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UvOD

"Majhne priloznosti so pogosto zacetek velikih podvigov." (Demostenes)

Ta sploSna resnica predstavlja izhodis¢e diplomskega dela. Vsak dan se Stevilnim
posameznikom in podjetjem po svetu porajajo razli¢ne poslovne priloznosti, ki pa so jih le
redki med njimi sposobni prepoznati in realizirati. Ce je sama prepoznava dologenih
poslovnih priloznosti bolj stvar vsakega posameznika in njegove stopnje zavesti, predstavlja
realizacija poslovne priloznosti poslovni izziv, ki ga je za uspesno ekonomsko izkoris¢anje
poslovnih priloZznosti treba reSiti oziroma preseCi. Pod pojmom realizacije posamezne
poslovne priloZnosti sam razumem veliko Stevilo najrazli¢nejsih opravil, aktivnosti in ljudi, ki
jih je treba opredeliti, nacrtovati, organizirati, voditi in kontrolirati v "predstartni" fazi razvoja
novega podjetja. V tem diplomskem delu se tako osredotocam na zavestno realizacijo izbrane
poslovne priloznosti. Klju¢no vprasanje, na katerega Zelim v tem diplomskem delu
odgovoriti, je, kako kar se da hitro, poceni, varno in uspesno realizirati dolo¢eno poslovno
priloZnost.

Namen pricujocega diplomskega dela je s pomocjo teoreti¢nih podlag in na prakticnem
primeru projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj preveriti
moznosti realizacije dolocene poslovne priloznosti. Namen konkretnega projekta pa je preko
razli¢nih storitev povezati razlicna orodja in znanja, s pomocjo katerih lahko ob pravilni
identifikaciji in izbiri poslovne priloZnosti, pravilnem nacrtovanju celotnega procesa vseh
potrebnih aktivnosti in primernem vodenju procesa v relativno kratkem ¢asu, z manj stroskov
in tveganja ter ve¢jo kakovostjo in moznostjo za uspeh realiziramo posamezno poslovno
priloznost. Orodja, s katerimi si pri tem pomagamo, so projektni management in projekt,
strategija skupnih vlaganj, SWOT-analiza in analiza poslovanja obeh strateskih partnerjev ter
Se vrsta drugih prakti¢nih orodij in znanj, ki so predstavljena v nadaljevanju diplomskega
dela.

Osnovni cilj diplomskega dela je na podlagi teoreticnih spoznanj prvih treh poglavij izdelati
prakti¢en nacrt projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj. Za
dosego tega cilja v Cetrtem poglavju diplomskega dela prikazem bistvene aktivnosti, ki jih
mora povezovalno podjetje kot nosilec celotnega projekta nacrtovati in kasneje tudi izvesti, da
bi realiziralo s projektom zastavljen cilj, novo podjetje.

V prvem poglavju predstavljam skupna vlaganja kot mozno obliko hitrejSega, bolj varnega in
mocnejSega vstopa novega podjetja na izbrani ciljni trg. Pri tem skupna vlaganja najprej
vsebinsko opredelim in klasificiram. V nadaljevanju opredelim glavne razloge podjetij za
strateSko povezovanje ter navedem glavne prednosti in slabosti povezovanja. Ker je uspesnost
skupnih vlaganj mo¢no odvisna od okolja ciljne drzave, v kateri bo nastalo novo podjetje, v ta



namen opredelim splosne znacCilnosti okolja ter na kratko predstavim Se strategije rasti in
sodelovanja ter Zelene sinergijske ucinke skupnih vlagan;j.

V drugem poglavju na kratko predstavim vsa kljuna orodja in znanja, ki jih v projektu
ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj uporablja povezovalno
podjetje. Najprej predstavim "predstartno" razvojno fazo, ki predstavlja vsebinski okvir,
znotraj katerega se odvija celoten proces od poslovne ideje do ustanovitve novega podjetja.
Orodja in znanja, s pomocjo katerih povezovalno podjetje preverja, ali je posamezna poslovna
ideja tudi poslovna priloznost, in s pomoc¢jo katerih nacrtuje nadaljnji proces ustanovitve, so:
sistemati¢no iskanje poslovnih idej, SWOT-analiza ter analiza poslovanja in organizacije
obeh potencialnih strateskih partnerjev, ocenjevanje Sirokega in ozjega okolja ciljne drzave,
mrezenje in mednarodno povezovanje, poslovni naért in pogajanja. Povezovalno podjetje
projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj zakljuci s pravno
storitvijo formalne ustanovitve novega podjetja v izbrani ciljni drzavi.

Po opredelitvi nekaterih orodij in znanj, ki jih pri svojem delu uporabljajo ¢lani
povezovalnega podjetja, in osnovne strategije (strategija skupnih vlaganj), na osnovi katere
temelji celoten projekt, v tretjem poglavju podrobneje predstavljam glavno orodje, s pomocjo
katerega lahko, kar se da hitro, stroSkovno ucinkovito in nadzorovano nacrtujemo,
organiziramo, vodimo in kontroliramo sam projekt ustanovitve novega podjetja (projektni
management in projekt). V tretjem poglavju opredelim in predstavim osnovne znacilnosti
projektnega managementa in projekta, predstavim razlike med fazami projektnega
managementa in zivljenjskim ciklom projekta ter podrobneje predstavim proces nacrtovanja
in organiziranja projekta.

Po predstavitvi osnovne strategije projekta, kljuénih orodij in znanj, ki se uporabljajo v
projektu, in glavnega orodja za hitro, varno in kakovostno realizacijo projekta v Cetrtem
poglavju predstavim celovit projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlaganj. Pri tem je treba poudariti, da se projekt pricne z iskanjem in ocenjevanjem
potencialnih poslovnih idej in se zakljuci z ustanovitvijo novega podjetja na izbranem ciljnem
trgu. V tem okviru zelim z izdelavo projekta prikazati proces na¢rtovanja novega podjetja v
"predstartni" fazi njegovega obstoja. Tako v projektu navedem cilj in namen projekta, proces
in strategije, s katerimi bomo cilj dosegli, navedem vse potrebne aktivnosti in vmesne cilje, ki
jih je treba izvesti, dolo¢im njihovo trajanje, stroske in tveganja ter samo organizacijsko
strukturo projekta.

Kot podlaga za sam opis projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlaganj mi sluzi konkreten primer projekta, ki ga izdelam s pomocjo programskega orodja MS
Project.



1 SKUPNA VLAGANJA

V vsakdanjem poslovnem svetu se za projekte, v katerih sodelujeta dve ali ve¢ razli¢nih
podjetij, ki v ve€ini primerov prihajajo iz tujih si drzav, uporablja izraz "joint venture".

» Dbeseda "joint" pomeni stik, stikalisce;
» beseda "venture" je okrajSava besede "adventure" in pomeni nekaj drznega, tveganega.

V slovarju tujk je izraz "joint venture" opredeljen kot skupna nalozba, katere rezultat je nova
mesana druzba (Tavzes, 2002, str. 527 in str. 1222).

1.1 Opredelitev in pojem skupnih vlaganj

Pod pojmom skupna vlaganja (Sustar, 1992, str. 7) razumemo srednjeroéen ali dolgoroéen
projekt, pogodbeno asociacijo ali nalozbo razlicnih pravnih oblik, ki uresniuje skupne cilje
poslovanja dveh ali ve¢ partnerjev iz razli¢nih drzav in katere bistvena prvina je prenos raznih
sredstev, Cloveskih virov in predvsem znanj (tehnoloskih, trzenjskih, organizacijskih,
finan¢nih itd.) na podlagi lastninske funkcije upravljanja, vodenja, delitve dobicka in tveganj
(nevarnosti) poslovanja.

Po mnenju Tajnikarja (2000, str. 141) o skupnih vlaganjih govorimo tedaj, kadar se dve
podjetji odlocita, da bosta ustanovili tretje podjetje, zato da bi skupaj izvedli dolocen posel.
Novo podjetje obicajno uporablja doloCene vire iz obeh starSevskih podjetij, katere le-ti
samostojno nista sposobni izkoristiti. Obi¢ajno pri skupnih poslih obe podjetji ohranita enak
lastninski delez, ¢eprav to ni nujno in se lahko ta delez tudi spreminja.

Skupna vlaganja so posebna celota, ki kot druzabnike vkljucuje dva ali ve¢ aktivnih
udelezencev. TakSna podjetja v€asih imenujejo tudi strateski pakti, vkljucujejo pa Sirok niz
druzabnikov, tako univerz, neprofitnih organizacij, podjetij in javni sektor (Antonci¢, Hisrich,
Petrin & Vahcic, 2002, str. 398).

Na podlagi zgornjih treh opredelitev skupnih vlaganj lahko zaklju¢imo, da morajo biti
izpolnjene naslednje predpostavke, da lahko govorimo o skupnem vlaganju (Stanjko, 2002,
str. 8):

partnerja skupnega vlaganja morata prihajati iz razli¢nih drzav;
partnerja skupno vzpostavita in upravljata z vlaganjem,;
partnerja skupno delita dobicek in trpita izgube;

s pogodbo se uredijo medsebojne pravice in obveznosti;
skupni cilj je ustvarjanje ¢im vec¢jega dobicka;

YV VYV VYV

med partnerjema se oblikujejo razmerja dolgoro¢nega poslovnega sodelovanja.
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1.2 Klasifikacija skupnih vlaganj

Skupna vlaganja predstavljajo le eno od moznih strategij sodelovanja med razli¢nimi podjet;ji.
Glede na mo¢ pravnoformalne oblike povezovanja dveh podjetij lo¢imo razlicne oblike
sodelovanja, ki segajo od zelo Sibkih pravnoformalnih povezav v obliki strokovnih pomoci in
montaz do lastninskih skupnih vlaganj, katerih rezultat je novo nastalo podjetje. V tem
diplomskem delu se Se posebej osredotocam na slednjo obliko sodelovanja med strateSkimi
partnerji, pri kateri oba strateska partnerja z vlozenim kapitalom in pogodbo o ustanovitvi
novega podjetja potrjujeta pripravljenost sodelovanja na izbranem ciljnem trgu.

Glede na institucionalno lastninsko funkcijo lo¢imo lastninska in pogodbena skupna
vlaganja. Pri lastninskih skupnih vlaganjih (White, 1983, str. 19) je rezultat novo nastalo
podjetje, katerega ustanovitelja sta dva ali vec strateskih partnerjev, ki z vlozkom
ustanovitvenega kapitala pridobijo pravice upravljanja podjetja, sodelujejo pri delitvi dobicka
in pokrivanju morebitne izgube ter prevzemajo vse ostale s pogodbo opredeljene pravice in
obveznosti, ki jih prinasajo lastninska skupna vlaganja kot oblika sodelovanja. Glede na
lastninsko kontrolni delez v novem podjetju skupna vlaganja delimo na vecinska
(50 % : 50 %) in manjSinska (49 % : 51 %). Pri pogodbenih skupnih vlaganjih gre za manj
toge oblike sodelovanja, katerih cilj ni ustanovitev novega meSanega podjetja. V vecini
primerov gre za ¢asovno omejene poslovne povezave, katerih cilj je kratkoro¢no izkoris¢anje
dolocene poslovne priloznosti. Obveznosti in pravice obeh strateskih partnerjev, ki sodelujeta
na dolocenem projektu, so opredeljene s pogodbo obligacijskopravne narave. Z vlaganjem
svojih sredstev v izbrani skupen projekt vlagatelj ne pridobi lastninske pravice v podjetju, v
katerega vlaga svoja sredstva (Stanjko, 2002, str. 9).

Stanjko (2002, str. 9) deli skupna vlaganja glede na funkcionalne aktivnosti, zaradi katerih je
bilo izvrseno skupno vlaganje in ki prevladujejo v poslovanju, na:

» proizvodna skupna vlaganja, ki so lahko montaznega tipa, izdelujejo dele ali celoten
proizvod;

» storitvena skupna vlaganja (ban¢na, zavarovalniska);

» skupna vlaganja marketinskega profila (prodaja, nabava, izvoz, uvoz);

» mesana skupna vlaganja (proizvodnja in storitve).

Prav tako je mozna delitev skupnih vlaganj glede na geografsko lokacijo strateskih partnerjev,
in sicer na:

» lokalna skupna vlaganja, pri katerih sodelujejo strateski partnerji iz iste drzave;
» mednarodna skupna vlaganja, pri katerih sodelujejo strateski partnerji razlicnih
nacionalnosti.



1.3 Razlogi skupnih vlaganj

Tuji in domaci vlagatelji imajo izoblikovane razloge, na osnovi katerih sprejmejo odlocitve za
projekte skupnih vlaganj.

Moss in Clarke (v Tajnikar, 2000, str. 142) navajata naslednje razloge, zaradi katerih pride do
skupnih vlagan;:

projekt je prevelik, da bi ga lahko izpeljalo le eno podjetje;

projekt je prevec tvegan, da bi ga lahko izpeljalo le eno podjetje;

noben partner nima sposobnosti in izkusenj, ki bi zagotavljale uspesno izvedbo projekta;
novi projekt se ne sklada s podobo nobenega od partnerjev na obstojecih trgih;

nobeden od partnerjev ni pripravljen prepustiti kontrole nad projektom zgolj drugemu;

VV YV VYV

skupna vlaganja so lahko tudi poskusna doba pred koncno odlocitvijo o pripojitvi ali
prevzemom novega podjetja;

A\

lahko je tudi obramba pred neprijaznimi prevzemi firm, saj lahko temelji na pogodbi, ki
daje doloceno prioriteto pri nakupih podjetij;

» skupna vlaganja omogocajo tudi popravljanje dolocenih slabosti posameznega partnerja v
takSnem poslu.

Pri tem se razlogi za skupna vlaganja med domacim in tujim partnerjem razlikujejo. Vukmir
(1994, str. 90) vidi glavne razloge sodelovanja domacega strateSkega partnerja v skupnem
vlaganju v pridobitvi sodobne tehnologije in opreme, moznostih §iritve lastne proizvodnje in
izboljSanju kakovosti proizvodov in storitev, dostopu do tehnicnega znanja in potrebnega
kapitala za hitrejSo rast podjetja v prihodnosti, izboljSanju konkurencnega polozaja na
domacem trgu, prodoru na mednarodni trg s pomocjo tujega vlagatelja, doseganju vecje
zaposlenosti, izboljSanju organizacije dela in poslovanja, izkori§¢anju izkuSenj, ki jih
prinasajo tuji strokovnjaki, in seveda povecanju dohodka in dobicka.

Kot glavne razloge sodelovanja tujega strateSkega partnerja v projektih skupnih vlaganj pa
Vukmir (1994, str. 91) navaja predvsem osvajanje novih trgov z Ze obstojeCimi proizvodi,
pridobivanje novih virov surovin za lastno proizvodnjo, zmanjSanje tvegan;j tujega vlagatelja,
vzpostavljanje boljSih poslovnih odnosov z lokalnimi oblastmi in manj tezav pri poslovanju,
zaposlovanje perspektivnih lokalnih strokovnjakov in pridobivanje stimulativnih vladnih
pomoci za hitrejsi razvoj podjetniStva.

Tajnikar (2000, str. 149) navaja naslednje podjetniske razloge, ki vodijo do razli¢nih oblik
sodelovanja med razli¢nimi strateskimi partnerji:

» strateSki in finan¢ni razlogi — ti razlogi se med sabo prepletajo, saj so obicajno cilj
strateSkih razlogov financ¢ni, teh pa ni mogoce doseci brez strateskih;



zunanji in notranji podjetnisSki razlogi — pri zunanjih razlogih gre predvsem za
doseganje konkuren¢ne moci na nabavnih in prodajnih trgih, visjih prodajnih cen, nizjih
nabavnih cen, novih trgov, vecjih koli€in, nizjih obrestnih mer ipd. Notranji razlogi pa so
povezani z racionalizacijami v povezavi z vsemi poslovnimi funkcijami, pa tudi za
motiviranost, bolj smiselno organiziranost, fleksibilnost;

razloge za povezovanje dveh podjetij lahko razvrstimo tudi po posameznih poslovnih
funkcijah, in sicer na trzenjsko poslovno funkcijo (monopol na nabavni ali prodajni
strani), proizvodno ter razvojno funkcijo (izkoriSCanje u€inkov specializacije in delitve
dela, fleksibilnost, izkoris¢anje zmogljivosti ter tehnoloskega razvoja), kadrovsko
funkcijo (boljSe izkoris€anje cloveskih zmogljivosti) ter finan¢no funkcijo (zmanjSamo
finan¢no tveganje).

1.4 Prednosti in pomanjkljivosti skupnih vlaganj

Tako kot vsaka oblika sodelovanja prinasajo tudi skupna vlaganja doloCene prednosti in

pomanjkljivosti sodelovanja dveh strateskih partnerjev. Vukmir (1994, str. 23) navaja

naslednje prednosti skupnih vlagan;j:

YV VYV VY

zdruZevanje komparativnih prednosti vlagateljev;

moznosti skupnega upravljanja;

ugodnejSe financiranje;

zmanjSanje odgovornosti vlagateljev za tveganje iz vlaganja;
zmanjSanje nacionalnih nasprotovanj tujim vlagateljem.

Prednost take oblike rasti je, da je zelo hitra, da je dovolj zanesljiva, saj dajalec procesne

tehnologije vpliva tudi na dnevno opravljanje novega posla, in da podjetje, ki sprejme

tehnologijo preko "joint venture" posla, ni prisiljeno, da se pripoji dajalcu take tehnologije,

zato ostane lastninsko samostojno.

Pomanjkljivosti skupnih vlaganj pa so (Vukmir, 1994, str. 25):

>

>

sodelovanje posameznih vlagateljev je lahko nerealno ovrednoteno, s ¢imer prihaja do
nerealne podlage pri razdelitvi dobicka in upravljanju;

veC kot je pogodbenih strank pri skupnem vlaganju, manjSe so moznosti za pravi¢no
delitev dobicka;

soudeleZenci so se prisiljeni odreci delu svojih "suverenih" pravic pri vodenju, ki jih imajo
kot samostojni podjetniki;

slab poslovni ugled posameznika se neizogibno odraza na ostalih soudelezZencih;
pogajanja o sklepanju pogodb o skupnih vlaganjih praviloma trajajo zelo dolgo, kar lahko
bistveno zmanjSa ucinkovitost vlaganj.



1.5 Sinergijski u¢inki skupnih vlaganj

Pri povezovanju dveh strateskih partnerjev je izrednega pomena pravilna izbira kriterijev, na
osnovi katerih i§¢emo, vrednotimo in izbiramo primernost kandidatov za povezovanje. Pri
povezovanju so kljuénega pomena sinergijski ucinki, ki nastanejo kot posledica uspesnega
povezovanja dveh strateSkih partnerjev. V tabeli 1 prikazujem nekaj moznih sinergijskih

uc¢inkov, ki nastanejo pri povezovanju.

Tabela 1: Zeleni sinergijski ucinki povezovanja domacega in tujega podjetja

Problem posameznega strateSkega
partnerja

Podjetje, primerno za povezovanje

Nimamo ustreznih zmogljivosti.

Najti moramo podjetje, ki ima podobne proizvodne
procese in neizkori§¢ene proizvodne zmogljivosti.

Odvecne zmogljivosti v managerskem kadru.

