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Mnenja o priro¢niku

Pricujoci prirocnik je zelo dober in uporaben »kompas« zlasti za tiste
podjetnike, ki imajo dobre poslovne ideje, pa premalo casa, da bi se
prebili skozi gore knjig in predpisov, kjer se nahaja teoreticno in
prakticno znanje za njihovo uspesno uresnicitev. Izbor napotkov je
racionalen, uravnoteZen, aktualen in neposredno uporaben.

Janez Bohori¢, predsednik uprave Save Kranj, d. d.

Ni dovolj imeti dobro poslovno idejo, temvec jo je treba uresniciti, saj
samo to omogoca pridobiti ekonomsko korist. Slovencem pogosto
primanjkuje ustreznega znanja za uresnicitev ideje. Pricujoci
prirocnik zelo jasno in jedrnato predstavija potrebna znanja za
uresnicitev poslovne ideje in je koristen pripomocek tako novim kot
tudi obstojecim podjetnikom.

Damjan Kavas, Institut za ekonomska raziskovanja Ljubljana

Med mnoZico prevedenih tujih prirocnikov doslej ni bilo veliko
domacih prakticnih vodnikov za podjetnike s tistimi napotki, ki se
lotevajo  ene  od  treh  najpomembnejsih  podjetniskih
funkcij:obvladovanja financnih vsebin uresnicitve poslovne ideje.
Prirocnik bo vodnik zacetnikom in koristen svetovalec tistim, ki so v
poslu ze dlje casa, pa se nikoli niso utegnili poglobiti v notranjo
strukturo poslovnih procesov. Ker so avtorji tudi sami podjetniki, so
v knjizico strnili prakticne izkuSnje in teoreticna znanja, ki bodo
danasnjemu podjetniku v oporo in pomoc.

Marta Turk, predsednica Zdruzenja podjetnikov pri GZS

Na zacetku ukvarjanja s poslom sem imel ogromno vprasanj, pa nisem
vedel, kako se stvari sploh lotiti. Ta prirocnik daje konkretne nasvete
ob pojavu problema. Spomni te na stvari, na katere sam prej niti ne
pomislis. Vsekakor pa si za pomoc pri poslovanju pridobim tudi
strokovna podjetja, saj prihranim cas in pridobim nova znanja.

Gregor Kita, mladi podjetnik
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1. UVOD

Priro¢nik, ki je pred vami, ne spada med gradiva, ki na dolgo in
Siroko opisujejo posamezna podrocja dela v podjetju, saj si to lahko
preberete v knjigah, delovnih zvezkih in drugi literaturi, ki je na
voljo na fakultetah in drugih izobrazevalnih ustanovah.

Nastal je na posredno pobudo vseh tistih, ki se vsakodnevno
ukvarjajo z delom v podjetju, predvsem na vodstvenih polozajih
posameznih podro¢ij dela, na polozaju direktorja ali lastnika
podjetja. Iz pogovorov z njimi smo spoznali, da jim primanjkuje
informacij glede nacina obravnavanja poslovnih idej, ravnanja z
ljudmi pri delu, preverjanja ucinkovitosti vsakodnevnega poslovanja
in dela na drugih podro¢jih, ki se dnevno pojavljajo v zivljenju
podjetnika in njegove skupine. Se posebej se je potreba po tovrstnem
gradivu pokazala pri moznih novih podjetnikih, pri tistih, ki imajo
idejo za nove proizvode ali storitve, ne vedo pa, kako naj se zadeve
lotijo na pravi nacin.

Mogoce je k vsemu prispeval tudi ¢as, v katerem se nahajamo in ko
govorimo o pomenu prestrukturiranja gospodarstva, o oblikovanju
novih delovnih mest, 0 pomenu inovativnosti in novih nalozb ter o
pomenu ravnanja z ljudmi kot pogoju za uspesno delo vsakega
podjetja.

V priro¢niku, ki je pred vami, boste nasli konkretne nasvete za
posamezna podrocja dela podjetja in nasvete, ki jih tezko uvrstimo
na tocno doloceno podrocje. Govorimo o stvareh, ki se jih pri
vsakodnevnem delu niti ne zavedamo. Zavemo se jih po navadi Sele
takrat, ko je prepozno in ko ugotavljamo, kje smo storili napako in
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kje ti¢ijo vzroki, da nam pri poslu ne gre tako, kot smo si zamislili.
Zakaj ne bi o teh stvareh razmisljali Ze prej?!

Mnogi med vami ste zaCetno fazo v razvoju podjetja Ze presli in se
zdaj ukvarjate s problemi rasto¢ega podjetja. Nekateri imate v glavi
idejo, pa ne veste, kako se lotiti posla, komu zaupati svoje nacrte in
kje poiskati potreben denar. Za vse vas se v tem priro¢niku skrivajo
drobni nasveti, ki lahko v vasem mozaiku znanja predstavljajo
kamencek, brez katerega slika ni popolna.

Za nazornejSo ponazoritev doloCenih problemov in reSitev je
predstavljeno tudi nekaj primerov iz prakse. Zaradi zagotovljene
anonimnosti se posamezniki oz. podjetja ne pojavljajo s pravimi
nazivi. Vsekakor je pomembnejsa njihova zgodba oz. izkusnja, ki jo
je iz tega mogoce razbrati.

Klju¢ne besede: poslovna ideja, poslovni nacrt, investicijski
program, uravnotezeni sistem kazalnikov, delovni tim, trzenje
izdelkov in storitev, financiranje projektov
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2. POSLOVNA IDEJA

Na podlagi poslovne ideje se rodijo novi posli, ustanavljajo se nova
podjetja in oblikujejo nova delovna mesta. Vendar pa je slaba stran
poslovne ideje ta, da ostaja le ideja, Ce je niste sposobni uresniciti.
Veliko idej obstaja le v nasih (in vasih) glavah in se rodijo pri
vsakodnevnem delu. Zato je pomembno, da obetajoce ideje locite od
tistih, ki to niso. Ce ste vi nosilec nove ideje, je pomembno, da jo
znate jasno in razumljivo povzeti in pojasniti v ¢im krajSem casu. Le
tako lahko racunate, da vas bodo sogovorniki razumeli in mogoce
zaceli o njej razmisljati tudi sami. Saj veste: kako naj drugi vedo, kaj
mislite, ¢e tega niti sami ¢isto to¢no ne veste.

Torej: vsi ljudje imamo ideje, vendar so le redki med vami (in nami)
sposobni v ideji prepoznati pravo poslovno priloznost, Se redkejsi pa
znajo to poslovno priloZznost izkoristiti tako, da jim prinaSa
dolgoro¢no vrednost.'

2.1 Kako povzeti poslovno idejo

Odkrito si odgovorite na spodnja vprasanja. S tovrstno samokontrolo
boste dobili jasnejsi vpogled v svojo poslovno idejo:*

1. Od kod izvira ideja (iz vasih specificnih izkuSenj, iz
opazovanja in analiziranja trga, iz trenutnega navdiha ...)?

2. Ce gre za popolnoma nov izdelek/storitev, ki je predmet
poslovne ideje, opisite, kako menite, da ga/jo bo trg sprejel.

! Rebernik in drugi 1997, 45.
2 Business Resources. Goldhirsch Group Inc. 1998, 4, 5.
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3. Ce gre za izbolj$anje ali novo razli¢ico Ze obstojetega
izdelka/storitve, opiSite, zakaj menite, da bodo kupci izbrali
vas$ izdelek/storitev in ne tistih, ki Ze obstajajo na trgu.

4. Opisite tocno tiste ljudi oz. potencialne kupce, katerim bodo
vasi izdelki oz. storitve namenjeni (npr. podjetja v panogi
lesarstva; mladi od 10. do 15. leta starosti; mlade mamice

).

5. Navedite lastna znanja, prednosti oz. sposobnosti, ki jih
imate in ki vam bodo omogocile realizacijo vase poslovne
ideje (vaSe delovne izkusSnje, sposobnosti, izobrazba, ugled

).

6. Navedite vsaj tri svoje najpomembnejSe osebne cilje v
naslednjih petih letih (materialna neodvisnost, osebno
zadovoljstvo ...).

7. Navedite najpomembnejSe ovire, ki jih vidite na zacetku
poslovanja.

8. Opisite, kako nameravate premostiti zgoraj navedene ovire.

9. Oblikujte analizo za svojo poslovno idejo SWOT (angl.
strenghts, weeknesses, opportunities, threats — prednosti,
slabosti, priloznosti, nevarnosti). Upostevajte, da prednosti in
slabosti izvirajo iz ideje same, priloZnosti in nevarnosti pa iz
okolja.

Namen razmiSljanja o poslovni ideji je Se dodatno odkrivanje
pogledov, na katere drugace ne bi bili pozorni. V negativni luci bi se
vam pokazale $ele takrat, ko bi bilo verjetno prepozno. Ce ste torej
prebrodili ta korak, ste na dobri poti, da naredite nadaljnje raziskave
¢im bolj realne.

10



V prihodnost usmerjeno poslovanje

PRIMER 1: Neodkrita samokontrola poslovne ideje

Podjetnik Joze je bil zelo inovativen in ni bil novinec v poslovnem
svetu.V svoji karieri si je zamislil in izpeljal Ze kar nekaj projektov. Kot
najnovejsi projekt si je zamislil nov Sportni izdelek, ki bi pomenil pravo
revolucijo na podrocju vodnih Sportov in bi bil primeren predvsem za
rekreativno prezivljanje prostega casa na vodi. Proizvod bi se lahko
uporabljal na morju, v rekah, jezerih, skratka skoraj na vseh vodnih
povrsinah. Joze je imel nekaj tehnicnega zmamja, s cimer bi bil
sposoben resiti dolocene probleme. Poznal je ljudi, ki bi mu lahko
priskocili na pomoc, in imel je kapital, ki bi ga lahko v prvi fazi
namenil za projekt.

Na videz je imel idealno izhodisce, da ustvari proizvod in ga uspesno
trzi, saj je imel tudi Ze svoje podjetje in tako Ze izoblikovano trzno
mrezo.

Ker se je Jozetu ideja zdela zelo dobra, se je bal, da bi zanjo izvedelo
prevec ljudi. Zato jo je ohranil zase in jo je nameraval uresniciti kar
sam. Morebitne tehnicne tezave pri proizvodnji so se mu zdele
zanemarljive in lahko resljive. Joze pa ni dobro premislil, komu bi bil
proizvod sploh namenjen, torej ni definiral trine nise, kot je potrebno.
Zato ni predvidel morebitnih variantnih izvedb glede na tezo cloveka
in drugo, temvec le eno, osnovno, ki naj bi bila dobra za vse.

Ko je nato poskusal narediti prototipni izdelek, se je srecal s
posebnimi tehnicnimi problemi, ravno tistimi, katere je v zacletku
zavestno tlacil v podzavest in si govoril, da bo z njimi Ze kako. Bil pa je
tudi preve¢ obremenjen z vsakodnevnim delom v podjetju, da bi se
predal novemu projektu.

Ce torej POVZAMEMO nauk iz tega primera, lahko recemo, da
podjetnik ni natancno definiral ciljnih kupcev, zato ni predvidel
potrebe po posebnih znacilnostih izdelka. Poleg tega ni Zelel videti
morebitnih ovir in tezav, ker je bil preprican, da jih bo brez tezav
odpravil, Se vedno pa se je bal, da bi mu idejo prevzeli drugi, zato se
po pomoc ni obrnil k ljudem, ki bi mu s svojim znanjem vsekakor lahko
pomagali. Torej se ni lotil korakov 4, 7, 8 in 9 tega poglavja.

Zato: bodite odkriti s samim seboj in se soocite z morebitnimi
tezavami, vsekakor pa poiscite nasvete in pomoc tistih, ki imajo na
dolocenih nodvodiih ved izkuseni kot vi.

11
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2.2 Preizkusanje poslovne ideje v okolju

Ce se zdi poslovna ideja dobra vam, $e ni nujno, da je resniéno dobra
in obetajoca. Ne nazadnje: vredno jo je uresniciti le takrat, ¢e boste z
njo kaj zasluzili. Zato je nujno, da poslovno idejo testirate v okolju.
To pa je faza, ki se je le tezko lotimo, in sicer zaradi nasih osebnih
lastnosti, ki jih imamo. Bojimo se namre¢, da nam bo idejo takoj kdo
ukradel, da se bo z njo okoristil, da bomo sami izpadli iz posla,
skratka le vse najslabse, kar se nam lahko zgodi. Menimo tudi, da je
ideja dobra ze, Ce se zdi dobra nam.

Mogoce se boste te faze lotili hitreje in odlo¢neje, Ce si zamislite, da
o podobni, ¢e ne povsem enaki stvari razmislja v tem trenutku vsaj Se
pet ljudi. Torej: preizkusite idejo, in sicer takole:’

1. Naredite raziskavo trga. Ni nujno, da je draga in zapletena,
vsekakor pa jo morate izvesti.

2. Raziscite, ali obstaja zadovoljivo Stevilo potencialnih kupcev
vasega izdelka/storitve.

3. Testirajte poslovno idejo s pomocjo potencialnih kupcev, ki
vam lahko priskrbijo konstruktivne povratne informacije
(starSi, sorodniki, prijatelji, znanci v poslu ...). Skrbno si
belezite njihova opazanja.

4. Bodite pripravljeni, da boste mogoce morali storiti dolocene
spremembe v zvezi s poslovno idejo.

5. Razisdite in ocenite konkurenco na trgu.

3 Business Resources. Goldhirsch Group Inc. 1998, 6, 7.

12
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6.

Ovrednotite vrednost (ceno) izdelka/storitve in pazite, da
ustvarjate dobicek!

Odgovorite na tale vprasanja v zvezi s trgom:

1.

Navedite skupine potencialnih ciljnih kupcev z njihovim
odlo¢ilnim merilom (starost, demografske znacilnosti,
panoga industrije ...).

Za vse skupine morebitnih kupcev, ki ste jih navedli v prvi
tocki, navedite vaSe obstojeCe konkurente na trgu.

Opisite, kaksno mnenje ima vsaka posamezna skupina ciljnih
kupcev, ki ste jih navedli v prvi tocki, o vaSem obstojeCem
konkurentu na trgu.

Navedite razloge, zakaj naj bi posamezna skupina ciljnih
kupcev zamenjala obstojecega poslovnega partnerja (vasega
konkurenta na trgu) z vami.

Na podlagi Cesa ste lahko podali odgovore na vprasanji 3 in
4 (anketa, analiza trga, pogovori s klju¢nimi kupci ...)?
Navedite kljuéne dejavnike uspeha vasih konkurentov na
trgu.

Navedite kljucne ranljive tocke vasih konkurentov na trgu.

Odgovorite na tale vprasanja v zvezi s cenovno politiko:

1.

Opisite nacin, ki vas je pripeljal do dolo¢itve konc¢ne trzne
cene za va$ izdelek/storitev (struktura kalkulacije prodajne
cene, cena podobnih izdelkov na trgu ...).

Napisite cene, ki jih imajo za podobne izdelke/storitve vasi
konkurenti.

Ce so vase cene nizje ali visje, navedite mozne razloge.
Kako boste svoje cene opravicili pred kupci? Kaksno vlogo

13
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14

bodo imele cene vasih izdelkov/storitev pri pridobivanju
kupcev?
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PRIMER 2: Netestiranje poslovne ideje v okolju

Podjetnik Janez je imel namen proizvajati masivno stilno pohistvo
po narocilu. Znanje je v preteklosti pridobil z delom v pohistvenem
podjetju, kjer je odkril posebne potrebe kupcev, ki pa jih podjetje
zaradi svoje velikosti ni bilo sposobno zadovoljiti. Njegova ideja je
bila, da bi izdeloval pohistvo iz masivnega lesa po narocilu za
gostinske lokale in pisarne, poleg tega pa bi se ukvarjal tudi z
restavriranjem starega pohistva. Dolocil je Ze delovno skupino, ki
bi bila odgovorna za proizvodnjo.

Pozabil pa je kar na nekaj pomembnih stvari. Do podjetniske ideje
je prisel zgolj na podlagi pogovora z nekaj individualnimi
posamezniki, ki so obiskali podjetje, v katerem je sam prej delal.
Janez je sklepal, da obstaja velik trg za tovrstne izdelke, le na
podlagi nekaj pogovorov z ljudmi, ki pa so bili mogoce navduseni
nad idejo zgolj iz osebnega prepricanja. Ni napravil Sirse raziskave
trga, ki bi v tem primeru vsekakor morala biti opravijena. Poleg
tega ni vedel, po kaksni ceni bi lahko prodajal tovrstne izdelke,
vedel je samo, da bi bili zaradi veliko zahtevnega dela dosti drazji
od obstojecih, manj zahtevnih proizvodov na trgu. Ko se je nato
lotil pisanja poslovnega nacrta, so mu zato manjkali kljucni
podatki: komu sploh prodajati tovrstne izdelke in po kaksni ceni.
Ker se nato projekt kar nekaj casa ni premaknil z mrtve tocke, so
ljudje, ki jih je Janez sprva zbral okoli sebe, postajali nezadovoljni
in so odpovedali pripravijenost na nadaljnje sodelovanje. Tako je
Janez ostal sam, ideja pa je ostala samo na papirju.

