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Uvod

V priro¢niku za nacrtovanje in ustanovitev novega podjetja vas peljemo skozi podjetniski
proces, od razvijanja poslovne ideje do ustanovitve novega podjetja. V delu vas opozorimo
na vse kljucne aktivnosti v ustanavljanju novega podjetja in vam damo tudi teoreticno
podlago in prakticne napotke za izvajanje le-teh. V Zelji napraviti prirocnik cimbol;
prakticen smo na koncu poglavij pripravili poglavja in prakticne naloge za utrjevanje
pridobljenega znanja. V prilogah so dodane tudi koristne internetne povezave.

Jedro prirocnika sestavlja priprava poslovnega nacrta. Opredeljena je osnovna struktura
poslovnega nacrta, ki pokriva vsa funkcijska podrocja v podjetju — ekonomiko, trzenje,
proizvodnjo, finance in cloveske vire. V vsakem poglavju so najprej povzeta teoreticna
izhodisc¢a obravnavane problematike, ki so ponazorjena s prakti¢nimi primeri in vprasanji
za razmislek, podana pa so tudi navodila za prakticno predstavitev posamezne teme v
poslovnem nacrtu. V vsakem poglavju posebej opozorimo na informacije, ki jih o podjetju
pricakujejo potencialni investitorji kapitala. S predlaganimi spletnimi povezavami vas
usmerimo v iskanje informacij, ki jih potrebujete za izdelavo poslovnega nacrta.

Pomemben element uspesne priprave poslovnega nacrta je tudi njegova ucinkovita
predstavitev. V zadnjem delu prirocnika sledi poglavje o predstavitvah poslovnega nacrta, v
katerem vas seznanimo z osnovami poslovnega komuniciranja. Poslovni nacrt, ki ga boste
napisali za svoje podjetje, boste morali predstaviti tudi v javnosti, zato vam to poglavje daje
prakticna navodila za pripravo in izvedbo poslovnih predstavitev. Znanja, ki jih boste
pridobili v tem poglavju, pa vam ne bodo koristila samo pri predstavitvi vasega poslovnega
nacrta, ampak tudi kasneje, pri upravljanju podjetja, vodenju poslovnih razgovorov,
sestankov in pogajanj.

Ucbenik je v vecjem delu nastal na osnovi ameriske literature in mnogih prakti¢nih
izkusenj, ki smo jih pridobili v desetih letih izvajanja tega predmeta. Vsebinski koncept
pisanja poslovnega nacrta, ki predstavlja pretezni del tega ucbenika, je prilagojen
slovenskemu poslovnemu okolju.

V priro¢niku vam torej ponujamo znanja o aktivnostih, ki so potrebne pri ustanavljanju
novega podjetja, hkrati pa tudi teoreticna znanja, ki so zelo koristna v zacetnih mesecih
poslovanja podjetja.

Avtotiji.
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1 PRILOZNOST ZA PODJETNISTVO

Prepoznavanje poslovne priloznosti je eden izmed prvih korakov v procesu nacrtovanja
podjetja. V uvodnem delu vas seznanimo s teoreticnim konceptom poslovne priloznosti,
sledijo vsebine, povezane s tehnikami za pridobivanje in prepoznavanje poslovnih
priloznosti. Ali imate poleg poslovne priloznosti tudi lastnosti podjetnika lahko preverite v
zadnjem delu tega vsebinskega sklopa.

Poslovna priloznost je ena od treh klju¢nih sestavin podjetniskega procesa, oziroma na
kratko, podjetnistva. Drugi dve pomembni sestavini podjetniskega procesa sta posameznik
— podjetnik in potrebna sredstva. Naj najprej na kratko opredelimo podjetnistvo. Slovar
slovenskega knjiznega jezika enaci podjetnistvo s prizadevanjem za dosego ¢im vecjega
finan¢nega uspeha ob sprejemanju tveganja (SSKJ, 1994, str. 869).

1.1 Kajje podjetnistvo?

V praksi je podjetnistvo proces, tesno povezan z ustanovitvijo novega podjetja, v katerem
posameznik (podjetnik) materialno uresni¢i zaznano priloznost. Ustanovitev novega
podjetja, kot prepoznaven znak podjetnistva, je rezultat procesa identifikacije in preverjanja
zaznane poslovne priloznosti, ki je bodisi popolnoma nov proizvod ali storitev bodisi e
nezapolnjena trzna nisa, ki bo uresnicila pricakovanja podjetnika ustanovitelja (Timmons,
1994; Gartner, 1985).

Zakaj je podjetni§tvo pomembno?

Podjetnistvo vnasa v gospodarstvo katerekoli drzave posebno dinamiko, ki se pokaze v
pomembnih narodno gospodarskih kategorijah, kot so zaposlenost in nova delovna mesta,
sektorska dinamika, inovacije in gospodarska rast.