Najti moramo podjetje, ki je slabo upravljano in
potrebuje boljSe managerje.

Ni jasnega naslednika sedanjega lastnika —
managerja.

Najti moramo podjetje, ki ima dinamicnega in
talentiranega mladega lastnika.

Trg je zadovoljen in raste pocasi ali pa celo
upada.

Najti moramo podjetje na mladem, hitro rastoCem
trgu.

Nasa rast v generi¢ni obliki je prepocasna.

Najti moramo ambiciozno podjetje na domacem trgu.

Imamo dobre prodajne kanale, ki niso
izkorisceni.

Najti moramo podjetie s komplementarnim
proizvodom ali storitvijo, ki jo lahko prodajamo skozi
nase prodajne kanale.

Imamo presezne proizvodne zmogljivosti.

Najti moramo podjetje, ki ima dobre kupce in

katerega proizvodnjo lahko prenesemo Vv svoje
podjetje.

Najti moramo podjetje, ki nam lahko povmme
navdusenje za nas obstojec posel.

Najti moramo posel, ki ima tako tehnologijo, a je ne
zna dovolj u¢inkovito izkoriScati.

Dolgocasimo se s sedanjim poslom.

Pomanjkanje nove tehnologije.

Vir: M. Tajnikar, Tvegano poslovanje, 2000, str. 153.
1.6 Skupna vlaganja in njihovo okolje

Siroko okolje domadega strateSkega partnerja mora izpolnjevati doloene standarde na
makroekonomskem ter politiéno-pravnem podrocju, da bi imelo to okolje stimulativen uc¢inek
za tuje strateSke partnerje, ki bi si Zeleli vstopiti s svojim znanjem, tehnologijo in kapitalom v
dolo¢eno drzavo. V ta namen Stevilne drzave izdajajo meseCne publikacije, v katerih
ocenjujejo investicijsko klimo posamezne drzave. Tuje strateSke partnerje pred vstopom na
dolocen trg Se posebej zanimajo ustavni predpisi izbrane ciljne drzave, dvostranski
mednarodno-pravni okvir o za$€iti statusa tujih investicij, politicne razmere v drzavi in vladna
politika do tujih investicij, svoboda ¢lovekovih pravic in medijska svoboda, dav¢ni sistem in
davéne stimulacije ter subvencije ciljne drzave, carinski predpisi, delovna zakonodaja in mo¢
sindikatov ter seveda splosno narodno gospodarsko stanje preuc¢evane drzave (Vukmir, 1994,
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str. 80). Investicijska klima tako predstavlja skupek vseh mogocih makroekonomskih in
politi¢no-pravnih omejitev, s katerimi se tuji vlagatelji srecujejo, ko vstopajo na novo
nepoznano trzis¢e v tuji drzavi. Tako predstavlja pravilna ocena investicijske klime dolo¢ene
drzave enega klju¢nih elementov v procesu povezovanja dveh strateSkih partnerjev preko
strategije skupnih vlagan;.

1.7 Strategije rasti in skupna vlaganja

V osnovi lo¢imo dve osnovni strategiji rasti podjetja. To sta generi¢na in diverzificirana rast
podjetja. Za genericno rast podjetja je znacilno, da podjetje povecuje svojo velikost, koli¢ino
proizvodnje in prihodek na ta nacin, da povecuje proizvodnjo in prodajo ene vrste proizvoda
ali storitve ali enakega asortimenta proizvodov ter storitev (Tajnikar, 2000, str. 118). Pri svoji
strategiji rasti lahko kot glavni cilj zasleduje poveCanje obsega poslovanja in prihodka ali pa
povecevanje profita.

Rast na osnovi diverzifikacije poslovanja pa je strategija, pri kateri se velikost podjetja
povecuje z uvajanjem novih proizvodov, storitev in novih trgov. V osnovi poznamo tri
nacine diverzifikacije (Tajnikar, 2000, str. 133):

» ponudba novega proizvoda na novem trgu, kar v€asih imenujemo ¢€ista diverzifikacija;

» ponudba novega proizvoda na ze obstojeCem trgu, kar v€asih imenujemo razvoj novega
proizvoda;

» ponudba obstojecega proizvoda na novem trgu, kar imenujemo trzni razvoj.

Tajnikar (2000, str. 129) vidi glavni razlog, zaradi katerih se posamezno podjetje odloci za
rast na osnovi strategije diverzifikacije predvsem v tem, ker rast podjetja na generi¢en nacin
ni ve¢ mogoca. Poleg same omejitve trga so ostali razlogi, ki govorijo v prid uporabe
strategije diverzifikacije Se: povecanje fleksibilnosti podjetja saj nastopa v vec razlicnih
panogah ali ve¢ razli¢nih trgih, podjetje lahko izboljsa izkoriscenost ¢loveskih in strojnih
zmogljivosti, kompenzira ucinke sezonskosti, podpre svoj temeljni program in odpravi
konkurencne slabosti.

Pod diverzificirano rast podjetij Stejemo razlicne strategije sodelovanja. S strategijami
sodelovanja tuje in domace podjetje zasledujeta vsak svoje cilje, ki jih lahko z eno od
strategij sodelovanja hitreje, varneje in kar se da uspeSno realizirata. Pri strategijah
sodelovanja gre za zavestno usmeritev obeh strateskih partnerjev k povezovanju kot moznosti
za optimalen razvoj vseh udelezenih. Med strategije sodelovanja uvrS¢amo: strategijo
skupnih vlaganj, strategijo nakupa in prodaje licenc, strategije spojitve, pripojitve in
prevzeme, strategijo razvijanja dolgoroéne proizvodne kooperacije, strategijo razvoja fransize,
strategijo razvijanja dolgorocnega poslovnega sodelovanja na razlicnih podrocjih, kot so
trzenje ter raziskave in razvoj, ter strategije razvijanja strateskih mrez. V tem diplomskem



delu se osredotoCam na strategijo skupnih vlaganj kot eno od moznih strategij rasti in
povezovanja dveh podjetij.

2 KLJUCNA ORODJA USTANOVITVE NOVEGA PODJETJA NA
OSNOVI STRATEGIJE SKUPNIH VLAGANJ

2.1 ""Predstartna'’ faza razvoja podjetja

Podjetja se kot vse v Zivljenju tekom svojega razvoja spreminjajo. Stevilni raziskovalci
opredeljujejo in delijo ta razvoj z razli€nimi fazami oziroma modeli rasti in razvoja podjetij.
Vecina avtorjev se v svoji analizi razli¢nih modelov rasti osredotoca na posamezne razvojne
faze od rojstva do ukinitve podjetja. V tej diplomski nalogi me Se posebej zanima
"predstartna" faza v Zivljenjskem ciklu podjetja. To je faza, v kateri podjetje pravnoformalno
Se ne obstaja, kar pa ne pomeni, da se v tej fazi ne odvijajo Stevilne pomembne aktivnosti, ki
imajo pomembno vlogo pri nadaljnjem razvoju in uspehu posameznega novega podjetja.

Za obdobje pred uradno ustanovitvijo podjetja, ko le-to v pravnoformalni in organizacijski
obliki Se ne obstaja, je znacilna priprava na prvo fazo razvojnega cikla podjetja, ki jo izvaja
podjetnik. V tem "predstartnem" obdobju podjetnik razvije svojo poslovno priloznost iz ideje,
invencije, inovacije, prek poskusne proizvodnje v serijsko proizvodnjo, iSCe ustrezne
partnerje, finance ter proucuje trg ter pravne vidike bodocega podjetja, ki naj bi ga ustanovil
(Tajnikar, 2000, str. 50). V odvisnosti od velikosti in odvisnosti projekta, ki ga zahteva
realizacija poslovne priloznosti je lahko "predstartno" obdobje zelo dolgo in finan¢no
zahtevno. V tem obdobju so pomembne institucije spodbujanja podjetnistva, inkubatorji in
tehnoloski parki, ki lahko z ustreznimi svetovalnimi programi in finanéno pomocjo
pripomorejo k hitrejsi in varnejsi realizaciji poslovnih priloznosti. Seveda pa je v tej fazi Se
vedno najpomembne;jsi podjetnik ali skupina posameznikov, ki verjamejo v produkt oziroma
storitev, ki jo Zelijo pripeljati na trg.

2.2 Sistematic¢no iskanje poslovnih idej

Vsi ljudje imajo ideje, a le redki med njimi so sposobni v ideji prepoznati poslovno
priloznost, Se redkejsi so tisti, ki znajo to poslovno priloznost izrabiti, tako da jim prinaSa
dolgoro¢no vrednost (Rebernik & Repovz, 2000, str. 20). Ena od klju¢nih nalog
povezovalnega podjetja bo prepoznava perspektivnih poslovnih idej in njihovih nosilcev (tuji
strateski partnerji) ter transformacija identificirane poslovne ideje v poslovno priloznost za
oba strateSka partnerja na izbranem ciljnem trgu.



Slika 1: Razlicni viri poslovnih idej

ﬂ: gm

Brainstorming
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: Iskanje novih povezav
o /) po

Podiplomskimi Studenti
Patentnimi zastopniki

Bankirji
Gospodarsko zbornico
Razvojnimi agencijami

Vir: Rebernik & Repovz, Od ideje do denarja, 2000, str. 20.

Viri poslovnih idej so Stevilni, od opazovanja splosnih druzbeno-ekonomskih trendov, iskanja
novih povezav, branja strokovnih ¢asopisov, ¢lankov in publikacij, obiskov tematskih sejmov,
razstav in knjiznic, osebnih stikov z uspesnimi poslovnezi, bankirji, konzultanti in Se bi lahko
nastevali. Klju¢ do uspeha pa ni samo v pravi ideji, ampak v ¢loveku oziroma skupini ljudi, ki
jo uresnicuje.

Dobra poslovna ideja pa Se ni poslovna priloznost. Po mnenju Rebernika in Repovza (2000,
str. 20) bi lahko poslovno priloznost opredelili kot pozitiven denarni tok (angl. cash flow), ki
ga dosegamo s ¢im manjSim tveganjem. Za poslovno priloznost velja, da mora biti privlacna,
trajna in vezana na izdelek ali storitev, ki bo kupcu zagotavljal oziroma zagotavljala vrednost.
V c¢lanku Koliko je vredna dobra ideja (Kauci¢, 2010, str. 1) avtor poudarja, da je veliko
pomembnejsi od dobre poslovne ideje sposoben podjetnik, ki lahko tudi iz povpre¢ne
poslovne ideje naredi veliko zgodbo. Prav ta zgodba, ki za kupca predstavlja neko vrednost,
katere posledica je pozitiven denarni tok, predstavlja poslovno priloznost.

2.3 SWOT-analiza

SWOT-analiza je osnova za strateSko odlo¢anje, njeno bistvo pa je iskanje in zaznavanje
poslovnih (razvojnih) problemov posameznega podjetja. Gre za klasi¢en nacin celovitega
ocenjevanja podjetja (Pucko, 1999, str. 133). SWOT-analiza predstavlja zacetek procesa
oblikovanja strategije in od strateskega vodstva organizacije zahteva iskanje ravnotezja med
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priloZznostmi in $irSim poslovnim okoljem ter notranjimi prednostmi organizacije, medtem ko
mora po drugi strani paziti na nevarnosti SirSega okolja in slabosti organizacije (Hunger &
Wheelen, 1996, str. 142). V projektu ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlaganj predstavlja SWOT-analiza pomembno orodje pri identifikaciji prednosti in slabosti
posameznega strateSkega partnerja ter prikazuje priloznosti in nevarnosti, ki jih za novo
podjetje predstavlja njegovo zunanje okolje in povezovanje dveh strateSkih partnerjev. SWOT
je namreC akronim za prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (angl. Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, threaths).

SWOT-analiza sestoji iz dveh delov. Prvi del je interna analiza podjetja, pri kateri gre za
iskanje njenih prednosti in slabosti. Z interno analizo management podjetja ugotavlja polozaj
podjetja v doloéenem trenutku ter na ta naéin spoznava lastne strateske prednosti. Sele s tem,
ko se management za¢ne zavedati prednosti in slabosti podjetja, je mogoce sprejemanje
ustreznih sedanjih in prihodnjih odlocitev (Treven v Mlakar, 2009, str. 4).

Drugi del SWOT-analize predstavlja eksterna analiza, ki ocenjuje poslovno okolje, v katerem
podjetje deluje, to pa je razdeljeno na SirSe in ozje okolje. Pri SirSem gre za splosne
spremenljivke posameznih podokolij, ki niso v neposrednem stiku s kratkoro¢nimi
aktivnostmi podjetja, vendar pa pogosto vplivajo na njegove dolgoroéne odloéitve. Sirse
okolje sestavljajo politino-pravno, gospodarsko, socio-kulturno ter tehnolosko okolje
(Hunger & Wheelen, 1996, str. 7).

SWOT-matrika prikazuje, kako lahko management uporabi prednosti podjetja za izkoris¢anje
trznih priloznosti oziroma za izogibanje nevarnostim ter odpravljanje slabosti, in sicer v
sklopu Stirih tipov strategij. Na ta nacin je management podjetja primoran oblikovati tako
strategije rasti kot tudi strategije kré¢enja. Na sliki 2 je prikazan proces SWOT-analize.

Slika 2: Graficni prikaz procesa SWOT-analize

\ MISIJA (VIZIJA/DOKTRINA) \

Zbiranje Zbiranje
informacij iz informacij o
okolja podjetja podjetju

I I

Analiziranje Analiziranje
dobljenih dobljenih
informacij informacij

EKSTERNA == e INTERNA
ANALIZA ‘ Definiranje prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti ‘ ANALIZA

j>~—r>z> -10203‘

‘ Definiranje p ih ciljev in i ‘

Vir: S. Treven v E. Mlakar, SWOT analiza podjetja Senk trade, 2009, str. 5.
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2.4 Analiza poslovanja in organizacije podjetja

Analiza poslovanja podjetja nam pokaze tezave v poslovanju podjetja in prednosti, ki jih ima
podjetje. To fazo pogosto razdelimo na dva dela: oceno poslovanja in opredelitev
problemov oziroma diagnozo. Prva spoznava problemska in prednostna stanja podjetja
oziroma znake, druga pa ugotavlja vzroke, ki so do tega stanja pripeljali (Rozman et al., 1993,
str. 85).

Pri ocenjevanju poslovanja najprej opredelimo, katere in koliko informacij bomo obravnavali
pri oceni poslovanja podjetja, potem pa zatnemo z zbiranjem informacij.

Eden od nacinov analize poslovanja organizacij je tudi primerjava z najboljSimi (angl.
benchmarking). Benchmarking je metoda nepretrganega procesa primerjanja podjetja z
drugimi, predvsem vodilnimi in najboljSimi podjetji na svetu, katerega izvajanje omogoca
iskanje, kriticno presojanje in uvajanje ustreznih praks, ki podjetju zagotavljajo dolgorocno
konkurenéno prednost (No¢, 2008, str. 22).

Najve¢ informacij o poslovanju podjetja dobimo z ra¢unovodskim analiziranjem, ki obsega
preucevanje racunovodskih poro€il. Pri analiziranju raCunovodskih izkazov se najveckrat
uporabljajo tri metode, in sicer metoda navpine analize, metoda vodoravne analize ter
analiza s kazalniki (Igli¢ar & Hocevar, 1997, str. 21). Na podlagi tovrstnih analiz dobimo
pomembne informacije o uspesnosti poslovanja prouc¢evanega podjetja v preteklem obdobju,
o obsegu sredstev, s katerimi podjetje razpolaga, o zadolZenosti podjetja in hitrosti rasti
prihodkov. Na podlagi raCunovodskih analiz lahko prepoznamo posamezne vzroke
problemskih stanj proucevanega podjetja.

Po Pucku (2005, str. 5-6) poteka zbiranje in analiziranje informacij tako za celotno poslovanje
podjetja kot tudi za posamezne poslovne funkcije in poslovne prvine na naslednji nacin:

» pri osnovnih sredstvih analiziramo obseg, strukturo in dinamiko; odpisovanje in
zastarevanje, kapaciteto in izkoriS¢enost kapacitet ter u¢inkovitost osnovnih sredstev;

» pri obratnih sredstvih analiziramo obseg, njihovo strukturo in hitrost obracanja. Pri tem
analiziramo predvsem zaloge, terjatve do kupcev in denarna sredstva;

» pri zaposlenih nas zanimajo obseg, struktura in dinamika zaposlenih, izraba delovnega
Casa in proizvodne lastnosti zaposlenih. Pri strukturi najpogosteje preucujemo
kvalificiranost, pri dinamiki pa fluktuacijo;

» pri nabavi analiziramo obseg in strukturo nabave, tok in ritmi¢nost nabave, nabavne poti,
dobavitelje ter nabavne cene in stroske;

» v proizvodnji analiziramo obseg in strukturo, tok proizvodnje in potroske ter u¢inkovitost
proizvodnje;

» v analizo prodaje vkljucujemo zlasti obseg in strukturo prodaje, tok prodaje, prodajne
poti, kupce, prodajne pogoje ter prodajne cene in prodajne stroske;
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» analiza financiranja vkljuCuje obseg in strukturo virov, vlaganja, obseg in strukturo
sredstev ter razmerja med viri in sredstvi;

» analiza uspeSnosti poslovanja podjetja vkljuuje spremljanje in ocenjevanje obsega
strukture poslovnega uspeha in poslovne uspeSnosti, ocenjevanje ekonomicnosti
poslovanja in produktivnosti dela. Osnovni dokument, na osnovi katerega se ugotavlja
uspesnost poslovanja posameznega podjetja v obdobju enega leta, je izkaz poslovnega
izida. Poleg samega Cistega dobiCka se za ocenjevanje uspesnosti poslovanja uporabljajo
razli¢ni kazalniki, ki prikazujejo uspesnost poslovanja iz razli¢nih zornih kotov.

Poleg analize poslovanje se vse bolj uveljavlja tudi analiza organizacije.

Z analizo organizacije ugotavljamo njeno dejansko stanje in ga primerjamo z nacrtovanim
stanjem ali s sorodnimi podjetji. V procesu analize organizacije ocenjujemo organizacijske
spremenljivke, ki se kaZzejo v formalizaciji pravil in postopkov, specializaciji in
standardizaciji delovnih nalog, hierarhiji avtoritete, centralizaciji vodenja, kompleksnosti
organizacijske strukture in profesionalizaciji zaposlenih. Analiza organizacije je torej
spoznavanje konkretne organizacije, da bi izboljsali odlo¢anje o njej ter dosegli ¢im vecjo
ucinkovitost in uspesnost (Rozman, 2000, str. 22).

2.5 Ocenjevanje Sirokega in oZjega okolja

Analiza Sirokega okolja predstavlja orodje, ki bo v obravnavanem projektu v rokah
povezovalnega podjetja. Strokovna ocena Sirokega in ozjega okolja izbranega ciljnega trga
zagotavlja novemu podjetju dolgorocen obstoj ter zdravo poslovanje, ob tem pa omogoca
odpraviti razna strateska presenecenja, ki se lahko pojavijo v negotovi prihodnosti (Hunger &
Wheelen, 1996, str. 85). Podobno kot pri analiziranju poslovanja pripravimo tudi pri
ocenjevanju Sirokega okolja ustrezne tabele, v katere zberemo podatke o proucevanem
Sirokem okolju. Eden od nacinov ocenjevanja Sirokega okolja podjetja predstavlja PEST-
analiza. Oznaka PEST je akronim za politi¢ne, ekonomske, socialno-kulturne in tehnoloske
dejavnike Sirokega okolja podjetja. Na sliki 3 so prikazani le nekateri dejavniki, ki sestavljajo
siroko okolje posameznega podjetja.