Ce POVZAMEMO nauk iz tega primera, lahko recemo, da se
podjetnik ni lotil odkrite raziskave trga, zato ni razpolagal s
kljucnimi podatki o tem, kdo so sploh potencialni kupci in koliko bi
tovrstni proizvodi stali na nasem trgu, kjer konkurenca na podrocju
pohistvene industrije vsekakor obstaja.

15
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2.3 Predstavitev poslovne ideje moZnim sovlagateljem

Poslovne ideje verjetno ne boste mogli uresni¢iti sami. Slej ko prej
boste potrebovali sodelavce, poslovne partnerje in druge vire, ki vam
bodo v razli¢nih fazah razvoja vaSega podjetja priskocili na pomoc.
Vendar vam »priskoCili« ne bodo nikoli. PoSteno se boste morali
potruditi, da jih pritegnete na svojo stran, da vam bodo verjeli in vam
zaupali denar.

Za predstavitev svoje poslovne ideje bodisi banki kot viru za
pridobitev posojila bodisi skladom tveganega kapitala kot
sovlagatelju ali kateremu koli drugemu viru potrebujete izdelan
poslovni nacrt. S tem, kako ga narediti, se natan¢neje ukvarjamo v za
to namenjenem poglavju 3.1. Na tem mestu predpostavimo, da ga
imate. Se nekaj: ne nasedajte raznim bankam, razvojnim agencijam
in podobnim, da ga bodo naredili oni oz. da vam bodo izpolnili
vlogo, na podlagi katere boste dobili jamstvo ali posojilo. Ze
mogoce, vendar je ta dokument namenjen le njim samim. S takSnim
dokumentom se zaradi njegove (praviloma) omejene kakovosti ne
morete predstaviti nobenemu drugemu vlagatelju ali ustanovi, ne
morete kandidirati na drugih razpisih in dejansko ne predstavlja
razvojnega dokumenta za vas.

Vsekakor je dobro, ¢e pomo¢ poiscete pri usposobljenih podjetjih, v
katerih ljudje vedo, da se poslovni nacrti in podobni razvojni
programi podjetij oblikujejo skupaj z nosilcem ideje ali posla. Tako
lahko racunate, da bo rezultat skupnega dela med vami in njimi pravi
razvojni program. Torej Se enkrat: predpostavimo, da imate narejen
poslovni nacrt, za katerim stojite sami.

16
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Ko iS¢ete poslovne partnerje ali sovlagatelje, pazite, da pri
pojasnjevanju svojih nacrtov ne naredite nekaj najpogostejSih
napak:*

—  Vasa podjetniska ideja ne vzbudi navdusenja. Ne razlagajte na
samem zacetku o vseh tehni¢nih podrobnostih, temvec¢ vlagatelju
povejte, kako bo va$ izdelek navdusil ljudi in zakaj ga bodo
kupovali.

— Imate nejasno trzno niso. Spomnite se podjetnika Janeza iz
drugega poglavja. Ne govorite o potencialu trga v milijardah
tolarjev, ker ne boste osvojili vsega trga, ampak jasno opredelite
ljudi, katerim je vas izdelek namenjen.

—  Slabo ste predstavili vodilne ljudi v podjetju. Predstavite svoje
dosedanje uspehe in uspehe sodelavcev. Ne recite le, da imate
zelo dobre sodelavce, temve¢ spregovorite o njihovih rezultatih.

—  Nedinamicna podjetniska skupina. Kaj bi si mislili o podjetniku,
ki na predstavitev pripelje svoje sodelavce, potem pa jim ne pusti
do besede, ker hoce vse povedati sam?

—  Slabo ste se pripravili na predstavitev. Pripravite dober nastop,
morda podkrepljen z racunalnisko tehniko. Vendar pa sam
nastop ne sme biti pomembnejsi od vsebine. Bodite pripravljeni
odgovarjati neposredno na vprasanja moznih vlagateljev.

* www.entrepreneurmag.com (povzeto) 2001. Revija Podjetnik, april 2001,
str. 52.
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Predstavite izsledke raziskav, do katerih ste prisli z opravljenimi
trznimi analizami.

Imate nerealna pricakovanja. Ne priCakujte, da vam bo vlagatelj
ze po prvi predstavitvi izro€il denar. Na prvi predstavitvi dajte
moznemu vlagatelju celovit vpogled v svojo poslovno idejo in ga

zainteresirajte za nadaljnja srecanja.

Na predstavitev pridite urejeni. Tudi ¢e va$ slog nista ravno
obleka in kravata, sta v tem primeru skorajda nepogresljivi.

Denar nikoli ne sproZi ideje.

Ideja privabi denar!

W. J. Cameron



V prihodnost usmerjeno poslovanje

2.4 Varovanje poslovne ideje

Nosilci poslovne ideje se po navadi na samem zacetku bojijo, da jim
bodo poslovno idejo ukradli, ko bodo z njo prisli na dan, da se bodo
nad njo navdusili drugi in jim jo poskusali prevzeti in podobnega.
Zaskrbljenost glede tega, da bi vam idejo ukradli, ne sme biti
tolik$na, da bi vas ovirala pri raziskavi trga ter pri preverjanju in
uresnicitvi ideje.

Zgolj ideje ne morete zas¢ititi kot industrijsko lastnino. Po Zakonu o
industrijski lastnini imamo le Stiri vrste industrijske lastnine, in
sicer:’

— patent, ki varuje izum,

— model, ki varuje videz izdelka,

— znamko, ki varuje kakrSen koli znak ali kombinacijo znakov,

— geografsko oznacbo.

S tem se boste torej ukvarjali Sele takrat, ko se bo vasSa ideja ze
kazala v obliki konkretnega prototipa izdelka ali v drugi obliki, ki jo
boste lahko pokazali.

Vedite pa, da se danes razen najvecjih podjetij le redkokdo odloca za
za§Cito intelektualne lastnine, in sicer iz preprostih razlogov:

— zaSCita je draga,

— postopek je zahteven,

—  hitrost razvoja podobnih izdelkov je prevelika,

— dokazovanje kraje intelektualne lastnine je dokaj tezavno,

5 Vlada RS 2001, 2547.
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sodni postopki so dolgotrajni in dragi, ¢e do njih sploh pride.

Preden pride do uresnicitve projekta, lahko le sami najbolje poskrbite
za to, da vasSa ideja ne pride na uSesa ali v roke nepravim osebam, in

sicer tako:

20

1. da ste pazljivi, s kom govorite o poslovni ideji;

2. da s Stevilkami oznacite vsako kopijo razvojnih dokumentov,
Ce dajete kopije pisnega gradiva razlicnim ljudem, obenem pa si
zapisujte imena tistih, ki jim dajete kopije;

3. da od ljudi, ki naj bi prebrali vase pisno gradivo, zahtevate, da
podpisejo obrazec o zaupnosti informacij;

4. da bivsim sodelavcem (Ce ste v polozaju vodje podjetja in se
kadri zamenjujejo) onemogocite, da ob odhodu vzamejo s seboj
pomembne informacije in materiale o poslovanju;

5. pri avtorski agenciji lahko tudi za$citite svoje delo, in sicer s
postopkom registracije ali prijave, odvisno od poslovnega
predmeta; predloziti morate le en izvod svojega dela ter opraviti
kratek postopek in placati minimalne stroske; s tem dosezete, da
ste vpisani kot avtor dela, kar pomeni, da vam dela nihc¢e ne
more »ukrasti« ali toZiti vas, Ce ga kopirate, dosezete pa tudi to,
da boste navedeni kot avtor, ¢e bo kdo vaSe gradivo uporabil za
svoje potrebe.
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3. PRIPRAVA RAZVOJNIH DOKUMENTOV

Stratesko nacrtovanja je podrocje, ki se mu v vecini podjetij Se vedno
najraje izognejo. Najpogostejsi izgovor je, da se razmere na trgu
spreminjajo prehitro, veliko podjetnikov pa se zanasa le na lastne
izkusnje in poznanstva.

Vsekakor je prav, da se podjetniki zanaSate na svoje znanje in
izku$nje, vendar pa tako gradite poslovanje le na preteklih dogodkih
in gibanjih poslovanja, prihodnosti pa ne upostevate.

Pomen strateSkega naértovanja je ravno v tem, da skuSate predvideti
dogajanje v prihodnosti in se mu &im bolj prilagoditi. Ce ste med
najbolj§imi, se mu ne boste samo prilagajali, temve¢ ga boste tudi
sooblikovali.

3.1 Priprava poslovnega nacrta

Problem slovenskih podjetnikov je v tem, da mnogi sicer pripravijo
poslovne nacrte, ker to pac zahtevajo banke, drugi vlagatelji ali
poslovni partnerji, vendar tega ne prenesejo v nadaljnji proces
nacrtovanja poslovanja.

Poslovni nacrt ni dokument, ki naj bi ga vezali v usnjene platnice in z
njim okrasili svojo poslovno mizo. Je poziv k akciji. Brez vasega
aktivnega dela bo tudi izvrstna poslovna ideja ostala neuresniCena.
Dejstvo je, da s€asoma izginja t. i. »okno priloznosti« za vaso idejo.

Nacrtovanje vnaprej po navadi pomeni razliko med uspehom in

neuspehom pri poslovanju. Poslovni nacrt predstavlja stanje, kakr$no
je danes, vizijo, kamor Zelite, in pot, po kateri boste §li k nje;j.
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Postavite mejnike v poslovanju (po navadi so to kratkoro¢ni, objektni
cilji) in ne samo dolgoroc¢nih, strateskih ciljev; bodite prilagodljivi in
pripravljeni na spreminjanje nacrta poslovanja.

Poslovni nacrt potrebujete, ko zelite vpeljati nov proizvod ali
storitev, v procesu priprave pa se vsekakor izboljsa proces vasih
odlogitev in spremljanja uresni¢evanja zastavljenih ciljev. Ce je
dobro pripravljen, z njim zmanjSujete poslovna tveganja, spoznate,
katera znanja vam manjkajo, in poiscete ljudi, ki tovrstna znanja
imajo. Lahko se predstavite obstojeCim in morebitnim novim
poslovnim partnerjem (tako dobaviteljem kot kupcem), bankam in
skladom ter kandidirate na razpisih za pridobitev financnih sredstev.

V poslovnem nacrtu morate jasno opredeliti cilje, kar je podlaga za
akcijske nacrte za doseganje teh ciljev. Vsak od ciljev pa naj bi imel
tele znacilnosti:®

- cilji morajo biti povsem doloceni (specific);

- cilji morajo biti tako merljivi, da jih lahko izrazimo v Stevilski
obliki (measurable);

- cilji morajo biti uresnicljivi in ne nerealno visoki (achievable);

- cilji morajo biti postavijeni realisticno — ne smejo biti prenizki
(realistic);

- cilji morajo biti casovno opredeljeni (timed).

Torej: drzite se postavljanja ciljev na na¢in SMART!

® Vidic 1999, 9.
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V poslovnem nacrtu opredelite vsaj tale poglavja (po_vrstnem
redu!):’

privlacna naslovna stran,

kazalo,

1. osnovni podatki o podjetniku oz. podjetju,

2. povzetek poslovnega nacrta,

3. opis proizvodov in storitev podjetja ter panoge dejavnosti,

4. izsledke raziskave in analize trga (trzno podrocje, analiza
kupcev, analiza konkurence),

5. poglavje o razvoju in proizvodnji, bodisi izdelkov ali storitev
(razvoj tehnologije, izbira poslovne lokacije, nacrt nabave,
potrebni poslovni prostori, nacrtovanje strojev in opreme,
nacrt zaposlovanja, drugi vidiki ...),

6. nacrt prodaje in strategija trzenja (trzno sporocilo podjetja,
oblikovanje in politika cen, prodajne poti, poprodajne
storitve za kupce, promocijska dejavnost podjetja ...),

7. predstavitev menedzmenta, organizacije in lastniStva (vi in
vaSa podjetniSska skupina, zunanja strokovna podpora,
organizacijska shema podjetja),

8. financ¢na analiza poslovanja podjetja v preteklih 2—3 letih oz.
v Casu, ko je prislo v podjetju do bistvenih sprememb,

9. finan¢ne projekcije poslovanja podjetja v naslednjih 3-5
letih (predracunska bilanca stanja, predracunski izkaz
poslovnega izida, predrac¢unski izkaz finan¢nega izida),

10. analiza finan¢nih projekcij (z analizo struktur in analizo s
finan¢nimi kazalniki),

11. dodatki k poslovnemu nacrtu.

" Glas 1999, 42.
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Vsako poglavje v poslovnem nacrtu je pomembno. Ne dovolite si, da
bi kako poglavje zavestno obdelali manj kakovostno od drugega.
Predstavljajte si, da morate poslovni nacrt predloziti komisiji, ki je
sestavljena iz vecjega Stevila ljudi, kjer je vsak zadolzen za svoje
podrocje. Vas poslovni nacrt bo pregledal vsak ¢lan komisije zase,
nato pa bodo vsi podali mnenje. Pozitivna ocena mora veljati za
celoten dokument, ne le za posamezno podrocje.

Pomembno je, kot smo nazorno povedali, da navedena poglavja
obravnavate v predlaganem zaporedju. Razlog je v tem, da je
tovrstno zaporedje najbolj smiselno, predvsem pa pri¢akovano pri
tistih, ki jim boste pokazali poslovni nacrt. Precej cudno bo videti, ¢e
boste zaceli s finan¢nimi projekcijami, preden sploh poveste, kdo ste
in kaj nameravate poceti.
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PRIMER 3: Nepravilen pristop k izdelavi poslovnega nacrta

Podjetnik Miha se je v bliznji prihodnosti odlocil razsiriti obseg poslovanja
svojega podjetia. V ta namen je nameraval vioZiti v prenovo poslovnih
prostorov in nakup novih proizvodnih strojev. Ker je nacrtoval, da bodo za
nameravano nalozbo potrebovali tudi posojila, je odsel na banko, kjer je
razlozil svojo namero in pojasnil potrebo po nekaj milijonih tolarjev
investicijskega posojila.

Na banki so ga povprasali po poslovnem nacrtu ali investicijskem
programu. Ker Miha za svoje podjetje tega ni imel, so mu na banki
ponudili pomoc pri izpolnitvi vloge oz. skrajsanega poslovnega nacrta, na
podlagi katerega bi lahko pridobil posojilo. Ker na tem podrocju ni imel
izkusSenj, je bil zadovoljen, ker mu bodo pomagali.

In so res. Predvsem pa so izpolnili financni del vioge, kjer so prepisali
podatke iz bilanc podjetia ter na podlagi tega izracunali potrebne
kazalnike. Na podlagi te vioge je potem podjetje od te iste banke dobilo
investicijsko posojilo, vendar z ne ravno ugodno obrestno mero.

Cez nekaj casa se je Miha s svojim podjetiem Zelel prijaviti na razpis za
subvencioniranje obrestne mere za to, ze odobreno posojilo. Vendar pa je
komisija zahtevala poslovni nacrt, ki je bil podlaga za odobritev posojila.
Ker je bila omenjena vioga, ki jo je naredila banka, preskopa oz. dalec¢
premalo natancna, saj je v bistvu obravnavala le bilancne podatke podjetja
(to pa je tisto, kar banke najbolj zanima), podjetje tega dokumenta ni
moglo uporabiti za prijavo na omenjeni razpis oz. niti za kateri koli drugi
razpis.

Ce torej POVZAMEMO nauk iz tega primera: mogoce vam bodo banke ali
druge ustanove ponudile, da naredijo vioge ali t. i. »skrajsane poslovne
nacrte« namesto vas, kar vam bo mogoce v tistem trenutku tudi ustrezalo.
Vendar pa se zavedajte, da so tovrstni dokumenti namenjeni predvsem njim
samim in kot taki praviloma neuporabni za kateri koli drugi namen.

Imeti morate svoj lastni poslovni nacrt, s katerim se boste identificirali.
Naredite ga sami ali s pomocjo ustrezno usposobljenih svetovalnih
ustanov, ki tovrstni partnerski pristop spodbujajo.
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3.2 Priprava investicijskega programa

Investicijski programi natan¢no opisujejo posamezno vlaganje ali
ve¢ medsebojno povezanih vlaganj, ki jih zelite uresniciti v vaSem
podjetju. Glavna razlika med poslovnimi nacrti in investicijskimi
programi je ta, da poslovni nacért bolj kompleksno obravnava vsa
podrocja dela podjetja, investicijski program pa je usmerjen v tocno
dolo¢eno nalozbo, ovrednotenje njene predracunske vrednosti,
tehni¢no-tehnoloske podrobnosti, vire financiranja in donosnost
nalozbe kot celote.

3.2.1 Priprava investicijskega programa po uredbi o enotni
metodologiji izdelave investicijskih programov

Uredba doloca vsebino in vrste investicijske dokumentacije ter
postopke in merila za ugotavljanje ucinkovitosti, ki so podlaga za
odlo¢anje o nalozbah. (Ce se bo uredba s¢asoma spremenila, je
smotrno vsake toliko Casa preveriti njeno veljavnost.)

