZba Slovenije.
2 ZP1Z je Zavod za pokojninsko in invalidsko zavaanje.
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v zadnjem letu vse ¥edela za lastne potrebe, in sicer za oddelkaddadiiskarna in digitalni
tisk.

Faze, ki se izvajajo v oddelku klasa tiskarna, so tiskarska priprava, kjer se iz dm
izdelujejo ploge in tudi doléena montaza. lzdelane pteSgredo v tiskanje na tiskarske
stroje. Ko tiskovina pride iz tiskarskega strojag v razrez na rezalko in tako postane
pripravliena za dodelavo. Dodelava pa je knjigoved#d, in sicer v podjetju velik del
dodelave sami pokrivajo, nekaj pa se je pokrivaagun

Proces v oddelku digitalni tisk se tudi odvija @zdh. Material vedno pride vcéaalniski
obliki, in sicer v obliki pdf ali psc. To pripravearedi studio ali pa jo dobijo od n&roka. Ta
datoteka se tainalniSko vnese v digitalni tiskarski stroj.

V letu 2004 je narejena prva analiza prihodkov ptd] Tretjino prihodkov je ustvarjeno v
studiu, od te tretjine pa je 30-40% dela opravlje@olastne potrebe. 25% prihodkov je
ustvarjeno v tiskarni na klasiem tisku-off set tisku. Dodelava ustvari priblizri2®%
prihodkov, preostali delez prihodkov pa ustvariitdigi tisk.

Obseg proizvodnje se je od nastanka podjetja stptmaeval. V letu 2004 so dosegli
najvetji obseg proizvodnje glede na predhodna leta. Qipgezitrend poveéevanja obsega
proizvodnje.

V podjetju je bilo na dan 31. 12. 20@4poslenih23 delavcev. V podjetju DEMM se kaze
trend povéevanja Stevila zaposlenih. Glede na zgodovino fazwotrenutne potrebe se je
zaposlovalo predvsem delavce s srednjo izobrazhali Tlede na obseg poslov in
proizvodnje ni potrebe po visoko izobrazenih strokb kadrih. Prav tako vodstvo izhaja iz
podobne izobrazbene strukture in gradi znanje forgsodjetja. V podjetiju DEMM je

zaposlenih 17 moskih in 6 Zensk. Leta 2003 so b#poslene 3 Zenske, v letu 2004 je
zaposlenih 6 Zensk, medtem ko je bilo leta 200®gl@pih 15 moskih, v letu 2004 jih je 17.

Razen prokurista se rii@ ne udelezuje dodatnih usposabljanj. Prokuriskeld-8 seminarjev
S svojega podipa na leto. Napredovanje poteka znotraj oddelkdwzEdnevno notranje
usposabljanje je v zadnijih Stirih letih 7 zapodtespremenilo svoj polozaj na visje delovno
mesto. Likvidnost ne dovoljuje plénih nagrad in omejuje primernejSe nagrajevanja; k
predstavlja slabost v podjetju.

Iz podatkov iz bilance stanja in uspeha je razvjdie se prihodki od prodaje proizvodov,
storitev, blaga in materiala na trgih podjetja DEM&&Ino poveéujejo. Analizirala bom leto
2003 in 2004. Skupni prihodki so imeli v letu 20d8leks 307, v letu 2004 pa indeks 382
glede na preteklo leto. Podjetje DEMM je razmeramado podjetje in je v fazi razvoja, kar
je razvidno tudi iZinan¢&ne analize ki jo bom prikazala v Tabeli 1 (na str. 25).
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Tabela 1: Prikaz vrednosti elementov iz bilancejatan uspeha za podjetje DEMM v

letih 2003 in 2004

KAZALNIKI LETO 2003 200}
SREDSTVA (v mio ST 207674 245.640
STOPNJA KAPITALIZACIJE (v %) 17,70 15,56
KAPITALSKA POKRITOST VSEH OBVEZNOSTI 0.1b 015
KAPITALSKA POKRITOST STALNIH SREDSTEV 0.8 0.42
DELEZ KAPITALA V VIRIH SREDSTEV (v %) 3419 37p
POKRITOST DOLG. SREDSTEV Z DOLG.VIRI 048 0k8
POKRITOST DOLG. OBVEZNOSTI Z DOLG.SREDSTVI 2 b2 2176
KRATKOROCNI KOEFICIENT PLACILNE SPOSOBNOSTI G 3 030
POSPESENI KOEFICIENT PLAILNE SPOSOBNOSTI 0.4 048

Vir: iBON, 2005.

Slika 5: Sredstva podjetja DEMM v letih 2003 in 200
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Vir: iBON, 2005.

Iz Slike 5 je razvidno, da so se sredstva podjpgaMM v letu 2004 glede na leto 2003
povetala za okrog 18%. Sredstva podjetia DEMM sestavigtplna in gibljiva sredstva.
Podjetje DEMM nima dolgokmih finartnih nalozb in neopredmetenih dolgénéh sredstev,

kar pomeni, da so stalna sredstva podjetja DEMM&mgredmetenim osnovnim sredstvom.
Opredmetena osnovna sredstva so zetaljizgradbe, proizvajalna oprema, osnovna sredstva
v izdelavi in dani predujmi za osnovna sredstvavePanje stalnih sredstev je posledica

nakupa opreme.
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Slika 6: Stopnja kapitalizacije za podjetje DEMMetih 2003 in 2004
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Vir: iBON, 2005.

Stopnja kapitalizacije je opredeljena kot razmened lastnimi viri in vsemi viri.
Priporailjiva vrednost stopnje kapitalizacije je vsaj 0,& cesar izhaja, da stopnja
zadolzenosti naj ne bi presegala 0,5 ¢y 1999a, str. 83). Stopnja kapitalizacije
obravhavanega podijetja je v letu 2004 znaSala ok&fp, kar pomeni, da ni bila blizu
priporciljive stopnje in zato je varnost nalozbe v takojpd za upnika prevetvegana.

Slika 7: Kapitalska pokritost vseh obveznosti ipikalska pokritost stalnih sredstev podjetja
DEMM v letih 2003 in 2004
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Vir: iBON, 2005.

Kazalniki finartne stabilnosti podjetja so kapitalska pokritosthvedveznosti, kapitalska
pokritost stalnih sredstev, pokritost dolgémth sredstev z dolgotaimi viri in pokritost
dolgoranih obveznosti z dolgotmimi sredstvi. Vrednost kalhika finartne stabilnosti mora
biti okrog 1,¢e hae podijetje finatino stabilno poslovatiie je njegova vrednost manj kot 1,
bo imelo podjetje verjetno tezave pri ohranjankwitinosti (P@ko, 1999a, str. 89).

Iz Tabele 1 je razvidno, da so vsi kazalniki fitla@ stabilnosti manjSi od 1, razen kazalnik
pokritost dolgoronih obveznosti z dolgotmimi sredstvi. To pomeni, da je podjetje fidan
zelo nestabilno. To je tudi razumljivo, saj je pEigg v fazi razvoja in za to fazo je potrebno
veliko finartnih sredstev.
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Slika 8: Delez kapitala v virih sredstev za pod@jdEMM v letih 2003 in 2004
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Vir: iBON, 2005.
Delez kapitala v virih sredstev se je v letu 2p0deal za 11% glede na leto 2003.

Slika 9: Pokritost dolgormih sredstev z dolgotaimi viri in pokritost dolgorénih
obveznosti z dolgamaimi sredstvi v podjetju DEMM v letih 2003 in 2004
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Vir: iBON, 2005.

Pokritost dolgorénih sredstev z dolgotaimi viri je v letu 2003 znaSala 0,68, v letu 2Q8
le 0,58. Pokritost dolgotmih obveznosti z dolgotmimi sredstvi je bila v letu 2003 2,22, v
letu 2004 pa 2,76.

Slika 10: Kratkoroni koeficient pl&ilne sposobnosti in pospeSeni koeficientpiee
sposobnosti za podjetje DEMM v |&003 in 2004
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Vir: iBON, 2005.
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Iz razmerij med kratkokmimi sredstvi in kratkorénimi viri sredstev ugotavljamo pidno
sposobnost oziroma likvidnost. Bilmo sposobnost podjetja sem ocenila s kazalcema
kratkorani koeficient pl&ilne sposobnosti in pospeSeni koeficient ¢plee sposobnosti.
Kratkoraini koeficient pl&ilne sposobnosti naj bi dosegel vrednost vsaj dzgastvenem
natelu, pospeseni koeficient gine sposobnosti pa vrednost vsagé,naj bi Slo za podijetje,

ki ima primerno raven likvidnosti (Rko, 1999a, str. 91). V podjetju DEMM ne izpolnjgej
teh dveh néel. Ugotavljam, da se je likvidnost podjetja v 1@@04 poslabSala, vendar moram
poudariti, da se kazalci likvidnosti dnevno sprgajm in jih je zato potrebno spremljati
veckrat letno.

»Moment ocenjevanja likvidnosti je bistveno pogojsnstopnjo v razvoju kot tudi z
razpoloZljivimi sredstvi za investicije. Podjetgy poudarjeni fazi razvoja ifrpa le skromna
sredstva iz zunanijih virov financiranja. V trenutoéki ocenjevanja kot tudi v naslednjem
dveletnem obdobju lahko peakujemo tezave pri financiranju dnevnega poslovwanja
(bermanow¢, 2005).