Analiziranje in predvidevanje okolja lahko okvirno razdelimo na analizo Sirokega okolja in
analizo panoge kot ozjega okolja po Porterju.

V projektu ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj se osredotoc¢am

na analizo panoge po Porterju, ki vkljuuje predvsem (Rozman, 1993, str. 109-118)
predvidevanje panoge, konkurence, porabnikov in dobaviteljev.
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Slika 3: Dejavniki PEST-analize

Politiéno-pravni dejavniki

- politiéna stabilnost

- za$¢ita intelektualne lastnine
- trgovinska politika

- davéne stopnje in stimulacije
- pravice zaposlenih

- ekoloski predpisi

- vladna politika

Sociokulturoloski dejavniki

- demografija prebivalstva
- razredne strukture

- izobrazba

- kultura

- vera

- vedenjske navade

- trendi v naéinu Zivljenja

Ekonomski dejavniki

- ekonomski sistem

- valutna stabilnost

- infrastruktura

- inflacija

- brezposelnost

- razpolozljiv dohodek

Tehnoloski dejavniki

- tehnoloska razvitost

- informacijska tehnologija
- investiranje v raziskave
- stopnje zastarelosti

- tehnoloska zakonodaja

- obrestne mere

Vir: Net MBA — Poslovni center znanja, 2010.

Panoga kot ciljno okolje je hkrati tudi prodajni trg konkurentov v panogi, zato ocenjujemo
privla¢nost panoge in analiziramo prodajni trg. Za uspesnost podjetja v panogi ne zadosca
samo razumevanje obstojeCega stanja, temveC je treba predvideti tudi prihodnji razvoj
(Marovt, 1998, str. 4-6).

Po Porterju (1998, str. 5) so konkuren¢ne silnice v panogi odvisne od naslednjih petih
dejavnikov konkurence:

vstopa novih konkurentov na trg;
nevarnosti substitutov;
pogajalske moci kupcev;
pogajalske moci dobaviteljev;

YV V VY

rivalstva med obstoje¢imi konkurenti.

Trzni segment ni privlacen, ko obstaja velika verjetnost vstopa novih konkurentov z
dodatnimi zmogljivostmi ter znatnimi resursi, ki jim omogoc¢ajo povecevanje trznega deleza.
Povecevanje trznega deleza pripelje do zniZevanja cen ali do necenovne konkurence. Vstopne
ovire za vstop novih konkurentov v panogo predstavljajo predvsem: ekonomija obsega,
diferenciacija proizvodov, blagovna znamka, velik obseg nalozb za vstop, dostopnost
prodajnih kanalov, tehnoloSke zahteve in zakonodajne ovire. (Pucko, 1999, str. 127)

Trzni segment ni privladen, ko za ponujeni proizvod obstaja enakovreden ali potencialni
substitut, ki zadovoljuje enako potrebo izbranega kupca. Ce so substituti cenovno ugodnejsi
in pritegnejo ciljne kupce, se kot posledica zgodi upad cen in dobicka v tem trznem segmentu.
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Privla¢nost panoge je odvisna tudi od pogajalske moc¢i kupcev. Pogajalska moc¢ kupcev
naraSca takrat, ko nastopajo koncentrirano ali organizirano, ko je proizvod nedefiniran in so
nizki stroski prehoda k drugemu dobavitelju, ko predstavlja proizvod za kupca velik delez v
njegovih stroskih in ko je nizek dobic¢ek kupcev in so zato obcutljivi na cene.

Slika 4: Ocenjevanje privlacnosti panoge po Porterju

potencialni kandidati
za vstop

nevarnost
novih vstopov

pogajalska moé
dobaviteljev i i
konkurenti v panogi

Q:l
dobavitelji j|> ﬂ W <: Kupci
I::>

rivalstvo med obstoje¢imi
konkurenti pogajalska
mo¢ kupcev

nevarnost vstopa
substitutov

substituti

Vir: M. E. Porter, Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance 1998, str. 5.

Tako kot kupci tudi dobavitelji izrabljajo pogajalsko mo¢ za dosego svojih ciljev. Privla¢nost
trga je odvisna od dobaviteljev, ki podjetju dobavljajo surovine, material in opremo. Njihova
pogajalska mo¢ je odvisna od stroSkov spremembe dobavitelja, Stevila in koncentracije
dobaviteljev, pomena obsega dobave za dobavitelja, nevarnosti integracij in velikosti podjetja
V panogi.

Visoko konkurencen trg ni privlacen, saj je moznost hitrega povecevanja trznega deleza in
dobickonosnosti znotraj panoge majhna. V panogi, kjer je prisotno manjse Stevilo podjetij, ki
so si po velikosti in moc¢i bolj enakovredna, je stopnja tekmovalnosti ve¢ja kot v panogi, kjer
nastopa veliko Stevilo razlicnih podjetij. Dejavnike konkurence in rivalstva znotraj panoge
predstavljajo stopnja rasti panoge, razmerje med fiksnimi stroski in dodano vrednostjo v
panogi, presezne zmogljivosti v panogi, diferenciacija proizvodov, blagovnih znamk, stopnja
koncentracije ponudnikov, stopnja informiranosti znotraj panoge, pomen panoge za
konkurente in ovire za izstop iz panoge.

Na osnovi teh petih konkurencnih sil lahko podjetje opredeli najprimernejSo konkuren¢no
strategijo, na osnovi katere bo v prihodnosti ustvarilo izrazito konkuren¢no prednost in se
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tako pozicioniralo na izbranem ciljnem trgu. Pri tem je treba poudariti, da je v vsaki panogi
moc¢ petih konkurencnih sil razli¢na in se spreminja z razvojem panoge.

2.6 MrezZenje

Ena od pomembnih storitev, povezovalnega podjetja bo Siroka mreza razli¢nih poznanstev, ki
bo omogocala lazji, hitrej$i in bolj u¢inkovit proces povezovanja dveh strateskih partnerjev na
izbranem ciljnem trgu. V zvezi z vzpostavljanjem kontaktov s podjetji v tujini je eno od
kljuénih orodij zavestno mreZenje. Kaj je bistvo mreZenja in zakaj je za mala podjetja
pomembno? Z razliko od velikih podjetij lastniki/managerji v malih podjetjih nenehno i$¢ejo
sredstva za realizacijo poslovnih idej. V teh prizadevanjih si pomagajo tudi z neformalnimi
poslovnimi stiki, ki jih nujno potrebujejo za rast in razvoj podjetja. V druZzbenem in
poslovnem okolju si tako lastniki/managerji prizadevajo za graditev mreze osebnih stikov, ki
prerastejo v t. i. neformalne mreze ali omrezja povezav oziroma splet odnosov. MreZenje
obi¢ajno vodi k razvoju tesnih zvez in odnosov med lastnikom managerjem in njegovimi
povezavami v mrezi (KoSir, 2005, str. 27). Podjetja z mreZenjem ucinkoviteje pridobivajo
nova znanja, razvijajo nove trge in si delijo stroSke pri nabavi omejenih sredstev. MrezZe pa ne
nastajajo kar po ¢udezu, ampak se razvijajo in za razvoj potrebujejo nas ¢as in naSo energijo.

2.7 Poslovni naért

Poslovni nacrt je pisni dokument, ki ga pripravi podjetnik in ki opisuje vse pomembne
zunanje in notranje elemente, vpletene v zaletek novega posla. Pogosto gre za skupek
delovnih naértov, kot so trzenje, finance, proizvodnja in kadri. Loteva se tako kratkoro¢nih
kot dolgoro¢nih odloditev za prva tri leta dejavnosti. S tem poslovni nacrt odgovarja na tri
temeljna vprasanja: kje sem zdaj, kam grem, kako bom tja prisel (Antonci¢, Hisrich, Petrin &
Vahcic, 2002, str. 186).

Poslovni nacrt je zas¢itna znamka vsakega podjetniskega projekta (Tajnikar, 2000, str. 272).
Poslovni naért za novo podjetje, ki nastane na osnovi strategije skupnih vlaganj, ima doloc¢ene
posebnosti, ki so opredeljene z vsebino strategije skupnih vlaganj. Poslovni nacrt prikazuje,
kje sta obe podjetji danes, kakSna je zelena skupna bodoc¢nost in po kateri poti naj bi jo
dosegli. Nastajanje poslovnega nacrta naj bi pritegnilo vse zaposlene iz vrhnjega in srednjega
managemneta in pogosto tudi ljudi iz operative v obeh sodelujocih strateskih partnerjih.

Po mnenju Tajnikarja (2000, str. 273) je poslovni nacrt najprej izdelek, ki je namenjen
samemu podjetniku. Z njegovo pomocjo podjetnik preveri svojo poslovno idejo, sebe in svoje
sodelavce. Namenjen pa je tudi Stevilnim partnerjem podjetja. Obicajno je najkoristnejsi prav
za pridobivanje investitorjev. Investitorji v poslovnem nacrtu obicajno iScejo trzno
orientacijo, tako da morajo avtorji poslovnega nacrta najve¢ prostora, ¢asa in podrobnosti
nameniti prav trgu. Iz poslovnega nacrta morajo biti jasno razvidne, znacilnosti trga za

proizvod ali storitev, ali bo trg omogocal rast podjetja, kaksno je naértovano povprasevanje
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tudi na dolgi rok, vedno mora biti podlaga promocijskega in prodajnega nacrtovanja, zlasti pa
mora biti jasno, kako bo podjetnik, ki vodi tvegani posel, reagiral v tistih primerih, ko mu trg
ne bo omogocal ve¢ nadaljnje rasti. S tega vidika mora biti izpeljana tudi trzna raziskava, ki
pa je lahko tudi preprostejSe narave. Moramo pa z njo konkretno in pragmati¢no prikazati in
odgovoriti na vprasanja, ki smo jih zastavili. Investitor skozi poslovni nacrt tudi preverja
poslovodno ekipo, njeno zaokrozZenost in izkuSenost. Obstaja nacelo, ki ga pogosto upostevajo
investitorji, da je boljSe imeti dobro ekipo in slab nacrt kot obratno. Z vidika investitorja je
tudi pomembno, da je v poslovnem nacrtu zalo jasno tako imenovano "fokusiranje projekta".
To pomeni, da je od vsega zacetka natan¢no opredeljen trg, ki ga zeli zasesti podjetje, z jasno
zapisanimi kupci in tudi moznostjo rasti takega trga. Za investitorja so Se zlasti pomembne
jasne in dosegljive finance, saj je prav od njih odvisno, kako tvegana bo njihova nalozba. Zato
mora biti v poslovnem naértu bilanca stanja, bilanca uspeha, bilanca denarnega toka in
izracun tocke preloma. Prav pri ustanovitvi novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlaganj je pomembno, da investitorji ne zasledujejo vedno denarnih dobitkov v vsakem
teko¢em obdobju poslovanja oz. rasti podjetja, pa¢ pa da gledajo bolj na to, kaksna bo rast
podjetja in kako se z njo spreminja njegova vrednost. V prilogi 5 prikazujem strukturo
poslovnega nacrta za primer ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj.

2.8 Medkulturna pogajanja

Poznamo Stevilne opredelitve pogajanj. V nadaljevanju navajam le nekatere izmed njih
(Kav¢ic, 1996, str. 10-11):

» pogajanja lahko definiramo kot proces reSevanja konflikta med dvema ali ve¢ strankami; v
kateri sta obe oziroma vse strani pripravljene spremeniti svoje zacetne zahteve, da bi
dosegle skupno spremenljivo resitev;

» pogajanja je mogoce definirati kot razpravo z namenom, da dosezemo sporazum glede
neke pogodbe, dogovora ipd.;
» pogajanja so barantanja s popusc¢anji.

Kljub temu, da obstaja veliko Stevilo razli¢nih opredelitev pogajanj, ostajajo temeljne
sestavine pogajanj nespremenjene (Moran & Stripp, 1991, str. 72; Hrastelj, 1995, str. 372):

pogajanj se udelezujeta najmanj dve stranki;
stranki imata tako skupne kot tudi razli¢ne interese;
ko vstopata v pogajalski postopek, imata pred seboj cilj: doseci sporazum;

YV V V V

¢eprav so pogajalske moci strank razli¢ne, naj bi bil sporazum obojestransko koristen.

Pri medkulturnih pogajanjih pa veljajo dolocena pravila, ki jih morajo pogajalci upostevati, da
bi se lazje soocili s tujo kulturo. Lewicki (2003, str. 369-372) navaja tri osnovna pravila, ki
naj bi se jih drzali pogajalci, ki sodelujejo v medkulturnih pogajanjih:

17



» spoznajte kulturo nasprotne strani;
» ne uporabljajte stereotipov;
» poiscite nacine za premagovanje kulturnih ovir.

Neupostevanje kulturnih razlik lahko vodi do napacnega razumevanja sporocil, kar vpliva na
obnasanje pogajalcev v pogajanjih in s tem na rezultate pogajanj (Kav¢ic, 1996, str. 274). Ker
je osnovni cilj povezovalnega podjetja zadovoljiti interese vseh sodelujo¢ih v procesu
pogajanj, bo osnovna strategija pogajanj povezovalnega podjetja tako imenovana strategija
"dobim-dobim". TakSen pogajalski pristop pomeni, da so z izidom pogajanj zadovoljne vse
strani, ki sodelujejo v pogajanjih sam rezultat pogajanj pa predstavlja najboljSo podlago za
nadaljnje dolgoroc¢no skupno sodelovanje vseh zainteresiranih strank (Kavcic, 1996, str. 59).

2.9 Postopek pravnoformalne otvoritve novega podjetja (Slovenija)

Postopek ustanovitve novega podjetja na obmocju Evropske skupnosti se je v zadnjih letih
mocno poenostavil. Kot je navedeno na spletnih straneh Evropske komisije (2010, 8. april),
mora podjetnik pred samo ustanovitvijo novega podjetja na podro¢ju pravnih predpisov
opredeliti pravnoorganizacijsko obliko novega podjetja, ki jih Zakon o gospodarskih druzbah
(ZGD-1) doloca kot: samostojni podjetnik posameznik, druzba z omejeno odgovornostjo,
druzba z neomejeno odgovornostjo, delniSka druzba, komanditna druzba ter komanditno-
delniSka druzba.

Upravni postopki ustanovitve druzbe z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.) potekajo tako, da
druZbeniki, ki so podjetje ustanovili, nakazejo na predhodni ban¢ni racun osnovni kapital v
znesku min. 7500 €. Po placilu takse in zaklju¢ku postopka pri notarju ta sporo¢i ustanovitev
sodnemu registru. Ustanovitev druzbe z omejeno odgovornostjo se lahko izvede pri tocki
VEM ali pri notarju.

S pricetkom opravljanja dejavnosti postane podjetnik oziroma druzba davéni zavezanec, zato
se mora vpisati v daveni register. To stori z obrazci pri davénem uradu ali preko spletne
aplikacije e-Davki.

3 PROJEKT IN PROJEKTNI MANAGEMENT

Da bi kar se da uCinkovito realiziral identificirano in izbrano poslovno priloznost, potrebujem
orodje, s katerim lahko hitro, kakovostno, stroskovno ucinkovito in nadzorovano izpeljem
realizacijo izbrane poslovne priloZnosti. Glede na znacilnosti projektov je ustanovitev
podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj projekt, zato bom za ucinkovito izvedbo posla
uporabil kot orodje projektni management.
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3.1 Projekt

3.1.1 Opredelitev projekta
Razli¢ni domaci in tuji avtorji opredeljujejo projekt takole:

» projekt je zakljucen proces izvajanja dolocenih del — aktivnosti, ki so med seboj logi¢no
povezane za doseganje ciljev projekta, z nadaljnjim povezovanjem aktivnosti pa se tako
postopoma uresnicita cilj in namen projekta (Hauc, 1995, str. 3);

» projekt je delovna naloga, ki zahteva organizacijo ¢loveskih, materialnih in finan¢nih
virov na povsem nov nain. To omogocCa dosego edinstvenih kvalitativnih in
kvantitativnih ciljev po danih specifikacijah in v okviru omejitev, predvsem stroSkov in
casa (Burke, 1999, str. 2);

» projekt je zaporedje enkratnih, kompleksnih in povezujocih se aktivnosti, ki imajo skupen
cilj ali namen in morajo biti kon¢ane v to¢no dolo¢enem casu z doloenimi sredstvi in
skladno s specifikacijo (Wysocki & McGary, 2003, str. 3).

Stare (1999, str. 30) opredeljuje projekt kot proces, ki je sestavljen iz povezanih in odvisnih
aktivnosti, za katerimi stojijo ljudje in sredstva. Aktivnosti nas pripeljejo od enega do drugega
vmesnega cilja in tako v dolo¢enem ¢asovnem obdobju do kon¢nega cilja. Glede na ta kon¢ni
cilj je projekt ciljno usmerjen in predvsem ¢asovno omejen, saj ima nek zacetek in vnaprej
dolocen datum zakljucka. Projekt mora biti vodljiv, kar zahteva organiziranje in vodenje
izvajanja za ves Cas trajanja. Organiziranje se mora prilagoditi vrsti projekta in organizacijski
strukturi, v kateri se projekt izvaja. Projekt je enkraten neponovljiv proces, ne glede na to, za
katero podrocje ¢lovekove dejavnosti gre.

3.1.2 Znacilnosti projekta

Na podlagi opredelitev razli¢nih avtorjev lahko izlus¢imo bistvene znacilnosti posameznega
projekta kot na primer: enkratnost, koncnost, ciljno usmerjenost, kompleksnost, povezanost
projektnih aktivnosti in konfliktnost (Stare, 1999, str. 32).

Neponovljivost ali enkratnost pomeni, da se aktivnosti na kasnej$ih projektih ne ponavljajo
v celoti, Stevilu ali zaporedju. Neponovljivost se kaze tudi v tem, da kasnejsi projekti nimajo
opredeljenih enakih ciljev, namena, casa in da na njih ne dela enako Stevilo zaposlenih.
Projekt ni ponavljajoC proces, torej ne gre za ponavljajoco nalogo, ki se izvaja trajno. Zaradi
tega delo na projektu ne mora biti rutinsko.

Konc¢nost je ¢asovno omejen in ima omejeno podrocje delovanja. Projekt ima jasno doloene

in dogovorjene ¢asovne omejitve, zacetni in konéni datum. Podobno kot organizmi imajo tudi
projekti svoj Zivljenjski ciklus — zacetek, razvoj, vrhunec, nazadovanje in zakljucek.
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Usmerjenost k cilju — projekt je ciljno orientiran, konca se s kon¢nim produktom ali
storitvijo. Cilj ima specifi¢en namen, ki mora biti jasno definiran.

Omejenost — Rosenau (1991, str. 1) poudarja tri razseznosti ciljev. To so opis izdelka
(tehni¢ne zahteve), Casovni nacrt in proracun. Imenuje jih "trojna omejitev". Poleg tega ima
projekt omejene resurse za izvedbo. Solina (1997, str. 23) med omejitve projekta Steje tudi to,
da izvajalci in nacrtovalci projektov nimajo popolne svobode. Upostevati morajo dolo¢ena
pravila, predpise, standarde, strojno in programsko opremo, navade, zgodovinska dejstva,
jezik, kulturo okolice, poslovno filozofijo, razpolozljivi kapital ipd.