Ce se boste odlogali o nalozbah, s katerimi nameravate kandidirati
tudi za pridobitev finan¢nih pomoci iz drzavnih virov, vam
priporocamo, da si uredbo v celoti preberete. Dobro pa je, da si
uredbo preberete v vsakem primeru, saj boste na ta nacin dobili
pomembne informacije in napotke, kakSna oblika pripravljenih
dokumentov je najprimernejsa.

Zaradi obsega same uredbe v tem poglavju povzemamo osnovna
navodila.®

8 Vlada RS 1998, 6879.
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Metodologija se uporablja v postopku izdelave programov za
javna narocila investicijskega znacaja in sprejemanja odlocitev o:

nalozbah v nakup, gradnjo, rekonstrukcijo, adaptacijo in
investicijsko vzdrzevanje osnovnih sredstev (objektov, opreme,
zemlji$¢, nematerialnega premozenja ...),

prodaji ali opustitvi uporabe obstojecih osnovnih sredstev,
prodaji ali nakupu kapitalskih delezev v gospodarskih druzbah,
ki so strateSkega pomena za drzavo,

nalozbah, ki zahtevajo drzavna porostva,

nalozbah, vkljuc¢enih v nacionalne programe.

Metodologija med drugim dolofa tudi mejne vrednosti za
izdelavo posamezne vrste investicijske dokumentacije po stalnih
cenah v ¢asu njene priprave, in sicer:

za investicijske projekte v vrednosti med 50 in 100 milijoni
tolarjev vsaj dokument identifikacije investicijskega projekta,

za investicijske projekte v vrednosti nad 100 milijonov tolarjev
dokument identifikacije investicijskega projekta in investicijski

program,
za investicijske projekte v vrednosti nad 500 milijonov tolarjev,
dokument identifikacije investicijskega projekta,

predinvesticijsko zasnovo in investicijski program,
za investicijske projekte v vrednosti pod 50 milijonov tolarjev je
treba zagotoviti dokument identifikacije investicijskega projekta.

Slediti morate osnovnemu postopku za ovrednotenje in
ocenjevanje nalozb, in sicer tako, da:
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dolocite cilje,

pripravite predloge razli¢ic za doseganje ciljev,

opredelite vrednostni in fizi¢ni obseg stroskov in koristi vsake od
razlicic,

ugotavljate obcutljivost razlicic,

izberete optimalno razlicico in predstavite rezultate.

4. Vrste in obvezna vsebina investicijske dokumentacije

4.1 Vrste investicijske dokumentacije

Glede na fazo investicijskega procesa (nacértovanje, izvedba in
obratovanje nalozbe), morate izdelati tele vrste investicijske
dokumentacije:

dokument identifikacije investicijskega projekta,
predinvesticijsko zasnovo,

investicijski program ali novelacijo investicijskega programa,
Studijo izvedbe nameravane nalozbe,

porocilo o izvajanju investicijskega projekta,

porocilo o spremljanju ué¢inkov nalozbe.

4.2 Obvezna vsebina posamezne vrste investicijske dokumentacije

4.2.1 Dokument identifikacije investicijskega projekta

28

Vsebuje podatke, ki so potrebni za dolocitev investicijske
namere in njenih ciljev v obliki funkcionalnih zahtev, ki jih bo
morala nalozba izpolnjevati. Vsebuje lahko tudi tehni¢ne in
tehnoloske elemente resitev in je osnova za odlocanje o nadaljnji
izdelavi investicijske dokumentacije ali nadaljevanju nalozbe. Pri
izdelavi dokumenta morate smiselno upoStevati osnovni
postopek za ovrednotenje in ocenjevanje nalozb.
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V omenjeni uredbi si oglejte, katere podatke vsaj mora
vsebovati.

4.2.2 Predinvesticijska zasnova

Pri izdelavi dokumenta morate smiselno upoStevati osnovni
postopek za ovrednotenje in ocenjevanje nalozb. V
predinvesticijski zasnovi morate obravnavati vse razliice, za
katere je verjetno, da bi na ekonomsko, finan¢no, terminsko in
tehni¢no sprejemljiv nacin izpolnile cilje iz dokumenta
identifikacije investicijskega projekta. To sta vsaj minimalna
razli¢ica oz. razliCica »brez« nalozbe in razliica »z« njo. Pri
tem morate upostevati tehni¢ne, financne, zakonske in druge
omejitve in ugotoviti posledice posameznih razliCic ter
utemeljiti predlog optimalne razli¢ice. V predinvesticijski
zasnovi morate tudi povzeti prejSnje analize in njihove
rezultate ter obravnavati posamezne razli¢ice tako podrobno,
da lahko kar se da zanesljivo izberete in utemeljite optimalno
razlicico.

Vsebino predinvesticijske zasnove si oglejte v omenjeni
uredbi.
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4.2.3 Investicijski program

Pri izdelavi dokumenta morate smiselno upoStevati osnovni
postopek za ovrednotenje in ocenjevanje nalozb. Investicijski
program je pravzaprav podrobno izdelana optimalna razli¢ica,
ki temelji na tejle projektni dokumentaciji:

najmanj na idejnem projektu,

na prostorskem izvedbenem aktu z lokacijsko dokumentacijo v
primeru prostorskih ureditvenih pogojev (z opredeljenimi
pogoji nalozbe),

na tehnoloskem projektu s specifikacijo opreme,

na geoloskih, geomehanskih, seizmoloskih,
vodnogospodarskih, ekoloskih in drugih raziskavah.

Vsebino investicijskega programa si oglejte v omenjeni uredbi.

4.2.4 Studija izvedbe nameravane nalozbe
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V studiji izvedbe nalozbe popiSite vse potrebne dejavnosti za
izvedbo nalozbe, vklju¢no z dejavnostmi za zagon obratovanja.
Prilagoditi jo morate posebnostim investicijskega projekta in
pripraviti najpozneje do postopka javnega razpisa v skladu z
zakonom o javnih narocilih.

Vsebino Studije izvedbe nameravane nalozbe si oglejte v
omenjeni uredbi.
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4.2.5 Porocilo o izvajanju nalozbe
S poroCilom o izvajanju investicijskega projekta boste
pravocasno ugotovili odstopanja od nacrtovane izvedbe in jih
odpravili. To porocilo predstavlja strokovno osnovo za odlocitev
o morebitni izdelavi novelacije investicijskega programa.
Vsebino porocila o izvajanju investicijskega projekta si oglejte v
omenjeni uredbi.

4.2.6 Porocilo o spremljanju ucinkov nalozbe
S tem porocilom primerjate dejanske ucinke nalozbe z ucinki iz
investicijskega programa. PoroCilo o spremljanju ucinkov
izvedene nalozbe izdelate enkrat letno ob zaklju¢nem racunu.
Vsebino poroc€ila o spremljanju uéinkov si oglejte v omenjeni
uredbi.
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3.2.2 Priprava sploS$nega investicijskega programa

Priprava investicijskega programa na nacin, kot je bil opisan v
prejsnji toCki, bo od odgovornih pri projektu zahtevala veliko
strokovnega znanja, predvsem pa ¢as in poglobljenost ter poznavanje
znacilnosti nalozbe, ki je predmet programa. Zato se tovrstna
priprava zahteva pri tocno doloCenih projektih, pri posameznih
javnih razpisih, kjer se podeljujejo drzavna sredstva, in v primerih,
ko je za posamezno investicijo moznih ve¢ razlicic, ki jih je vredno
preuciti, da bi izbrali najugodne;jso.

Ce pa tovrstna oblika ni izrecno predpisana, je priporoéljivo, da so v
investicijskem program vsaj tale podrocja (po vrstnem redu):

privla¢na naslovna stran,

kazalo,

1. osnovni podatki o podjetniku oz. podjetju,

2. cilji nalozbe in povzetek investicijskega programa,

3. natancen opis nalozbe, ki je predmet investicijskega

programa,

analiza razvojnih moznosti in sposobnosti vlagatelja,

analiza nabavnega in prodajnega trga,

tehnolosko-tehni¢ni elementi naloZbe,

vpliv nalozbe na okolje,

ljudje pri projektu,

casovni nacrt izvedbe naloZzbe,

0. finan¢na analiza nalozbe (prihodki, stroski materiala, stroski
storitev, stroski dela, izracun potrebnih obratnih sredstev,
stroSki nalozbe in viri za financiranje, amortizacija,
amortizacijski nacrt odplacevanja posojilnih obveznosti,

= 0 % =N ok

32



V prihodnost usmerjeno poslovanje

predracunski izkaz poslovnega izida, predracunski izkaz
finan¢nega izida, predracunska bilanca stanja),

11. finan¢na ocena nalozbe (likvidnostni in finan¢ni tok nalozbe,
diskontna stopnja, neto sedanja vrednost naloZbe, interna
stopnja donosa nalozbe, doba vracanja vloZenih sredstev),

12. analiza obcutljivosti projekta (vpliv spremembe cen, viSine
stroSkov, koli¢ine prodanih proizvodov oz. storitev itd. na
ucinkovitost nalozbe),

13. zbirna ocena o upravicenosti projekta,

14. priloge k investicijski dokumentaciji.

Tak$na ali podobna oblika in vsebina se pricakujeta v vecini
investicijskih programov. Ce boste v procesu izdelave investicijskega
programa posteni do sebe in nameravanega projekta in boste
uporabljali realne podatke in preverjene informacije, boste na koncu
dobili odgovor na vpraSanje, ali se nalozbo izplaca izpeljati ali pac
ne.
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4. DOPOLNJEVANJE PRETEKLE USPESNOSTI
PODJETJA Z GONILI USPESNOSTI V PRIHODNOSTI

Verjetno se sreCujete tudi z analizami poslovanja podjetja, tako
svojega lastnega kot drugega, za katero se iz razli¢nih razlogov
zanimate.

Tradicionalni finan¢ni kazalniki, na podlagi katerih (na zalost) Se
vedno temelji vecina analiz o poslovanju podjetja, so za podjetja
danas$nje dobe povsem neprimerni. Govorijo namre¢ o preteklih
dogodkih, ki so se v podjetju ze zgodili, ni¢ pa ne povedo o
prihodnosti poslovanja.

Finan¢ni kazalniki vam povedo nekaj o preteklih poslovnih
odloc¢itvah, vendar ne vsega, predvsem pa ne ponujajo ustrezne
usmeritve za ukrepe, ki jih je treba izvesti danes in jutri za
ustvarjanje prihodnje finan¢ne vrednosti.

Precenjevanje doseganja in vzdrzevanja kratkoro¢nih finan¢nih
rezultatov lahko navsezadnje povzroci, da vlagate visoke zneske v
kratkorocne reSitve in na drugi strani nezadostno vlagate v
dolgoro¢no ustvarjanje vrednosti, zlasti v neopredmetena in
intelektualna sredstva, ki spodbujajo vaso prihodnjo rast.

Zato je neprimerno, da sodite o zmoznostih in sposobnostih
poslovanja podjetja v prihodnosti le na podlagi preteklih stanj in
dogodkov. Nujno jih morate dopolniti s kazalniki gonil prihodnje
uspesnosti.
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V modi so Stevilni menedzerski koncepti, kot so ISO 9000, Poslovna
odli¢nost, Sest sigma, EVA, 20 kljuéev itd., mednje pa vsekakor
spada tudi uravnotezeni sistem kazalnikov, katerega pomen si bomo
v nadaljevanju ogledali natan¢neje.

Glede na velikost vasega podjetja se je smiselno vpraSati o
utemeljenosti vpeljevanja sodobnih menedzerskih konceptov kot
celote v vaSe poslovanje in ga s tem sprejeti kot nacin
vsakodnevnega dela za doseganje uspesnosti in ué¢inkovitosti.

Ce posamezni sistem vpeljete v poslovanje svojega podjetja, ste s
tem storili veliko predvsem zase, seveda le v primeru, Ce se
tovrstnega poslovanja nato drzite. Na drugi strani vas bodo cenili
tudi sedanji in bodoc¢i poslovni partnerji.

Ce vase podjetje zaradi razli¢nih vzrokov ni primerno za vpeljavo
posameznega menedzerskega sistema v celoti, pa lahko iz vam
najprimernejSega izluscite kljucna sporocila in posamezne segmente.
Tem nato poskuSajte slediti, lahko pa jih uporabite kot merila
uspesnosti vasega dela, kot bomo videli v nadaljevanju.
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4.1 Poslovanje podjetja po Kkonceptu uravnoteZenega
sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov (USK) je menedzerski sistem, ki se
je zacel uveljavljati na zaCetku devetdesetih let 20. stoletja v ZDA,
nato pa se je hitro razsiril po vsem svetu. Glavni pomen sistema je,
da dopolnjuje financne kazalnike pretekle uspesnosti s kazalniki
gonil prihodnje uspesnosti. Cilji in kazalniki uspeSnosti v sistemu
izhajajo iz vizije in strategije podjetja.

Kazalniki so uravnotezeni, saj povezujejo kazalnike rezultatov, tj.
posledic preteklega dela, in kazalnike, ki spodbujajo prihodnje
poslovanje. Sam sistem pa je uravnoteZzen med objektivnimi, lahko
dolocljivimi kazalniki rezultatov in subjektivnimi gibali njihove
uspesnosti.’

Ce boste menili, da je sistem kot celota primeren za vpeljavo v vase
podjetje, vam priporocamo, da se z njim seznanite v knjigi, ki je
navedena med viri tega priro¢nika, na to temo pa so ze bili
organizirani posamezni seminarji.

Ce ne, lahko glavne poudarke sistema USK, ki vam jih priporo¢amo
v nadaljevanju, osvojite, delno pa jih lahko vpeljete v svoje
poslovanje. Vpeljete lahko posamezne kazalnike, posamezne vidike
poslovanja, posamezna gibala uspesnosti ali kak$no drugo sestavino,
kar bo vsekakor pomenilo korak naprej pri vaSem nacinu dela in
razmiSljanja. Mogoce bo to za veCino podjetij primernejSe, saj
moramo vedeti, da sistem prihaja iz ZDA, kjer je kot celota
namenjen ve¢inoma velikim podjetjem. Merila za velikost podjetij pa
so v ZDA bistveno drugac¢na kot v Sloveniji.

’ Kaplan in Norton 2000, 19, 20.
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4.2 Ogrodje poslovanja organizacije po sistemu USK

Uspesnost poslovanja, tudi vasega podjetja, je smotrno meriti s
pomocjo Stirih vidikov, ki sestavljajo ogrodje celotnega sistema in jih
predstavljamo v nadaljevanju.'®

Financni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih
poslovnih procesov in vidik ucenja in rasti omogocajo, da se
poslanstvo in strategija posameznega podjetja pretvorita v
oprijemljive cilje in kazalnike.

Kazalniki predstavljajo uravnoteZzenost med zunanjimi kazalniki
(npr. za vaSe stranke) in notranjimi kazalniki kljucnih poslovnih
procesov, inovacij ter ucenja in rasti.

4.2.1 Finanéni vidik

Sistem kazalnikov, ki ga oblikujete, bi morali zaleti z opisom
strategije z dolgoro¢nimi finan¢nimi cilji. Te nato povezite z
zaporedjem ukrepov na podrocju finanénih procesov, poslovanja s
strankami, notranjih procesov ter nazadnje zaposlenih in sistemov, ki
so potrebni za dosego zazelene dolgoro¢ne ekonomske uspesnosti.

Zelo malo je moznosti, da bi bil en finan¢ni kazalnik (in Se zlasti za
en sam cilj en finan¢ni kazalnik) primeren za Siroko paleto poslovnih
enot. Zato morate, ko zacenjate oblikovati financ¢ni vidik svojega
USK, dolo¢iti primerne finan¢ne kazalnike za svojo strategijo.

' Kaplan in Norton 2000, 5772, 73-100, 101-134, 135-156.
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Finan¢ni cilji in kazalniki morajo igrati dvojno vlogo. Dolocati
morajo finanéno uspeSnost, ki se pricakuje od vase sprejete
strategije, hkrati pa morajo nastopati v vlogi finan¢nih ciljev za
splosne cilje in kazalnike vseh drugih vidikov sistema.

Finan¢ni cilji se lahko na vsaki stopnji zivljenjskega cikla poslovne
enote (rast, zrelost, upadanje) zelo razlikujejo, zato:

a)

b)

38

V obdobju rasti

Ce je vase podjetie na zaetku Zivljenjskega ciklusa in imate
izdelke ali storitve z velikim potencialom rasti, obstaja
verjetnost, da boste morali za izkoristek tega potenciala veliko
vloziti v razvoj in krepitev novih izdelkov in tehnologij, ali v
gradnjo. Zato je na tej stopnji dejansko mogoce pric¢akovati, da
boste poslovali z negativnimi denarnimi tokovi in nizko tekoco
donosnostjo vloZenega kapitala. Splosni financni cilji za posle na
tej stopnji naj bodo delezi stopnje rasti prihodkov in stopnje rasti
prodaje na ciljnih trgih, pri skupinah strank in v regijah.