4.1.2. Analiza uspesnosti
Analizo uspesnosti prikazujem s postavkami iz lméastanja in izkaza uspeha v Tabeli 2.

Tabela 2: Prikaz vrednosti kazalnikov iz bilana@ng in izkaza uspeha za podjetie DEMM
v letih 2003 in 2004

KAZALNIKI LETO 2003 2004 104/03

DOBICEK IZ POSLOVANJA (v mio SIT_ 10.15¢ 10.97¢ 108,0¢
CISTI DOBICEK (v mio SIT 1.48¢ 1.52¢ 102,6:
RENTABILNOST KAPITALA (v %) 4,17 4,07 98,5t
RENTABILNOST SREDSTEV (v % 0,8]| 0,67 82,7:
DONOSNOST SREDSTEV (v @ 5,6(] 4,9C 87,5(

Vir: iBON, 2005.

Iz Tabele 2 je razvidno, da sta se @ekiiz poslovanja iisti dobicek v letu 2004 glede na
predhodno leto powvala predvsem zaradi relativno uspeSnega poslovaadietja.
Dobickonosnost kapitala je v letu 2003 znaSala 4,13%tw 2004 pa 4,07%, kar pomeni
nizek donos. Dolkonosnost sredstev je zelo nizka, saj je leta 2@04Sala 0,67%.
Donosnost sredstev je prav tako nizka, saj jed@ta znasSala 4,90%.

Kljub temu, da kazalniki analize financiranja inaéime uspesnosti kazejo slabo sliko podjetja,
je dejstvo, da je podjetje v razvoju. Od svojegatamaka je podjetje raslo po prodajni
vrednosti, kadrih, dejavnostih, kapitalu in znaniosezeni rezultati se ne kazejo skozi
obravnavane kazalnike.
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4.1.3. Analiza poslovnega izida in ekonamosti

Poslovni izid je ena izmed najpomembnejSih ekondmdtategorij, s katerimi merimo
uspesnost poslovanja podjetij. dfea kazalnikov temelji prav na poslovnem izidu,asekimi
nadalje osvetljujemo uspesnost podjetij (Kiay1995, str. 54).

Vrste poslovnega izida so dobk, ¢isti dobiek in izguba. Dolgiek je pozitivni poslovni izid
in pripada tako podjetju kot tudi drzavi. Delimo ga dobtek iz poslovanja, dobek iz
financiranja in izredni dobek. Izguba pa je negativen poslovni izid in pomelai,odhodki
presegajo prihodke (Slovensktmmovodski standardi, 1993, str. 107).

Tabela 3: Poslovni izid podjetja DEMM v letih 20182004 v 000 SIT

Element 2003 2004 | 04/03
A. Prihodki skupaj 202.400 249.178 123,11
1. Poslovni prihodki 201.724 249.053 123,46
2. Prihodki od financiranja 495 125 25,25
3. Izredni prihodki 181 0 0,00

B. Odhodki skupaj 200.915 247.654 123,26
4. Poslovni odhodki 191.569 238.077 124,28
5. Odhodki od financiranja 8.928 9.457 105,93
6. Izredni odhodki 418 120 28,71
C. Poslovni izid iz poslovanja 10.155 10.976 108,08
D. Poslovni izid iz financiranja -8.433 -9.332 -

E. Poslovni izid iz izrednih dogodkov -237 -120 -

F. Bruto dobicek 1.485 1.524 102,63
G. EKONOMICNOST 1 1,01 1,01 100,00
H. EKONOMICNOST 2 1,05 1,05 100,00
Vir: iBON, 2005.

Iz Tabele 3 je razvidno, da je podjetjie DEMM posgllavv letih 2003 in 2004 z daikom. V
letu 2004 je podjetje poslovalo boljSe kot v le@02, saj se je vrednost doka Se povéala.
Poslovni prihodki so v letu 2004 presegli poslowthodke, kar je pozitivno prispevalo k
poslovnem rezultatu. Odhodki od financiranja sobelo prodevanih letih presegli prihodke
od financiranja. Negativni poslovni izid iz finanenja se je v letu 2004 v primerjavi s
predhodnim letom Se pota. V letu 2004 podijetje ni imelo izrednih prihodkadzredni
odhodki so v letu 2004 presegli izredne prihodka, je negativno prispevalo k poslovnem
rezultatu.

V praksi obtajno izrazimo ekonominost z razmerjem med celotnimi prihodki in celotnim
odhodki. Vsako podjetje si prizadeva ustvariti pdke, ki so v&i od odhodkov, torej da je
koeficient ekonontinosti ve&ji od 1, kar pomeni, da podjetje ustvari dik (Pintar, 1999,
str. 15).
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Ekonominost podjetia DEMM za pr@evani obdobji sem iztanala na dva rna, in sicer
kot razmerje med celotnimi prihodki in celotnimitumiki ter tudi kot razmerje med prihodki
iz poslovanja in odhodki iz poslovanja.

Ekonomgnost 1, izrdunana kot razmerje med celotnimi prihodki in celwinodhodki, je v
letih 2003 in 2004 enaka in znaSa 1,01, kar pontnje podjetje DEMM v praigvanih letih
poslovalo ekonondno. To pomeni, da je podjetje s 100 tolarji straSkistvarilo 101 tolar
prihodkov. Ekonominost je leta 2004 v primerjavi z letom 2003 osteapremenjena.

Ekonomgnost 2, izraunana kot razmerje med poslovnimi prihodki in peslmi odhodki, je

v letu 2003 in v letu 2004 ¢f@ od 1. To pomeni ekonormo poslovanje. Ekonormost v
letu 2004 je v primerjavi z letom 2003 enaka inSana,05.

4.1.4. Analiza sredstev
V Tabeli 4 prikazujem obseg in strukturo sredstedjptia DEMM v letih 2003 in 2004.

Tabela 4: Obseg in struktura sredstev podjetja DEAdNEti 2003 in 2004 v 000 SIT

Element 2003 2004 | 04/03
Vrednost % Vrednost %

1. Stalna sredstva 157.387 75,80 173.373 70,60 110,16

2. Gibljiva sredstva 50.285 24,20 72.276 29,40 143,73

Skupaj sredstva 207.672 100 245.649 100 118,29

Vir: iBON, 2005.

Iz Tabele 4 je razvidno, da so se celotna sredstietu 2004 v primerjavi z letom 2003

povetala za 18%, préemer so se stalna sredstva p@ala za 10%, gibljiva sredstva pa za
44%. Spremembo celotnih sredstev nakazujejo sprémemnsestavi sredstev. Delez stalnih
sredstev se je v letu 2004 zmanjSal od deleza 76@tuv2003 na delez 71%. Prav tako, v
obratnem sorazmerju, so se spremenili tudi deldgdjigh sredstev. V letu 2003 je znaSal

delez gibljivih sredstev 24%, v letu 2004 pa spge&al in znasa 29%.

4.1.5. Analiza rentabilnosti

Rentabilnost po Du Pontovi formuli (Pintar, 1998, 6) razlenimo na dva kazalca, in sicer:

. _dobicek _ prihodki dobicek
Rentabilnost = X— -
sredstva sredstva prihodki
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Rentabilnost je funkcija ob&anja sredstev in ekono#mosti. Glede na to, &m primerjamo
rezultat, I&imo ve vrst rentabilnosti, in sicer rentabilnost sredstentabilnost kapitala in
donosnost sredstev. V Tabeli 5 prikazujem rentabiliposlovanja podjetja DEMM.

Tabela 5: Rentabilnost poslovanja podjetja DEMMN¥H 2003 in 2004 v 000 SIT

Element 2003 2004 | 04/03
1. Prihodki 202.400 | 249.178 | 123,11
2. Odhodki 200.915 | 247.654 | 123,26
3. Dobicek oz. izguba 1.485 1.524 102,63
4. Povpre€na sredstva 183.560 | 226.661 | 123,48
5. Povpreéni kapital 35.938 37.442 104,18
6. Amortizacija 22.497 27.236 121,06
7. Obracanje sredstev 6,20 6,10 98,39
8. RENTABILNOST SREDSTEV V % 0,81 0,67 82,72
9. RENTABILNOST KAPITALA V % 4,13 4,07 98,55
10. DONOSNOST SREDSTEV V % 5,60 4,90 87,50
Vir: iIBON, 2005.

Iz Tabele 5 je razvidno, da podjetje v letih 2063004 ni poslovalo rentabilno, saj se je v
letu 2004 v primerjavi z letom 2003 rentabilnostdstev poslabSala. Na 100 enot vlozenih
sredstev je v letu 2003 ustvarilo 0,81 enot, v BA04 pa 0,67 enot. Rentabilnost kapitala je
prav tako nizka in je v letu 2003 znaSala 4,13%tw 2004 pa 4,07%. Donosnost sredstev je
prav tako nizka, saj je leta 2004 znaSala 4,90%.