Prispevek, ki ga imajo majhna podjetja, nastala na osnovi zaznane trzne priloznosti, lahko
zaokrozimo v naslednje skupine:

— odpiranje novih delovnih mest,
— doprinos k inovacijam (predvsem njihovi komercializaciji),
— doprinos h gospodarski rasti (predvsem z visjo investicijsko ucinkovitostjo),

— doprinos v velikostno strukturo podjetij (predvsem z vidika vecje fleksibilnosti in
dinamic¢nosti subjektov v narodnem gospodarstvu).

Kaj so podjetniske priloZnosti?

Prve opredelitve podjetniskih priloznosti izhajajo iz klasicne ekonomske teorije.
Podjetniska priloznost oznacuje razmere, v katerih se pojavijo nove dobrine, storitve,
surovine ali organizacijske metode. Taksne priloznosti lahko povecujejo ali izboljsajo
ucinkovitost obstojecih izdelkov ali storitev z odkrivanjem novih poslovnih razmerij.



Priloznost lahko nastane zaradi novih informacij o izdelkih ali tehnologijah, neuc¢inkoviti
izkorisc¢enosti na trgu ali zaradi zakonodajnih, politi¢nih ali demografskih sprememb.

Tesno povezan s podjetnisko priloznostjo je tudi koncept okna priloZnosti. Opredelimo
ga kot ¢as, ki je na voljo za uresniéitev in izvedbo priloznosti. Ce je podjetnik preprican, da
je odkril poslovno priloznost ima navadno le omejen cas, da bo priloznost izpeljal. Zato
mora, preden se loti predhodnih priprav, Se enkrat preveriti, ali je poslovna priloznost
resnicno ugodna. Vcasih je okno priloznosti odprto le kratek cas, in je bolje, da se
podjetnik takoj loti akcije, namesto da se loti temeljitth priprav, da ne bi izgubil casa,
preden se okno priloznosti zapre. Kar je za nekoga zlata jama lahko za koga drugega ne
pomeni privlacne priloznosti. O enaki priloznosti bodo potencialni investitorji imeli
razli¢na mnenja, enako pa velja tudi za podjetnike.

Zakaj nastajajo podjetniske priloZnosti?

Podjetniske priloznosti nastajajo zaradi razlik v obnasanju ljudi. Ljudje se razlikujemo v
pogledih glede wuporabnosti in vrednosti razpolozljivih trznih dobrin. Priloznost
podjetnistva izhaja iz zadnjega, saj to vodi ljudi v povezovanje razlicnih informacij in virov
ter v ustvarjanje novih proizvodov in storitev. Proces odkrivanja trznih potreb zahteva od
posameznika ugibanje o razli¢nih stvareh. Odlocajo pa se na podlagi intuicije, namigov,
pravilnih ali nepravilnih informacij. Dostop novih informacij je tudi razli¢cno razpolozljiv,
nekateri dobijo informacijo o novih virih, izdelkih ali trgih pred drugimi. Posameznik, ki
mu je dolocena informacija na voljo prej kot drugemu, lazje pridobi vse potrebno za
uresnic¢itev podjetniske priloznosti. Ob uresnic¢itvi neke priloznosti se predvsem zaradi
uspeha povecuje oziroma ustvarja konkurenca, zato je pomemben vidik tudi trajanje
priloznosti, ki se lahko podaljsa s provizijo za monopolne pravice, patentno zascito ali
ekskluzivno pogodbo. Aktivnosti, povezane s podjetniskimi priloznostmi, so: odkrivanje
priloznosti, odlocitev o uresnicevanju ter izkori§¢anje priloznosti.

Zakaj nekateri posamezniki odkrivajo podjetniske priloZnosti, drugi pa ne?

Zakaj posamezniki prepoznavajo priloznosti? Ali podjetniki vidijo in razmisljajo o svetu
okoli sebe, drugace? Ali imajo podjetniki posebne osebnostne lastnosti? Ali pa podjetniki
zgolj drugace razmisljajo in posledi¢no vidijo stvari v drugacni perspektivi?

Z nesteto vprasalniki in raziskavami, ki so bile napravljene med podjetniki po vsem svetu je
strinjanja zelo malo, vendar pa o pomembnih vsebinah: podjetnost ni lastnost, ki bi bila v
celoti prirojena, podjetnost se razvije v interakciji med posameznikom, priloznostjo in
okoljem v katerem deluje. Podjetniki se od drugih posameznikov razlikujejo predvsem v
nacinu razmisljanja.