V obdobju zrelosti

Zdaj naj bi bilo vase podjetje zrelo za vlaganja in nalozbe in to z
visokimi donosi na vlozeni kapital. Nalozbene projekte boste
morda bolj usmerili k odpravljanju ozkih grl, povecevanju
zmogljivosti in k optimiranju poslovanja. Strategija vaSega
delovanja mora biti usmerjena v obdrzanje deleza na trgu in
njegovo morebitno povecevanje iz leta v leto. Financni cilji se
nanasajo na dobickonosnost (ugotavljanje s kazalnikom
»dohodek iz poslovanja« in »bruto dobicek«). Prav tako velja
nameniti pozornost kazalnikom ROI (donosnost nalozbe), ROA
(donosnost sredstev), ROE (donosnost kapitala) in ekonomski
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dodani vrednosti. Nalozbene projekte pa ocenjujte z obicajnimi
analizami finan¢nega nacrta nalozb, z diskontiranim denarnim

tokom (neto sedanja vrednost nalozbe) in drugimi.

¢) Vobdobju upadanja

Mogoce boste dosegli stopnjo upadanja, ko boste zeleli dosegati
rezultate vlaganj iz prejSnjih dveh razvojnih stopen;j. V tej fazi so
vam »dovoljena« le vlaganja v vzdrzevanje opreme in
zmogljivosti, nikakor pa ne za razSiritev poslovanja ali gradnjo
novih objektov. Strategijo je treba usmeriti v dosego glavnega
cilja, to je doseci najvisjo mozno mero vracanja denarnega toka v
podjetie. Splosna konc¢na cilja za posle v fazi upadanja
poslovanja sta pozitivni denarni tok iz poslovanja (pred
amortizacijo) in zmanjSevanje potreb po obratnih sredstvih.

Na podlagi Ze do zdaj povedanega lahko sklenemo, da se mora
oblikovanje USK zaceti z dejavnim dialogom med direktorjem in
vodji posameznih sektorjev vasega podjetja o posebni financni
kategoriji in ciljih podjetja. Financne cilje vseh poslovnih enot
morate obCasno pregledati, da bi potrdili ali spremenili strategijo
vase posamezne poslovne enote.
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Za vsako izmed treh zivljenjskih faz, ki smo jih omenili, si velja

zapomniti vsaj tri financne usmeritve, ki naj bi gnale vaso poslovno

strategijo.
Strateske usmeritve
ZmanjSanje
Rast in splet stroskov in | Izraba sredstev
prihodkov izboljSanje
produktivno
sti
— stopnja rasti — prihodki na — delez od prodaje,
rast prodaje po zaposlenega namenjen
segmentih nalozbam
— delez prihodkov — delez od prodaje,
od novih izdelkov namenjen rasti in
Faza, v 0z. storitev razvoju
kateri se —delez ciljnih — stroski v — nadzor toka
. strank in naro¢il primerjavi s denarja
nahajg zrelost — delez prihodkov | konkurenco — dobickonosnost
pOdj etje zaradi razsiritve — stopnje poslovnih sredstev
uporabnosti zmanjsevanja po kljuénih
— dobickonosnost stroskov kategorijah
strank in — posredni — stopnja izrabe
proizvodnih linij odhodki kot sredstev
—navzkrizna delez od
prodaja prodaje
— dobic¢konosnost — stro$ki na — povracilo
: strank in enoto (na vrsto sredstev
upadan‘] ¢ proizvodnih linij izdelka, na — pretok sredstev
—delez transakcijo ...)
nedobickonosnih
strank
Vir: USK, 61.
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4.2.2 Vidik poslovanja s strankami

V podjetju morate nujno opredeliti svoje trzne segmente, o cemer je
ve¢ povedano v za to namenjenem poglavju v nadaljevanju
priroénika. Sele tedaj se lahko naértno usmerite nanje in se posvetite
ciljem in kazalnikom uspeSnosti poslovanja na svojih ciljnih
segmentih.

Podjetja po navadi izberejo dva tipa kazalnikov za svoj vidik
poslovanja s strankami:
a) splosni kazalniki,
b) gibala uspesnosti.

a) Splosni kazalniki

— Trzni delez: odseva delez poslov vasega podjetja na dolocenem
trgu. Tak kazalnik vam zagotavlja trdno usmeritev, ko poskusate
pri svojih ciljnih kupcih z izdelki ali storitvami, ki jih ponujate,
doseci prevlado.

— Ohranjanje strank: meri stopnjo, po Kkateri ohranjate oz.
vzdrzujete obstojeCe odnose s poslovnimi partnerji — delez
povecanja poslovanja z obstojecimi strankami.

— Pridobivanje strank: meri stopnjo, po kateri pridobivate nove
stranke oz. posle — Stevilo novih strank v trznih segmentih,
Stevilo novih strank pri prodajnih akcijah itd.

— Zadovoljstvo strank: ocenjuje stopnjo zadovoljstva vasih strank
glede na posebna merila uspeSnosti znotraj vaSe ponudbe —
raziskave s pomocjo telefonskih pogovorov, anket, osebnih
stikov, vpraSalnikov itd.
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— Dobickonosnost strank: meri Cisti dobi¢ek od posamezne vase
stranke, ko odstejete odhodke, ki so potrebni za njeno oskrbo.

b) Gibala uspesnosti

Dajejo vam odgovor na vprasanje, kaj morate ponuditi svojim
strankam, da jih zelo zadovoljite. Kazalniki gibal uspesnosti
zajemajo in merijo ponudbo, ki jo boste kot podjetje skusali
posredovati svojim ciljnim segmentom strank in trga.

V vseh panogah, torej tudi v vasi, obstajajo iste znacilnosti ponudb,
ki jih lahko zato razporedimo v tri kategorije, te pa lahko tudi
merimo:

Kategorija Nacin merjenja

znacdilnosti izdelkov oz. storitev | s funkcionalnostjo, kakovostjo, ceno,
¢asom dobave itd.

odnos s strankami z usposobljenimi ljudmi, priro¢nim
dostopom, odzivnostjo, proznostjo itd.
imidz in ugled kakSen imidz izrazate kot podjetje,
kakSen ugled ste si pridobili v oceh

drugih itd.

Imeti morate jasen pogled na svoje ciljne segmente strank in trga ter
izbrati skupino osnovnih kazalnikov za te ciljne segmente. Vsi ti
kazalniki vam predstavljajo cilje za posamezne procese trzenja,
proizvodnje in drugih. Osnovni kazalniki pa imajo slabo lastnost — so
kazalniki z zamikom. Prav tako ne povedo, kaj naj bi zaposleni v
svojih vsakodnevnih dejavnostih poceli za doseganje zelenih
rezultatov.

Zato morate opredeliti, kaj stranke v ciljnih segmentih cenijo, in

izbrati ponudbo, ki jim jo boste predstavili. Nato lahko izberete cilje
in kazalnike iz omenjenih treh kategorij.
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4.2.3 Vidik notranjih poslovnih procesov

Osnovni model verige vrednosti je za vase podjetje le predloga, ki pa
jo lahko prilagodite, ko pripravljate svoj vidik notranjih poslovnih
procesov.

Model vsebuje tri glavne poslovne procese, in sicer proces inovacij,

operativni proces in proces poprodajnih storitev.

4.2.3.1 Proces inovacij

Sestavljata ga dve fazi:

Prva faza: trzne raziskave

Opredelite velikost vasega trga; ugotovite lastnosti vasih strank;
ugotovite izhodis¢a za dolocanje cen; naredite analizo SWOT.

Kot kazalnike uspesnosti za to fazo lahko opredelite: Stevilo novo
razvitih izdelkov ali storitev, uspe$nost razvoja novih izdelkov ali
storitev, pripravo raziskave trga, delez prodaje lastnih zasCitenih
izdelkov ter novih izdelkov v celotni prodaji, Stevilo predstavitev
novih izdelkov na trgu, delez izrabe proizvodnih zmogljivosti, Cas,
potreben za razvoj izdelkov prihodnje generacije, kazalnik donosa na
R&R (dobicek iz poslovanja pred obdavcitvijo / celotni stroski
razvoja).

Druga faza: oblikovanje izdelka ali storitve

Vse informacije, ki ste jih pridobili v fazi trzne raziskave, morate
obdelati, izlusciti bistvo in sprejeti smernice pri oblikovanju izdelkov
ali storitev zato, da bi stranke dobile to¢no tisto, kar od wvas
pri¢akujejo. Informacije, ki so bile uspesno pridobljene v prvi fazi,
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vam sluzijo za izvajanje osnovnih raziskav in razvoja novih izdelkov
ali storitev ter za njihovo poznejSe plasiranje na trg.

Kot kazalnik lahko opredelite: Cas, ki ste ga potrebovali od zacetka
razvoja novega izdelka do tocke, ko izdelek prinese vasemu podjetju
dovolj dobicka, da lahko pokrijete nalozbo v razvoj.

4.2.3.2 Operativni proces

Operativni proces se vam zacne s prejemom narocila od stranke in
konca z dostavo izdelka ali storitve stranki.

Za merjenje ucinkovitosti vaSega operativnega procesa lahko
uporabite tri skupine kazalnikov.

Merjenje trajanja procesa
UPC = ¢as obdelovanja / Cas pretoka; vrednosti od 0 do 1

(UPC pomeni »ucinkovitost proizvodnega cikla«; ¢as pretoka = Cas
obdelovanja + cas pregleda + Cas premikanja + cas Cakanja oz.
skladis¢enja.)

Ko se vas kazalnik UPC priblizuje vrednosti 1, naj bi to pomenilo, da
se zavedate, da je treba Cas za neproduktivna opravila kar se da
skrajSati. V idealnem procesu proizvodnje je ¢as pretoka dela enak
Casu trajanja obdelave izdelka. Takrat je UPC enak vrednosti 1, Cesar
pa se v realnem okolju skoraj nikoli ne da doseci.
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Merjenje kakovosti procesa
Delez izdelkov, ki gredo v prodajo neposredno po proizvodnji, brez

popravil.

Merjenje stroSkov procesa

Z metodo ABC!

Metoda, ki nam omogoca, da prikazemo, koliko vsak od nasih
proizvodov ali storitev pripomore pri ustvarjanju opazovane znacilne
veli¢ine, npr. ustvarjenih prihodkov iz prodaje. To pomeni, da
dolo¢imo skupino A, v kateri je npr. le 20 % proizvodov, vendar ti
prinesejo npr. 60 % prodaje, nato skupino B, v kateri je npr. 50 %
proizvodov, ki prinesejo 30 % prodaje, na koncu pa $e skupino C, v
kateri je npr. 30 % proizvodov, ki prinesejo le 10 % prodaje. Na ta
nacin tudi dosezemo, da se ukvarjamo z bistvenimi stvarmi oz.
tistimi, ki imajo pri naS§em poslovanju odloc¢ilen pomen.

4.2.3.3 Poprodajne storitve

Uspesnost svojih poprodajnih storitev lahko izmerite z uporabo
enakih kazalnikov tveganja, kakovosti in stroskov kot pri operativnih
procesih:

— s trajanjem cikla (npr. od narocila do kon¢ne resitve problema)

lahko merite hitrost odziva na napake;
— s stroS§kovnim kazalnikom (npr. s stroSkom porabljenih sredstev)

lahko merite u¢inkovitost procesa poprodajnih storitev;
— s Stevilom popravil v _prvem poskusu lahko izmerite, kolikSen

delez narocil strank je bil opravljen po prvem telefonskem klicu
stranke in ne po vec opravljenih klicih s pro$njo za reSitev
problema.
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4.2.4 Vidik ucenja in rasti

Cilj tega vidika je, da zagotavlja vasemu podjetju infrastrukturo za
doseganja ambicioznih ciljev in rezultatov, ki ste jih opredelili ze v
preostalih treh vidikih.

Poudarja se pomen vlaganj v prihodnost, vendar ne gre le za obicajne
nalozbe v opremo, raziskave in razvoj ..., ki so sicer pomembne, toda
same po sebi niso dovolj. V organizaciji morate vlagati v svojo
infrastrukturo — [judi, sisteme in postopke, Ce zelite doseci
dolgoro¢ne ambiciozne cilje financne rasti.

Ogrodje za merjenje ucenja in rasti predstavlja spodnja slika:

PRODUKTIVNOST o
OHRANJANJE ZAPOSLENIH kazalniki

ZAPOSLENIH

\ ZADOVOLJSTVO /
ZAPOSLENIH

T
f i i

SPOSOBNOSTI TEHNOLOSKA PRIJETNO DEL. gibala
ZAPOSLENIH INFRASTRUKT. OKOLJE ,
Vir: USK, 138.
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Vedeti morate, da obstajajo tri glavne kategorije vidika ucenja in
rasti:

a) sposobnosti zaposlenih,

b) zmogljivost informacijskih sistemov,

¢) motivacija, avtonomnost in usklajevanje.

a) Sposobnosti zaposlenih

Kot vidimo na prejsnji sliki, lahko u¢inkovitost zaposlenih merite s
tremi klju¢nimi kazalniki:

a) z zadovoljstvom zaposlenih,

b) z ohranjanjem zaposlenih v organizaciji,

¢) s produktivnostjo zaposlenih.

Cilj zadovoljstva zaposlenih upoSteva dejstvo, da sta morala
zaposlenih in splosno zadovoljstvo z delom izredno pomembna za
organizacijo. Raziskava o vaSih zaposlenih lahko vkljucuje tale
merila za doloCanja stopnje zadovoljstva:

— njihova vpetost v odlocitve;

— priznanje za dobro opravljeno delo (Ce sploh in na kak nacin);

— dostop do informacij za uspesno opravljanje dela;

— dejavno spodbujanje ustvarjalnosti in dajanje pobud;

— splosno zadovoljstvo s podjetjem, itd.

Bistvo kazalnika o ohranjanju ljudi v organizaciji je, da v podjetju
dolgoroc¢no vlagate v svoje zaposlene, kar pomeni, da vsi nezazeleni
odhodi pomenijo izgubo za intelektualni kapital organizacije.
Ohranjanje zaposlenih se po navadi meri z delezem zamenjav na
klju¢nih delovnih mestih.
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Produktivnost zaposlenih je kazalnik za merjenje ucinka povecevanja
usposobljenosti zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljSevanja
notranjih procesov in zadovoljstva strank.

Kazalniki za merjenje produktivnosti zaposlenih v vasem podjetju so

lahko:

— prihodki na zaposlenega (paziti je treba, da se zajamejo tudi
stroski, ki so povezani s prihodki);

— dodana vrednost na zaposlenega (ob prihodku odstejemo stroske
materiala, zalog in storitev);

— donos na placo z vsemi dodatki.

Ne smemo pozabiti na gibala ucenja in rasti, ki so predvsem odvisna
od razmer, v katerih delajo vasi zaposleni.

Gibala po navadi izvirajo iz:

— usposobljenosti zaposlenih (njihovega strateSkega znanja, ravni
usposobljenosti in strokovnih znanj ...),

— tehnoloske infrastrukture (strateSka tehnologija, strateSke zbirke
podatkov, zajemanje izkuSenj, lastna programska oprema, patenti
in avtorske pravice ...),

— prijetnega delovnega okolja (uskladitve osebnih ciljev s cilji
organizacije, timsko delo, morala, avtonomnost zaposlenih,
strateSko osredotocenje ...).

b) Zmogljivosti informacijskih sistemov

Za uspesno delo celotnega podjetja potrebujete dobre informacije o
strankah, notranjih poslovnih procesih in finan¢nih posledicah
odlogitev. Se tako dobra informacija pa izgubi pomen, ¢ z njo ne
razpolagate pravoCasno. Zato morate nenchno iskati potrebne
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informacije, da jih pridobite takrat, ko so, ¢asovno gledano, Se
koristne.

¢) Motivacija, avtonomnost in usklajevanje

Tretji nosilec doseganja ciljev ucenja in rasti se osredotoa na
delovno ozracje, ki mora biti primerno za motivacijo in spodbujanje
zaposlenih.

Tu si lahko pomagate s temile kazalniki:

— kazalniki novih zamisli in njihovega uresnicevanja (npr. Stevilo
zamisli / Stevilo zaposlenih, Stevilo uresnicenih zamisli),

— kazalniki izboljsav (npr. kazalnik zmanjSanja napak za polovico),

— kazalniki individualnega in organizacijskega usklajevanja (delez
vodstvenih delavcev, ki se prilagajajo USK; delez zaposlenih, ki
se prilagajajo USK; delez vodstvenih delavcev, katerih osebni
cilji so usklajeni z USK).

— kazalniki uspesnosti delovanja zaposlenih:
* notranja raziskava o zaposlenih in skupinah, ki ugotovi, ali

se zaposleni med seboj podpirajo in ustvarjajo priloznosti;

= Stevilo ljudi iz razli¢nih poslovnih enot pri projektu.