Kompleksnost — projekt zadovoljuje kompleksne cilje, zato zahteva veliko Stevilo aktivnosti
ter Sirok splet ljudi z razlicnimi ves$¢inami, odgovornostmi in pristojnostmi. Kompleksnost
projekta zahteva pazljivo koordiniranje in kontrolo rokov, prioritet, stroskov in izvajanja.
Obic¢ajno je pomembna tudi koordinacija z drugimi projekti v podjetju, ker vsebuje izvajalce
iz razli¢nih oddelkov, krajev in drzav.

Prepletenost aktivnosti — projekt sestavlja niz medsebojno prepletenih aktivnosti, ki jih je
treba izvesti na poti do Zelenega cilja. Med seboj so odvisne, saj doloCene aktivnosti ne
moremo zaceti izvajati pred zakljuckom predhodne.

3.1.3 Zivljenjski cikel projekta

Vsak projekt ima svoj zacetek in zakljucek. Celotna dejavnost poteka v ve¢ fazah, ki so si od
projekta do projekta podobne, vendar ne enake. Zaradi raznolikosti projektov ni enotne
¢lenitve projektov na posamezne faze (Rozman & Stare, 2008, str. 17).

Vsaka faza je sestavljena iz enega ali ve€ ciljev, ki jo sestavljajo. Ob zaklju¢ku posamezne
faze se obicajno izvede presoja oziroma preverjanje ciljev, ki so fazo sestavljali, z namenom,
da se doloci, ali naj se projekt nadaljuje v naslednjo fazo in ali je treba izvesti popravke. Ob
prehodu v naslednjo fazo se poleg rezultata ocene te faze opravi tudi presoja ¢asovnega in
stroskovnega vidika projekta (Coha, 2007, str. 14).

Stevilo faz in njihovo poimenovanje je odvisno od vsebine in velikosti projekta. Tako v
literaturi zasledimo razpon S$tevila faz od S§tiri pa do dvanajst in vec. Vsak projekt ima tri
skupine faz (Coha, 2007, str. 14):

» zacetno ali inicialno fazo, v kateri se projekt vzpostavi,

» eno ali ve¢ vmesnih faz izvedbe projekta;

» zakljuno fazo projekta, pri kateri projekt zaklju¢imo in rezultate projekta predamo v
uporabo.
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Na sliki 5 prikazujem zivljenjski cikel projekta z navedenimi osnovnimi fazami. Na podlagi
spodnje slike je mo¢ razbrati, da je viSina porabe virov (Casa, napora in sredstev) v zacetni
fazi nizka, v vmesni fazi projekta mocno naraSca in strmo pada, ko se projekt priblizuje
koncu.

Slika 5: Zivijenjski cikel projekta

Strosla
o

Vmesna faza (ena ali vei)

Zakljuéna faza

Zatetna faza

Konec

Zatetek OAS

k4

Vir: PMBOK, 1996, str. 12.

3.2 Projektni management

3.2.1 Opredelitev projektnega managementa

Opredelitve projektnega managementa v strokovni literaturi se v osnovi delijo na procesne in
tehni¢ne. Procesne opredelitve poudarjajo nacrtovanje, uveljavljanje in kontroliranje, medtem
ko tehni¢ne opredelitve poudarjajo pomen usklajevanja rokov, ljudi in drugih poslovnih prvin.
V nadaljevanju navajam nekaj teh opredelitev.

Spinner (1997, str. 4) opredeljuje projektni management kot upravljanje ¢asa, materiala, ljudi
in stroskov z namenom izvedbe projekta v predvidenem ¢asu, v okviru predvidenih stroskov
ter z ustrezno kakovostjo izvedbe in kon¢nega produkta. Z uspesno izvedenim projektom naj
bi dosegli dolocene ekonomske ucinke.

PMI (Project Management Institute iz ZDA) opredeljuje projektni management kot ves¢ino
vodenja in koordiniranja ¢loveskih in materialnih virov skozi celoten Zivljenjski ciklus
projekta z uporabo sodobnih managerskih tehnik za doseganje vnaprej postavljenih strateskih
in operativnih ciljev o obsegu, stroSkih, casu, kakovosti in zadovoljitvi potreb in pricakovanj
udelezencev projekta (ZPM, 2010).

Projektni management je mo¢ oznaliti kot organizacijsko funkcijo in proces: (1) ki
zagotavlja, da razli¢ne projektne aktivnosti in njihovi izvajalci ostanejo ¢len enotnega procesa
uresni¢evanja projektnih ciljev (tehni¢na opredelitev); (2) ki svojo nalogo in oblast za

izvedbo te naloge prejema od naro¢nika oziroma lastnika projekta, katerega izvrSilno in
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zaupniski organ je (druzbenoekonomska opredelitev); (3) ki svojo nalogo izvaja s pomocjo
drugih ljudi v procesu planiranja, uveljavljanja in kontroliranja projekta (procesna
opredelitev) (Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2005, str. 109).

Povzamem lahko, da je bistvo projektnega managementa v usklajevanju aktivnosti, sredstev,
ljudi in rokov, ki so povezani v obliki projekta. Usklajevanje aktivnosti ima za uspesnost
projekta klju¢no vlogo, saj projekt sestavlja mnozica med seboj povezanih aktivnosti, ki
morajo biti v procesu projektnega managementa ucinkovito usklajene. Aktivnosti je treba
usklajevati tako, da bo projekt zakljucen v dogovorjenem roku, stroskih in kakovosti. Izvedba
posameznih aktivnosti projekta zajema sodelovanje in povezovanje strokovnjakov z razli¢nih
podrodij, ki jih je projektni manager vkljucil v projektni tim.

3.2.2 Projektni management kot proces

Projektni management sestavljajo faze nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontrole
projekta (Rozman et al., 1993, str. 158), ki pa se ne ujemajo s fazami projekta. Vecina
avtorjev opredeljuje naslednje faze projektov: zacetek projekta, nacrtovanje, organiziranje,
uveljavljanje, kontrola ter zakljucek projekta. Nekateri avtorji vkljucujejo organiziranje v fazo
nacrtovanja, medtem ko je uresniCevanje organizacije v fazi uveljavljanja. Te delitve
organiziranja v fazo nac¢rtovanja in uveljavljanja se v tem diplomskem delu drzim tudi sam.
Procesi projektnega managementa potekajo v vseh projektih tako, da jih lahko razvrstimo v
naslednje skupine:

Zacetni procesi — vkljucujejo aktivnosti priprave ali zagona projekta, ki zagotavljajo
smiselnost izvajanja projekta. V zacetni fazi tako opredelimo namen, cilje, okvirne vsebine
projekta, imenuje se projektni manager in projektna ekipa (Rozman & Stare, 2008, str. 18).

Procesi nacrtovanja projekta — vsebujejo strategijo in taktiko izvedbe projekta, casovni
nacrt s kljuénimi dogodki in nacrt stroSkov. V nacrtu je treba definirati vse aktivnosti, ki so
potrebne za izvedbo projekta, in vire, potrebne za izvedbo posameznih aktivnosti. Sledi
izdelava nacrta aktivnosti v logi¢nem zaporedju in dolocanje rokov za izvedbo posameznih
aktivnosti. Za vsako aktivnost se to¢no dolo¢i zaletek in konec izvajanja. Za ucinkovito
vodenje projekta se opredelijo projektna organizacija, matrika zadolZitev in odgovornosti ter
projektni informacijski sistem. Nacrt projekta pripravi projektni manager s pomocjo
projektnega tima.

Procesi uveljavljanja projekta — se nanasajo na vzpostavitev projektne organizacije,
izvajanje aktivnosti in sprejemanje odloCitev. Ti procesi vsebujejo Stiri glavne elemente
(Coha, 2007, str. 18):

» Kkadrovanje: obsega iskanje in pridobivanje ustreznih strokovnjakov, izbiro kandidata za
posamezno delovno mesto, usposabljanje in izobrazevanje, ocenjevanje uspesnosti dela in
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nacrtovanje dela (Rozman et al., 1993, str. 198). Pri projektu je najpomembnejSe
kadrovanje projektnega managerja, ki mora na podlagi znanja in izkuSenj sestaviti
projektni tim, ki bo sposoben po nacrtu projekta realizirati vse zastavljene cilje;

» vodenje: opredelimo ga kot vplivanje na obnaSanje in delovanje posameznika ali skupine
v podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenemu cilju (Rozman et al.,
1993, str. 212). V projektih poteka vodenje obicajno na participativen, demokraticen nacin
in ne temelji na moc¢i polozaja. Manager mora s svojim znanjem in osebnostjo doseci, da
bodo udelezenci projekta sledili skupnemu cilju;

» komuniciranje: osnova za ucinkovito komunikacijo v projektnem timu so zaupanje,
enakost in vzajemnost, s ¢imer se poveCuje raven potrebnega vzdusja in ustvarjalnost
celotnega tima;

» motiviranje: projektni manager mora identificirati in uporabiti motivacijske dejavnike, ki
bodo ¢lane tima vodili k zadovoljevanju potreb.

Procesi kontroliranja projekta — kontrola projekta se nanaSa na trajanje aktivnosti, roke,
zaposlene, sredstva in stroske. Ugotavlja odstopanje izvedbe od nacrta in z ukrepanjem tezi k
uresniCitvi nacrta (Rozman et al., 1993, str. 159). Glede na cilje projekta kontroliramo
predvsem trajanje projektov in roke, stroske ter kakovost oziroma uc¢inke. Na ravni aktivnosti
spremljamo njeno trajanje, rezultat in stroske, z vidika projekta pa preverjamo predvsem
povezanost aktivnosti, roke, stroske in u¢inke projekta (Rozman & Stare, 2008, str. 210). Na
podlagi ugotovljenih odmikov izvedemo ukrepe za njihovo odpravo.

Procesi zakljucevanja projekta — predstavljajo pregled rezultatov in dosezkov,
zakljuCevanje nalog in razpustitev projektnega tima, pa tudi analizo izvajanja projekta, da bi
iz analize lahko izlus¢ili dobre prakse za projekte v prihodnosti (Coha, 2007, str. 19).

Ker je glavni cilj diplomskega dela izdelati nacrt konkretnega projekta ustanovitve novega
podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj, Zelim v nadaljevanju diplomskega dela
podrobneje predstaviti prvi dve fazi projektnega managemnta, to sta fazi nacrtovanja in
organizacije projekta.

3.2.3 Nacrtovanje projekta

Nacrtovanje projekta je zamisljanje rezultata in procesa dela. Pri naértovanju projekta gre za
usklajevanje aktivnosti tako, da bi bil ¢as trajanja projekta ¢im krajsi. Obenem poskusamo
znizati potrebno Stevilo zaposlenih, potreben obseg sredstev in stroske (Rozman & Stare,
2008, str. 71-72). Bistvene naloge, ki jih mora projektni tim izvesti v fazi nacrtovanja, so:
dolocitev projektnih ciljev, dolocitev aktivnosti in njihove medsebojne odvisnosti, ¢asovna
analiza projekta, analiza tveganj projekta, nacrt poslovnih prvin in nacrt stroskov.

Dolocditev projektnih ciljev — bistvena lastnost projekta je njegova ciljna usmerjenost. Z
izvajanjem projekta zelimo doseci nek zastavljen cilj. Cilje moramo vedno dolociti pred
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zaCetkom izvajanja projekta. Glede na casovno doseganje rezultatov lo¢imo koncne in
vmesne cilje projekta. Osnovna znacilnost cilja je njegova opredeljenost s Casom, v katerem
naj bi ga dosegli. V primeru, da cilj nima dolo¢ene ¢asovne komponente, postane samo Zelja
brez posebne ekonomske vrednosti. Cilj projekta lahko definiramo kot nacrtovani rezultat, ki
ga zelimo doseci v nekem roku pri izvajanju projekta ali na koncu (Hauc, 2007, str. 34).

Doloditev aktivnosti in njihove medsebojne odvisnosti — po dolocitvi kon¢nega in
vmesnega cilja je naslednja naloga projektnega managerja doloCitev vseh projektnih
aktivnosti, ki jih je treba izvesti, da bi dosegli pricakovane rezultate. V ta namen se izdela
lista aktivnosti, ki jih je treba v fazi izvajanja projekta tudi izvesti. Po dolo¢itvi vseh potrebnih
aktivnosti sledi njihovo povezovanje v smiselno celoto, imenovano projekt. Vsaki aktivnosti
razen zadnji dolo¢imo nadaljnje in neposredno nadaljnje aktivnosti.

Casovna analiza projekta — za izvedbo vsake aktivnosti je potreben &as. V &asovni analizi
projekta ocenimo trajanje vsake aktivnosti na podlagi preteklih izkusenj ob predpostavki, da
smo za izvajanje projekta zagotovili vse potrebne (normalne) pogoje. Pod pojmom normalnih
pogojev mislimo na primerno Stevilo usposobljenih ¢lanov tima in ostalih zaposlenih na
projektu, njihova ucinkovitost, primerni pogoji dela ter razpolozljivost opreme. Na podlagi
ocenjenega trajanja aktivnosti lahko dolo¢imo Zelene roke zakljucka posameznega delnega
cilja in projekta kot celote. Pri ¢asovni analizi ima pomembno vlogo kriti¢na pot projekta.
Kriti¢na pot je najdaljSa pot v mrezi in predstavlja ¢asovno najkraj$i mozni ¢as dokoncanja
projekta. PodaljSanje ali skrajSanje kriti¢nih aktivnosti vpliva na trajanje celotnega projekta
(Rozman & Stare, 2008, str. 91-92).

Analiza tveganja projekta — pri analizi tveganja projekta se identificira dejavnike, ki
povzro¢ajo tveganje in se jih razvrsti po stopnji verjetnosti, da bodo nastopila. Predlaga se
nadzor nad dejavniki tveganja in priporoci aktivnosti, ukrepe za njihovo reSevanje,
zmanj$anje ali odpravo. Predvidi se tudi njihov vpliv na postavljene roke, stroske itd. ter poda
oceno celotnega tveganja projekta (Krzi¢, 2009, str. 26).

Nacrt poslovnih prvin — v nacrtu poslovnih prvin opredelimo zaposlene, delovna, osnovna in
finan¢na sredstva, ki so nujno potrebna za uspesno izvedbo projekta. V nacrtu poslovnih prvin
tako opredelimo potrebno Stevilo oziroma koli¢ino posameznih prvin za vsako aktivnost
posebe;j.

Plan stroskov — doseganje ¢im nizjih stroskov ob zahtevani kakovosti u¢inka projekta je eden
temeljnih ciljev projekta, zato so stroski sodilo pri mnogih odlo¢itvah v projektih (Rozman &
Stare, 2008, str. 101). Pri izvajanju aktivnosti projekta nastajajo materialni stroski, stroski
dela in delovnih sredstev ter tuje storitve. Stroske, ki nastajajo na ravni projekta in jih ne
moremo pripisati posameznim aktivnostim, pa lahko razdelimo na (Rosenau, 1991, str. 124—
125) neposredne stroske dela, neposredne druge stroske, rezijske stroSke in splosne stroske
projekta.
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V nacrtu stroSkov projekta opredelimo stroSke projekta po posameznih aktivnostih in po
vrstah stroSkov (delo, material, storitve, ideje). Po zdruzitvi vseh nacrtovanih stroskov po
posameznih fazah lahko ocenimo celotne stroske posameznega projekta.

3.2.4 Nacrtovanje organizacije projekta

Litke (2007, str. 168) projektno organizacijo opredeljuje kot dolocCitev zadolzitev,
odgovornosti, avtoritet in funkcij nosilcev projektnega managementa v projektu, njegovih
delih ali posameznih aktivnostih, njihovih razmerij kot vzpostavljeno strukturo ter kot
vgraditev projekta v organizacijo podjetja. Tako opredeljena projektna organizacija poleg
usklajenega delovanja udeleZencev v projektu zagotavlja tudi usklajenost v okviru podjetja.

Izbira organizacijske strukture — Cista projektna organizacija je primerna predvsem za
podjetja (konzultantska, gradbena), katerih glavna dejavnost je izvedba nekaj vecjih
spreminjajocih se projektov. Vsak projekt si lahko predstavljamo kot samostojno enoto, ki se
od poslovnih enot razlikuje po tem, da se dejavnosti v projektih ne ponavljajo. Ko projekt
zaklju¢imo, gredo zaposleni na nove projekte, pri cemer se med projekti tudi prerazporejajo
(Rozman & Stare, 2008, str. 166). Povezovalno podjetje vodi projektni manager, katerega
glavna naloga je usklajevanje vecjega Stevila projektov, ki se istocasno odvijajo znotraj
povezovalnega podjetja. Vsak projekt je samostojna organizacijska struktura, za katerega se

izracuna uspeh.

Slika 6. Poslovnoprojektna ali cista projektna organizacijska oblika

Glavni ravnatelj podjetja

Ravnatelj projekta

Prejektni im

ool

Projekini tim
Projekini tim

Vir: R. Rozman & A. Stare, Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 167.

Osnovne prednosti in slabosti takSnega tipa organiziranosti so (Rozman & Stare, 2008, str.
166):

» prednosti: samostojnost projektov in samostojna ugotovitev njihove uspesnosti,
medsebojna pomoc¢ izravnavanja med projekti, izmenjava izkuSenj med projekti;
» slabosti: ¢lani niso vedno polno zaposleni, prelivanje sredstev, Clani izgubljajo stik z
dogajanjem v podjetju, problem zaposlitve po koncu projekta.
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Uporaba matrike pooblastil in odgovornosti — obicajno v projektu posamezniki ne
opravljajo le ene, ampak vecje Stevilo aktivnosti. Prav tako pogosto v isti aktivnosti sodeluje
vecje Stevilo razlicnih sodelavcev. Da bi ohranili preglednost nad tem, kdo vse in s kaksno
zadolzitvijo sodelujejo v posamezni aktivnosti v procesu nacrtovanja projekta, nastaja matrika
pooblastil in odgovornosti oziroma linijski grafikon odgovornosti. Z matriko pooblastil in
odgovornosti dolo¢imo naslednje: odgovornost za projekt in izvedbo njegovih posameznih
delov (do aktivnosti), s kom se je treba o cem posvetovati in kdo je lahko vprasan za mnenje,
koga je treba o ¢em obvestiti in kdo lahko kaj odobri. Matrika pooblastil in odgovornosti
doloca udelezence v projektu in njihovo vlogo v posamezni aktivnosti (Rozman & Stare,
2008, str. 146). Konkreten primer matrike pooblastil in odgovornosti je prilozen v prilogi 4.

4 PROJEKT USTANOVITVE NOVEGA PODJETJA NA OSNOVI
STRATEGIJE SKUPNIH VLAGANJ

4.1 Uvod

Za lazje razumevanje projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlaganja zelim v uvodu predstaviti nekaj kljuénih predpostavk projekta in vlogo, ki jo bo v
projektu imelo povezovalno podjetje.