V podjetju DEMM se je v letu 2004 v primerjavi ztden 2003 hitrost obtmnja sredstev
zmanjSala za 1,61%, kar je negativno vplivalo maaigiinost poslovanja podjetja.

4.2. ANALIZA ORGANIZACIJE

V nadaljevanju bom z analizo organizacije ocenitgaaizacijsko strukturo podijetja, stil
vodenja, sistem planiranja, motivacijo zaposlekdntroliranje zaposlenih in kulturo.

Podjetie DEMM ima poslovno-funkcijsko organizacgsktrukturo. Taka struktura je bolj
primerna za podjetje s pretezno rutinsko tehnabomijne prevé kompleksno okolje, kar je
zn&ilno za obravnavano podijetje. Oma@gaudi ve&jo stopnjo specializacije in koncentracije
znanja na enem mestu (Rozman, 2000, str. 87). Vodsbdjetja predstavljajo direktor
podjetja, prokurist, poslovna sekretarka in vodjaizvodnje. Druga hierartima raven je
razdeljena na tri poslovno-funkcijska po&ieo To so prodaja, nhabava in proizvodnja. Podjetje
ima najeto r&unovodstvo, finatno podrdje pokriva vodstvo podjetja.

Direktor podjetja po mojem mnenju uporablja paptivni stil vodenja. Prokurist ima enaka
pooblastila kot direktor in tudi on uporablja tal stodenja, ki ustreza demokré&tiemu
vodenju. Tako podrejeni v podjetju DEMM sodelujgpa odlatitvah, ki so povezane z
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njihovim delom. Cilj participativhega stila vodenja pove&anje &inkovitosti poslovanja
S pom@jo pove&anega poistovetenja posameznikov s cilji podjetia pove&evanjem
njihovega vpliva tako na doseganje cilja podjeti# kKoseganje lastnih ciljev (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993, str. 206).

V podjetju DEMM se zé&etek planiranja pojavi ob projektih skozi néta ali ideje s strani
zaposlenih. Ob nastopu dela vodje oddelkov izmenjdprmacije med seboj. Za vsak plan je
sklican sestanek. Dalen del planov pa je neformalnih, ki potekajo skidrzévne pogovore.
Ko so zbrana mnenja in Sedvpodatkov, pride do predloga plana. Vodja oddelkeedi
verbalni predlog plana, ki se na sestanku potrgliatem gre v pisno izdelavo. Predlog plana
vsebuje opis in nosilca plana, predlagane resSitaspvni razpored reSevanja in kontrolne
tocke. Pri koltinskih planih se opredelijdasovne kontrolne tie, pri vsebinskih planih pa
vsebinske kontrolne tke. Plan za letosnje leto je izdelava 8-10 posarhateiov stroja, od
katerih bodo nekateri uporabljeni za linijo, avtdimieano izdelavo trdo vezane knjige v
majhni nakladi.

Podjetje v tem trenutku ne izvaja nobenih poselnditivacijskih ukrepov, kar predstavlja
slabost. Pomanjkanje motivacijskih ukrepov se zeanai veini zaposlenih v vseh fazah
procesov. Zaposleni za opravljeno delo prejmejoé@l&i ne vkljwuje variabilnega dela, kar
pomeni, da za svoje dosezke niso posebej nagrajeni.

V podjetju ni prave kontrole. Ker se prokurist rmzna na tehnoloski proces, so pripeljali v
podjetje vodjo proizvodnje tudi z namenom izvajakntrole, vendar Se vedno nimajo
sistema. Napake se pokazejo Sele na izdelku, kegjiprje nemogoe opaziti. Vzpostaviljena
je sicer kokna kontrola, kar pomeni, da izdelki ne gredo venpadjetja, dokler niso
kakovostno izdelani. Posledica ko kontrole je manj reklamacij.

Po Ansoffovi tipologiji (Rozman, Kowa Koletnik, 1993, str. 171) organizacijsko kulturo
podjetia DEMM lahko uvrstimo v usklajevalni tip. ¥Wstvo in zaposleni so usmerjeni
navzven, v prihodnost. Kejo jo priakati pripravljeni ali pa jo sami oblikovati. Zapesi
nimajo odpora proti spremembam.

4.3. UGOTOVITEV PREDNOSTI IN SLABOSTI POSLOVANJA IN ORGANIZACIJE

Prednosti poslovanja in organizacije podjetja stramje sposobnosti, s katerimi podijetje
razpolaga v primerjavi s konkurenco. Prednosti @ashja in organizacije DEMM v
primerjavi s konkurenco so razvidne iz predhodradiae. Te so naslednje, in sicer podjetje:

* razpolaga z vrhunskodanalniSko in strojno opremo,

e ima zaposlen kader, ki je tehnolosko zelo podkowan,z lastnim znanjem ustvarja
pogoje v tehnoloSkem procesu, da lahko vpliva reapeezne faze v procesu dodelave
in pri avtomatizaciji proizvodnje,
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* ima sodoben informacijski sistem,

e ima razvite dobre odnose z dobavitelji in kupci,

* ima jasno vizijo in strategijo razvoja,

e ustrezen odnos do planiranja, saj se v podjetjedao pomembnosti planiranja in
zato so plani narejeni kakovostno. Pri tem upo$tetasovne, kakovostne, cenovne in
druge vplive, da lahko dosezZejo Zeleni rezultatiptotenem projektu.

» stil vodenja in funkcionalni tip ravnanja omagda hitro reagiranje na spremembe ter
hitro prilagajanje novim razmeram,

» visoki nivo organizacijskega znanja prokurista,

» direktor podjetja je razvojno prodoren in pobudrgkinovacije,

* ustno in neformalno komuniciranje med vsemi zaposiev podjetju, kar omogta
vecje zadovoljstvo pri delu in ustvarjanje lojalngstidjetju.

Slabosti poslovanja in organizacije podjetja v gijavi s konkurenco, ki neugodno vplivajo
na doseganje cilja podjetja, so naslednje:

« dobro obvladajo procese, ki se trenutno odvijagndar se steljejo s tezavami, ki jih
povzraajo novi razvojni procesi tako pri organizaciji kevedbi,

» v tehnologiji dodelave se pojavlja ozko grlo zaraldibe pokritosti z ustrezno strojno
opremo,

« tezko dostopni viri financiranja glede na tehnol$kocese, ki jih pogojujejo v@
narcila,

« visoka stopnja obremenjenosti za financiranje dkwsti podjetja,

» zaradi specifinega znanja so nekateri zaposleni v podjetju tedomestljivi, saj Se
zlasti kader v studiu potrebuje znanje, ki ga laldaseze samo s prakso skozi
zahteven delovni proces. V procesu rednega izobaay@& ne nudijo teh znanj in se
mora vsak zaposleni, ki zaseda zahtevno delovndomgsecializirati skozi 2-3 letno
delo.

* pretok informacij je zaradi hitrih sprememb pri dnién dogodkih moten. Zridnost
stroke je veliko Stevilo majhnih natig pri velikih narcilih pa je potrebno v kratkem
casu izvesti veliko posameznih faz. Skoraj pri vsakear@ilu se 2 do 3-krat
vzpostavi komunikacija med namkom in izvajalcem.

» obfasno se izpostavi nedefiniranost pristojnosti i@y procesov, saj je zaradi
velikega Stevila medsebojno povezanih faz tezkodtgl kdo je odgovoren.

5. ANALIZA IN PREDVIDEVANJE OKOLJA

5.1. ANALIZA IN PREDVIDEVANJE PANOGE

Podjetie DEMM sodi v grafno panogo. Za slovensko gkafo panogo je zriédno, da znotraj
nje ni sodelovanja, in sicer ne med podjetji inzndobavitelji ali koknimi kupci. Graftna

panoga je v zadnjem desetletju dozZivela temelgoprat. 1z procesa,casih imenovanega
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¢rna umetnost, prehaja k procesu, ki se je zapiggtabhi tehnologiji. Graftna podjetja so

s svojimi izdelki in storitvami le vmesrilen pri zadovoljevanju potreb kémih kupcev.
Nosilno vilogo je tudi v Sloveniji prevzeladg@nalniska tehnologijaieprav so vlaganja nizja

v primerjavi z evropsko ravnjo. Papir je Se vedsaoava prenosa tiskanih informacij, vendar
ga dopolnjujejo drugi materiali. Kéine nar@il se manjSajo in se bodo Se naprej manjSale,
zato bo prihajalo do tehnoloskih, organizacijskiin logisténinh povezav med podjetji
(Poslovno okolje, 2005).

Podjetie DEMM je ugotovilo, da se v Sloveniji izdwlo knjig v velikih nakladah in zato se
morajo tiskarska podjetja usmeriti v majhne nakladeodijetju so si postavili izhodis, iz
katerega so izhajali, da so majhne naklade zaninkae bom predstavila v poglavju 7.3.,
strategija razvijanja trzne niSe podjetja DEMM.