Zmoznosti za doseganje postavljenih financnih ciljev, ciljev
poslovanja s strankami in notranjih poslovnih procesov so odvisne
od sposobnosti uéenja in rasti vaSega podjetja. Strategije za
doseganje boljSega poslovanja po navadi zahtevajo precejSnja
vlaganja v ljudi, sisteme in procese, ki izboljSujejo sposobnosti
organizacije.
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Izoblikovan zacetni uravnoteZeni sistem kazalnikov ali posamezne
segmente ali ideje zanj morate nato ¢im prej vkljuciti v svoj
vsakdanji menedZzerski sistem.

Se enkrat: najvecja prednost uporabe USK kot strateskega

menedzerskega sistema je v tem, da lahko v podjetjih redno
preverjate strategijo in ne samo tekoce poslovanje.
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5. PRAVI LJUDJE NA PRAVEM MESTU

5.1 Izbor pravih sodelavcev

Od uspesnih podjetnikov boste velikokrat slisali, da so si polozaj na

trgu lahko zagotovili le s pomocjo sodelavcev in partnerjev. Na drugi

strani bodo malo manj uspesni podjetniki zatrjevali, da nimajo pravih
ljudi, ki bi jim stali ob strani, da morajo vse storiti sami in podobno.

Izbor pravih sodelavcev, ki naj bi z vami delili dobre in slabe ¢ase v

podjetju, je zahteven postopek, ki pa se nikakor ne konca takrat, ko

delavca zaposlite. Pa pojdimo po vrsti:''

1. Koga sploh iskati?

Oblikujte profil delovnega mesta (naziv, potrebna znanja,
sposobnosti, dela in naloge, spol, starost, druzinski status,
kraj bivanja, zadrzki pri zaposlitvi, izobrazevanja, sluzbene
odsotnosti, vrsta pogodbe o delu ...).

Najprej opisite sicer idealnega kandidata, nato pa ta opis
optimirajte — bodite realni!

Dolocite mejo odstopanja, do katere ste Se pripravljeni
popuscati pri merilih.

Nikar ne preskocCite opisa nujnih in Zelenih osebnostnih
lastnosti delavca.

Po potrebi naroCite tudi psiholosko testiranje za kljucne
kadre.

"' Hieb 2001, 56, 60.
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2.

3.

52

Kako iskati?

Is¢ite sami ali s pomocjo zunanjega kadrovskega servisa.
Objavite lahko casopisni oglas (pazite na izbiro medija, Cas
objave in velikost oglasa). Is¢ete lahko med znanimi ljudmi
ali povprasate ljudi, ki lahko posredujejo priporocilo.
Uporabite lahko t.1i. »lov na glave«, kar pomeni da iScete
ustrezne kadre tudi med Ze zaposlenimi v drugih podjetjih,
ne pa samo med tistimi, ki $e niso zaposleni. Seveda jim
boste morali ponuditi boljSe razmere, kot jih imajo zdaj, prav
tako pa se boste srecali s tezavo, kako o teh ljudeh sploh
dobiti informacije (varstvo osebnih podatkov ...).

Od kandidata zahtevajte zivljenjepis, in sicer v vseh jezikih,
ki jih bo uporabljal pri delu.

S kandidatom izvedite intervju, ki naj vkljucuje tako
predstavitev kandidata podjetju kot predstavitev podjetja
kandidatu.

Kako se odlo¢iti?

Napacna odloCitev vas po navadi veliko stane, pravilna pa
vam lahko prinese velik dobicek. Zato se zavedajte, da je
odlocitev pomembna in da zahteva cCas, temelje in veliko
razli¢nih mnen;.

Vsekakor se odloc¢ite za kandidata, ki bo lahko z delom v
podjetju dosegel tudi osebne zivljenjske cilje.

Zavedajte se, da so zgodbe o motiviranju ljudi le zgodbe, saj
ljudi ni mogoce motivirati. Motivirajo se lahko le ljudje
sami, vi pa jim lahko dajete le spodbude. Zato pri kandidatih

v v

motivacijo.
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Kako preizkusiti kandidata?

— 'V poskusni delovni dobi kandidata bremenite toliko, kot ga
boste pozneje — ne bolj in ne manj.

— Veliko se z njim pogovarjajte, sprasujte ga, ali je to tisto
delo, ki si ga je zelel, in ali pri njem uziva.

— Dajajte mu neposredne naloge (izvajalske) in posredne (npr.
koordiniranje), ¢e se jih bo moral pozneje lotiti.

Kako skrbeti za zaposlene?

— Skrbite za to, da vse zaposlene informirate o sprejeti
strategiji podjetja in o zastavljenih ciljih pri poslovanju.

—  Skrbite za to, da bo vsak zaposleni v vsakem trenutku vedel,
kako pomembno je njegovo delo in kaj prispeva h konénemu
rezultatu pri poslovanju.

— Opredelite nacrt izobrazevanja zaposlenih.

— Poskrbite, da bo lahko vsak zaposleni prosto izrazil svoje
predloge, in doloCite nacin obravnavanja le-teh.

— Tudi ce Ze vnaprej veste, da predlog ni dober, ga
obravnavajte resno in tako dajte zaposlenemu vedeti, da
spostujete njega in predloge, ki jih poda.

Primer 4: Obravnavanje predlogov v japonskem podjetju

V podjetju, ki se je ukvarjalo s proizvodnjo hladilnikov, so imeli na
dolo¢enem mestu enega od hladilnikov, ki pa je bil namenjen za to,
da so zaposleni v njegov del za zamrzovanje lahko dajali svoje
predloge glede izboljSevanja delovnih procesov. Glavni pomen
tovrstnega spodbujanja dajanja predlogov je bil, da so avtorji
predlogov ostali anonimni, vse dokler predlogov niso javno prebrali
in o njih diskutirali. Nobenega predloga niso vnaprej zavrnili, kar bi
se mogoce lahko zgodilo, ¢e bi videli, da daje predloge npr. vedno
ena in ista oseba in bi jo imeli ze »rahlo dovolj«, kot se rado zgodi.
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Vsekakor si vsako podjetje in njegov direktor Zeli okoli sebe ¢im ved
ustvarjalnih sodelavcev. Kako boste torej poskrbeli, da bodo vasi
ljudje kreativni in ustvarjalni?"*

Pozitivno sprejmite vsako novo zamisel. To ne pomeni, da
morate vsako ponujeno idejo uresniCiti, pokazite pa, da ste
zadovoljni z inovativnimi sodelavci.

Cim bolj jim olajsajte posredovanje idej. Vsako nepotrebno
birokratiziranje, na primer zapisovanje idej na formalne
obrazce, bo zaposlene odvrnilo od inovativnosti.

Cim hitreje jim povejte mnenje o njihovih predlogih. Vasa
azurnost lahko najmoc¢neje vpliva na Stevilo predlogov, ki jih
boste dobili od zaposlenih.

Ne dovolite, da zgolj rutinsko opravijajo svoje delo.
Omogocite jim, da bodo obcasno spoznavali tudi druga
delovna mesta v podjetju in pridobivali nove izku$nje. Ne
pozabite, da so spremembe mati ustvarjalnosti.

Omogocite jim izobrazevanje. Na ta nain jim boste
pokazali, da se je treba vse zivljenje uciti in dodatno
usposabljati, obenem pa jim boste dali vedeti, da jih
spostujete in da ste pripravljeni vanje vlagati. Povejte jim
tudi, da pricakujete konkretne rezultate pri delu na podlagi
pridobljenih znanj iz usposabljanj.

12 Kaveic 2001, 58.
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PRIMER 5: Prava oseba na nepravem delovnem mestu

Podjetje Inovator je sodelovalo s Studentom visokoSolskega Studija se v
Casu njegovega Solanja. Student je sprva pomagal vodji prodaje v
podjetjiu, scasoma pa je prevzemal tudi zahtevnejSe in odgovornejse
projekte oglasevanja, organiziranja promocij izdelkov in podobno.
Omenjeni osebi bi se lahko razvili v uspesen delovni tim.

Zgodilo pa se je, da je vodja prodaje odsel iz podjetja za leto dni, po tem
obdobju pa se je nameraval vrniti. Ker v podjetju ni bilo druge osebe, ki
bi lahko prevzela njegovo delovno mesto, ga je prevzel Student, ki pa je
moral delo v podjetjiu kombinirati z delom na fakulteti. V podjetju je tako
prevzel celotno maloprodajo in veleprodajo, oglasevanje, organiziranje
predstavitev izdelkov in druge vsakodnevne obveznosti v podjetju.
Obveznosti je uspesno kombiniral, tako da eno podrocje zaradi drugega
ni bistveno trpelo. V tem casu je tudi uspesno zakljucil solanje.

Po predvidenem casu pa se je v podjetie vrnil prejsnji vodja prodaje.
Nadaljeval je s svojim delom, tako da je omenjenemu Studentu, ki to zdaj
ni vec bil, preostalo le delo pri manj zahtevnih opravilih, ki zahtevajo le
nekaj rocnih spretnosti. Torej: Ceprav je v odsotnosti vodje prodaje
njegovo delo uspesno opravijal Student, se je ta moral ob njegovi vrnitvi
prakticno umakniti in opravljati dela, ki niso bila primerna njegovim
sposobnostim in izobrazbi.

Nezadovoljstvo je v Studentu po tihem raslo iz dneva v dan, tako da je po
nekaj mesecih zapustil podjetje in odsel v novo podjetje, na novo delovno
mesto, ki je bilo primerno njegovi izobrazbi, znanju in sposobnostim.

POVZEMIMO nauk iz tega primera: ugotoviti bi bilo treba, katere so
jasne Zelje omenjenega Studenta, kaksno delo zeli opravijati, kako se to
sklada z njegovimi osebnimi cilji v Zivljenju ter predvsem izkoristiti
njegovo znanje in sposobnosti za delo na pravem delovnem mestu. Vse to
pa je predvsem v pristojnosti direktorja podjetja.
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5.2 Oblikovanje primerne delovne skupine

Da bo vas$ posel sploh zazivel in uspel, morate vanj vkljuciti
sposobne ljudi.

Pridobite si taksne sodelavce, ki bodo poslu predani, ki imajo voljo
za delo ter osebne cilje povezane s cilji vaSega podjetja. Prav tako
morajo imeti zmagovalen odnos do dela, zaZzelene pa so seveda tudi
izkusnje. Sodelovanja s partnerji v delovni skupini se morate lotiti
previdno. Pisno dolocite odgovornosti vsakega sodelavca, sodelujte z
zunanjimi izvajalci (ra¢unovodje, odvetniki, svetovalci ...), katerih
mnenje sposStujete in vam lahko pomagajo odstraniti dvome v zvezi z
doloCenimi vprasanji oz. za vas opravljajo stalne storitve.

Zapisite si tele stvari:
— svoje osebne znacajske prednosti in slabosti, ki jih imate;
— katere naloge bi bili sami pripravljeni prevzeti v delovni
skupini;
— Cesa sami nikakor ne bi Zeleli delati.

Tako boste dobili odgovore na vprasanja, katere osebnostne lastnosti,
sposobnosti, znanja in hotenja naj bi imeli vaSi bodoci sodelavci.
Ovrednotite jih od najbolj do najmanj pomembnih.

— Za vsakega vasega bodocega sodelavca napiSite naziv njegovega
delovnega mesta in opis le-tega.

— Kaksna je trzna vrednost za poklic ali posameznika, ki ste jih
navedli v prejsSnji tocki? Odkrito si odgovorite na vprasanje,
koliksno placo (in druge ugodnosti) bi lahko pricakoval vas
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bodoci sodelavec, Ce bi bil zaposlen v konkurenénem podjetju, in
koliko, ¢e bo zaposlen pri vas.

— Ste mu pripravljeni poleg place in denarnih dodatkov nuditi tudi
dodatne ugodnosti?

— Casovno opredelite, kdaj nameravate zaposliti vsakega od
bodocih sodelavcev.

— Imenujte zunanje sodelavce, za katere menite, da vam bodo
pomagali z nasveti.

PRIMER 6: UspesSno oblikovanje delovne skupine

Podjetje Ideja je dobilo nalogo, da uvede na trg nov izdelek iz tujine, za
katerega je pridobilo zastopstvo. Vodja delovne skupine je dolocil, da
morajo biti v skupini poleg njega, ki bo skrbel za to, da bo skupina
delovala v jasno zacrtani smeri, Se: oseba, ki bo v vlogi generatorja
novih idej ter bo imela sposobnosti da ugotovi, kako bodo dosegli
zastavljene cilje; oseba, ki bo delo koordinirala, opravijala nadzor
narejenega in zapisovala opazanja in rezultate, ter oseba, ki bo
sposobna odlocati in jasno dolocati cilje.

Vodja je casovno opredelil, da mora biti izdelek na trgu cez Sest
mesecev, in je zato dolocil, da mora biti delovna skupina sestavijena
najpozneje cez mesec dni! Lotil se je iskanja ustreznih kandidatov, kar
niti ni bilo tako teiko, ker je natancno vedel, kakSne ljudi Zeli. 7
interesenti je opravil razgovor in si opazanja belezil, tako da je sam Ze
napravil ozZji izbor kandidatov.

Nato jih je preskusil tudi s pomocjo psiholoskih testov, ki jih je opravil
strokovnjak. Na podlagi teh rezultatov se je dokoncno odlocil o c¢lanih
delovnega tima. Ti so nato zadano nalogo uspesno izpeljali.
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6. CILJNO TRZENJE IZDELKOV IN STORITEV

Ciljno trzenje izdelkov in storitev je predvsem sprememba miselnosti
v naéinu trzenja poslovnega predmeta podjetja. Pomeni neposreden
pristop k razvoju in trzenju izdelka ali storitve, ki je namenjen tocno
izbranemu segmentu in vam ga v nadaljevanju vsekakor
priporo¢amo. "

6.1 Prehod od mnozi¢nega trZenja in trZenja raznovrstnih
izdelkov Kk ciljnemu trZenju

Ce se odlogite, da boste poslovali na §irSem trgu ali to Ze poénete,
boste prej ali slej spoznali, da dejansko ne morete zadovoljiti potreb
vseh kupcev tako, kot bi si Zeleli. Razlog je v tem, da je kupcev
bodisi prevec, bodisi se preve¢ razlikujejo po svojih navadah,
mnozi¢ni trgi pa tudi vse bolj razpadajo in se zozZujejo.

V preteklosti pa sta se bolj kot ciljno trZzenje uporabljali strategiji
mnozi¢nega trZzenja in trZzenja raznovrstnih izdelkov.

Pri mnozicnem trzemju gre za to, da proizvajate, distribuirate in
oglasujete en izdelek za vse kupce. Praviloma imate nizke stroske in
cene ter ustvarjate najvecji potencialni trg. Primer: Henry Ford je
kupcem ponujal model avtomobila ford T. Kupci so avto lahko kupili
v »kateri koli barvi, samo da je ¢rna«.

Pri trzenju raznovrstnih izdelkov ponujate veC izdelkov, ki se
razlikujejo po obliki, velikosti, kakovosti, barvi itd. Tako ponudite
kupcem razli¢ne izvedbe izdelkov, vendar ne pritegnete razli¢nih
trznih segmentov. Primer: General Motors ponuja avtomobile z

13 (Kotler 1998, 265-290, 353-378)
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razli¢nimi imeni (pontiac, oldsmobil), ki pa se po obliki in slogu le
malo razlikujejo.

Ciljno trzenje pa je trzenje, kjer med seboj loCujete glavne trzne
segmente. Med njimi izberete za vas zanimivega in razvijete izdelek
ali storitev, ki je namenjena focno izbranemu segmentu. Tako trzne
programe prilagajate potrebam in Zeljam to¢no doloCenih skupin
kupcev.

Primer: podjetje Ford ponuja trgu v Miamiju avtomobil tipa mustang,
ki se razlikuje od tistega, ki je namenjen trgu v Seattlu ali Phoenixu.

Oblikujte svojo ponudbo za vsak ciljni trg tako, da prilagodite cene,
znacilnosti izdelkov, oglaSevanje itd., kar vam omogoca, da ciljni trg
tudi uspeSno pridobite. Namesto da razprSite svoje trzno
prizadevanje, se usmerite na kupce, pri katerih imate najvec
moznosti, da jih zadovoljite (ciljni pristop).

Da boste dejansko »ciljno trzili«, morate trg najprej segmentirati,

nato ciljni trg izbrati in na koncu svoj izdelek ali storitev jasno
pozicionirati.
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6.2 S segmentiranjem trga do izbire ciljnih trgov in trZznega
pozicioniranja

Trg boste s segmentiranjem razClenili na razlicne skupine
potencialnih kupcev, za katere boste potrebovali posebne izdelke,
storitve ali trzenjske splete.*

Trg lahko segmentirate na veC razliénih nacinov, vendar se
zavedajte, da vsako segmentiranje ni tudi uc¢inkovito (npr. ¢e boste
kupce polnozrnatega kruha razdelili na svetlolase in temnolase, se
vam bo mogoce zdelo dobro, toda barva las verjetno ne odloca pri
nakupu kruha.).