Predpostavke projekta

» projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj se navezuje na
"predstartno" fazo v zivljenjskem ciklu nekega podjetja;

» v projektu sodelujeta tuje in domace podjetje, njuno povezovanje pa vodi povezovalno
podjetje, ki preko projekta desetih storitev nudi obema zainteresiranima podjetjema
pomo¢ pri vzpostavitvi novega podjetja na izbranem ciljnem trgu;

» z izrazom "domace podjetje" oznaCujemo podjetje, ki posluje na izbranem ciljnem trgu,
kjer bo ustanovljeno novo podjetje;

» zizrazom "tuje podjetje" oznacujemo podjetje, ki prihaja iz druge drzave, glede na izbrani
ciljni trg, kjer bo ustanovljeno novo podjetje;

» po zaklju¢enem procesu povezovanja podjetji ustanovita skupno mesSano podjetje z
lastnisko strukturo 50 % : 50 %, kar predstavlja cilj projekta.

Vloga povezovalnega podjetja

Projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj bi lahko izvedli
podjetji, ki se Zelita povezati tudi sami. Ker pa je proces povezovanja dokaj zahteven in ker
ponavadi podjetji, ki se povezujeta, pri tem nimata potrebnega znanja, izkusenj in virov, je za
ucinkovitejSe in varnejSe povezovanje smiselno poiskati svetovalno podjetje, ki poseduje
znanje, izkusnje in potrebne vire za hiter, uc¢inkovit, varen in uspesen zaklju¢ek povezovanja.
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Vloga povezovalnega podjetja v projektu ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije
skupnih vlaganj bo tako:

» iskanje in presojanje poslovnih priloznosti;

» zbiranje informacij o poslovnem okolju, panogah in podjetjih na tujih in ciljnem trgu;

» ocenjevanje in povezovanje primernih kandidatov za povezovanje s strategijo skupnih
vlaganj;

» izdelava celovitega projekta povezovanja dveh strateskih partnerjev na izbranem ciljnem
trgu (naCrtovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje projekta ustanovitve novega
podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj);

» poslovno in pravno svetovanje (izdelava vseh poslovnih in pravnih dokumentov v procesu
povezovanja dveh podjetij).

4.1.1 Kratek opis projekta

Projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj je sestavljen iz
desetih med seboj smiselno povezanih storitev, ki skupaj sestavljajo celovit projekt
ustanovitve novega podjetja na izbranem ciljnem trgu. Projekt lahko v grobem razdelimo na
Sest vsebinskih sklopov. Ti vsebinski sklopi so: sistemati¢no iskanje in presojanje poslovnih
idej, ocenjevanje perspektivnosti poslovne ideje, predstavitev poslovne priloZnosti obema
potencialnima strateskima partnerjema, izdelava poslovnega nacrta, predstavitev poslovnega
nacrta ter otvoritev novega podjetja.

V prvem vsebinskem sklopu je vloga povezovalnega podjetja iskanje in presojanje posamezne
poslovne ideje. V ta namen ¢lani povezovalnega podjetja na podlagi razli¢nih informacijskih
virov i8¢ejo perspektivne poslovne ideje in njihove nosilce — uspesna podjetja v tujini, ki
imajo izrazito konkurencno prednost, so v zadnjih petih letih belezila hitro rast, so vodje v
doloCeni trzni niSi in Se niso prisotni na izbranem ciljnem trgu. Na domacem trgu pa
povezovalno podjetje i8¢e kar najprimernejSe domace podjetje, ki bi se glede na sorodnost
dejavnosti, tehnoloskega znanja, izkuSenj ali pa potrebne infrastrukture prepoznalo kot
potencialni partner tujemu strateSkemu partnerju. Kot glavno orodje pri iskanju perspektivne
poslovne ideje uporablja povezovalno podjetje javno dostopne poslovne informacije o
poslovanju podjetij, ki jih zeli povezati.

Da bi lahko ugotovili, ali je doloena poslovna ideja tudi potencialna poslovna priloZnost,
mora povezovalno podjetje oceniti Siroko okolje izbrane drzave in oceniti privlacnost same
panoge v izbrani drzavi. Pri oceni privlacnosti izbrane panoge v ciljni drzavi se povezovalno
podjetje osredotoca na prodajni trg, merjenje in napovedovanje mozne prodaje, ciljne kupce
in konkurente v panogi. Na podlagi rezultatov izdelanih analiz se vodstvo povezovalnega
podjetja odlo¢i za izdelavo ponudbe glede poslovne priloZznosti obema strateSkima
partnerjema. V ta namen izdela dokument, v katerem navede bistvene znacilnosti in
potenciale, ki jih identificirana poslovna priloznost na izbranem ciljnem trgu ponuja. V
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primeru negativnih rezultatov analiz Sirokega okolja in panoge na izbranem ciljnem trgu pa
povezovalno podjetje identificira novo perspektivno poslovno priloznost in njenega nosilca —
tuje podjetje.

Slika 7: Proces ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj

Proces ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj
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Na podlagi zbranih informacij, ki potrjujejo, da gre za perspektivno poslovno priloznost
vzpostavi povezovalno podjetje prvi kontakt tako s tujim kot izbranim domacim podjetjem.
Obema podjetjema predstavi poslovno priloznost in projekt sodelovanja. Pred pricetkom
dolgoro¢nega sodelovanja in predstavitvijo vseh pomembnih informacij podpise povezovalno
podjetje z vsakim od zainteresiranih partnerjev dolgorocno pogodbo o sodelovanju. Po
podpisu te pogodbe razkrije povezovalno podjetje vse klju¢ne informacije glede samega
projekta povezovanja.

Osrednji dokument projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj
predstavlja poslovni naért novega podjetja. V poslovnem nacrtu so opredeljene vse konkretne
informacije o obeh strateskih partnerjih, sinergijskih ucinkih povezovanja, ciljnem trgu,
ekonomiki poslovanja, proizvodih in storitvah, nacinu trzenja, vodstveni in kadrovski
strukturi, kriticnih tveganjih in izzivih, potrebnih finan¢nih virih in virih financiranja. Po
izdelavi poslovnega nacrta se ponovno pripravi obseznejsa predstavitev poslovne priloznosti
obema strateskima partnerjema.

Po odobritvi poslovnega nacrta s strani obeh strateSkih partnerjev se v procesu
pravnoformalne opredelitve lastniske strukture opredeli vire financiranje ustanovitve novega
podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj. V obravnavanem projektu je predpostavljeno,
da oba strateska partnerja vlozita enako koli¢ino kapitala ob ustanovitvi novega podjetja, kar
pa seveda ni nujno in lahko v samem projektu sodelujejo tudi drugi viri financiranja. V
zadnjem sklopu projekta se izvede Se pravnoformalna otvoritev novega podjetja na izbranem
ciljnem trgu, kar predstavlja zadnjo storitev, ki jo v procesu povezovanja dveh strateskih
partnerjev izvaja povezovalno podjetje. S to storitvijo se tudi zaklju¢i "predstartna" faza
novega podjetja, ki nastane na osnovi strategije skupnih vlagan;j.

Nacdrtovano trajanje celotnega projekta je 191 delovnih dni, na projektu pa sodeluje 21
razli¢nih strokovnjakov. Sodelujoci na projektu so razdeljeni v §tiri skupine, in sicer glede na
to, kateremu podjetju pripadajo. V povezovalnem podjetju na projektu sodeluje 6 zaposlenih,
od katerih so Stirje neposredno vkljuceni v projekt. Informatik in administrator pa na projektu
sodelujeta posredno kot pomoc¢ ostalim ¢lanom. Projektni tim poleg ¢lanov povezovalnega
podjetja sestavljajo Se trije zunanji svetovalci ter vodstveni kader iz vsakega od obeh
strateSkih partnerjev, ki sodelujejo v projektu. Na podlagi izdelanega projekta znaSajo
predvideni stroski celotnega projekta 61.107,75 evrov.

4.1.2 Namen projekta

Namen priprave nacrta projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlaganj je zasluzek povezovalnega podjetja, ki je nosilec celotnega projekta. V ta namen
izdela povezovalno podjetje skupek storitev, ki jih zdruzi v projekt, ki ga ponudi domacemu
in tujemu strateSkemu partnerju. Z vsebinskim (strateskim) delom zeli povezovalno podjetje
prikazati priloznosti in nevarnosti povezovanja dveh strateSkih partnerjev, medtem ko je

29



osnovni namen projekta prikaz potrebnih aktivnosti, Casa, stroSkov in tveganj izvedbe
projekta.

4.1.3 Cilj projekta

Glavni cilj projekta v "predstartni" fazi razvoja podjetja je pravnoformalna ustanovitev novega
podjetja na izbranem ciljnem trgu. Za dosego konc¢nega cilja pa je treba doseci vse delne cilje,
ki so opredeljeni znotraj posameznih storitev. Cilj prve storitve je tako identifikacija
dolgoroc¢no perspektivne poslovne ideje. Cilj druge in tretje storitve je identifikacija primernih
strateSkih partnerjev na tujem in domacem trgu, ki sta na podlagi analize dosedanjega
poslovanja, velikosti razpolozljivih sredstev, znanja in izkusenj najbolj primerna za realizacijo
dolocene poslovne ideje. Cilj Cetrte in pete storitve je izdelati analizo Sirokega in ozjega
okolja izbranega ciljnega trga. Cilj Seste storitve je vzpostavitev kontakta s tujim in domacim
podjetjem ter podpis pogodbe o sodelovanju. Cilj sedme storitve je izdelava poslovnega
nacrta za novoustanovljeno podjetje. Cilj osme storitve pa je podrobna predstavitev
poslovnega nacrta obema strateSkima partnerjema. Cilj devete storitve je pravnoformalna
opredelitev lastniske strukture novega podjetja. Cilj zadnje storitve, ki jo v projektu ponuja
povezovalno podjetje, pa bo pravnoformalna otvoritev novega podjetja. S to storitvijo se
projekt v "predstartni" fazi razvoja novega podjetja tudi zakljuci.

4.1.4 Omejitve projekta

Omejitve priCujocega projekta lahko razdelimo na vsebinske, ¢asovne in stroSkovne.
Uspesnost projekta in dosega zastavljenih ciljev je z vidika vsebinskih omejitev odvisna od
perspektivnosti identificirane poslovne priloznosti, splo$nih narodno-gospodarskih razmer
ciljnega trga, privlacnosti izbrane panoge, stopnje zainteresiranosti obeh podjetij za skupen
nastop na izbranem trgu, prevladujocih vrednotah in viziji obeh vodstvenih struktur in Se
mnogih drugih vsebinskih omejitev, od katerih je odvisna uspesSnost realizacije samega
projekta. Kar se ti¢e Casovnih omejitev, sam projekt nima kon¢énega datuma zakljucka, saj je v
posameznem procesu pogajanj nemogoce prisiliti vodstvi obeh podjetij, da se morata za
nadaljnje korake odlociti v roku nekaj dni. V projektu se Casovne omejitve nanasajo predvsem
na storitve, ki jih povezovalno podjetje nudi v procesu povezovanja obeh podjetij. Vsaka
storitev, katere nosilec je ¢lan povezovalnega podjetja, je ¢asovno omejena in mora biti
izvedena v nacrtovanem casu. Cilj je, da se storitve, katerih nosilec je povezovalno podjetje,
izvedejo v Casu, ki je definiran v projektu. Kar se ti¢e stroskov projekta, se ti v najvecji meri
nanaSajo na stroSke dela posamicnih ¢lanov povezovalnega podjetja, storitve zunanjih
svetovalcev in institucij ter nakupa same poslovne ideje, ¢e je le-ta plod povezovalnega
podjetja. Stroski nacdrtovanja celotnega projekta bodo predhodno predstavljeni obema
podjetjema in se bodo spreminjali v odvisnosti od $tevila porabljenih ur neposrednega dela na
samem projektu, transportnih stroskov kot posledica obiskov in stroskov namestitev v hotelih.
Med ostale omejitve obravnavanega projekta pa lahko navedemo S$e dolofena pravila,
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predpise, standarde, navade, zgodovinska dejstva, jezik, kulturo okolice in razpoloZzljivost
kapital.

4.2 Nacrt projekta

4.2.1 Strateske odlocitve

V osnovi ima projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj dva
osnovna vira financiranja (domace in tuje podjetje). StroSke opravljenih storitev, ki se
nanasajo na skupno novo podjetje, si obe podjetji delita v enakem razmerju, kot bo
opredeljena lastniska struktura novega podjetja. Sredstva za pokrivanje stroskov projekta
¢rpata obe podjetji iz tekoCega poslovanja. Podjetji morata na meseénem nivoju poravnati vse
obveznosti do povezovalnega podjetja, ki nastanejo iz naslova neposrednih stroskov dela,
uporabe informacijskih virov, neposrednih transportnih stroSkov, stroSkov prenocitev in
ostalih stroSkov, ki so neposredno vezani na samo izdelavo projekta. Zacetno financiranje
izvajanja projekta bo povezovalno podjetje pokrivalo iz lastnih finan¢nih virov, ki jih
pridobiva z izvajanjem razli¢nih pravno-poslovnih storitev na domacem trgu.

Po nacrtu projekta bo kadrovsko strukturo projekta sestavljalo osemnajst posameznikov, ki
bodo prihajali iz treh razlicnih organizacij, in trije zunanji strokovnjaki oziroma institucije, ki
bodo v projektu sodelovali po potrebi. Vsak aktivni ¢lan projekta bo imel to¢no dolocene
vloge, naloge in cilje, ki jih bo moral izvesti v nac¢rtovanem casu in predvidenih stroskih.
Najpomembnejs$o vlogo pri sami izvedbi projekta bodo imeli ¢lani povezovalnega podjetja,
saj bodo v vecini aktivnosti nosilci posameznih aktivnosti.

Tabela 2: Sodelujoci kadri v projektu

Povezovalno Zunanji svetovalci
St. podjetje Tuje podjetje Domace podjetje in institucije
1 | Vodja projekta Direktor tujega podjetja | Direktor domacega podjetja | Pravnik
Racunovodja tujega Racunovodja domacega Sodno zaprisezeni
2 | Vizionar podjetja podjetja cenilec podjetij
Drzavne agencije za
3 | Analitik Trznik tujega podjetja Trznik domacega podjetja zbiranje podatkov
4 | Trznik Kadrovik tujega podjetja | Kadrovik domacega podjetja
Vodja nabave tujega Vodja nabave domacega
5 | Administrator podjetja podjetja
Vodja proizvodnje Vodja proizvodnje domacega
6 | Informatik tujega podjetja podjetja

Zunanji izvajalci projekta bodo posamezniki s specifiénimi znanji, ki pa v samem projektu
nacrtovanja novega podjetja niso zasedeni do te mere, da bi se izplacalo, da delujejo na
projektu kot ¢lani povezovalnega podjetja. Njihove storitve bo povezovalno podjetje narocilo,
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po potrebi glede na zahtevnost in pomembnost posameznih aktivnosti. Zunanji izvajalci, ki
sodelujejo v projektu, bodo opravljali naslednje storitve:

» pravnik — storitve oblikovanja in priprave pogodb, urejanja pravnih listin in postopkov, ki
so predpisane s strani ciljne drzave, zakonodajno-pravno svetovanje;

» sodno zapriseZen cenilec podjetij — storitev vrednotenja sredstev, ki jih bosta oba
strateska partnerja vlozila kot osnovni kapital v novo podjetje;

» drzavne agencije za zbiranje podatkov — posredovanje razliénih vrst podatkov,
potrebnih za analizo okolja, in ostale storitve, ki so podporne pri ustanavljanju podjetja v
"predstartni" razvojni fazi.

Predviden zasluZek povezovalnega podjetja bo v posameznem projektu ustanovitve novega
podjetja odvisen od naslednjih dejavnikov:

velikosti posameznega projekta;

velikosti in uspesnosti dosedanjega poslovanja obeh strateskih partnerjev;
obsega opravljenih storitev (Stevilo ur);

uspesnosti pogajanj;

donosnosti in perspektivnosti posamezne poslovne priloznosti;

YV VYV VYV

interesa tujega strateskega partnerja za vstop na novo trzisce.

V obravnavanem projektu znasa predviden zasluzek povezovalnega podjetja 15.842,75 evrov.
Ta zasluzek izhaja iz naslova vodenja, administracije in posredovanja poslovne priloznosti
obema strateSkima partnerjema. V obravnavanem projektu znaSa naértovana marza
povezovalnega podjetja 35 % na neposredne stroske projekta.

Glavna konkuren¢na prednost povezovalnega podjetja bo v kakovosti storitev, ki jih bo
ponujalo na trgu. Pri tem se pod kakovostjo storitev razume dobra mreza poznanstev,
strokovnost, znanje in izkusnje posameznih ¢lanov povezovalnega podjetja, hitrost izvedbe,
kredibilnost in zaupnost podatkov ter celovitost ponudbe, kar predstavlja koncept od ideje do
podjetja. Glede na zelje in zahteve naro¢nika lahko povezovalno podjetje svojim kupcem
ponudi vse potrebne storitve ustanovitve novega podjetja na izbranem ciljnem trgu na enem
mestu.

4.2.2 Vmesni cilji in aktivnosti projekta

V nadaljevanju bom predstavil podrobnejse vsebinske opredelitve posameznih vmesnih ciljev
projekta. V projektu je posamezen vmesni cilj opredeljen s posamezno storitvijo, ki jo
povezovalno podjetje ponuja na trgu.

Cilj prve storitve je identifikacija dolgorocno perspektivne poslovne ideje. Za dosego tega
cilja bo vizionar kot nosilec prve storitve sistematicno zbiral informacije o perspektivnih
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poslovnih idejah in nosilcih teh poslovnih idej v tujini. Zanimali ga bodo globalni trendi,
najhitreje rastoCe panoge v tujini ter uspesne poslovne prakse v Evropi in po svetu. Pri tem bo
uporabljal orodja, kot so internet, poslovni mrezni sistemi, obiski tematskih sejmov, poslovne
baze podatkov o poslovanju in boniteti podjetij, branje strokovnih revij in ¢lankov in Se bi
lahko nastevali. Po identifikaciji zadostnega Stevila uspesnih in perspektivnih idej in nosilcev
teh idej bo i1zdelal splosno bazo podatkov o potencialno zanimivih poslovnih priloznostih in
podjetjih, ki Ze poslujejo v tej dejavnosti nekje v tujini. Skupne rezultate svojega raziskovanja
bo zdruzil v treh porocilih, ki bodo predstavljali osnovo za dosego cilja prve storitve
povezovalnega podjetja.

Cilj druge in tretje storitve je identifikacija primernih strateskih partnerjev na tujem in
domacem trgu. Kot osnovni vir informacij bodo analitiku povezovalnega podjetja sluzili
podatki o preteklem poslovanju in druge poslovne informacije, ki jih o poslovanju podjetij v
tujini ponujajo razlicne bonitetne hiSe. Poleg samih finan¢no-ra¢unovodskih informacij bo
naloga analitika poiskati Se ostale informacije o podjetju, predvsem o njihovih proizvodih in
storitvah, prodajnih trgih, ciljnih kupcih, glavnih poslovnih partnerjih, viziji in poslanstvu,
vrednotah, Stevilu zaposlenih in ostale informacije, ki jih lahko najdemo na spletnih straneh
podjetij in drugih informacijskih virih, ki so na voljo na spletu. Vse zbrane informacije o
podjetjih na tujem in domacem trgu bo analitik povezovalnega podjetja zdruzil v tabelah in
porocilih o izbranih potencialnih strateskih partnerjih.