5.1.1. Konkurenca v panogi

V grafi¢ni panogi obstaja rivalstvo med velikimi podjetptkso Mladinska knjiga Tiskarna
d.d., Delo-Tiskarna d.d., Gorenjski tisk d.d., €eti.d., Etiketa d.d., NKT Print, Leykam
tiskarna, Grafika Sta d.d. in Delo-Tiskasopisov in revij d.d. Ta velika podjetja neposredn
ne konkurirajo z majhnimi podjetji, tako da ne @pstneposredna konkurenca v panogi med
velikimi in majhnimi podjetji. Obstaja tudi rivals® med majhnimi podjetji kot do DEMM,
Kara in ostali. Podjetja v tej panogi si niso nepdso konkuretna tudi zato, ker tudi izdelki
niso neposredno primerljivi. Konkuré&ma podijetja lahko usmerijo svoj razvoj v isto skupi
izdelkov, pa vendar se bo njihov Komizdelek razlikoval vsaj po namenu uporabe. Teiko
oceniti primerjavo med konkurénimi podjetji, ker so razlike med kupci (Poslovnkobe,
2005a).

Stevilo podijetij v grafini dejavnosti je bilo leta 2004 578. Trzni deledjgtia DEMM je

v omenjenem letu znaSal 0,30% (BON-1, 2004). Lé@BJe po podatkih Zdruzenja za tisk in
medije pri GZS delovalo 9 velikih podijetij, ki sbvdladovala 49,34% trga, 8 srednjih podjetij
je pokrivalo priblizno 20,32% trznega deleza in 58&hnih tiskarskih podjetij pa preostanek
30,34% trga. Ne glede na zmanjSan obseg kapitaidkidmnj v graino panogo v zadnijih
letih, le ta v globalnih ekonomijah predstavlja embrjo vlogo prav zaradi velika pomena
zbiranja in distribucije informacij za organizacijga uspeh podjetij bodo v prihodnosti
predvsem pomembne inovacije, vlaganje v informkgijghnologijo, storitvene dejavnosti in
nartno izobrazevanje zaposlenih (Poslovno pioa2004, str. 15).

5.1.2. Nevarnost vstopa novih podjetij (potenciakenkurenca)

Potencialni kandidati se za vstop v panogo, v kateluje podjetie DEMM, skaijejo z
dologenimi ovirami.Cim vije so vstopne ovire v panogo, tem manjSageamost vstopa
novih konkurentov. Vstopanje konkurentov v panotgrojejo ali celo preptejejo dolaene
zahteve, ki jih postavlja panoga sama s svojimtimastmi ali pa jih oblikujejo podjetja, ki
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S0 ze prisotna v panogi (Jakli2002, str. 324). Za vstop v to panogo je potreprecej
kapitala. Investicija v pridobitev opreme za gtaé pripravo za tisk in dodelavo, zagotovitve
potrebnega materiala in morebitne trzne raziskéaeego zelo veliko. Prav tako pa je trg Ze
zasten, kar zopet predstavlja oviro za podjetja, kizslijo vstopiti v to panogo. Vstop
manjSih podjetij v panogo je lazji kot pa vstopikil podjetij. Majhna podijetja lahko z
enostavnejSimi izdelki vstopajo na trg na p@§im ki jih vecja podjetja ne pokrivajo v celoti.

5.1.3. Pogajalska mbkupcev

Kupci graficnih izdelkov in storitev zahtevajo fleksibilnostyakovnost, visoko kakovost in
nizke cene. Pogajalska thkupcev je velika in izhaja iz precejSnje konkumengaj je na trgu
graficnih dejavnosti prisotno veliko ponudnikov. Potehtigkupci DEMM so predvsem
zalozbe in druga podjetja, ki potrebujejo njihozddlke in storitve. Zvestoba kupcev DEMM
je nastala predvsem zaradi tega, ker se podjeferdkov dobave in ponuja kakovostne
storitve. V veliki meri gre za poslovanje s tujirkupci iz drzav Avstrije in Newgije,
pomembno pa je poudariti poslovanje tudi z déima kupci. S tujimi kupci (Wieser) ima
podjetje sklenjen ekonomsko uprésm dokument, ki pa nima vseh lastnosti podobe, &mpa
ima bolj vsebino pisma o nameri. Na pafjuoproraunskih uporabnikov podijetja tekmujejo
za svoj delez na podlagi javnih razpisov.

Raziskava Centra za mednarodno konkémest-CIC je pritrdila tezi, da se je dejavnost
slovenskih knjiznih zaloZnikov znaSla v krizi. Ta2o najjasneje odrazajo vse viSje cene in
vedno nizje naklade izdanih knjig. Poslovanje zalkdv je otezeno predvsem zaradi
kopicenja zalog natisnjenih knjig, saj zaloge veZejorakd8% realizacije. CIC je opravil
empiricno raziskavo o kupovanju in branju knjig, ki je pakla, da se je Stevilo slovenskih
gospodinjstev, v katerih imajo knjige, v zadnijilriBtletih pove&alo na 99%, vendar pa je ob
tem zelo opazna tendenca kupcev po kupovanju ngmjStevila knjig, kar predstavlja za
zaloznike iz leta v leto manjSe dohodke. Knjigapy@izvod z izrazito visokimi fiksnimi
stroski. Zaradi tehnoloskih razlogov so tiskarskb®ki tesno povezani z viSino naklade
tiskane knjige, kar pomeni, da je stroSek tiskaattr sorazmeren z naklado. Visja ko je
naklada, manj bodo stroski priprave tiskarskegajatobremenjevali ceno posameznega
izvoda, vendar ker zaloznik v povpje proda 300 od 800 izvodov, bi se mu bolj gpla
nabaviti knjige v majhnih nakladah po zmerni cedniflerst, Kovas, 2003, str. 1, 3).
Podjetje DEMM se zaveda krize svojih narikov in so zaradi tega poiskali reSitve. ReSitev
predstavlja trdo vezana knjiga v majhni nakladizp@erni ceni in primerni kakovosti.

5.1.4. Pogajalska mbdobaviteljev

Za podjetie DEMM je bil eden od ciljev vstop na aabi trg, na katerem bi se lahko

oskrbovali z zadostnimi kadlinami kakovostnih ter cenejSih materialov. Podjeétie tako

nabavno politiko, da imajo prednost tisti dobayiteki so njihove stranke. Korektni in

dvosmerni odnosi z dobavitelji prinaSajo prihrapadjetju in kupcem ter podpirajo skupni

razvoj. Podjetie DEMM je s svojimi dobavitelji omrgairano tako, da nimajo zalog. Ker v
35



zadnjih letih cene vhodnih materialov in dodelavisonproporcionalno spremljale cen
tiskarskih storitev, skusa podjetje v lastni higraviti ¢im ve¢ dodelave in tako bidim man;j
odvisno od zunanijih izvajalcev oziroma svojih dabsljev.

5.1.5. MoZnost pojava novih substitutov

Med tiskarskimi in gratinimi podjetji ni opaziti vpliva interneta. Kljub neu, da ponudba na
zgogenkah in drugih elektronskih medijih za izobraZzeeain komercialne namene naras
tisk ne upada. Pojavljajo se novi mediji, vendg@ulkitemu se je tisk poval. Dejstvo je, da se
veca potreba po informacijah. Y& se obseg podatkov, s katerimi upravljajo grefipodjetja
in spreminja se i@ obvladovanja le teh. Kot eden najmnejSih neposrednih substitutov so
knjiznice, saj se je v zadnjih nekaj letih bistvgmavetala knjiznina izposoja. Slovenci in
Slovenke se vedejo racionalno, saj si raje brémplasposodijo knjigo v dobro zaloZeni
knjiznici, kot da bi jo kupili. Posredni substitukii lahko nadomestijo knjige, so v bistvu vse
vrste drugih dejavnosti, ki jih ljudje opravljamopvostemc¢asu. Predvsem v zadnjefasu je
opazna v&a poraba réunalnikov, interneta in gledanje televizije. Sutudii so lahko
racunalniki, televizija in radio.

5.1.6. Vpliv drzave in njenih institucij

Drzava bi morala biti bolj aktivha pri pomaganjuafigni panogi. Knjizni zalozniki so za
prihodnost predlagali projekte, katere naj bi ptalpirzava, saj brez njene poénoe bi bili
izvedljivi. Slovenija predstavlja majhni knjiznigrin prav zaradi tega bi drzava morala
dvigovati bralno kulturo, omogti stimuliranje piscev slovenskih knjig in pomaigdt
transparentni ureditvi podéa avtorskih honorarjev. Drzava bi morala neposoedn
subvencionirati avtorje, kot to poteka na Finskemnekaterih drugih zahodnoevropskih
drzavah. ZaloZzbe bi morale biti upréene pldila dela dav&n. To bi drzava lahko izvedla
tako, da bi izdajanje datenih programov zaupala zalozbam, ki bi imele staigsrofitnih
organizacij. Tako bi te organizacije Se vedno peal® po trznih néelih, ves dohiek pa bi
morale vrniti v knjizno produkcijo in ker bi s teapravljale pomembno kulturno funkcijo, bi
bile oprogene pldila dela davd@n. Drzava naj bi pripravila tudi sistemsko poldik
pospeSevanja kulturne vloge slovenske knjige. terasko politiko pospeSevanja knijig, ki si
pomembne za kulturni razvoj drzave, bi drzava n@orahgotoviti nadaljnji razvoj naSe
nacionalne in kulturne identitete sploh sedaj, kwosstopili v Evropsko unijo (Znideksi
Kovat, 2003, str. 4).