Trzni segmenti vam bodo koristili le, ¢e bodo merljivi (merite lahko
velikost, kupno moc¢ in druge tipi¢ne lastnosti), dovolj veliki (dovolj
veliki in dobickonosni; ¢e je trzni segment premajhen, se vam
dejavnosti verjetno sploh ne izplaCa izvajati), dostopni (segmente
morate v celoti doseci in jih biti sposobni oskrbovati), diferencirani
(razli¢ni segmenti se razlicno odzivajo glede na posamezne sestavine
trzenjskega spleta, za nekatere je bolj pomembna cena, za druge
kakovost, za tretje spet ¢as dobave ali kaj drugega), operativni (ni
dovolj, da trzne segmente definirate, ampak morate za vsakega
oblikovati tudi programe, da boste pritegnili kupce).

Ce zelite trg segmentirati tako, da vam bo to koristilo, izvedite trzno
raziskavo in uporabite razlicne spremenljivke, kot so geografske,
demografske, psihografske in vedenjske.

* Trzenjski splet sestavljajo izdelek, cena, trzne poti in trzno komuniciranje.
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PRIMER 6. Segmentiranje trga za izdelek:
sobno treking kolo

Spremenljivka Razdclenitev

Geografska

Podrocje prodaje Stajerska, Koroska, Prekmurje
Gostota prebivalstva mestno, primestno in podezelsko

Demografska

Starost 25-70 let

Spol moski, Zenske

Dohodek vsaj povprecna placa

Poklic menedzerji, uradniki, pisarniski

delavci, upokojenci

Psihografska

Druzbeni sloj srednji in visji sloj

Nacin Zivijenja tradicionalen, potreba po dodatnem gibanju
Osebnost ambiciozen

Vedenjska

PriloZnosti doma, v prostem casu,

Koristi izboljSanje pocutja, zdravje, kondicija
Pripravijenost na nakup ~ ve za izdelek in izraza zanimanje
Odnos do izdelka neopredeljenost pri pisarniskih

delavcih, pri ostalih navdusenje

Med spremenljivke je mozZno zajeti tudi druge (npr. vera, rasa,
narodnost, podnebje, izobrazba, status porabnika itd.), ki pa v tem
primeru niso odlocilnega pomena za nakup.
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Ko ste trg segmentirali, ste odkrili priloznosti, ki jih imate na trgu.
Zdaj morate oceniti razlicne segmente in se odlociti, na koliko od
njih in na katere se boste usmerili.

Pri ocenjevanju privlacnosti trznih segmentov morate upoStevati
velikost segmenta in mnjegovo rast (ali ima potencialni segment
ustrezne znacilnosti glede velikosti in rasti — rast segmenta je
zazelena znacilnost, ker le tako lahko pricakujete rast prodaje in
dobicka), priviacnost z vidika konkurencne strukture (segment je
lahko Zelene velikosti in rasti, vendar s slabim potencialom za
dobicek, kar izhaja iz ve¢ razli¢nih vzrokov — intenzivno tekmovanje
med konkurenti v segmentu, nevarnost vstopa potencialnih novih
ponudnikov, nevarnost nadomestnih izdelkov itd.) ter cilje in vire
podjetja (segmente opustite, ¢e se ne skladajo z vasimi dolgoro¢nimi
cilji, ¢e niste dovolj izkuSeni in ¢e nimate virov — finan¢nih,
Cloveskih —, da bi nacrtovane dejavnosti izpeljali).

Ko ste ocenili razli¢ne trzne segmente, se morate odloCiti, katere in
koliko segmentov boste oskrbovali.

Lahko se osredotocite na en segment (en proizvod ali storitev za en
trg, npr. elegantne obleke za nosecnice; doseZzete lahko visoko
stopnjo donosa svojih nalozb, vendar pa je vecje tveganje, kot je
normalno, saj se lahko segment zelo in nenadoma spremeni), na
selektivno specializacijo (izberete nekaj zanimivih in primernih
segmentov na razlicnih trgih; strategija ima manjSe tveganje, saj
lahko posamezen segment opustite, ¢e postane nezanimiv, in
nadaljujete s poslovanjem na drugih segmentih brez negativnih
posledic), na specializacijo po izdelkih (z enim proizvodom ali
storitvijo se osredotocite na vec razlicnih trgov, npr. prodajalec stroja
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za uni¢evanje zaupnih dokumentov se usmeri v univerzitetne,
drzavne pisarne in v podjetja; ne prodaja pa druge pisarniske opreme,
ki bi jih isti kupci prav tako potrebovali), na specializacijo po trgih
(z ve¢ razlicnimi proizvodi se usmerite na zadovoljevanje potreb
dolo¢ene skupine kupcev na enem trgu; ¢e nadaljujemo prejsnji
primer, bi dejali, da bi to lahko bilo podjetje, ki bi za omenjene
pisarne in podjetja prodajalo kompletno pisarnisko opremo —
racunalniki, skenerji, tiskalniki itd.) ali pa na popolno pokrivanje
trga (pomeni, da poskusate oskrbovati vse skupine kupcev z vsemi
izdelki, ki jih potrebujejo). Tega so sposobna le najvecja podjetja
(npr. IBM — trg racunalnikov, Coca Cola — trg brezalkoholnih pijac).

Ko ste se odlo¢ili, katere in koliko segmentov boste oskrbovali, se
morate #rzno pozicionirati, kar pomeni, da oblikujete ponudbo z
namenom, da v oceh ciljnih kupcev pridobite vidno mesto z
doloceno vrednostjo.

To lahko storite tako, da pri izdelku, storitvah, osebju in podobi
dolocite mozne razlike, ki bi jih lahko razvili glede na konkuren¢na
podjetja (pri izdelkih: znadilnosti, kakovost delovanja, ustreznost
glede na standarde itd.; pri storitvah: dostava, namestitev,
izobrazevanje porabnikov, svetovalna sluzba, popravilo itd.; pri
prodajnem osebju: znanje, vljudnost, zaupanje, zanesljivost,
odzivnost, komunikativnost itd.; pri podobi podjetja oz. blagovne
znamke: znaki podjetja, mnozi¢ni mediji, okolje, prireditve itd.).

Nato dolodite merila, na osnovi katerih boste izbirali
najpomembnejse razlike, po tem pa morate ciljnemu trgu uc¢inkovito
sporociti, v ¢em se vasi izdelki razlikujejo od konkurencnih, ter ne
nazadnje Se izdelati konkurencne strategije trzenja.
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6.3 Strategije trZzenja glede na fazo v Zivljenjskem ciklu
izdelka

Zivljenjski cikel izdelka (ali storitve) je odraz prepoznavnih stopenj
v zgodovini prodaje izdelka. Zavedajte se, da je Zivljenjska doba
izdelkov omejena, da donosi rastejo in padajo v razlicnih toCkah
zivljenjskega ciklusa in da izdelki zahtevajo v vsaki fazi svojega
zivljenjskega ciklusa drugaCne strategije trzenja, financiranja,
proizvodnje, nakupa in kadrovanja.

Vzorci zivljenjskega ciklusa izdelka so lahko razli¢ni (npr. rast —
padec — zrelost, valoviti vzorec), faze v razvoju tipi¢nega izdelka pa
S0 uvajanje, rast, zrelost in upadanje.

TrZenjske strategije v fazi uvajanja izdelka
V fazi uvajanja izdelka lahko dolocite visoko ali nizko raven vsake
izmed sestavin trzenjskega spleta. Ce vzamete npr. ceno in trzno
komuniciranje, so vam na voljo §tiri strategije.

Trzno komuniciranje

visoko nizko
Strategija hitrega Strategija pocasnega
visoka |posnemanja smetane |posnemanja smetane
Cena
Strategija hitrega Strategija pocasnega
nizka prodiranja prodiranja

Strategijo hitrega posnemanja smetane uporabite, ko uvajate nov
izdelek z visoko ceno in mocnim trznim komuniciranjem. Postavite
visoko ceno z namenom ustvarjanja najviSjega moznega dobicka na
enoto, intenzivno izvajajte trzno komuniciranje, saj morate trg
prepricati o odlikah izdelka in zato o upraviCenosti visoke cene.
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Strategija je priporocljiva, Ce se velik del trga vaSega izdelka Se ne
zaveda; Ce si ga tisti, ki se ga zavedajo, vsekakor Zelijo imeti in so
zanj pripravljeni placati tudi visoko ceno, ¢e se sreCujete z mocno
konkurenco in si ho¢ete ustvariti prednost pred njo.

Strategijo pocasnega posnemanja smetane uporabite, ko uvajate nov
izdelek z visoko ceno in Sibkim trznim komuniciranjem. Lahko
pricakujete velik dobicek, in sicer zaradi visoke cene, vendar pa
Sibkega trznega komuniciranja. Strategija je priporocCljiva, Ce se trg
vasega izdelka zaveda, ¢e so vasi kupci pripravljeni placati visoko
ceno, mozna konkurenca pa vam ne predstavlja nevarnosti.

Strategijo hitrega prodiranja uporabite, ko uvajate nov izdelek z
nizko ceno in visokimi izdatki za trzno komuniciranje. RaCunate na
najhitrejSi prodor na trg in najve¢ji trzni delez. Strategija je
priporocljiva, ko imate velik trg, ko se trg vasega izdelka ne zaveda,
ko so kupci cenovno obcutljivi in ko je moznost konkurence zelo
velika.

Strategijo pocasnega prodiranja uporabite, ko uvajate nov izdelek z
nizko ceno in nizko mero trznega komuniciranja. Zaradi nizke cene
bodo vasi kupci izdelek hitro sprejemali, nizki stroski trznega
komuniciranja pa vam bodo zato prinesli vi§ji dobicek. Strategija je
priporocljiva, ko imate velike trge, ko je zavedanje o vaSem izdelku
zelo visoko, ko je trg cenovno obcutljiv in ko obstaja moZzZnost
konkurence.
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TrZenjske strategije v fazi rasti izdelka
Za stopnjo rasti je znacilno, da vam prodaja hitro narasc¢a. Opazite
nove konkurente, ki uvedejo nove znacilnosti izdelka. Cene po
navadi obdrzite na isti ravni ali pa jih rahlo znizate. StroSke trznega
komuniciranja obdrzite na isti ravni ali pa jih rahlo dvignete zaradi
konkurence in za nadaljnje obvescanje trga. Dobicek vam raste, ker
se stroSki trznega komuniciranja porazdelijo na vecjo koli¢ino
prodanih izdelkov. Ob koncu stopnje rasti se ta prevesi iz
naraS¢ajoCe v padajoCo, zato bodite pozorni na zaCetek upadanja
stopnje rasti, ker morate Ze imeti izdelano novo strategijo.
Na tej stopnji lahko uporabite vec razli¢nih strategij, da bi hitro rast
kar najdlje obdrzali:
— Lahko znizate cene, da bi pritegnili naslednjo plast kupcev,
ki so cenovno obcutljivi.
— Lahko povecate pokritost trga z novo distribucijsko mrezo in
se vkljucite v nove trzne poti.
— Lahko vstopite v nove trzne segmente.
— Lahko dodate nove modele in izdelke za boj proti
konkurenci.
— Lahko izboljsate kakovost izdelka in mu dodate nove
znacilnosti.

Ce vlagate sredstva v izboljanje izdelka, trzno komuniciranje in
distribucijo, lahko osvojite prevladujo¢ polozaj na trgu, a se
odpoveste najveCjemu trenutnemu dobicku v upanju, da boste
ustvarili ve¢ji dobicek na naslednji stopnji.

TrZenjske strategije v fazi zrelosti izdelka

Vecina izdelkov se nahaja na stopnji zrelosti zivljenjskega cikla, zato
je trzenjska dejavnost v glavnem posvecena zrelim izdelkom. V
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nekem trenutku se vam stopnja rasti prodaje upocasni in izdelek stopi
v fazo zrelosti, ki obicajno traja ve¢ Casa kot prejSnje stopnje in
predstavlja za trzenje pravi izziv.

V tem obdobju morate zelo sistematic¢no preuciti tele strategije:

Strategija spremembe trga

Trg morate Siriti za svoj zreli proizvod ali storitev s pomocjo dveh
dejavnikov, ki vplivata na obseg prodaje. To sta stevilo uporabnikov
in stopnja uporabe na uporabnika. Stevilo uporabnikov lahko
povecate s tem, da pridobite dosedanje neuporabnike, da vstopite na
nove trzne segmente ali da pridobite konkurentove kupce. Za
povecanje stopnje uporabe na uporabnika lahko izberete strategijo
reklamiranja pogostejSe uporabe (npr. »Pijte belo vino tudi ob
sladicah in ne samo ob glavnih jedeh«), strategijo uporabe vecje
koli¢ine ob eni priloznosti (npr. ucinek cistilnega sredstva je vecji ob
dvakratnem nanosu), strategijo reklamiranja nove in bolj raznovrstne
uporabe (npr. proizvajalci prehranskih izdelkov na zavitkih le-teh
objavljajo kuhinjske recepte in tako kupce seznanijo s SirSo
uporabnostjo izdelka).

Strategija spremembe izdelka

Izdelek lahko spremenite z izboljSanjem kakovosti (funkcionalnost,
trajnost, zanesljivost), z izboljSanjem znacilnosti (dodajate nove
znaCilnosti — velikost, teza, dodatki itd. —, s Cimer razSirite
raznovrstnost izdelka; strategija ima prednosti, saj ustvari podobo o
vaSem nagnjenju k novostim, in tako pridobite zvestobo dolocenih
kupcev, ki cenijo tovrstni razvoj) ali z izboljSanjem sloga (vecja
estetska privlacnost izdelka).
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Strategija spremembe trzenjskega spleta

Prodajo izdelka lahko spodbudite s spremembo ene ali ve¢ sestavin
trzenjskega spleta, ki so cena (zniZzanje cene, zviSanje cene, poleg
vi§jih cen tudi dodatne ugodnosti itd.), distribucija (ali ostati pri
sedanjem Stevilu prodajnih mest in povecati kakovost njihovega dela,
ali iskati nova prodajna mesta, ali iskati tudi nove prodajne poti itd.),
oglasevanje (povecati izdatke za oglaSevanje, obdrzati na ravni in
spremeniti besedilo oglasa, zamenjati medije, zamenjati ¢as in
pogostnost oglasevanja itd.), pospesevanje prodaje (vkljuciti
popuste, jamstva, darila, nagradna tekmovanja itd.), storitve (ali
lahko pospesite dobavo, zagotovite vec tehni¢ne pomoci in ponudite
npr. ve¢ posojil itd.).

TrZenjske strategije v fazi upadanja izdelka

Prodaja vecine izdelkov na koncu upade. Upadanje prodaje je lahko
hitro ali poc¢asno, prodaja pa vam lahko pade na niclo ali pa se ustavi
razmeroma nizki ravni. Preden doloCite strategije trzenja za izdelke,
ki so v upadanju, morate sploh ugotoviti, kateri izdelki so slabi in
zakaj. Izdelajte sistem za ugotavljanje slabih izdelkov in dolocite
merila (npr. ¢as upadanja prodaje, gibanje trznega deleza, kosmati
dobic¢ek, donosnost na kapital). Na koncu izdelajte predlog za vsak
izdelek po nacelu »Pusti pri miru!«, »Spremeni strategijo trzenja!«,
»Opusti!«.

68



V prihodnost usmerjeno poslovanje

Vase strategije v fazi upadanja izdelka so lahko razli¢ne:

Povecanje nalozb (Ce ste v privlacni panogi in ste konkurenc¢no
mocni, Zelite pa spet doseci prevladujoC polozaj).

Vzdrzevanje ravni nalozb, dokler niste odpravili negotovosti v
panogi.

Selektivno zmanjSevanje nalozb z zmanjSevanjem nedonosnih
skupin porabnikov ob istoCasnem povecevanju nalozb v
privlatne trzne niSe (Ce ste konkurencno mocni, ste pa v
neprivlaéni panogi).

»Zetev« nalozb, da bi ¢im hitreje prisli do gotovine (Zetev
zahteva postopno zmanjSevanje stroSkov za izdelek ali dejavnost
ob prizadevanju, da ohranite prodajo; zmanjSajte stroSke za
razvoj in raziskave ter nalozbe v opremo; lahko tudi zmanjSate
kakovost izdelka, Stevilo prodajnega osebja, izdatke za
oglasevanje in drugo, ne da bi opozorili kupce, konkurenco ali
usluzbence, da pocasi zapusScate posel).

Hitra ukinitev dejavnosti s ¢im boljSo razporeditvijo tega dela
premozenja.
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6.4 Prilagajanje trZznega spleta razmeram na trgu

Ko se odlocate o trzenju izdelka ali storitve na dolo¢enem obmocju,
lahko prodajo spodbudite s spremembo ene ali vec sestavin trznega
spleta (izdelek ali storitev, cena, trzno komuniciranje in distribucija).
Poleg tega, da so odlocCitve odvisne od faze v zivljenjskem ciklusu
izdelka, bomo na tem mestu pogledali, kaj vse §e morate preuciti, ko
razmisljate o ¢im vedji prodaji »zrelega« izdelka ali storitve.'