Cetrta storitev, ki jo izvaja povezovalno podjetje, je sploine narave in ni neposredno vezana
na prve tri storitve, zato se lahko izvaja vzporedno s katero koli od prvih treh. Cilj Cetrte
storitve je ocena Sirokega okolja ciljne drzave, to je drzave, v kateri bo poslovalo novo
podjetije. V ta namen napravi trznik podrobno oceno gospodarskega, tehnoloskega,
kulturnega, politicno-pravnega in naravnega okolja izbrane drzave. S to storitvijo, ki jo vodi
trznik podjetja, Zeli povezovalno podjetje opredeliti glavne priloznosti in nevarnosti, ki jih
ponuja Siroko okolje izbrane drzave. Pri zbiranju razli¢nih informacij povezovalno podjetje
sodeluje z razlicnimi drzavnimi agencijami in uradi, ki so glavni vir potrebnih
makroekonomskih informacij o doloCeni drzavi. Za vsako podokolje Sirokega okolja izdela
trznik porocilo, ki je osnova pri odlocanju o perspektivnosti dolo¢ene poslovne ideje.

Zadnji korak v procesu preverjanja perspektivnosti poslovne ideje, ki ga mora povezovalno
podjetje izvesti, preden vzpostavi kontakt z obema potencialnima strateskima partnerjema, je
ocenjevanje privlacnosti izbrane panoge v izbrani drzavi. Lahko se namre¢ dogodi, da so
pogoji, ki vladajo v panogi, pri tujem podjetju bistveno drugacni, kot jih lahko pri¢akujemo
na ciljnem trgu. V ta namen izdela trznik povezovalnega podjetja trZzenjsko in stratesko
analizo panoge. V trzenjski analizi analizira ciljne kupce in konkurente, segmentira ciljni trg
in opredeli trzno pozicioniranje ter oceni dolgoro¢no, srednjerocno in kratkoro¢no prodajo
novega podjetja. V strateski analizi panoge po Porterjevi metodi analizira rivalstvo med
obstojec¢imi konkurenti v panogi, nevarnost novih vstopov, nevarnost vstopa substitutov,
pogajalsko mo¢ kupcev in pogajalsko mo¢ dobaviteljev. Z izdelavo dokumenta o sedanjem
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stanju panoge in pricakovanem razvoju panoge v izbrani ciljni drzavi se zakljuci peta storitev,
ki jo v projektu ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj ponuja
povezovalno podjetje. Z zakljuckom analize izbrane panoge na izbranem ciljnem trgu dobi
povezovalno podjetje celovito sliko o tem, ali je identificirana poslovna ideja tudi poslovna
priloZnost na izbranem ciljnem trgu.

Cilj Seste storitve je podpis pogodbe o dolgorotnem sodelovanju obeh izbranih strateskih
partnerjev s povezovalnim podjetjem. V ta namen mora povezovalno podjetje izdelati
atraktivne ponudbe za oba strateska partnerja. V teh ponudbah so navedeni vsi klju¢ni podatki
iz predhodnih storitev, ki jih je povezovalno podjetje opravilo z namenom zbiranja potrebnih
podatkov, ki potrjujejo, da je dolocena poslovna ideja tudi poslovna priloznost. Po izdelavi
konkretnih ponudb bo projektni manager stopil v kontakt z vodstvom obeh strateskih
partnerjev. Na kratko bo predstavil poslovno priloznost in se dogovoril za sestanek. Na
sestanku bodo ¢lani povezovalnega podjetja predstavili poslovno priloznost in ponudili svoje
nadaljnje storitve, ki jih je treba izvesti v "predstartni" fazi ustanovitve novega podjetja.

Po podpisu pogodbe o sodelovanju z obema strateSkima partnerjema bo povezovalno podjetje
v sedmi storitvi izdelalo poslovni nacrt novega podjetja, ki bo nastalo na osnovi strategije
skupnih vlaganj. Pri izdelavi poslovnega nacrta bodo sodelovali vsi ¢lani povezovalnega
podjetja kot tudi vodstveni kader obeh strateskih partnerjev. Vloga vodstvenega kadra obeh
strateSkih partnerjev bo v posredovanju potrebnih informacij o poslovanju obeh podjetij,
poslovnih procesih, neizkori$¢eni infrastrukturi in drugih pomembnih podatkih, ki jih
povezovalno podjetje ni uspelo pridobiti s prej omenjenih informacijskih virov. Poslovni nacrt
novega podjetja bo kot osrednji dokument povezovalnega projekta vseboval vse klasi¢ne
sestavine poslovnega nacrta in dodatke, ki se navezujejo predvsem na strategijo skupnih
vlaganj. Z dodatkom mislimo predvsem na opis obeh strateskih partnerjev, panog, v katerih
delujeta, in njihovih proizvodov ter predvsem sinergijskih ucinkov, ki jih za obe podjetji
prinasa sodelovanje preko strategije skupnih vlagan;.

Po zakljucku izdelave poslovnega nacrta sledi predstavitev poslovnega naérta obema
strateSkima partnerjema. V ta namen bo povezovalno podjetje izdelalo predstavitev, v kateri
bo posredovalo odgovore na vsa kljuéna vprasanja glede smiselnosti ustanovitve novega
podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj. Na podlagi izérpne predstavitve bosta vodstvi
obeh strateskih partnerjev sprejeli odlocitev o skupnem sodelovanju oziroma bosta zavrnili
predlog po ustanovitvi novega podjetja.

V primeru pozitivne odloc¢itve obeh strateskih partnerjev bo povezovalno podjetje kot deveto
storitev ponudilo vodenje procesa pogajanj glede lastniske strukture novega podjetja in v
deseti storitvi izvedlo pravnoformalno ustanovitev novega podjetja na izbranem ciljnem trgu.
S to storitvijo se bo projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj
tudi zakljucil.
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4.2.3 Stroski in nacrt financiranja projekta

V tabeli 3 prikazujem celotne stroske projekta, ki jih lahko razdelimo na neposredne in
rezijske stroSke projekta (v odstotku od neposrednih stroskov). Pod neposredne strosSke
projekta uvrS€amo stroSke, ki nastanejo neposredno zaradi nacrtovanja vseh potrebnih
aktivnosti v "predstartni" fazi ustanovitve novega podjetja. To so neposredni stroski dela
¢lanov povezovalnega podjetja, stroski storitev zunanjih izvajalcev, stroski nocitev v tujini,
stroSki prevozov in stroski razli¢nih drzavnih taks. Poleg navedenih neposrednih stroSkov pa
bosta za oba strateska partnerja dodatne stroske predstavljala Se vodenje in administracija
celotnega projekta. Sestevek teh stroskov nam da ceno celotnega projekta, ki v nasem primeru
znasa 61.107,75 evrov brez DDV. V tej ceni so vkljucene vse storitve, ki smo jih navedli v
projektu, delez stroSkov pa si bosta v primeru, ko je pobudnik skupnih vlaganj povezovalno
podjetje, oba strateSka partnerja razdelila na polovico. StroSek za posameznega strateSkega
partnerja bo tako v danem projektu znasal 30.553,88 evrov.

Poleg celotnih stroskov projekta v spodnji tabeli prikazujem $e povprecne stroske projekta na
mesec, ki predstavljajo mesecni prihodek povezovalnega podjetja z naslova izvajanja
obravnavanega projekta.

Tabela 3: Nacrtovani stroski projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije
skupnih vlaganj

Stroski celotnega Stroski projekta na mesec
Stroski projekta projekta (9 mesecev)

Cena projekta 61.107,75 EUR 6.789,75 EUR
Rezijski stroski 15.842,75 EUR 1.760,31 EUR
Strosek vodenja in administracije projekta (35 %) 15.842,75 EUR 1.760,31 EUR
Neposredni stroski projekta 45.265,00 EUR 5.029,44 EUR
Stroski dela ¢lanov povezovalnega podjetja 27.310,00 EUR 3.034,44 EUR
Stroski zunanjih storitev 12.175,00 EUR 1.352,78 EUR
Stroski prenoditev v tujini 4.400,00 EUR 488,89 EUR
Stroski prevoza (kilometrina) 650,00 EUR 72,22 EUR
Stroski drzavnih taks 730,00 EUR 81,11 EUR

Projekt izgradnje novega podjetja bosta financirala oba strateSka partnerja. Sodelovanje
povezovalnega podjetja pri financiranju projekta je mozno le tedaj, ko bo slo za perspektivno
poslovno priloznost, ki zahteva relativno visoka zacetna vlaganja, dobicek pa se nacrtuje Sele
¢ez nekaj let. V tem primeru je mozZen strateski vstop povezovalnega podjetja v lastnisko
strukturo novega podjetja predvsem tako, da kot svoj delez vlozi sredstva, ki bi jih sicer dobil
od prodaje celotnega projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih
vlagan;.
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4.2.4 Nacrt obvladovanja tveganj projekta

Eden od osnovnih namenov izdelave projekta v "predstartni" fazi razvoja novega podjetja je
ravno v zmanjSevanju tveganj, s katerimi bi se novo podjetje soocilo v primeru slabe oziroma
pomanjkljive izdelave razli¢cnih analiz, naCrtov in strategij vstopa podjetja na novi trg. S
pomocjo celovitega projekta v fazi pred samo ustanovitvijo podjetja se tako lahko izognemo
velikim stroSkom, ki lahko nastanejo zaradi povrSne identifikacije nekaterih tveganj, kot so:
tveganja zaradi naravnega, pravnega, druzbenega in ekonomskega okolja, tehnoloska
tveganja, tveganja zaradi delovnih sredstev ter tveganja zaradi dobaviteljev, vodstva druzbe in
zunanjih izvajalcev.

Tveganja v "predstartni" fazi razvoja novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj
lahko v osnovi razdelimo na poslovna in projektna tveganja. Ker so poslovna tveganja bolj
stvar strateSke analize posamezne poslovne priloznosti, zelim v nadaljevanju podrobneje
predstaviti mozna projektna tveganja projekta.

Med projektna tveganja lahko v obravnavanem projektu navedemo predvsem neustrezno
ocenjevanje trajanja in stroSkov projekta, izpustitev doloCenih aktivnosti iz nacrta,
zanemarjanje projektnih ciljev, uporabo nepopolnih informacij, nezadostno Stevilo ¢lanov
projektnega tima, Sibko motiviranost ¢lanov projektnega tima, neucinkovitost, neizkusenost in
nestrokovnost projektnega managerja in drugih clanov projektnega tima ter neustrezno
informacijsko podporo v projektu. V izogib oziroma zmanjSanje zgoraj nastetih tveganj bodo
¢lani povezovalnega podjetja kot nosilci projekta izdelali seznam kljuénih tveganj in ukrepov.
Poleg same identifikacije moznega tveganja bodo v seznamu opredeljeni Se verjetnost samega
dogodka, ocena posledic, pomembnost tveganja, lastnik (nadzornik) tveganja, simptomi
tveganja in mozni ukrepi za odpravo tveganj. PodrobnejSa opredelitev tveganj projekta je
prikazana v dveh tabelah v prilogah diplomske naloge.

4.2.5 Casovni naért projekta

Iz slike 8 so razvidni zacetek in konec projekta ter trajanje posameznih storitev, ki jih bodo
nudili in izvajali ¢lani povezovalnega podjetja. Ker gre za sploSen prikaz projekta ustanovitve
novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj, je v ¢asovnem nacrtu predviden zacetek
projekta 4. 1. 2010. Po naértu projekta traja projekt 191 delovnih dni in se zakljuéi 1. 10.
2010. Pri tem je v ¢asovnem nacrtu predvideno, da se ob sobotah in nedeljah ne dela, prav
tako pa so upostevani tudi dela prosti dnevi zaradi praznikov v Republiki Sloveniji. Podroben
mrezni in ¢asovni nacrt je predstavljen v prilogi 1. V njem so opredeljeni cilji in aktivnosti,
njihovo trajanje in izvajalci posamezne aktivnosti. V skladu z izvajanjem posameznih
aktivnosti in povratnimi informacijami, ki jih bodo c¢lani projektnega tima sporocali
projektnemu managerju, bodo v fazi izvajanja projekta mozne posamezne korekture
casovnega nacrta.
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Slika 8: Osnovni casovni nacrt projekta

D |Tekene Deson | Sat Fir a0 o200 [ors0  [ard 200

Dec | Jon [ Feb | er [ Apr [ Mey [ un | i [ Aug [ Sep | Ot [ Nov
0 | Projekt vzpostavitve novega podja na osnovistrategjje skupri Viaganj (Predstartna faza) 191 days  Mond110 Fi11040
| 1| 1 Stoitev 1: Ssemaicnoiskarje posovrick 13das | Mond1.10 Wed 20110
7| 2Soitey2: Al poslovanjatujega podjetia Bdas  T21100 Tie 303.10
6T | 3 Sty 3: Aaliza poslovanja vec domaih podefj d1das | Wed 31.310 Mon76.10
1% | 4Soitevd: Ocenjevarje Sirokega okdjaciljne dZave Sdys  Mondd 10 Fii8.110
1B | 5 Sty Ocenjevarje priviatnostiizbrane panogev ciljni drzavi 19days  Mon11.1.10 Tud210
61| 6 Sitev6: Kortakfrarje izbranega fujega in domacega podjetia Mg Te8610 Tie 226.10
16| TS0t T: ledelava poslovnega racita novega podjetjana osnovi strategje skumihvlagarj Udays  Wed 22,610 Tie 21740
180 | 8 Stoitev : PrecStavity poslov nega nacrta stanovitve novega podiefja a osnovi starkegije skupnih viaganj Gays  Wed 8710 Wed 48.10
1% | 9 Stitev: Pravnofomalra oprecklitev lastniSke strukture novega padjefa Nday A0 Fi109.10
10 | 10Stater 10:Pravro formalna obvoriev novega podjefja na cifjnemtrgu 15days | Mon13.940 Fii1.40.00

4.3 Organizacija projekta
4.3.1 Izbira projektne organizacijske strukture

V obravnavanem projektu je organizacijska struktura povezovalnega podjetja Cista projektna
organizacija. Tovrstna organizacijska struktura je najprimernejSa za svetovalna podjetja, ki
vecino svojih dejavnosti opravijo v obliki nekaj vecjih, spreminjajocih se projektov. Na sliki 9
je predstavljena organizacijska struktura celotnega projekta, kjer lahko vidimo, da ima
osrednjo vlogo v projektu povezovalno podjetje. Povezovalno podjetje sestavlja Sest ¢lanov,
od katerih Stirje neposredno sodelujejo pri izdelavi projekta, medtem ko administrator in
informatik nudita administrativno in informacijsko podporo ostalim ¢lanom povezovalnega
podjetja. Osrednjo vlogo v povezovalnem podjetju ima projektni manager, ki v danem
projektu nastopa v vec razlicnih vlogah. Projektni manager nastopa v obravnavanem projektu
kot manager projekta, glavni manager povezovalnega podjetja in predlagatelj samega
projekta. Naloge in zadolZitve znotraj projekta so jasno doloCene, tako da vsak clan
povezovalnega podjetja jasno ve, v katerih storitvah sodeluje. Vsaka storitev ima svojega
nosilca, ki s svojim znanjem in sposobnostmi prevzema odgovornost za izvedbo dolocene
storitve, katere nosilec je. Zaradi same narave projekta (enkratnosti in zahtevnosti) je ravnalni
slog projektnega managerja participativen in demokrati¢en. Tudi sama komunikacija znotraj
povezovalnega podjetja je pretezno neformalna in poteka med vsemi ¢lani povezovalnega
podjetja.

Ker povezovalno podjetje s tako malostevilnim kadrom ne bi bilo sposobno samo izvesti
projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj, pri izvedbi samega
projekta sodelujejo Se nekateri zunanji izvajalci (strokovnjaki). V projektu tako sodelujejo
pravnik, sodno zapriseZzen cenilec podjetij in drZzavne agencije. Vsi zunanji izvajalci se v
projektu pojavljajo kot podizvajalci in tako neposredno odgovarjajo projektnemu managerju.
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Slika 9: Organizacijska struktura projekta
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Po podpisu pogodbe o sodelovanju z obema strateSkima partnerjema se organizacijska
struktura projekta nekoliko razsiri. Z namenom pridobivanja manjkajo¢ih podatkov o obeh
strateSkih partnerjih mora projektni manager vzpostaviti kontakt s SirSim vodstvom obeh
sodelujocih podjetij. Kot je razvidno iz slike 9, povezovalno podjetje in zunanji izvajalci
projekta pri pripravi poslovnega nacrta za novo podjetje pridobivajo potrebne podatke
predvsem od managerjev posameznih poslovnih funkcij, s katerimi vzpostavijo neposreden
kontakt ob privolitvi projektnega managerja in obeh glavnih managerjev tujega in domacega
podjetja. Kot je razvidno iz slike, se po podpisu pogodbe vzpostavi tudi klasicno naro¢nisko
razmerje med obema strateSkima partnerjema, ki Zelita ustanoviti novo podjetje, in
povezovalnim podjetjem. Iz tega razmerja izhaja, da je projektni manager neposredno
odgovoren za rezultate projekta ustanovitve novega podjetja v "predstartni" razvojni fazi
obema glavnima managerjema zainteresiranih podjetij.

4.3.2 Matrika pooblastil in odgovornosti

Matrika pooblastil in odgovornosti doloca udelezence v projektu in njihovo vlogo v
posameznih aktivnostih ali vmesnih ciljih. S to matriko prikazemo, kdo je nosilec
odgovornosti za projekt in izvedbo njegovih posameznih delov, s kom se je treba o ¢em
posvetovati, kdo je lahko vprasan za mnenje, koga je treba o ¢em obvestiti in kdo lahko kaj
odobri.

V matriki pooblastil in odgovornosti (Priloga 4), ki je izdelana za obravnavani projekt, so
navedeni vsi vmesni cilji in klju¢ni udelezenci projekta. Na podlagi rezultatov, ki jih daje
matrika, lahko vidimo, da je najbolj zaposlen projektni manager, ki v razli¢cnih vlogah
sodeluje pri realizaciji vsakega od vmesnih ciljev projekta. Prav tako lahko vidimo relativno
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visoko zasedenost ¢lanov povezovalnega podjetja, medtem ko ostali udelezenci sodelujejo le
pri realizaciji posameznih vmesnih ciljev.

Kar se tice odgovornosti, lahko vidimo, da ve¢ino odgovornosti v projektu prevzemajo ¢lani
povezovalnega podjetja, Se posebej pa projektni manager. Ta je zaradi svoje vloge objektivno
odgovoren za realizacijo vseh vmesnih ciljev po predvidenih stroskih, ¢asu in kakovosti.
Poleg projektnega managerja pri realizaciji posameznih vmesnih ciljev prevzemajo
odgovornosti uspesne realizacije tudi vizionar, analitik, trznik in pravnik.