5.2. PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI OKOLJA

Priloznosti podjetja izhajajo iz okolja podjetjata je pomembno préiti okolje. Priloznosti
lahko podjetje spremeni v dobre poslovne rezultateedtem ko nevarnosti podjetja
povzraiajo poslovanju skodo. Priloznosti, ki jih podjeEdeEMM ponuja okolje, so naslednje:

« konkurenca na digitalnem tisku ne obstaja in nhafizv&je nevarnosti substitutov,
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» ovire za vstop novih konkurentov so velike, sapg@reben relativho velik zatni
kapital in novejSa tehnologija,

* povpraSevanje po izdelkih in storitvah podjetjadeasa dom&m in tujem trgu,

» Slovenija predstavlja majhno govorno pajey kar predstavlja pogoj za trzno niso.

Nevarnost, ki preti podjetju DEMM, je ta, da je jpetfe premalo razpoznavno na trgu.

6. UGOTOVITEV PREDNOSTI, SLABOSTI, PRILOZNOSTI IN N EVARNOSTI
PODJETJA DEMM

Na podlagi izvedene analize uspesSnosti poslovaogjefja DEMM, predevanja njegovih
posameznih poslovnih funkcij, organizacije podjet@a okolja podijetja, sem prisSla do
razlicnin problemskih situacij. Predstavila bom uspedmenéuspesSne dele poslovanja ter
pozitivne in negativne vplive okolja za nadaljrgzvoj podjetia DEMM. Prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti podjetja DEMM so prikaeanTabeli 6.

Tabela 6: Skupna tabela prednosti in slabostiri&yzmosti in nevarnosti podjetja DEMM

PREDNOSTI SLABOSTI

e vrhunska raunalniSka in strojna » zaradi specifinega znanja so nekateri
oprema zaposleni tezko nadomestljivi

e primerno razvojno in inovativnp ¢ slaba investicijska sposobnost zarpdi
vodstvo faze razvoja

» visoka zavest pripadnosti podjetju » visoka stopnja obremenjenosti pri

» fleksibilna organiziranost podjetja financiranju likvidnosti podjetja

« jasna vizila in strategija razvola * obcasna nedefiniranost pristojnosti
podjetja izvajalcev procesov

» visoko tehnolosko znanje zaposlenih v+ zaostajanje podjetja glede marketinga
podjetju
PRILOZNOSTI NEVARNOSI

» slovenski knjizni trg je v krizi in e premalo razpoznavno na trgu
podjetje ima reSitev zan;
e trZzne razmere zahtevajo razvoj skupaj z
dobavitelji
ez znanimi kupci vzpostavitev sistema
elektronskega poslovanja
« uveljavitev blagovne znamke podjetja
e trznaniSa
* Slovenija predstavlja majhno govorno
podraje

Vir: Ocena avtorice, ki izhaja iz prej izvedene la®in razgovorov z Zelimirjem
bermanovtem, 2005.
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Trzna niSa, ki jo predstavlja trdo vezana knjigaa&jhni nakladi, je glavni argument podjetja
DEMM. Z digitalnim tiskom in avtomatizacijo knjig@gke dodelave bo podjetje uspelo
zmanjSati tiskarske stroSke, poleg tega pa konkarea digitalnem tisku ne obstaja. Podjetje
DEMM je edino podjetje, ki bo zalo tiskati trdo vezano knjigo v majhni nakladi pmerni
ceni in primerni kakovosti. Prednosti podjetja vinggrjavi z njegovo konkurenco
predstavljajo vrhunska ¢analniSka in strojna oprema ter zaposleni, ki ssdani podjetju in
razvojno usmerjeni. Pomembna prednost podjetjadett, da je direktor podjetja naklonjen
inovacijam in visoko tehnolosko podkovan. Glavnabskt podjetja je, da zaradi hitrega in
naglega razvoja niso uspeli namenitt vasa za trzne raziskave. PriloZnosti, da podjetje ni
prepoznavno samo konkurenci, dobaviteljem in &r@kom, ampak tudi SirSemu trgu, bosta
omogaili jasna vizija in strategija razvoja podjetja.

7. VIZIJA, POSLANSTVO, STRATESKI CILJI IN STRATEGIJ A PODJETJA
DEMM

7.1. VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA DEMM

»Vizija prihodnosti je doseganje idealov. Je jasnhajzzivalna, nekoliko odmaknjena,
vendar dosegljiva. Predstavlja rd€o nit, saj vse dejavnosti in dogodke merimo z
doseganjem svojih ciljev{Demsar, 2005).

Vizija je po svoji definiciji povezana bolj z dolg@nimi cilji, naslanja se na prihodnost in je
bolj domisljijska. Predstavlja temelj za strategkge. Vizija govori o notranji »sanjski« sliki
mogaiega in zazelenega stanja podjetja. Motivira zapesia vodstvo, da se lazje in boljSe
odloca o svoji prihodnosti, saj vodstvu daje smer naegramjdoseganju vizije (Novak, 2003,
str. 59).

Podjetje potrebuje vizijo predvsem zato, ker myasta smer, po kateri zeli podjetje iti in ker
dovoljuje postavljanje dolgotoih cillev z namenom dog&evizijo. Sem mnenja, da mora
vizija ponujati jasen in privien pogled na prihodnost ter predstavljati izzivy ketem
pomaga podjetju, da se osredotma prihodnost. S tem, ker je vizija privie, imajo
zaposleni razlog, da si zelijo, da podjetje postufamenom dosedolgora:ine cilje in vizijo.
Pomembno je tudi, da vizija ni rezultat samo diogkt v podjetju, ampak je skupen postopek,
kjer sodelujejo vsi zaposleni.

Podjetie DEMM bo svojo vizijo urestilo predvsem zaradi lastnega znanja. Direktor pgadje
je pobudnik za inovacije in skupaj z ostalimi zdposni razvija novo tehnologijo z
namenom strojno izdelati trdo vezano knjigo zaegmljivo ceno in primerne kakovosti ze
pri prvem izdelanem izvodu. Z digitalnim tiskom antomatizacijo knjigoveske dodelave bo
podjetjie DEMM bistveno zmanjSalo tiskarske stroskemoga@ilo zalozbam naréanje trdo
vezanih knjig v majhnih nakladah po zmerni cerpiimerni kakovosti.
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V viziji podjetja predstavlja razvoj gonilo vsega celovanja. Za doseganje vizije podijetje
DEMM predvideva postavljanje novih meril na trgulétave knjig, kar bi lahko posleaio
pomenilo postavljanje novega standarda pri izdekado vezanih knjig. V podjetju si
prizadevajo, da bi oblikovali datene pogoje, ki bi lahko bili predpostavka za tandard. S
tem bi vplivali na veliko sorodnih podijetij, da &) tsmeri vidijo svoj razvoj. Rezultat te vizije
je, da bo Slovenija prva na svetu, ki bo ta stahgaiporcila vsem, in sicer tako, da bo
dokazala, da je ekonomsko popolnoma ugevi

Del vizije je tudi ta, da bo podjetie DEMM tistoi ko dalo nov pomen izdajanju knjig v
Sloveniji, in sicer tako v zalozniStvu kot v knjiZarstvu. Tako zalozniStvo kot knjiZtarstvo
se sréujeta s potrebo po izdelavi trdo vezanih knjig jimé nakladah Se zlasti pri ponatisih
in obnovi knjiznEnega gradiva.

Skozi pregled zgodovine pridemo, da je razvoj pmre Gre za gospodarsko potrebo, ko
dosedanji néin poslovanja postane n&okovit. Osnova razvoja je to, da ponudba storitev
zadovoljuje potreb, ki obstajajo na trgu v za z8jnedefinirani obliki. PovpraSevalci teh
storitev Se ne vedo, da obstaja reSitev za njihte&ave, saj »...zaloge vezejo 18%
realizacije...« (Znidergj Kovas, 2003, str. 1).

Uporaba sloveri@ne je omejena le na drzavljane Slovenije in detokrog izseljencev. Ta
omejenost govornega podja je botrovala strateSki usmeritvi v izdelavo gnj majhnih

nakladah. Se we Koreni cilj razvoja je strojno izdelati trdo vezano kg za sprejemljivo
ceno in primerne kakovosti Zze pri prvem izdelanevodu.

S tem, da se v podjetju zavedajo te trzne niSen@@li poiskati reSitve in reSitev je digitalni
tisk in avtomatizacija knjigoveSke dodelave. Dilyitdisk se je Ze odvijal doteeno obdobje,
da so v podjetju prisli do datenih rezultatov. Ponudba na trgu ni zadovoljildhowi viziji
reSitve, edini izhod so videli v razvoju lastneattizirane linije za trdo vezavo knijig.