Ko razmisljate o izdelku kot celoti, se je smotrno vprasati, ali ga
boste na vseh trgih prodajali po sistemu neposredne razsiritve, kar
pomeni, da izdelka Cisto ni¢ ne spremenite in ga kot takSnega
ponudite ljudem v razlicnih okoljih, razlicnih drzavah. To je
vsekakor najceneje, vendar pa se po navadi ustejete, ker so ljudje
zelo razlicni, prav tako njihove preference, navade in nazori.
Tovrstna strategija pride v poStev le npr. pri orodjih, sodobni
elektroniki, fotoaparatih, televizijskih in video napravah in
podobnem. Pri drugih izdelkih naceloma pomeni neposredna
razsiritev veliko tveganje in praviloma tudi neuspeh. (Kot primer
lahko navedemo podjetje General Foods, ki je svoj izdelek, zelatino,
uvedlo na nov trg, in sicer na angleskega. Izdelek je bil enak kot na
drugih trgih, in sicer v obliki prahu, vendar se je pozneje izkazalo, da
imajo Anglezi Zelatino raje v obliki »pudinga«.) Zato je strategija
neposredne razsiritve lahko dolgoro¢no celo nevarna in vas lahko
veliko stane, Ce se prej dejansko ne prepriCate o njeni utemeljenosti.

Zato so bolj pogoste prilagoditve izdelka, ki vkljuCujejo posamezne
prilagoditve, da ustreZete lokalnim razmeram ali Zeljam posebne

4 Kotler 1998, 419-425.
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skupine  kupcev. Prilagoditve so lahko regionalne (npr.
vzhodnoevropska razli¢ica izdelka, ameriska razli¢ica), dezelne (npr.
na Japonskem so krofi manjsi kot pri nas, in sicer zato, ker je tudi
roka povprecnega japonskega porabnika manj$a) in druge, vse z
namenom ugajati porabnikom.

Podobna zgodba je pri trznem komuniciranju, kjer lahko uporabljate
iste akcije trznega komuniciranja na vseh trgih ali pa jih spet
prilagajate vsakemu posebej.

Pri trznem sporocilu, ki ga uporabljate povsod, lahko npr. spremenite
le jezik, ime ali barve. Barve spreminjate zato, da se izognete raznim
tabujem (npr. Skrlatna barva je v nekaterih juznoameriskih drzavah
povezana s smrtjo, bela pa je na Japonskem barva zalovanja), imena
in naslove pa prvenstveno zato, ker imajo enake besede v razli¢nih
dezelah razlicen pomen, ki lahko usodno wvplivajo na vsebino
sporocila in tako tudi na razumevanje in sprejemanje pri kupcih
(beseda »mist« npr. v anglescini pomeni meglo, v nemsc¢ini pa gnoj).
Imate moznost, da temo sporocila uporabljate povsod enako,
spremenite pa sliko (npr. izvirni proizvajalev oglas za milo
prikazuje dekle, ki se kopa, vendar so oglas za venezuelski trg
prilagodili tako, da namesto Zenske nastopa moski, za italijanski in
francoski trg pa tako, da ni videti osebe, temvec le moska roka).
Spremenite lahko temo sporocila in samo izvedbo za vsak trg posebe;j
(npr. Renault oglasuje svoj avtomobil v razlicnih drzavah na razli¢ne
nacine: v Franciji ga predstavlja kot mali avtomobil, primeren tako
za avtoceste kot za voznjo po mestu, v Nemciji poudarja varnost,
izdelavo in udobno notranjost, v Italiji pospeSke, na Finskem pa
zanesljivo izdelavo in varnost.).

Uporabljanje medijev za oglaSevanje na tujih trgih prav tako zahteva
prilagoditve, saj ponekod veljajo posebni pogoji in omejitve. Kot
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zanimivost omenimo Savdsko Arabijo, kjer se v reklamah ne smejo
pojavljati zenske.

Tudi pospeSevanje prodaje morate prilagoditi trgom, saj so denimo v
Nemciji in Gr¢iji nagradni kuponi prepovedani, v Franciji so
prepovedane nagradne igre, v Ameriki pa je pospeSevanje prodaje
vodilno.

Zaradi vseh in drugih navedenih omejitev je dobro, da odgovornost
za pospeSevanje prodaje na trgih, ki jih Se ne poznate dovolj,
predvsem pa ne poznate ljudi in njihovih nazorov, kulture in
obicajev, prepustite — vsaj na zacetku — skrbno izbranemu lokalnemu
podjetju, ki tovrstne omejitve dobro pozna. Prihranili boste Cas in
denar.

Oblikovanje cen za vase izdelke ali storitve je eno najpomembnejsih
dejanj, katerega posledice (pozitivne ali negativne) boste zacutili
zelo kmalu. NajpogostejSe dileme, s katerimi se podjetja ukvarjajo,
so, ali bo zniZzanje cen sploh pritegnilo nove kupce oz. uporabnike
(ali pa bodo menili, da gre za slabSo kakovost, in zato ne bodo
kupovali), ali namesto zniZanja prodajnih cen te obdrzati in ponuditi
tudi posebne ugodnosti (koli¢inski popusti, popusti za prve kupce,
ugodni posojilni pogoji itd.), ali bo povecanje cen vplivalo na vecje
nakupe (saj bodo kupci pripravljeni placati kakovost, ki jo nudite) ali
pa bodo raje kupovali cenejSe izdelke, kljub temu da naj bi bili man;j
kakovostni, itd. Dilem pri teh vpraSanjih je veliko, vsekakor pa to ni
lahka odlocitev, Se posebej, ¢e vas izdelek ni kaj dosti drugacen od
drugih, podobnih konkurenénih izdelkov na trgu. Ce imate
monopolni izdelek, si lahko te poteze privoscite z malo manj skrbi.
Ko oblikujete prodajne cene za w»zrele« izdelke, ki nimajo
monopolnega polozaja, imate na voljo vsaj dve moznosti:
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— Da oblikujete prodajne cene na podlagi stroskov, na katere
potem »dodate« zelen zasluzek ali marzo.
— Da oblikujete prodajno ceno v skladu s trznimi cenami
podobnih izdelkov konkurence.
Prva mozZnost je pri vecini podjetnikov pogostejsa, predvsem zato,
ker je enostavnejSa. Vecina si zna izracunati stroske, ki jih imajo pri
proizvodnji ali prodaji doloCenega izdelka. Te stroSke vsekakor
zelijo pokriti, zraven pa Se nekaj zasluziti, kar izrazijo v pribitku na
ceno. Ce je tako dobljena kon¢na cena v rangu cen podobnih
izdelkov na trgu, se lahko z manjSimi popravki in brez hudega
napora oblikujejo cene, ki so nizje ali vi§je kot pri konkuren¢nih
izdelkih.

Vedji problem je pri drugem nacinu, pa ne zato, ker podjetja ne bi
poznala cene konkurencnih izdelkov, ampak zato, ker je dolocCitev
prodajne cene neposredno povezana s cenami konkurenénih
proizvodov, ne glede na to, ali ta cena zdrzi stroSke podjetja. V
primeru trgovskih ali storitvenih podjetij je to nekoliko laZje,
medtem ko je pri proizvodnih podjetjih vecji problem. Z
znizevanjem stroskov v proizvodnem procesu lahko mogoce na to
delno vplivate, problem pa nastane takrat, ko so stroski vasega
proizvodnega procesa Se vedno previsoki in vam onemogocajo
konkurencen nastop na trgu.

Pri nacinu distribucije svojih izdelkov ali storitev do kon¢nih kupcev
oz. porabnikov se lahko odlocate o ve¢ razli¢nih nacinih. Za vas kot
za malo ali srednje veliko podjetje je verjetno najprimernejSa prodaja
neposredno kon¢nemu kupcu ali pa na nacin veleprodaje, kjer svoje
izdelke dobavljate zadnjemu ¢lenu v prodajni verigi, to je trgovcu na
drobno, ta pa nato kon¢nemu kupcu.
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Ce se odlocate za prodajo na tujih trgih, morate imeti na trzne poti v
posamezni drzavi celovit pogled. To je pomembno, ker v razli¢nih
drzavah veljajo razlicna urejevalna pravila, ki na sre€o niso
najostrejSa v nam najblizjih drzavah. Povsod pa le ni tako, zato se na
sedezu za mednarodno trzenje pozanimajte o najprimernejSih
prodajnih poteh in o drugih vprasanjih, ki jih imate. S pomocjo
najprimernejSih trznih poti boste nato prepeljali izdelke do meja
drugih drzav. Odlociti se morate o posredniku — to so transportna in
Spedicijska podjetjia —, ki vam bo o nacinu prevoza tudi vedel
svetovati (avtomobilski, zelezniski itd.). Ne pozabite preuciti tudi
zavarovanja posiljke, nacinov financiranja in tveganja. Nazadnje pa
S0 tu Se trzne poti znotraj tujih drzav, ki nato poskrbijo, da izdelek
pride v roke tistemu, ki mu je namenjen.
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7.MOZNOSTI FINANCIRANJA PROJEKTOV

Malo je podjetnikov, ki lahko vse faze poslovanja podjetja
financirajo z lastnim, po navadi privarCevanim kapitalom. Tudi ni
dobro, ¢e financirate npr. nakup nepremicnine ali strojev v celoti z
lastnim kapitalom, potem pa vam zmanjka za zagon proizvodnje.
Takrat boste tudi tezko dobili denar iz drugih virov, ker jim ne boste
mogli pokazati, da ste ga sposobni vracati.

Zato si bo verjetno slej ko prej treba sposoditi doloceno koli¢ino
denarja. Pred tovrstno finan¢no potezo pa se morate zavedati, da
veliko podjetij propade ravno zaradi nezmoznosti vraCanja
sposojenih sredstev in zato, ker pozabijo, da bodo denar potrebovali
ne samo za nakup osnovnega sredstva, temve¢ tudi za financiranje
obratnih sredstev. Zato si pred odlo¢itvijo o izposoji denarja naredite
finan¢no analizo, ki bo poleg nacrtovanih prodajnih cen za vasSe
proizvode in storitve in nacrtovane koli¢ine prodaje vkljucevala tudi
vaSe obveznosti do vira financiranja ter vse druge stroske dela,
storitev in materialov, ki jih pri¢akujete v poslovanju.
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7.1 Nameni financiranja

Vecinoma gre za financiranje ene od tehle Sestih »kategorij«:'

7.1.1 Zacetek poslovanja

Najvec¢ja napaka, ki jo lahko naredite, je, da kratkoro¢na posojila
porabite za dolgoro¢ne nalozbe. Klju¢no pravilo v financiranju je, da
naj bi se obdobje najetja posojila (Cas odplacila) pokrivalo z
obdobjem uporabe posojila in z virom odplacila posojila. Pricakuje
se, da imate za zacetek poslovanja predvsem privarcevanih ¢im vec

lastnih sredstev.

7.1.2 Kapital za redno poslovanje

Po zacetni kapitalizaciji druzbe naj bi se delovni kapital generiral iz
dobitkonosnega poslovanja skozi dolgo obdobje. Ce &utite kroniéno
pomanjkanje kapitala zaradi podkapitalizacije, vendar pa ustvarjate
dolocen dobicek iz poslovanja, je verjetno najboljSa reSitev posojilo
za doloCeno krajSe ¢asovno obdobje. Vendar boste morali dokazati,
da je vase tekoCe poslovanje tako dobro, da boste s tem uspeli
odplacati najeti dolg.

7.1.3 Oprema in ostala osnovna sredstva:
Ne kupujte opreme ali drugih osnovnih sredstev na kratke odplacilne
roke. Glede na to, da naj bi ta oprema prinesla dobic¢ek skozi

poslovanje v naslednjih letih, mora biti tudi financiranje tovrstne
opreme izpeljano na tak nacin. Po navadi so posojilodajalci in drugi
viri financiranja bolj naklonjeni dajanju denarja za nakup strojev in

15 Business Resources. Goldhirsch Group Inc. 1998, 4, 5.
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opreme kot pa za same poslovne prostore ali druge nepremicnine. To
je razumljivo, saj je mogoce bistveno prej priCakovati pozitivne
donose iz nakupa strojev in opreme kot pa iz nakupa ali izgradnje
nepremicnine ali zemljisca.

7.1.4 Sezonska gibanja, drobni inventar

Po navadi so to kratkoroc¢na posojila in so vezana na tocno dolocen
vir odplacila (npr. realizacija dolo¢ene pogodbe ...). Vir odplacila
morate natan¢no dolociti pred samo odobritvijo posojila.

7.1.5 Podpora rasti poslovanja
Financiranje rasti po navadi pomeni porabo osnovnega kapitala. Ob
rasti poslovanja praviloma pride do tezav z likvidnostjo podjetja.

Zato je kombinacija kratkoro¢nih posojil, katerih odplacilo je vezano
na placilo vasih terjatev, in dolgoro¢nih posojil za razvoj podjetja po
navadi najbolj$a resitev.

7.1.6 Prebrodenje trenutne krize v plac¢ilni sposobnosti

Tovrstno pomo¢ s strani virov financiranja (najpogosteje so to v tem
primeru banke) si lahko praviloma privoscite le tisti, ki ste pri banki
ali drugem viru financiranja »dobro zapisani«. Predvsem pa se
izogibajte najemanju novih posojil za poplacilo starih obveznosti. Za
tovrstne namene praviloma posojila niti ne boste dobili.
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Za kateri koli namen potrebujete nacrtovanje vnaprej. Napisani
finan¢ni nacrt — pa naj bo namenjen le osebi, ki je nosilec poslovne
ideje, ali pa potencialnim virom financiranja — je nujno potrebni
korak v pravo smer. Finan¢ni nacrt pomaga, da se izognemo tezavam
s predvidenim tokom denarja, nazorno pokaze potrebe po
financiranju in ohranja celotno koli¢ino izposojenega denarja pod
nadzorom. Finan¢ni nacrt je praviloma del poslovnega nacrta ali
investicijskega programa.

S finan¢nim nacrtom morate pokazati, da boste sposobni poplacati
dolgove. Ena od klasi¢nih napak podjetij je, da s financnimi rezultati
tekoCega poslovanja pokrivajo dolgove iz preteklosti. TakSen
zaCarani krog je dvojno Skodljiv, saj s tem ustvarjate Se vecje
dolgove, kot je potrebno, padec poslovne morale v vasem podjetju pa
je prakti¢no neizbezen, Ce je treba takrat, ko ustvarite dober poslovni
rezultat, tega nameniti za poplacilo zapadlih obveznosti in ne za
financiranje razvoja poslovanja.
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7.2 Viri financiranja

Organizacij, kjer lahko pridobite potrebne vire za financiranje vasih
projektov, je v Sloveniji kar nekaj. Dobro je, da poznate njihovo
ponudbo in moznosti, ki vam jih ponujajo, predvsem pa je
pomembno, da veste, kaj morate sami storiti za to, da boste lahko
pridobili sredstva, ki so na voljo. Priporocamo vam, da se o
moznostih financiranja pozanimate pri vsaki organizaciji posebe;.

6.2.1 Banke

Banke predstavljajo za vefino najpomembnejSo ustanovo za
pridobivanje denarja za sofinanciranje poslovanja podjetja. Ker se
ponudba bank spreminja, je dobro, da se pri banki, pri kateri imate
odprt ra¢un, pozanimate za njihovo ponudbo glede dolgoro¢nih in
kratkoro¢nih posojil in glede drugih oblik pomoci. Priporocljivo pa
je, da poslujete z ve¢ kot eno banko.

6.2.2 Ministrstva, centri, skladi, zavodi in ob¢ine

Na internetu lahko pridete do pomembnih informacij glede
objavljenih razpisov in do drugih podatkov, ki vam bodo koristili pri
vasem poslovanju. Med drugim priporocamo, da na strani
Gospodarske zbornice Slovenije (www.gzs.si) kliknete na »Poslovna
panorama« in nato na »Koristni naslovi«. Odpre se vam mnoZica
koristnih naslovov za pridobitev Zelenih informacij. Potrebne
informacije dobite tudi na ZdruZzenju podjetnikov Slovenije in v
njihovem gradivu o moznih virih financiranja, prek spletnega
naslova (www.podjetnost.org) imate dostop tudi do pomembnih
domacih in mednarodnih povezav, objavljajo pa se tudi koristne
informacije za podjetnike. Na voljo vam je svetovalni telefon za
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podjetnistvo (080 11 50), namenjen mrezi regijskih zdruzenj
podjetnikov, sploSnim nasvetom in napotkom, antibirokratskim
vprasanjem, posebnim ciljnim skupinam itd. Zaradi spreminjanja
podatkov, naslovov in telefonskih Stevilk vam svetujemo, da jih
ob¢asno preverite. Naj omenimo le nekatere: '®

MINISTRSTVO ZA GOSPODARSTVO
Naslov: Kotnikova 5/1I, 1000 Ljubljana
Telefon: 01/47 83 200
Internet: http://www?2.gov.si/mg/mgslo.nsf

POSPESEVALNI CENTER ZA MALO GOSPODARSTVO
Naslov: WTC, Dunajska 156/1, 1000 Ljubljana
Telefon: 01/58 91 870
Internet: http://www.pcmg.si
E-naslov: pcmg@pcmg.tradepoint.si

V okviru PCMG deluje tudi Klub poslovnih angelov, ki povezuje
posameznike angele, ki Zelijo vlagati v podjetja.