4.3.3 Poslovnik projekta
» Nacdin komuniciranja med ¢lani projektnega tima

V obravnavanem projektu sestavljajo projektni tim ¢lani povezovalnega podjetja, zunanji
izvajalci projekta in vodstvi obeh strateskih partnerjev. Tako celoten projektni tim sestavlja
21 posameznikov. Za komunikacijo med ¢lani povezovalnega podjetja lahko recemo, da bo
le-ta potekala na neformalnem nivoju na temelju medsebojnega spostovanja vseh ¢lanov
povezovalnega podjetja, medtem ko bo komunikacija povezovalnega podjetja z zunanjimi
izvajalci in vodstvi obeh podjetij temeljila na bolj formalni poslovni retoriki. Za komunikacijo
z zunanjimi izvajalci in vodstvoma obeh podjetij bo v prvi vrsti odgovoren projektni manager,
medtem ko se bodo ostali ¢lani povezovalnega podjetja v neposredno komunikacijo
vkljucevali po potrebi. Projektni tim bo formalno vodil projektni manager, ki bo v
komunikaciji vzpodbujal predloge pojasnjevanja in dogovarjanje med ¢lani projektnega tima.
Ker gre v obravnavanem projektu za sodelovanje s tujimi strateskimi partnerji, bo projektni
tim za komunikacijo poleg obic¢ajnih komunikacijskih kanalov (pisni, telefon, elektronska
posta) pri svojem delu pogosto uporabljal tudi video konference. Ta oblika komuniciranja s
tujimi naro¢niki bo vsem sodelujo¢im partnerjem prihranila precej denarja in Casa, ki bi ga
sicer porabili za pogoste sestanke in potovanja. Enkrat tedensko bo projektni manager
organiziral in vodil sestanke, na katerih bodo sodelovali vsi aktivni ¢lani, ki bodo v danem
trenutku izvajali dolocene aktivnosti ali pa bodo v bliznji prihodnosti priceli z izvajanjem.
Tedenski sestanki bodo potekali preko video konferenc s pomocjo programskega orodja
Skype. Na sestankih bodo vsi prisotni seznanili projektnega managerja s potekom izvajanj in
tezavami, s katerimi se srecujejo. Poleg tedenskih sestankov s ¢lani projektnega tima bo
projektni manager redno komuniciral tudi z vodstvi obeh podjetij v tujini kot tudi z vsemi
zunanjimi izvajalci na projektu. Organizacija sestankov z zunanjimi izvajalci in naro¢niki
projekta bo potekala po potrebi v odvisnosti od tezav, ki se bodo pojavljale pri procesu
izvajanja projekta.

> Redni sestanki tima

Redni sestanki projektnega tima se bodo odvijali enkrat tedensko preko video konference, in
sicer vsak ponedeljek ob 14. uri. V vecini primerov bo sestanek vodil projektni manager, v
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odvisnosti od izvajanja dolocene aktivnosti pa lahko sestanek vodi tudi Clan tima, ki ima pri
izvajanju posamezne storitev klju¢no vlogo. Na sestankih bodo sodelovali vsi sodelujoci v
posamezni storitvi, ki se bo v danem obdobju izvajala, projektni manager in oba narocnika.
Vsak sestanek bo moral biti predhodno pripravljen (sobota do 10. ure), kar pomeni, da bo
moral vodja sestanka navesti namen ter dnevni red sestanka, ki ga bo vodil. Po zakljucku
sestanka bo izdelan zapisnik s klju¢nimi sklepi, ki so bili sprejeti s strani vseh sodelujocih.
Sklepi bodo opredeljeni po vsebini, nosilcu izvajanja in ¢asu izvedbe posameznega sklepa.
Pred zacetkom obravnave novih tock dnevnega reda bo projektni tim preveril uspeSnost
izvajanja sklepov, ki so bili sprejeti na predhodnih sestankih.

» Porocanje ¢lanov tima

Projektni manager bo informacije o poteku izvajanja projekta od ¢lanov projektnega tima
pridobival na formalen in neformalen nacin. Pridobivanje informacij bo tako potekalo preko
pisnih porocil o poteku izvajanja projekta, preko kratkih kontrolnih sestankov z odgovornimi
izvajalci posameznih aktivnosti ter preko tedenskih sestankov. Poleg formalnih virov zbiranj
informacij bo projektni manager pridobival potrebne informacije tudi z neformalnimi
pogovori z izvajalci in njihovim opazovanjem ter spremljanjem govoric med ¢lani tima in
SirSe. Bistvene informacije o stanju izvajanja posameznih aktivnosti se bodo nanasale
predvsem na ¢as izvajanja in zamude, prekoraitve nacrtovanih stroskov in morebitna
odstopanja od Zelene kakovosti posameznih storitev.

> Porocanje projektnega managerja vodstvu obeh strateskih partnerjev

Projektni manager in vodstvi obeh podjetij se bodo sestajali po potrebi v odvisnosti od tezav
in potreb, ki jih bo povzrocalo samo izvajanje projekta. Sicer bo povezovalno podjetje na
mesecnem nivoju izdajalo mesecno porocilo o poteku izvajanja projekta, v katerem bodo v
nekaj tockah opredeljene vse bistvene znacilnosti izvajanja projekta z vidika Casa, stroskov in
kakovosti rezultatov opravljenih storitev. V meseénem porocilu bodo prav tako podane
nadaljnje aktivnosti, ki sledijo in predvideni ukrepi reSevanja tezav. Mese¢no porocilo bo v
pisni obliki poslano preko elektronske poste obema naro¢nikoma projekta.

» Sodelovanje z zunanjimi izvajalci in svetovalci

V projektu izgradnje novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj sodelujejo trije
zunanji izvajalci. Zunanji izvajalci v projektu nastopajo kot podizvajalci povezovalnega
podjetja in zanj opravijo doloCene strokovne naloge, za katere izvedbo povezovalno podjetje
nima usposobljenega lastnega kadra. Zunanji izvajalci s svojim delom tako odgovarjajo
projektnemu managerju, ki jih za njihove storitve tudi placa. Med zunanjimi izvajalci in
povezovalnim podjetjem gre za obicajno poslovno sodelovanje, pri katerem zunanji izvajalec
za svoje opravljene storitve povezovalnemu podjetju izstavi fakturo. Povezovalno podjetje si
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bo prizadevalo za veckratno sodelovanje s posameznimi zunanjimi sodelavei na doloc¢enem
trgu, Ce se ti izkazejo za kakovostne, zanesljive in cenovno sprejemljive.

4.3.4 Projektni informacijski sistem

Da bi zagotovili kar se da kakovostno bazo podatkov za podporo pri odlocanju, bo projektni
manager v projektu zbiral podatke o izvajanju projekta, ki se bodo navezovali na trajanje
izvedbe posamezne aktivnosti in morebitne zamude, dejanske stroske opravljenih storitev ter
vzdu$je in motiviranost ¢lanov projektnega tima. Podatke bo zbiral na nivoju posameznih
storitev, ki se bodo v danem trenutku izvajale. Za celovito zbiranje in upravljanje s podatki bo
povezovalno podjetje uporabljalo informacijski sistem in programska orodja, ki so prikazana
v tabeli 4. S pomoc¢jo teh programskih orodij bodo ¢lani povezovalnega podjetja lazje in
ucinkoviteje nacrtovali, izvajali in kontrolirali celoten projekt ustanovitve novega podjetja na
osnovi strategije skupnih vlaganj. Vsi dokumenti, ki bodo nastali v ¢asu izvajanja projekta, se
bodo shranjevali na Gmail docs racunu, ki ga bo projektni manager odprl za posamezen
projekt. Da ne bi prihajalo do zlorab podatkov, bodo imeli dostop do Gmail docs ra¢una samo
izbrani izvajalci projekta.

Tabela 4: Informacijski podsistemi in programska orodja projekta

Informacijski pod sistemi Programska orodja
Nacrtovanje MS Project
Ravnanje s sredstvi MS Project
Uravnavanje izvajanja projekta MS Project
Sledenje in nadzor projekta MS Project
Evidenca objekta projekta MS Word
Projektna dokumentacija MS Word
Ekonomika projekta MS Excel
Tarife in urne postavke sodelujocih MS Excel
Podatki o informacijskih virih MS Excel
Seznam zunanjih sodelavcev MS Excel
Komunikacija med sodelujo¢imi na projektu Skype
Videokonference Skype
Elektronska posta Gmail
Baza porocil Gmail docs
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SKLEP

V globalnem poslovnem okolju, ko so konkuren¢ni pritiski na podjetja iz dneva v dan vecji in
ko informacijska tehnologija vsakodnevno spreminja tradicionalne nacine poslovanja in
zblizuje Se tako oddaljene si trge, ni prostora za pocasnost, neodlo¢nost in zaprtost. Edino, kar
Steje, so rezultati. Nujnost nenehne rasti in razvoja tako velikih kot majhnih podjetij je edina
stalnica, ki podjetjem zagotavlja dolgorocno wuspeSnost in prezivetje v globalnem
konkuren¢nem boju. Ko podjetja tres¢ijo ob zid rasti se pojavi vprasanje, kako naprej. Eno od
moznih poti nadaljnjega razvoja predstavljajo skupna vlaganja dveh ali ve¢ podjetij na
izbranem ciljnem trgu. Sama odlocitev za iskanje in povezovanje s strateSkimi partnerji pa ni
dovolj. Proces povezovanja mora biti zaradi zahtevnosti in obseznosti ustrezno nacrtovan,
voden in kontroliran. Zaradi vsega zgoraj nastetega je smiselno k strategiji skupnih vlaganj
pristopiti s projektnim pristopom, ki je neke vrste garant za pregledno, uc¢inkovito in uspesno
realizacijo samega procesa povezovanja.

Skupna vlaganja predstavljajo eno od moznih strategij diverzificirane rasti posameznega
podjetja, najpogosteje v primeru, ko genericna rast za podjetje ni ve¢ mogoca. Opredeljujemo
jih kot srednjerocCen ali dolgorocCen projekt razli¢nih pravnih oblik, v katerem sodelujeta dva
ali ve€ partnerjev, ki prihajata iz razlicnih drzav. Osnovni namen povezovanja dveh strateskih
partnerjev je v uresni¢evanju skupnih ciljev, ki bi jih sicer posamezno podjetje tezje oziroma
sploh ne doseglo. Povezovanje v obliki skupnih vlaganj poteka preko prenosa raznih sredstev,
Cloveskih virov in predvsem znanj (tehnoloskih, trzenjskih, organizacijskih, finan¢nih), ki jih
posedujeta obe podjetji. Glede na to, za kako mocno pravnoformalno obliko se v procesu
povezovanja odlocita oba strateska partnerja, mozne oblike sodelovanja delimo od strokovne
pomoci doloCenega podjetja do pravnoformalne najmocnejSe povezave, to je lastnisSkega
skupnega vlaganja, katerega rezultat je novo nastalo podjetje. V samem procesu povezovanja
je klju¢no iskanje sinergijskih ucinkov, ki so rezultat uspesnega povezovanja. Postavitev
jasnih ciljev povezovanja in kriterijev, na podlagi katerih posamezno podjetje izbere
strateSkega partnerja, predstavlja eno od klju¢nih nalog v procesu povezovanja. Poleg
notranjih dejavnikov povezovanja pa na povezovanje preko skupnega vlaganja vpliva tudi
siroko okolje posamezne drzave. Pri tem so tuji strateski partnerji Se posebej obcutljivi na
splosno gospodarsko stanje ter politicno pravni sistem izbrane ciljne drzave. Za tujega
strateSkega partnerja morajo biti zagotovljeni doloCeni standardi, kot so politi¢na stabilnost,
ugoden davéni rezim, delovanje pravne drzave in gospodarska stabilnost. Skupna vlaganja
predstavljajo priloznost za hitrejSe, varnejse in stroskovno bolj ucinkovito rast posameznega
podjetja, tako velikega kot majhnega.

Kot rezultat uspesnega procesa lastninskega povezovanja dveh strateskih partnerjev nastane
novo majhno podjetje. Da bi se le-to kar se da hitro in uspesno razvijalo, moramo zZe v
"predstarni" fazi razvoja podjetja vzpostaviti trde temelje, na katerih je mozna hitra rast
novega podjetja. V ta namen uporabljajo ¢lani povezovalnega podjetja pri svojem delu
razvoja novega podjetja razlicna orodja in znanja, s katerimi preverjajo realne moznosti
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doloc¢ene poslovne ideje. Z orodji kot na primer strateSka analiza podjetja (SWOT), analiza
poslovanja in organizacije podjetja, ocenjevanje Sirokega in ozjega okolja izbrane ciljne
drzave clani povezovalnega podjetja preverjajo, ali je identificirana poslovna ideja tudi
poslovna priloznost. Z zavestnim mrezenjem in vzpostavljanjem kontaktov v tujini in na
domacem trgu pa si ¢lani povezovalnega podjetja prizadevajo vzpostaviti kar se da Siroko
mrezo potencialnih strateskih partnerjev, ki bi sodelovali v projektih skupnih vlaganj. Ostala
uporabna orodja, ki jih v obravnavanem projektu uporabljajo ¢lani povezovalnega podjetja, so
Se znanja iz medkulturnih pogajanj in izdelave poslovnega nacrta.

Da je projektni pristop ve¢ kot primeren za ustanovitev novega podjetja na osnovi strategije
skupnih vlaganj, izhaja iz samih znacilnosti projekta, ki so opredeljene kot neponovljivost ali
enkratnost, usmerjenost k cilju, omejenost, kompleksnost in prepletenost aktivnosti. Vse te
znacilnosti projektov so skupne tudi procesu ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije
skupnih vlaganj. Za kakovostno izvedbo projekta v "predstartni" fazi razvoja novega podjetja
je tako klju¢no obvladovanje ¢asa, ljudi, tveganj in stroskov, ki nastajajo v projektu. Bolj kot
je projekt obsezen, ve¢ ima posameznih aktivnosti in udelezencev, tezje ga je ucinkovito
upravljati in dosegati zastavljene cilje. Za bolj ucinkovito izvajanje projektov tako
uporabljamo projektni management, s pomocjo katerega nacrtujemo, organiziramo, vodimo in
kontroliramo projekt po njegovih posameznih fazah. V tem diplomskem delu Se posebej
izpostavljam nacrtovanje, saj se obravnavani projekt nahaja v tej razvojni fazi. Pri procesu
nacrtovanja so bistvene naloge projektnega tima dolocCitev projektnih ciljev, dolocitev
aktivnosti in njihove medsebojne odvisnosti, ¢asovna analiza projekta, analiza tveganj
projekta, nacrt poslovnih prvin in nacrt stroSkov. Poleg vsega naStetega je za nadaljnjo
ucinkovito izvedbo projekta pomembno $e ustrezno naértovanje organizacije projekta.

Za predstavljen projekt ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj bi
lahko rekli, da gre za tvegan projekt, predvsem v njegovi zacetni razvojni fazi, ko mora
povezovalno podjetje najti, navdusiti in prepricati oba strateska partnerja za sodelovanje pri
projektu povezovanja. Negotovost se kaze v izbiri prave poslovne priloznosti in strateSkih
partnerjev ter pridobivanju zadostnih virov financiranja. Prav tako gre za zahteven projekt, saj
je treba biti v procesu zdruzevanja Se posebej pozoren na povezovanje dveh razli¢nih kultur,
katerih navade, vrednote in prepricanja so nemalokrat v nasprotju. V takSnih projektih je treba
postaviti Se posebno jasne cilje, ki jim sledijo vsi ¢lani projektnega tima. Zaradi vsega zgoraj
nastetega je za povezovalno podjetje kljuénega pomena, da v svojih vrstah goji vrednote, kot
so pogum, vztrajnost in vera v pozitiven rezultat, saj so to vrednote, ki so v zacetni fazi
razvoja novega podjetja kljune za uspesno realizacijo izbrane poslovne priloznosti. Znanje,
izkuSnje, informacije, poznavanje ciljnega okolja, kulture in jezika pa tako predstavljajo
glavne oblike pomoci, ki jih povezovalno podjetje preko svojih storitev nudi obema
strateSkima partnerjema za uspeSen zacetek nove poslovne poti na izbranem ciljnem trgu.
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Priloga 1: Racunalniski izpis casovnega nacrta projekta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije skupnih vlaganj