Podjetje vizije kot dokumenta nima zapisane, j@paolnoma jasno dotena in razvidna iz
dnevnih razgovorov tako vodstva kot zaposlenih. sted se je zavestno odito, da ne
izdela vizije v pisni obliki in jo ne predstavi zingj podjetja na ta &, ampak raje skozi
osebni kontakt, dnevne razgovore dokazuje @uiet, da bo izvrSevalo doseganje vizije.
Slaba likvidnostna situacija, pomanjkanje motivsial) ukrepov in delno neurejeni delovni
pogoji opravéujejo tako odlgitev vodstva, saj bi bilo neumestno izdajati dokateeo svojih
predvidevanjih preden se uredijo trenutne razm@&iledano v celoti menim, da je vizija
podjetja DEMM relativho dobro zasnovana in doseglji

Poslanstvo podijetja se nanaSa na sorazmerno trajnene, ki jim bo podijetje sledilo. Veliko
podjetij tudi danes sploh nima opredeljenega pae$ian (Pdko, 1999, str. 131), vendar
podjetie DEMM je svoje poslanstvo opredelilo in jim pomeni vodilo za vse njihovo delo.

Kakovost storitve, prijaznost do strank in cenowrgbdnost si marsikdo predstavlja kot
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bistvene sestavine vsakega poslanstva, a za pod)&iMM to ni dovolj. S svojim razvojem
Zelijo omoggaiti, da se bodo knjige priblizale bralcem, saj bammovno bolj dostopne in
marsikatero delo, ki zaradi visokih stroskov izdelaiisoke naklade ne bi izSlo, se bo lahko
pojavilo na trgu in zazivelo med bralci.

7.2. STRATESKI CILJI PODJETJA

Podjetie DEMM ima postavljenih vestratesSkih ciljev. Eden izmed strateSkih ciljev je
integriranje studia tako, da ne bo odvisen samo od zunanjih povprageampak bo lahko
svojo ekonomsko upratenost dosegel Ze znotraj podjetja. S tem bo pedggseglo novo
kakovost pri poslovaniju, saj studio Ze zdaj dosagovoljivo poslovno uspesnost. Podjetje
pricakuje, da bodo zunanja povpraSevanja Se vednojalbsthistveno pa se bo paaa
notranja potreba po storitvi studia in s tem se& kBtudiu avtomatsko poval promet.

Drugi strateski ciljje razvoj digitalnega tiska tako, da dosezejo sposobnost konkuriranja
klasicnemu tisku do povpime slovenske naklade. To je poglavitni stratesSki ker se je
pokazala trzna niSa. Majhnost slovensko govornemiagya dokazuje potrebo po majhnih
nakladah, ki jih lahko ekonomsko upréesmo izvedejo samo z digitalnim tiskom.

Da bi prej omenjeni strateski cilj dosegli, se mezaoredno dosegati naslednji strateski cilj,
ki ga predstavljaustvarjanje trga. To pomeni, da morajo naii narocnike na nov nén
povpraSevanja, saj trg obstaja tam, kjer je ponub@ovprasevanje. V podjetju se je
izoblikovala ponudba in da bi jo lahko ureshj se zavedajo, da morajo ustvariti trg. Gre za
spreminjanje kulture, in sicer zalozniske in kngzwulture.

Cetrti strateSki cilj jeorganiziranje tehnoloskega procesalo te mere, da se uporabdjian
manjSe mozno Stevilo podizvajalcettden od planov, ki ga podjetje zdaj izvaja, je
opremljanje knjigoveznice, kar pomeni nabavljartf®jsv, najemanje kadrov, najti prostor,
spraviti v organizacijsko shemo, da bo potekaloj&dreba. To vse je potrebno, da bi lahko
naredili dodelavo v podjetju. Cilj jim je, da jilekb podizvajalce¢im manj bremeni.

Peti strateski cilj jalos&i tako trzno razpoznavnost da jih pozna SirSi krog ljudi in ne samo
konkurenca, dobavitelji in natoiki. StrateSki cilj je uveljavljanje blagovne znkey pri
¢emer naj bi bilo podjetje blagovna znamkazpoznavnost na trgu bo podjetju omsigo
lazji dostop do poslov in bolj bodo zanimivi za kadkar pomeni, da bodo imeligje izbiro
kakovostnih kadrov. Notranja trznost se bo tudigsala in ljudje bodo z veseljem delali v
takem podjetju. V ta namen v podjetju planirajoegtr v& marketinskih ukrepov, s katerimi
se bodo predstavili natnikom kot zanesljiv in kakovosten izvajalec noverisve.

Sesti strateski cilj jeistvarjanje takega delovnega okolja in oblikovanjeakih kadrov, da
bodo vsi zavestno delovali za razvoj podjetja. Tmmpni, da bodo zaposleni primerno
nagrajeni za opravljeno delo, da bodo v stréikn boljSe pl&e, da imajo dobre stroje na
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delovnih mestih, da imajo zaposleni moznost itdopust in da so veseli, ko pridejo v sluzbo.
Tako kot v podjetju Zelijo, da delavec Zivi s pdgje, tako naj bi podjetje Zivelo z delavcem.
Sedmi cilj jez lastnim znanjem ustvariti pogoje v tehnoloSkem prcesy da bodo lahko
vplivali na posamezne faze v procesu dodelave ionaatizacija proizvodnje. To je misljeno
tako, da je njihovo znanje tisto, ki lahko iz vsd&ee procesa izlgginformacije, potrebne za
nadgradnjo posameznih delov strojne opreme. To pgnia bo strojna oprema delovala
predvsem povezano in to na takiina da bo treba uporabljatim manjSe Stevilo posegov
fizicnega dela. To se bo manifestiralo z izdelavo avtainane linije za trdo vezavo knijig.
Trenutno je njihov strateski cilj, da avtomatizogyroizvodnjo in ne s strojegradnjo prodreti
na trg.

7.3. STRATEGIJA RAZVIJANJA TRZNE NISE PODJETJA DEMM

7.3.1. Razvijanje konkurednih prednosti in izrabe priloznosti ter minimizirge
slabosti in izogibanje nevarnostim

Za nadaljnji razvoj podjetja DEMM so osnova ugojene konkuretne prednosti in slabosti
podjetja iz PSPN analize. Podjetje DEMM je trenwirfazi razvoja in investicijske odtave
zahtevajo veliko finatnih virov. Kljub temu so v podjetju possai veliko pozornosti
razmisljanju o dolgorénih usmeritvah podjetja. Nadaljnji intenzivni ragvo rast si bo
podjetje zagotovilo z dolgotaimi odlccitvami, ki bodo odléno izkoriale prednosti in
priloZnosti ter minimizirale slabosti in nevarnosti

Strategija razvijanja trzne niSe podjetjia DEMM stren kar najboljSemu zadovoljevanju
potreb ¢isto dola@enega kroga odjemalcev. Ta strategija je uporab@mdahko posamezno
podjetje ozko doléene naloge dinkoviteje opravi kot kakSno drugo podjetje, ki ye
poslovanju usmerjeno SirSe. V podjetju DEMM se usape k temu, da bi najbolje
zadovoljevali potrebe te trzne niSe, poleg teganpaaznati konkurence niti substitutov.
Prizadevajo si tudi, da bodo dosegli tak polozajbddo v 6eh kupcev najboljSi. Trzno niso
podjetja DEMM predstavlja trdo vezana knjiga v nmajhnakladah, ki jo bo podjetje izdelalo
z digitalno tehnologijo in avtomatizacijo knjigowesdodelave.

Na podlagi ugotovitve podjetia DEMM, da se v Slayigada malo knjig v velikin nakladah
in zato se morajo tiskarska podjetja usmeriti vhmaj naklade, so si v podjetju postavili
izhodige, iz katerega so izhajali, da so majhne nakladevaee.

Iz Tabele 7 bo razvidno, kako se bodo zalozbe eestiloSkov skladé&nja in kako bodo

tiskarska podjetja poslovala z bistveno manjSirekarskimi stroski. To bom prikazala v
tabeli in razlozila s primerom.
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Tabela 7: Ponazoritev trzne niSe; primerjava madikiim in digitalnim tiskom

Klasicni tisk Digitalni tisk
Proizvedena kalina za zaloZbo 800 300
Prodana kotiina zaloZbe na trgu 300 300
Proizvajalna cenalizvod (v SIT) 6 10
Kolicina v skladigu 500 0
Stroski skladi&nja (v SIT) 3000 0
Stroski tiskarne (v SIT) 3200 1000
Placilo zaloZbe tiskarni (v SIT) 4800 3000
Dobicek oz. izguba zalozbe (v SIT) -3000 0
Dobicek oz. izguba tiskarne (v SIT) 1600 2000

Vir: Interni podatki podjetja DEMM, 2005.

Cena klagine tiskarne za 800 izvodov je enaka ceni digitéikleaarne za 500 izvodov. Cena
klasicne tiskarne za 800 izvodov je za zalozbo sprejeajlyendar zaloZba v povgie proda
300 izvodov, v skladi® pa gre 500 izvodov. Cena digitalnega tiska zaid@tdov je visja v
primerjavi s ceno klagne tiskarne za 300 izvodov, vendar je razlika v,tem bo zalozba
prodala vseh 300 izvodov in ne bo imela stroSkdadi&enja. Podjetie DEMM pa ne bo
imelo visokih stroSkov priprave za tisk, ki jih insaklaséno tiskarno, saj ti vsi tiskarski
stroski pri digitalnem tisku odpadejo.