REPUBLISKI ZAVOD ZA ZAPOSLOVANIE
Naslov: Glinska ulica 12, 1001 Ljubljana
Telefon: 01/20 02 350
Internet: http://www.ess.gov.si

GOSPODARSKA ZBORNICA SLOVENIJE
Naslov: Dimiceva ulica 13, 1000 Ljubljana
Telefon: 01/58 98 000

'® Gospodarska zbornica Slovenije. ZdruZenje podjetnikov Slovenije 2001,
4-17.
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Internet: http://www.gzs.si
Zdruzenje podjetnikov Slovenije: telefon 01/58 98 312

OBCINSKI VIRI
Razpisi se objavljajo v Uradnem Listu RS in v lokalnih
glasilih.

JAVNI SKLAD RS ZA RAZVOJ MALEGA GOSPODARSTVA
Naslov: Trubarjeva 11, 2000 Maribor
Telefon: 02/23 41 2 60
Faks: 02/23 41 282
Internet: http://www.jsmg-sklad.si/

EKOLOSKO RAZVOJNI SKLAD RS
Naslov: Trg republike 3, 1000 Ljubljana
Telefon: 01/24 14 820
Faks: 01/24 14 860
Internet: http://www.ekosklad.si

REGIONALNI CENTRI ZA RAZVOJ oz. REGIONALNE
RAZVOINE AGENCIJE
Delujejo v posameznih regijah, nanje pa se je najbolje obrniti
neposredno.

SKLADI TVEGANEGA KAPITALA"
— Horizonte Venture Management in novoustanovljeni Alpe
Adria  Venture Fond: naloZbe, namenjene obetavnim
podjetiem z odlicno idejo in v zgodnji fazi razvoja,

17 Slavni¢ 2002.
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visokotehnoloska podjetja in podjetja iz tradicionalnih
panog, ki imajo novost.

Aktiva Ventures: vlagati zelijo v mednarodno usmerjena
podjetja visoke tehnologije.

Slovenian Fund Management, v nastajanju tudi Second
Slovenian Found: vlagati zelijo v hitro razvijajoCa se
podjetja z nakupom lastniskih delezev.

Prophetes: usmerjeni so predvsem v inovacijske projekte, ki
so Se v razvojni fazi, katerim bi zagotovili tako kapital kot
znanje.

Emerging Europe Capital Investors: sklad, ki vlaga na
obmodje srednje Evrope, na Poljsko, Cesko, Madzarsko, v
Estonijo in Slovenijo. Vlagajo v podjetja, ki omogocajo vsaj
30-odstotne letne donose.

V casu oblikovanja priro¢nika so v nastajanju:
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Investicijski sklad Charlemagne Capital: ustanavlja poseben
sklad za nalozbe v Sloveniji, na Hrvaskem, v Bolgariji in
Romuniji. Zanimajo se predvsem za financ¢ni sektor (banke,
zavarovalnice, pokojninski skladi), medije in
telekomunikacije.

Sklad za spodbujanje nalozb: pripravlja vlada kot drzavni
sklad za spodbujanje nalozb v jugovzhodni Evropi.
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Sklad Kmecke druzbe: Kmecka druzba je sicer ze vlagala v
perspektivna podjetja. Sklad nameravajo ustanoviti do konca
leta 2002, omejen pa ne bi bil samo na podrocje Slovenije.

Obstajajo pa Se drugi viri financiranja.

Kot pravi Vah¢i¢ (2001, 17), se je tudi pri razmisljanju o skladih
tveganega kapitala kot o viru financiranja podjetja treba zavedati, da
ti pri svojem poslovanju sledijo nekaterim temeljnim nacelom:

— da so visoki donosi mozni predvsem v zgodnjih fazah
razvoja podjetja, ko so potrebni vlozki Se majhni ali ko
podjetje zaide v tezave in ima nizko trzno vrednost;

— da vlagajo v podjetja, za katera brez natan¢nega poznavanja
analize ni jasno, ali imajo moznosti za uspeh ali ne, kar
izhaja iz tega, da pasivni nalozbeniki zaradi negotovosti Se
niso pripravljeni placati visokih cen za lastniske deleze, in
lahko tisti, ki moZnosti podjetja dobro poznajo, pridobijo
delez po razmeroma nizki ceni;

— da nerada vlagajo v kapital prav na zacetku poti podjetja
(seed capital), ker skladi kot partnerje zaposlujejo ljudi z
veliko znanja, kar zahteva visoke place in visok oportunitetni
stroSek, ampak raje vlagajo v podjetje v fazi rasti ali
reorganizacije;

— da mora imeti podjetje, v katero se vlaga, sposobno
podjetnisko ekipo, da mora izdelek ali storitev zagotavljati
vsaj zacasni monopol, da mora obstajati moznost absolutno
velikega trga in predvsem moznost izhoda nalozbenika v
razmeroma kratkem cCasu (od treh do petih let);
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— da so partnerji v upravljalskih druzbah dejavni nalozbeniki,
ki bistveno pripomorejo k hitri rasti podjetij, v katera
vlagajo;

— da zeli podjetje tveganega kapitala ostati v podjetju, v katero
vlaga, le nekaj casa (npr. od treh do petih let), nato pa zeli
svoj delez z dobickom odprodati.

7.3 Financiranje dinamicnih podjetji v Sloveniji

Kot zanimivost naj omenimo raziskavo,'® v kateri je kar 52 %
dinami¢nih podjetij v Sloveniji, imenovanih tudi gazele, kot osnovo
svojega financiranja rasti podjetja navedlo lastne vire in zadrzane
dobicke, v 25 % primerov posojila bank in v 9% primerov
dobavitelje. Delez lastnega financiranja pa je pri hitro rastocih
podjetjih znasal skoraj 26 %.

Zanimivo je, da odnos do tveganega kapitala kot generatorja hitrejse
rasti podjetij o€itno niti ni najboljsi. Le 3 % hitro rastocih podjetij je
namre¢ tovrsten nacin financiranja ocenilo za pomembnega.
Nasprotno so druga podjetja na prvo mesto potrebnih sprememb v
financnem okolju postavila znizanje obrestnih mer in moznosti za
ugodnejsa dolgoro¢na posojila.

Omenjena raziskava je postregla tudi z zanimivimi ugotovitvami,
namre¢ da le za 20 % dinamicnih podjetij v Sloveniji financiranje
predstavlja najpomembnejSi dejavnik rasti podjetja, kot temeljni
razlog za uspes$nost pa le dobrih 8 %. Vecinoma se samofinancirajo
(iz lastnih sredstev in zadrzanih dobickov), obenem pa imajo velike
tezave s pridobivanjem zunanjih sredstev za financiranje svoje rasti.

'8 PSeniény 2001, 16, 28.
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Zato si od okolja, v katerem delujejo, obetajo predvsem znizanje
obrestnih mer in nove oblike financiranja. Kot temeljne odloc¢itvene
elemente za izbor nacdina financiranja omenjajo ceno kapitala in
ohranitev neodvisnosti.

Opaziti pa je tudi nekatere neustrezne nacine financiranja, in to v
primerih, ko financirajo svojo rast skoraj izklju¢no z dolzniSkimi
viri, nekateri celo s kratkoro¢nimi.

7.4 Nov pristop k financiranju projektov

Pojavljajo se mnenja, da bi se morala spremeniti tudi sama filozofija
financiranja projektov, in sicer iz tako imenovane pasivne oblike v
aktivno. Velja priznati, da je to pravi nacin, po katerem naj bi
podjetniki pristopali k nameravanemu poslu. Vendar je za to
potrebna korenita sprememba miselnosti. Gre pa za tole:"

Najpogostejse zgodbe o financiranju poslovnih priloZnosti se po
navadi zacnejo tako, da obstaja doloCena poslovna zamisel ali
priloznost, ki je vCasih izsiljena z razmerami, v katerih se podjetje
nahaja, ali pa je res posledica podjetniSkega navdiha. Nato se
podjetnik vprasa, koliko denarja potrebuje za njeno uresnicitev, kdo
mu ga lahko zagotovi in ali si ga sploh lahko privos¢i. Aktivna
strategija financiranja povsem postavi na glavo taksno razmisljanje.

Poslovni ali investicijski nacrti, ki bi nastali kot posledica lastne
pobude ustvarjalnih posameznikov je v praksi malo, saj po navadi
nastanejo, ker naj bi jih pokazali tistim, od katerih pricakujete

' Tajnikar 2001, 32.
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dolo¢ena financna sredstva. Po navadi ugotovite, da imate nekaj
denarja sami, nekaj ga lahko dobite pri banki, i§Cete pa tudi zunanje
partnerje. Menite tudi, da boste posojila vsekakor sposobni vracati,
da bo ze kako, da le dobite denar. To je vsekakor pasivna strategija.
Pri aktivni strategiji financiranja pa je prejsnji zadnji korak zdaj
prvi. Pridobivanje financnih sredstev naj bi bilo namre¢ del vasega
vsakdanjega menedzerskega dela, uspeSnost pri tem pa znamenje
vasih sposobnosti. Prvi korak je v tesni povezavi z drugim, kjer
preucite, koliko vas bodo ta sredstva stala, kar je odvisno od obsega
in sestave uporabljenih sredstev. Zacetek tretjega koraka poiscite
zunaj financ, saj domnevamo, da imate podjetniki in menedZerji na
razpolago vecje Stevilo poslovnih zamisli in priloznosti. To pomeni,
da jih imate v obliki poslovnih nacértov, katerih platnice vsebujejo
podatke o potrebnih financnih sredstvih za njihovo uresni¢evanje in
podatek o njihovi donosnosti!

Potem bi Sele sledil korak, ki je pri pasivni financni strategiji prvi —
izbira projekta. Izbrati bi morali tiste projekte, ki bi bili ob ceni
razpolozljivega kapitala donosni, saj bi njihove interne stopnje
donosnosti presegale to ceno.

KAKO AKTIVNO FINANCIRATI PODJETNISKE ZAMISLI

Obicajna (pasivna) strategija Aktivna strategija
1. korak: Obstaja podjetniska | 1. korak: Katere projekte boste
zamisel! izvedli?

2.  korak: Koliko denarja |2. korak: Ali projekt »zdrzi« ceno
potrebujete za njeno uresniCitev? | denarja?

3. korak: Kdo vam denar lahko | 3. korak: Koliko vas bo denar

da? stal?
4. korak: Ali si ta denar lahko | 4. korak: Koliko denarja lahko
privoscite? dobite?
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Skoda bi bilo, ¢e bi nato rekli, da niste sposobni izpeljati naértovanih
projektov ali da vam ni uspelo zbrati dovolj denarja za projekte. V
podjetjih, kjer imate v bilancah veCinoma lastna sredstva, ste
sposobni velikega zadolzevanja, ki ga pac niste izkoristili. Pri vas
verjetno ni poslovnih zamisli ali pa se vam jih ne ljubi izpeljati.

Ob koncu poglavja o financiranju projektov bi lahko dejali, da
pisanega pravila o strukturi finan¢nih sredstev pri financiranju
posameznega projekta seveda ni. Vsekakor je pomembno in hkrati
potrebno, da ste pri financiranju projektov udelezeni tudi z lastnimi
sredstvi. Visina je odvisna od denarja, ki vam je na razpolago, in od
cene dolzniskega kapitala, ki vam je prav tako na razpolago.
Priporo¢amo, da si stroske financiranja projekta dobro preracunate in
preucite mozne razliice, preden se za projekt odlocite. Pomembno
je, da je vasa finan¢na konstrukcija zaprta, kar pomeni, da v njej niso
sredstva, ki jih npr. Sele predvidevate, da jih boste dobili (recimo iz
tekoCega poslovanja). Taks$no financiranje si lahko privoscijo le
najvecja in najuspesnejsa podjetja, za vecino pa to pomeni tveganje,
saj nikjer ni re¢eno, da boste naértovani denar iz tekoCega poslovanja
resnicno dobili. Tisti, ki se bo odlocil za sofinanciranje vaSega
projekta (naj bo to poslovni partner, dobavitelj, kupec, banka itd.), bo
zelel, da ste pri financiranju aktivno udelezeni z lastnimi sredstvi, s
¢imer pokazete resne namene za vase delo in uspeh posla.
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8. ALI STE RESNICNO PRIPRAVLJENI ZACETI S
POSLOM

Ko recemo, da »zacnete s poslom«, ne mislimo samo na novo

podjetje. Z novim poslom lahko v okviru Ze obstojecega podjetja

za¢nete nov program, dodatno storitev, dopolnilni program k ze

obstojeCemu in podobno. Skratka vse, kar je novo in zaradi Cesar se

bo obseg vasega dosedanjega dela povecal ter zaradi Cesar boste

morali novemu poslu posvetiti ve¢ casa kot do zdaj.

Zapomnite si, kaj narediti in ¢esa ne:

<>

<>
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Vsekakor napiSite razvojni nacrt.

Izgradite si poslovni odnos z ve¢ kot le eno banko oz. virom
financiranja.

Virom financiranja pokazite, da na trgu dejansko obstaja potreba
po vasih izdelkih/storitvah.

Pridobivajte redne povratne informacije od kupcev in drugih
poslovnih partnerjev.

Osredotocite se na doloCanje dolgoro¢nih in kratkoro¢nih ciljev
ter seveda na njihovo doseganje.

Za vsakega sodelavca v delovni skupini pisno opredelite naloge
in Casovni rok, do katerega mora biti posamezno opravilo
dokoncano.
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< Kratkoro¢no ne spreminjajte idej glede ljudi, poslov, opreme itd.
Na zacetku ohranjajte poslovanje ¢im bolj preprosto.

< Kratkoro¢nega posojila ne porabite za financiranje dolgoro¢nih
nalozb.
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9. KORISTNI NASLOVI

Navajamo vam Se nekaj koristnih internetnih naslovov (po
abecednem redu), kjer lahko dobite nasvete glede poslovanja
podjetja, glede reSevanja problemov na posameznih podrocjih
poslovanja podjetja in kjer objavljajo zanimive clanke in druge
aktualne informacije, ki jih potrebujete pri poslovanju.

Domadci naslovi
http://www2.gov.si
http://www.gvestnik.si
http://www.gvin.com
http://www.gzs.si
http://www.jsmg-sklad.si
http://www.pcmg.si
http://www.podjetnik.com
http://www.podjetnost.org

http://www.uradni-list.si

Tuji naslovi

http://www.bizmove.com
http://www.entrepreneur.com
http://www liraz.com
http://www.sba.gov
http://www.smallbizpartners.com
http://www.smallbusinessresources.com

http://www.success.org

Druge koristne domace naslove najdete na:
http://www.gzs.si/si_nov/infolink/upwwwslo.htm
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10. ZAKLJUCEK

Ce ste novinec v poslu ali pa Ze imate podjetje, imate pri svojem
poslovanju specificne probleme, ki se jih seveda ne da vnaprej
predvideti oz. se zanje ne da vnaprej »predpisati recepta«, kako jih
prepreciti ali jih »zdravitic. Vsekakor pa velja: Nacrtujte vnapre;j!
Kdor ne nacrtuje, nacrtuje neuspeh!

Namen pristopa k obravnavanju poslovne ideje, njene uresnicitve,
oblikovanja razvojnih dokumentov in drugega, opisanega Vv
priro¢niku, je, da razmislite vse bistvene vidike bodocega posla. Ne
omejujte se s samim poslovnim naértom in njegovo obliko na samem
zacetku, ker lahko dobite vtis, da Cesa takega sploh niste sposobni
narediti. Tako razmiSljanje je le posledica dejstva, da $e nimate
dovolj informacij. Ko jih boste pridobili, pa boste svoje razvojne
programe naredili celo z veseljem.

Da bi se izognili nacrtovanju prihodnosti le z informacijami iz
preteklosti, smo vam predstavili tudi uravnotezeni sistem kazalnikov
kot enega izmed sistemov, ki povezuje kazalnike vaSe pretekle
uspesnosti s kazalniki gonil uspesnosti v prihodnosti.

Verjetno prvikrat niste posvetili pozornosti prav vsemu, kar je
napisano v tem priro¢niku, kar je razumljivo. Verjamemo pa, da se
boste k posameznim razdelkom Se vracali, ko boste naleteli na
posebno tezavo in jo boste poskusali resiti. Vsekakor pa je bolje, da
sistem osvojite prej in tako preprecite, da bi do tezav sploh prislo.

Ce menite, da dolo&enih postopkov niste sposobni izpeljati sami in bi
potrebovali strokovno pomo¢ ali pa bi potrebovali nasvete za
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podrocja, ki jih v prirocniku ni, se vsekakor obrnite na ustanove ali
podjetja, ki vam tak$no podporo lahko nudijo. Privaréevali boste
dragoceni Cas, ki ga boste v nadaljnjih postopkih dela Se kako
potrebovali.

Metoda, ki se pri podjetnistvu najbolj obnese,
Jje drzno nacrtovanje
in prodorna izvedba.

Christian Bovee

Veliko uspeha!
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