ID |TaskName ‘ Duration Start Finish [Qr 1,200 [Qr 2, 2070 [aQr 3,200
Dec | Jan |Feb | Mar | Apr [May [ Jun | Ju [ Aug | Sep
0 Projekt ustanovitve novega podjetja naosnovi strategije skupnih viaganj (Predstartna faza) 191 days Mon 41.10 Fri 1.10.10
1 1 Storitev 1: Sistemati¢no iskanje poslovnih idej 13 days Mon 4.1.10 Wed 20.1.10 |
2 1.1 Zhiranje informacij 8 days Mon 4.1.10 Wed 13.1.10
5 1.2 1zdelava sploSne baze podatkov o dolgoroéno perspektivnih poslovnihidejah 3 days Thu 14.1.10 Mon 18.1.10 Vizionar
6 1.3 Izdelava predoga treh naj perspekfiv nej Sih poslovnihidej in njihovi lastnikov 2 days Tue 19.1.10 Wed 20.1.10 | Vizionar
7 2 Storitev 2: Analiza poslovanja tujega podiefa 48 days Thu 21.1.10 Tue 30.3.10
8 2.1 Oprecelitev vizije in poslanstva podjetja 1 day Thu 21.1.10 Thu 21.1.10
9 2.2 Spremljanje in ocenjevanje stalnih sredstev 2 days Fri 22.1.10 Mon 25.1.10
12 2.3 Spremljanje in ocenjevanje gibljivih sredstev 1 day Tue 26.1.10 Tue 26.1.10
14 2.4 Spremljanje in ocenjevanje kadrov 2 days Wed 27.1.10 Thu 28.1.10
17 2.5 Spremljanje in ocenjevanje trzenja v podjetju 9 days Fri 29.1.10 Thu 11.2.10
27 2.6 Spremljanje in ocenjevanje prodaje 7 days Fri 122.10 Mon 22.2.10
35 2.7 Spremljanje in ocenjevanje nabave 4 days Tue 23.2.10 Fri 26.2.10
40 2.8 Spremljanje in ocenjevanje proizvodnje 3 days Mon 1.3.10 Wed 3.3.10
45 2.9 Spremljanje in ocenjevanje financiranja 2 days Thu4.3.10 Fri 5.3.10
48 2.10 Spremljanje in ocenjevanje kulture podjetja 2 days Mon 8.3.10 Tue 9.3.10
51 2.11 Spremljanje in ocenjevanje organizacijske strukture podjetja 3 days Wed 10.3.10 Fri 12.3.10
56 2.12 Opredelitev zumanjih sluzb podefa 2days ~ Mon 15.3.10 Tue 16.3.10 Analitik[25%]
57 2.13 Spremljanje in ocenjevanje poslovnega uspeha in uspeSnosti poslovanja 5 days Wed 17.3.10 Tue 23.3.10
61 2.14 Opredelitev stratedij podjetja 4cdays = Wed 24.3.10 Mon 29.3.10
65 2.15 Spremljanje in ocenjevanje znanja podjetja 1 day Tue 30.3.10 Tue 30.3.10 | Analitk[38%]
66 2.16 Izdelava poslovnega poroéila za tuje podetje 3days  Wed 24.3.10 Fri 26.3.10 | Analitk[63%]
67 3 Storitev 3: Analiza poslovanja ve& domaéih pod etij 47 days Wed 31.3.10 Mon 7.6.10 e
68 3.10pr itev Zeljenih sinergij skih uéinkov 1day  Wed 31.3.10 Wed 31.3.10 @Vodia projekta
69 3.2 Nabor primemih podj etij na doma&em trgu 1 day Thu 1.4.10 Thu 1.4.10 @Amlilik[n%]
70 3.3 Opredklitev vizije in poslanstva podjetja 1 day Fri 2.4.10 Fri 2.4.10 Analitk[13%]
71 3.4 Spremljanje in ocenjevanje stalnih sredstev 2 days Tue 64.10 Wed 7.4.10 é
74 3.5 Spremljanje in ccenjevanje gibljivih sredstev 1 day Thu 84.10 Thu 84.10 Ar-.l
76 3.6 Spremljanje in ocenjevanje kadrov 2 days Fri 9.4.10 Mon 12.4.10 g‘
79 3.7 Spremljanje in ocenjevanje trzenja v podjetju 9 days Tue 13.4.10 Fri 23.4.10 E‘
89 3.8 Spremljanje in ocenjevanje prodaje 7 days Mon 26.4.10 Wed 5.5.10 g‘
97 3.9 Spremljanje in ocenjevanje nabave 4 days Thu 65.10 Tue 11.5.10 -I
102 3.10 Spremljanje in ocenjevanje proizvodnje 3 days Wed 12.5.10 Fri 14.5.10 ﬁ]
107 3.11 Spremljanje in ocenjevanje stroskov proizvodnje 1 day Mon 17.5.10 Mon 17.5.10 r.
109 3.12 Spremljanje in ocenjevanje financiranja 2 days Tue 18.5.10 Wed 19.5.10 rll_'l
112 3.13 Opredelitev razmerja med strukturo virov in strukturo sredstev 1 day Thu 20.5.10 Thu 20.5.10 rlg
114 3.14 Spremljanje in ocenjevanje kulture podjetja 2 days Fri 21.5.10 Mon 24.5.10 ﬁ!l
117 3.15 Spremljanje in ocenjevanje organizacijske strukture podjetja 3 days Tue 25.5.10 Thu 27.5.10 ‘ﬂ!l
123 3.16 Spremljanje in ocenjevanje poslovnega uspeha in uspe$nosti poslovanja 3 days Fri 28.5.10 Tue 1.6.10 "gl
127 3.17 Opredelitev stratedj podjetja 3 days Wed 2.6.10 Fri 4.6.10 § -l
131 3.18 Spremljanje in ocenjevanje znanja podjetja 1 day Mon 7.6.10 Mon 7.6.10 | Analitik[25%]
132 4 Storitev 4: Ocenjevanje Sirokega okdja ciljne drzave 5 days Mon 4.1.10 Fri 8.1.10 1 g
133 4.1 Ocenjev anje gospodarskega okolja 1 day Mon 4.1.10 Mon 4.1.10 bTrhik:Agencije zhiranje podatkov
134 4.2 Ocenjev anj e tehnoloskega okdja 1 day Tue 5.1.10 Tue 5.1.10 bTrinik;Agencij e za zhiranje podatkov
135 4.3 Ocenjev anje kulturnega okdja 1 day Wed 6.1.10 Wed 6.1.10 bTrinik:Agenciie za zhiranje podatkov
136 4.4 Ocenjev anje politiéno pravnega okolja 1 day Thu 7.1.10 Thu 7.1.10 Trinik;Agencije za zhiranj e podatkov
137 4.5 Izdelav a porccila: 1 day Fri 8.1.10 Fri 8.1.10 &
139 5 Storitev 5: Ocenjevanje privlaénosti izbrane panoge v ciljni drzavi 19 days Mon 11.1.10 Thu 42.10 ( o |
140 5.1 Analiza panoge po Porterju 5 days Mon 11.1.10 Fri 15.1.10 ;!-I
146 5.2 Opredelitev kljuénih dejavnikov uspeha panoge 4 days Mon 18.1.10 Thu 21.1.10 g‘
151 5.3 Analiza prodaj nega trga 6 days Fri 221.10 Fri 29.1.10 gl
156 5.4 Merj enje in napov edov anje mazne prodaje 4 days Mon 1.2.10 Thu 42.10 |




ID | TaskName ‘ Duration ‘ Strt ‘ Finish [Qr 3,2010 [Qr4,2010 [Qr 1,201 [Qr2, 2011
[Jun | Ju [Aug [ Sep | Od [Nov [ Dec | Jan [ Feb | Mar | Apr [ May
161 6 Storitev 6: Kontaktiranje izbranega tuyega in domaéega pod etja 11 days Tue 8.6.10 Tue 22.6.10
162 6.1 Vzpostavitev kontakta 2 days Tue 86.10  Wed 9.6.10 Vodja proj ekta[50%]
163 6.2 Predstavitev poslovne prilaznosti 1 day Thu 10.6.10 | Thu 10.6.10 Vodj a prqj ekta[25%} Analiti
164 6.3 Cakanje 7 days Fri116.10 Mon 21.6.10 %b
165 6.4 Podpis pogodbe o sodelovanju's povezovalnim podjetjem 1 day Tue 22.6.10 | Tue 22.6.10 | Vodja projekta;Pravnik
166 7 Storitev 7: lzdelava poslovnega nac¢rta novega podjetja na osnovi strategje skupnih viagan 24 days Wed 23.6.10 Tue 27.7.10
167 7.1 Povzetek 1day Wed23.6.10 Wed 23.6.10 lj a prgj ekta; Analitik
168 7.2 Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitv e tujega podj etjia 2 days Thu 24.6.10 Mon 28.6.10 lja projekta
169 7.3 Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitve domadega pod etja 2 days Tue 29.6.10  Wed 30.6.10 ‘'odja proj ekta
170 7.4 Strategij a skupnih viaganj 1 day Thu 1.7.10 Thu 1.7.10 ‘odja projekta
171 7.5 Trinaraziskava in analiza za novo podietje 2 days Fri2.7.10 Mon 5.7.10 ‘odj a proj ekta; Trznik; Trnik dom in tuj. pod.
172 7.6 Ekonomika poslovanja podjetja 1 day Tue 6.7.10 Tue 6.7.10 \Vodj a proj ekta;Analitik;Ra¢. Dom. in tuj. pod.
173 7.7 Naérttrzenja 3 days Wed 7.7.10 Fri9.7.10 Vodja proj ekta; Trznik; Trznik dom in tuj. pod.
174 7.8 Naértrazvoja 2 days Mon 12.7.10  Tue 13.7.10 Vadja prdj ekta;Direktor tuj . in dom. pod
175 7.9 Vodstvena skupina in kadri 1day Wed 14.7.10 Wed 14.7.10 Vodja proj ekta;Kadrov . tuj . in dom. pod
176 7.10 Splosni terminski plan 1 day Thu 15.7.10 | Thu 15.7.10 Vodja projekta
177 7.11 Kritiéna tveganja inizzvi 2 days Fri16.7.10 Mon 19.7.10 Vodja prgj ekta
178 7.12 Finangni naért 4 days Tue 20.7.10 Fri 237.10 Vodj a proj ekta;Analitik;Finanénik tu . in dom. pod.
179 7.13 Pridobivanje inupravljanje z viri 2 days Mon 26.7.10 | Tue 27.7.10 | Vodja projekta;Analitik;Finanénik ty. in dom. pod.
180 8 Storitev 8: Predstavitev poslovnega nacrta ustanovitve novega podjetja na osnovi startegije skupnih viaganj 6 days Wed 28.7.10 Wed 4.8.10
181 8.1 Izdelava predstavitve poslovnega maérta v obeh jezikih 4 days =~ Wed 28.7.10 Mon 2.8.10 Vodja proj ekta;Analitik; Trznik
182 8.2 Predstavitev poslovnega naérta tujemu podjetju 1 day Tue 3.8.10 Tue 3.8.10 Vodja prgj ekta;Analitik;Trznik
183 8.3 Predstavitev poslovnega naérta domagemu podjetju 1 day Wed 4.8.10 Wed 4.8.10 | Vodja pra ekta;Analitik; Trznik
184 9 Storitev 9: Pravno formalna opredelitev lastniSke strukture novega podjefa 27 days Thu 58.10 Fri 10.9.10
185 9.1 Oprecelitev viozenih sredstev obeh strateskih partnerjev 3 days Thu 5.8.10 Mon 9.8.10 Dif. ty. pod.;Dir. dom pod.[25%];Prav.;Vod Proj.[25%]
186 9.2 Vredrnotenje vioZenih sredstev 10 days Tue 10.8.10 = Mon 23.8.10 Sodno zapriseZzen cenilec podjetja
187 9.3 Formuliranj e pogodbe 3 days Tue 24.810 Thu 26.8.10 Pravnik
188 9.4 Pogajanja 10 days Fri 27.8.10 Thu 9.9.10 Dir. tj. pod.;Dir. dom pod.;Vod. Prqj.;Prav.
189 9.5 Podpis pogodbe 1 day Fri 10.9.10 Fri 109.10 | Pravnik;Direktor tuj . pod ;Direktor dom. pod
190 10 Storitev 10: Prav no formalna otvoritev novega podetja na ciljnem trgu 15 days Mon 13.9.10 Fri 1.10.10 [ |
191 10.1 Opredelitev prav no organizacij ske oblike novega podjetja 1 day Mon 13.9.10  Mon 13.9.10 bPravrik
192 10.2 ilo osnovnega i na predhodni banéni raGun 1 day Tue 14.910 Tue 14.9.10 Pravnik
193 10.3 Overitev podpisov 1day  Wed 15.9.10 Wed 15.9.10 Prav.;Vod Proj.[13%];Dir. tu. pod.;Dir. dom pod.
194 10.4 Vpis v sodni register 1 day Thu 16.9.10 = Thu 16.9.10 Prav nik[38%]
195 10.5 Plagilo sodne takse 1 day Fri 17.9.10 Fri179.10 rav.[13%];Vod. Proj.;Dir. ty. pod.;Dir. dom pod.
196 10.6 Prejem odlogbe o izpolnjevanju pogdj ev za oprav ljanje dejav nosti 1day Wed29.910 Wed 29.9.10 Pravnik
197 10.7 Vpis v dav éni register 1 day Thu 30.9.10  Thu 30.9.10 Pravnik
198 10.8 Otvoritev raéuna podjetja pri banki 1 day Fri 1.10.10 Fri 1.10.10 | Pravnik
199 10.9 lzdelav a Stampilj ke 1 day Thu 16.9.10  Thu 16.9.10 | Pravnik[25%]




Priloga 2: Seznam kljucnih tveganj projekta

5 Verjetnost| Ocena | Pomembnost
St. dogodka | posledic tveganja
tveganja Potencialno tveganja Aktivnost (%) (evro) (evro)
1 Pomanjkanje pravih poslovnih idej Sistemati¢no iskanje poslovnih idej 30 2.840,00 852,00
Nekakovostni primarni podatki o Sirokem okolju
2 ciljne drzave Ocenjevanje Sirokega okolja ciljnega trga 20 2.420,00 484,00
Dolgotrajno pridobivanje potrebnih podatkov o || Ocenjevanje privla¢nosti izbrane panoge v ciljni
izbrani panogi drzavi 25 2.960,00 740,00
Nepripravljenost razkrivanja notranjih podatkov [ Izdelava poslovnega nacrta novega podjetja 20 19.180,00 3.836,00
Nezadostno sodelovanje SirSega vodstva obeh
5 podjetij pri izdelavi poslovnega nacrta Izdelava poslovnega nacrta novega podjetja 30 3.000,00 900,00
6 Nestrinjanje s predlaganim poslovnim naértom Predstavitev poslovnega nacrta 40 15.080,00 6.032,00
7 Tezave v komunikaciji Vzpostavitev kontakta z obema podjetjema 60 1.000,00 600,00
8 Slaba kakovost storitev zunanjih izvajalcev Vrednotenje vlozenih sredstev 30 5.000,00 1.500,00
9 Izlo¢anje povezovalnega podjetja iz projekta Predstavitev projekta strateskima partnerjem 20 37.803,00 7.560,60




Priloga 3: Seznam kljucnih tveganj in ukrepov projekta

Pomembnost
St. Lastnik tveganja Obvladovanje tveganja
|[tveganja Opis tveganja Aktivnost tveganja (evro) Simptom Ukrep
Vizionar ne najde kakovostnih
informacijskih virov pridobivanja Dolgoro¢no Pomo¢ ostalih ¢lanov pri
informacij o perspektivnih Sistemati¢no iskanje poslovnih neperspektivne iskanju perspektivne
1 poslovnih idejah. idej Vizionar 852,00 poslovne ideje poslovne ideje
Pridobivanje primarnih
Podatki o Sirokem okolju drzave | Ocenjevanje Sirokega okolja podatkov Se iz drugih
2 so zastareli in nepopolni ciljnega trga Trznik 484,00 Nenavadni podatki virov
Informacijski viri, o izbrani Ocenjevanje privla¢nosti Samostojno zbiranje
3 panogi so skopi in nezadostni. izbrane panoge v ciljni drzavi Trznik 740,00 Pomanjkanje podatkov [ podatkov o panogi
Skrivanje podatkov, ki
jih povezovalno podjetje || Podpis posebne pogodbe
Nezaupanje do povezovalnega Izdelava poslovnega nacrta || Projektni potrebuje pri izdelavi o zaupnosti pridobljenih
4 podjetja. novega podjetja manager 3.836,00 | poslovnega nacrta podatkov
Vodilni kadri po posameznih
poslovnih funkcijah ne Zelijo
sodelovati s povezovalnim Izdelava poslovnega nacrta || Projektni Slaba komunikacija v Pogovor s Sir§im
5 podjetjem. novega podjetja manager 900,00 projektnem timu vodstvom obeh podjetij
V posameznih tockah poslovnega
nacrta se podjetji ne strinjata s Projektni Izdelava alternativnih
6 predlaganimi reSitvami. Predstavitev poslovnega narta || manager 6.032,00 || Pritozbe reSitev
Tezave v komunikaciji zaradi Vzpostavitev kontakta z obema || Projektni
7 neznanja jezika. podjetjema manager 600,00 Nerazumevanje Najem prevajalke
Nestrinjanje z ocenami
Zamujanje, visoki stroski, slaba Zunanji vrednosti vodstev obeh
8 kakovost storitve. Vrednotenje vloZenih sredstev | izvajalec 1.500,00 | podjetij Izdelava dodatnih ocen
Vodstvi strateskih partnerjev se Podpis pogodbe o
zacneta samostojno pogovarjati o | Predstavitev projekta Vodja Izogibanje, sodelovanju s
9 projektu skupnih vlaganj. strateSkima partnerjem projekta 7.560,60 | nesodelovanje povezovalnim podjetjem




Priloga 4: Matrika pooblastil in odgovornosti v projektu

Manager Manager Funkcijski
MATRIKA POOBLASTIL IN Projektni Drzavna | Sodno zapriseZen tujega domacega managerji tujega | Funkcijski managerji
ODGOVORNOSTI manager | Vizionar | Analitik | Trznik | Pravnik | agencija | cenilec podjetja podjetja podjetja podjetja domacega podjetja
OPREDELITEV GLAVNIH VMESNIH
CILJEV
Sistemati¢no iskanje poslovnih idej P I,0 S S
Analiza poslovanja tujega podjetja S, P LO
Analiza poslovanja ve¢ domaéih podjetij S, P I,O
Ocenjevanje Sirokega okolja ciljne
drzave P LO S
Ocenjevanje privlacnosti izbrane panoge
v ciljni drzavi P S |LLO
Kontaktiranje izbranega tujega in
domacega podjetja ILO S S S
Izdelava poslovnega nacrta novega
podjetja na osnovi strategije skupnih P, I,
vlaganj o* S S S S S S S S
Predstavitev poslovnega nacrta
ustanovitve novega podjetja na osnovi P, I,
strategije skupnih vlaganj o* S S
Pravnoformalna opredelitev lastniske
strukture novega podjetja P, O* I,O S S S
Pravnoformalna otvoritev novega
podjetja na ciljnem trgu S, O* 1,0 S S

I —izdela, P — potrdi, O — odgovoren, S — sodeluje, O* — odgovoren do strank




Priloga 5: Struktura poslovnega nacrta ustanovitve novega podjetja na osnovi strategije
skupnih vlaganj

1. Povzetek
1.1 Kratek opis domacega in tujega podjetja
1.2 Priloznost in strategija
1.3 Ciljni trg in projekcije
1.4 Konkuren¢ne prednosti
1.5 Ekonomika, dobi¢konosnost in moznost zetve
1.6 Vodstvena skupina in kadri

2. Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitve tujega podjetja
2.1 Panoga dejavnosti
2.2 Podjetje
2.3 Proizvodi oz. storitve
2.4 Strategija vstopa in rasti

3. Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitve domacega podjetja
3.1 Panoga dejavnosti
3.2 Podjetje
3.3 Proizvodi oz. storitve
3.4 Strategija vstopa in rasti

4. Strategija skupnih vlaganj
4.1 Prednosti in slabosti tujega podjetja
4.2 Prednosti in slabosti domacega podjetja
4.3 Priloznosti in nevarnosti ciljnega okolja
4.4 Prednosti in slabosti povezovanja na osnovi strategije skupnih vlaganj
4.5 Sinergijski ucinki povezovanja

5. TrZzna raziskava in analiza za novo podjetje
5.1 Kupci
5.2 Obseg trga in trendi
5.3 Konkurenca
5.4 Sprotno ocenjevanje trga

6. Ekonomika poslovanja podjetja
6.1 Kosmati dobicek in dobicek iz poslovanja
6.2 Analiza donosnosti
6.3 Fiksni, variabilni in polvariabilni stroski
6.4 Upravljanje z denarnim tokom podjetja

7. Naért trZenja
7.1 Celotna trZenjska strategija
7.2 Cenovna strategija in prodajna politika
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7.3 Trzno komuniciranje
7.4 Prodajne poti

8. Proizvodni in storitveni nacrt
8.1 Geografska lokacija
8.2 Poslovni prostori
8.3 Operativni cikel
8.4 Pravne zahteve, dovoljenja in vpraSanja okolja

9. Naért razvoja
9.1 Status razvoja in prihodnje naloge, namenjene razvoju
9.2 Kriti¢na razvojna vprasanja
9.3 Izboljsave proizvoda in novi proizvodi
9.4 Industrijska lastnina

10. Vodstvena skupina in kadri
10.1  Organizacijska struktura
10.2  Kljuéno vodstveno osebje
10.3  Politika zaposlovanja in nagrajevanja v podjetju
10.4  Drugi lastniki in investitorji, njihove pravice in omejitve
10.5  Profesionalni svetovalci in storitve

11. Splosni ¢asovni nacrt
11.1  Kljuéne aktivnosti v prvem poslovnem letu
112 Casovni naért

12. Kriti¢na tveganja in izzivi
12.1  Makro raven
12.2  Raven podjetja
12.3  Simulirani poslovni izzivi

13. Financ¢ni nacrt
13.1  Predracun izkaza uspeha
13.2  Predracun bilance stanja
13.3  PredraCun izkaza finan¢nih tokov
13.4  Dav¢ni status
13.5 Kontrola stroskov

14. Pridobivanje in upravljanje z viri
14.1  Zazeleno financiranje
14.2  Pridobivanje virov financiranja
14.3  Upravljanje z obratnim kapitalom podjetja
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