Ce je na primer cena za 300 izvodov 10 SIT/izvod,808 izvodov pa 6 SIT/izvod, bo
zalozbage kupi samo 300 izvodov in jih proda, na boljSen @ce bi kupila 800 izvodov

po ceni 6 SIT/izvod, ker bi jih ravno tako prod@@0 izvodov in bi bila na izgubi zaradi
stroskov skladig&nja. ReSitev za to teZzavo pa predstavlja digitidhi, kjer bodo zalozbe in

tiskarska podjetja lahko naSla pot iz krize. PQdj&EMM si jo postavilo mejno Stevilo do
500 izvodov. Z razvojem tehnoloSke dodelaveigkijejo, da bodo prisli tudi do Stevilke
1000 izvodov.

Strategija trzne niSe lahko podjetju omoigala ne bo povpten igralec, eden izmed mnogih
in je ena izmed nafinkovitejSih strategij za majhna in srednje vel@djetja. Trzna nisa
podjetia DEMM je trdo vezana knjiga v majhni naklad bo privedla tudi druga sorodna
podjetja, da gredo v tej smeri. Ta trzna niSa jggpena z vrhunsko digitalno tehnologijo in
avtomatizacijo knjigoveske dodelave, peimer bodo odpadli visoki tiskarski stroski, kupcem
pa bo izdelek lahko priSel v roke zelo hitro ozieotakoj.

Proces razvijanja strategije trzne niSe je vsel@mskave in ob uposStevanju ciljev temelji na

rezultatih PSPN analize. V podjetju DEMM so priviganju strategij uposStevali vse korake in
ko je bilo potrebno, so se tudi ¥edi na predhodne korake.
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7.3.2. StrateSke konkureime prednosti podjetja

Podjetie DEMM ima doléeno prednost pred konkurenco v téimem znanju ter kakovosti
dela in ljudeh, ki se stalno izpopolnjujejo. Presimsvisoko tehnolosSko znanje direktorja in
zaposlenih omog@, da podjetje sledi tehnoloSkemu napredku v okiastinih ekonomskih
zmoznosti. Podrge znanja in kadra je temeljna prednost podjetjaentaj, Se ga veljava
teh dejavnikov v prihodnosti pa daje priloznost, DBEMM povea svojo konkuretno
prednost in ména trgu. Prednost predstavlja tudi visoka lojalrzaposlenih podjetju.

Naslednja strateSka prednost podjetja je vrhunskga in r&unalniSka oprema. Podjetje v
primerjavi s svojimi konkurenti razpolaga z velikolj novejSo in vrhunsko opremo.

StrateSka prednost podjetja je tudi ta, da je threpodjetja izredno razvojno prodoren in
naklonjen inovacijam. Ker je podjetje majhno, sowdjuceni v razvoj podjetja, tako da se
zaposlentutijo pomembne.

Podjetie DEMM ima doléeno prednost pred konkurenco tudi v organizacijskiem
poslovnem znanju. Prokurist ima vrsto izkuSenj gofaazvoja podjetja, deli vizijo z
direktorjem in odkno opravlja svoje delovne naloge.

Prednost pred konkurenco ima podijetje tudi v dofaovitih trzenjskih poteh. Podjetje s
svojimi nar@niki in dobavitelji sodeluje Ze od svojega nastankaeguje stike s strankami.
Pri tem je politika podjetja, da imajo prednosttitiki so njihove stranke. Odnosi so
obojestranski in prinaSajo zadovoljstvo na obeansth.

7.3.3. Izraba priloZnosti

Konkurertna prednost podijetja v teldnem znanju pomeni priloZznost uvajanja novih
programov in s tem osvajanja novih trgov. Zaradiwrske raunalniSke in strojne opreme
ima podijetje priloznost zmanjSati tiskarske strofkeéakalno dobo nakmikov ter izboljSati
kakovost proizvodov in storitev. Menim, da mora jete to priloznost izkoristiti, saj je
kljlu¢nega pomena za njegov strateski razvoj.

Glede na znana dejstva, da im&ima zalozb tezave z zalogami in visokimi stroski pr
ponatisih, je 6itno njihov interes, da teh zalog ne ustvarjajalabijo ponatise po primerni
ceni. Tu se kaze priloznost podjetja, da jim to godoravno z digitalnim tiskom in da jih
zalozbe spoznajo po tem, da zaradi podjetja DEMMado ustvarjale zalog.

Druga priloznost podijetja je ponuditi storitev dajinega tiska na bliznjem avstrijskem trgu in

tako razsSiriti svoj obseg delovanja. S trzno raaisk avstrijskega trga je podijetje priSlo do
spoznanj, da svojo storitev lahko ponuja tudi nstrggkem trgu.

43



8. SKLEP

Podjetie DEMM se je z dotenim nakupom opreme usmerjal na trg, ki je takigbai]
obetal. V podjetju so vseskozi dajali veliko pozmst razmisljanju o dolgotmih usmeritvah
podjetja. Podjetie DEMM je majhno podjetje, ki zregeljeno strategijo razvoja in jasno
vizijo lahko predstavlja vzor na nekaterih pafjifo ostalim majhnim pa tudi srednje velikim
in velikim podjetjem.

Podjetie DEMM predstavlja jasno sliko tistega, Kardanes moralo predstavljati vsako
podjetje. Veliko slovenskih podjetij nantréudi danes ne opt&jo srednjerénih natagnih
nartov. V slovenskih podjetjih je Se vedno priljulsife srednjeréno na&rtovanje za Stiri, pet
let. Malo je podjetij, ki se vodijo z velikim ggom- kaj h@ejo doseéi v prihodnjih deset do
trideset let ter nenehnim prilagajanjem (LoZar, @0§tr. 55). Menim, da bo v prihodnosti
najveji izziv slovenskih podietij definiranje strategije jasne vizije.

Vizija podjetja DEMM je jasna in dosegljiva. Ustjaamje vizije je rezultat vseh zaposlenih v
podjetju. Zdi se mi tudi zelo pomembno, da vsi z#@ verjamejo v njo. Za doseganje vizije
podjetie DEMM predvideva postavljanje novih mei ingu izdelave knjig, kar bi posl€dio
pomenilo postavljanje novega standarda. V podgtjprizadevajo, da bi oblikovali dalene
pogoje, ki bi lahko bili predpostavka za tak stadd& tem bi prisilili tudi veliko sorodnih
podjetij, da v tej smeri vidijo svoj razvoj. Reatlte vizije je, da bo Slovenija prva na svetu,
ki bo ta standard pripoéda vsem s tem, da bo dokazala, da je ekonomskmlpoma
upravicen. Del vizije je tudi ta, da bo podjetie DEMM tiski bo dalo nov pomen izdajanju

e e

Podjetie DEMM posluje relativno uspesno, kar kazejdi kljucne ugotovitve predhodno
izvedene analize uspesnosti poslovanja in njenzgthv v predhodnih poglavjih. Ker razvoj
zahteva veliko financ, mora podijetje sem pa tja tstisniti zobe™ in potrpeti.

Glavna konkure¢na prednost podjetja DEMM je usmerjenost v tehrlologzvoj. S tem bo
podjetje doseglo trzni razvoj. Podjetje se zavadaipoSteva tezave svojih odjemalcev in
zaradi tega so se v podjetju odllp da bodo te tezave resili. ReSitev teh teZasdgtavlja
trzna niSa podjetja, in sicer trdo vezana knjigmajhni nakladi. Z digitalno tehnologijo, s
katero razpolaga podjetje, in avtomatizacijo dogelai odpadli visoki tiskarski stroski in
zmanjSala bi séakalna doba natoikov.

S strategijo razvoja podjetjia DEMM bo podjetje fitestudi sorodna podjetja, da gredo v tej
smeri. Inovacije so edino sredstvo za razvoj tep@goj, da se ustvari nov trg. Ker zivimo v
dinaminem okolju polnem sprememb in priloznosti, podje§&ejo inovacije, s ponmigo
katerih lahko vkljéno s svojo udelezbo prispevajo k obojestranskimskor kupcev in
proizvajalcev. S tem pa oblikujejo novo poslovnoolgk v katerem se pojavijo nove
dejavnosti, lahko tudi nova pravila konkurenceadelovanja.
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Podjetie DEMM si bo s svojim pristopom zagotovile ke poslovanje in prezivetje, ampak
tudi razvoj. V diplomskem delu sem predstavila asizijo podjetja in primerno ter potrebno
strategijo razvoja za uregevanje take vizije. Menim, da bi na takémamorala poslovati
tudi ostala oziroma wina slovenskih podjetij. Za daliev in preditev vizije in strategije
razvoja podjetja mi je sluzila sistemata analiza poslovanja préevanega podjetja, analiza
njegovih poslovnih funkcij, organizacije podjetjer tvplivi okolja na podijetje. S tem sem
poskuSala zaznati glavne prednosti in priloZznaatidpozoriti na slabosti in nevarnosti, ki
pretijo podjetju.

Inovacije so podlaga za porast produktivnosti inzsljSevanje poloZzaja na trgu. Podjetja
uvajajo nove proizvode, novo tehnologijo, nove oigacijske oblike. Poudarek je na
raziskovanju in razvoju na vseh podiib. Podjetje DEMM je inovativno podjetje in zatadi
stalno @ece se podjetje. Je tudéimkovito, kakovostno in fleksibilno podjetje.

V podjetiu DEMM se zavedajo, da je opredelitev tefgge zelo resna naloga, ki zahteva
dobro poznavanje razmer v podjetju in njegovem joktdr veliko strokovnih naporov. Z
jasno vizijo in najprimernejSo ter najboljSo poga njeno urestevanje bo podijetje uspelo.
Menim, da gre podjetje v pravi smeri in da je \azip strategija razvoja podjetja nujno
potrebna za nadaljnji razvoj. Podjetje DEMM je dpkda vizija postaja in je klfuno orodje
uspesnega vodstva in podjetja.
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Computer to Plate avtomatska priprava za tisk

Optical Character Recognition opticna prepoznava znakov
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PRILOGA 1: Proces prodaje v podjetju DEMM

V podjetju DEMM potek procesa prodaje izhaja iz p@sevanja. i@na povprasevanj pride
v podjetje brez njihovega vpliva. Nekaj povprasSeusstvarijo tudi zaposleni v podjetju, in
sicer predvsem vodje oddelkov, ker se gibljejo ket krogu ljudi, ki se zanimajo za
sklepanje posla s podjetjem v tej panogi. Nekajl tudi posla iz razpisov.

Obicajno v podjetju obstofem strankam svetujejo, da se povprasSevanje po3bisni obliki.
PovpraSevanja, ki prihajajo od rednih strank, songy tisti zaposleni v podjetju, ki sprejme
faks in nato odda faks vodji posameznega oddelkajegovemu poméniku. Nateloma
vedno dobi povpraSevanje vodja oddelka in je tusi,tki je dolzan sestaviti ponudbo.
Ponudba je vedno v pisni obliki. N&ra so obéajno izdelana na podlagi ponudbe. Prihajajo
tudi v ve& oblikah. Za velike posle obstaja delovni nalogklggeen delovni nalog pa
imenujemo dobavnica. Dobavnice v podjetju DEMM sluge osvetljenec. Ko se zadeva
fakturira, v podjetju samd&akajo na pléilo.

Slika 1: Poenostavljen prikaz procesa prodaje ygipdDEMM

; ; No
Start Pr?'e”.‘ Prejem Konec
wpraSalnika ponudbe
Stranka 4f Ye
Posiljanje v ]
owvpraSevanja Prejem
P Posiljanje dobawnice |—| Placilo |— Konec
narocila in racuna
; v
Sprejem Prejem
povprasevanja narocila
Posiljanje
Stranka v ponudbe v
bazi 1zdelava Posiljanje
Vodja dobavnice I—»{ Fakturiranje —{ dobawice in
oddelka racuna
No
Posiljanje o | Sestavjanje
wprasalnika | ponudbe v
Posiljanje
dobavnice
v arhiv
Osetljenec Prejem Arhiviranje -
dobawice [ | dobawice > Konec

Vir: Lastni vir.



PRILOGA 2: Proces nabave v podjetju DEMM

V podjetiu DEMM se potek procesa nabavernem z izbiranjem dobaviteljev. Glede na
razmere na trgu je ¥ma dobaviteljev do sedaj znanih. Podjetje je sjiswodobavitelji
organizirano tako, da nimajo zalog. Néaose dnevno, ker nimajo sklathS Pri izbiri
dobaviteljev upostevajo, da imajo prednost tisthalotelji, ki so njihove stranke. Tako se na
primer pisarniski material nabavlja pri Mladinsknjigi, ker je stranka podjetja. Vg
dobavitelji repromateriala so DZS, Alpe papir, Taig papir, Interpapir, Grafik, Womark,
Ferograf...

Platevanje faktur poteka po zmoznostih. Podjetje skt ¢im boljSo kombinacijo med
placevanjem rednih stroSkov, investicijskih stroSkovstnoskov repromateriala in pri tem

nekako uspeva.

Slika 2: Poenostavljen proces nabave v podjetju DEM

Izbira Potrditev

Vodstwo dobavitelja > dobavitelja
Vodia Obwestilo o Posiljanje Prejem Posiljanje
oddelka izbiri > 1an 1€ »| Fakturiranje |—| jany
o narocila materiala placila

dobavitelja
A
Dobavitelj Prejem Izdela_va Doste_:lva Prejgm Konec
narocila narocila materiala placila

Vir: Lastni vir.




PRILOGA 3: Proces notranje organizacije v podjetjuDEMM

V podjetju DEMM obstajajo trije oddelki. To so stadklasina tiskarna s knjigoveznico in
digitalni tisk. Da vsi procesi v oddelkitimkovito potekajo, skrbi vodja proizvodnje, ki skrb
tudi za usklajevanje vseh teh procesov. Predvsemr&aa zelo zahtevne projekte oziroma
narcila, je vodja proizvodnje tisti, ki jih prevzameo$tovna sekretarka poleg vodenja in
urejanja celotne dokumentacije v podjetju skrbkadrovske zadeve. Poleg kadrovskih zadev
se ukvarja tudi s knjigovodskimi zadevami, kar pameda gre za usklajevanje z
ratunovodstvom, ki ga ima podjetje najeto ter za vedahje kontaktov z drzavnimi
institucijami. Nad vsem tem bedi direktor podjetfakrbi, da se izvajajo plani, da se
uresnéuje strategija ter da se ustvarjajo splosne razmerenalnega poslovanja. Direktor
skrbi za finakno in kadrovsko politiko podjetja in ustvarja teadvzuje kontakte z velikimi
strankami. Za urestgvanje politike in strategije mora direktor skritetii za finano plat,

in sicer za sredstva, ki omago, da se vse to izvede. Odgovoren je tudi zastatrazmere

v podjetju. Ker je direktor ocenil, da nekaterikiast ne more sam dobro izvesti, se je édlo
za najem prokurista. Prokurist se je tako vklopihjegovo delo in kar direktorju ne uspe
izvesti, to pokrije prokurist. Prokurist ima engkaoblastila kot jih ima direktor podjetja.

Slika 3: Proces notranje organizacije v podjetjuMNE

VODSTVO

_ NAJETO
RACUNOVODSTVO

KLASICNA TISKARNA S

STUDIO KNJIGOVEZNICO DIGITALNI TISK

DODELAVA

Vir: Lastni vir.



PRILOGA 4: Proces planiranja v podjetju DEMM

Za ustvarjanje plana so potrebne predhodne infajenaelaniranje izhaja iz trenutnih ali
pricakovanih potreb. Plani nastajajo kot posledicapineb v podjetju.

V podjetju DEMM se zé&etek planiranja pojavi ob projektih skozi néta ali ideje s strani
zaposlenih. Ob nastopu dela vodje oddelkov izmenjdprmacije med seboj. Za vsak plan je
sklican sestanek. Dalen del planov pa je neformalnih, ki potekajo skidrzévne pogovore.
Ko so zbrana mnenja in Sedvpodatkov, pride do predloga plana. Vodja oddelkeedi
verbalni predlog plana, ki se na sestanku potrgliatem gre v pisno izdelavo. Predlog plana
vsebuje opis in nosilca plana, predlagane resSitaspvni razpored reSevanja in kontrolne
tocke. Pri koltinskih planih se opredelijdasovne kontrolne tie, pri vsebinskih planih pa
vsebinske kontrolne t&e.

Plan za letoSnje leto je izdelava 8-10 posamezeibvdstroja, od katerih bodo nekateri
uporabljeni za linijo, avtomatizirano izdelavo trdezane knjige v majhni nakladi.

Slika 4: Poenostavljen prikaz procesa planirarg@djetju DEMM

Zbiranje .| Postavijanje .| Nakazovanje
I informacij e ciliev "l smeri plana
Vodja
oddelka v Seznanitev
Dolocanje Sestava Zbiranje | vsen .
Izdelava R zaposlenih
razporeda |« predloga |« < mnenj in
plana s planom
plana plana podatkov
v
Vodsivo Potrditev
plana
Zaposleni lzvajanje »( Konec
plana
Vir: Lastni vir.



PRILOGA 5: Proces strategije razvoja v podjetju DEMM

Strategija je del razvoja podjetja, kjer zelimo jedeé ¢im bolje umestiti v zunanje okolje. Da
bi to dosegli, moramo dosegati planske cilje im@hiti zunanje podatke. Pri strategiji razvoja
v podjetju DEMM sodelujejo vsi zaposleni.

Slika 5: Poenostavljen prikaz procesa strateggeop v podjetju DEMM

Dolocanje Postawjapje Razvijanje Izbiranje
Start —> - strateSkih - -
vizije . strategij strategij
ciljev
Vodstwvo
v
Seznanitev . Ponowno . .
P Dolocanje | N Ocenjevanje
vseh N strategije izbiranje < strategij
zaposlenih strategije
. - Dolocanje
Vodja Izvajanje _ Kontrola o Konec
oddelka strategije g ) izvajanja g
zaposlenim
A
Izvajanje
Zaposleni nalog za
uresnicitev
strategije

Vir: Lastni vir.