Miselni procesi, ki naj bi razlikovali med podjetniskim in nepodjetniskim nacinom
razmisljanja, so:

(a) Razmisljanje o tem, kaj bi se lahko zgodilo ¢e »...«?;

(b) Situacijsko in razpolozenjsko sprejemanje odlocitev;



(c) Nagibanje posameznikov, da pripisujejo osebne uspehe in neuspehe lastnim odlo¢itvam
in zaslugama, in jih ne pripisujejo zunanjim vzrokom;

(d) Podcenjevanje potrebnega casa za koncanje doloc¢enega projekta oziroma koliko dela
lahko opravimo v doloc¢enem casu; zagovarjanje, racionalizacija in opravic¢evanje preteklih
neuspehov.

Podjetniki si pogosto zastavljajo vprasanje »Kaj Ce...r«, posebej v primerih, ko so doziveli
izgubo. Posledica tega je, da veckrat kot drugi ljudje, obcutijo krivdo zaradi preteklih
neuspehov, ki si jih razlagajo kot zamujene priloznosti. Podjetniki se zaradi narave in
zahtevnosti poslov veckrat poglobijo v natan¢no in konstruktivno razmisljanje kot drugi
ljudje ter se srecujejo z vecjo mero Custveno intenzivnega razpolozenja. Posledica tega je,
da na njihovo razmisljanje, sodbe in odlocitve v vecji meri vplivajo custvena stanja, ki niso
dejansko povezana z njimi. Podjetniki so bolj prepricani, da so njthovi uspehi, povezani z
njimi samimi — notranjim izvorom nadzora (nadarjenost, sposobnost odlocanja, rezultati
trdega dela), medtem ko je neuspeh povezan z zunanjimi vzroki (slaba oprema,
pomanjkanje potrebnih virov). Taka razmejitev med dejavniki uspeha in neuspeha je
motivacijsko izjemno pomembna. Ce podjetniki vzroke za neuspeh ne bi pripisovali
notranjim dejavnikom - lastnim sposobnostim, bi se dosti tezje motivirali za iskanje novih
priloznosti, nove poskuse, izhajajo¢ iz dosezenega neuspeha. Podjetniki pogosto podcenijo
tveganja in precenijo moznost uspeha. Mozen razlog za to je visoka mera optimizma, saj v
resnici ne prepoznajo ali sprejmejo tveganja. Podjetnik cuti obvezo do priloznosti, da
nadaljuje z investiranjem casa, truda ali denarja, za nekaj kar se lahko v nadaljevanju izkaze,
da je brezupen primer. V dolocenih primerih je to zelo pozitivno, recimo, kadar je potrebna
vztrajnost podjetnika v poslu, kljub slabim rezultatom, lahko pa privede podjetnika do
dokoncnega neuspeha, saj ta s poslom ne zeli odnehati, kljub temu, da bi bilo to najbolje.

Od priloZnosti do odlocitve o uresnicitvi

Enako pomembna kot proces odkrivanja priloznosti je tudi odlocitev posameznika, da
uresnici priloznost. Odlocitev o uresnicevanju je odvisna tako od lastnosti priloznosti kot
tudi lastnosti in sposobnosti posameznika. Priloznosti, ki so pogosteje uresnicene, so tiste,
kjer je pricakovana vrednost visoka, pricakovana potreba uporabnikov velika, konkurenca
ni ne prevelika in ne premajhna, stroski kapitala so nizki, na razpolago je dovolj znanja in
tehnoloski razvojni cikel je v zgodnji fazi. Uresnicitev priloznosti je bolj verjetna, ¢e ima
posameznik vedji finanéni kapital in moéne socialne vezi s ponudniki dolo¢enih virov. Ce je
iz preteklih izkusenj in zaposlitev pridobil potrebna znanja in informacije bo bolj verjetno
uresnicil podjetnisko priloznost.

Podjetniska priloznost je lahko uresnicena z ustanovitvijo novega podjetja ali pa s prodajo
podjetniske priloznosti obstojecemu (ve¢jemu) podjetju. Najpogosteje se uresnicuje z
ustanavljanjem novih podjetij, izbira pa je odvisna od panoge dejavnosti, pravno —
organizacijske oblike in vrste priloznosti.



Primeri poslovnih priloZnosti v Sloveniji

V spodnji tabeli sledi pregled zmagovalcev tekmovanja za najhitrejSe rastoce slovensko
podjetje, v zadnjem casu poznano pod blagovno znamko »Gazela« (www.gazela.com).
Vsebinska interpretacija tabele pokaze, da zmagovalna podjetja delujejo tako na
medorganizacijskih kot tudi trgih koncnih potrosnih dobrin. Posebne skupne lastnosti
priloznosti, ki so peljale v najhitreje rastoca podjetja, iz pregleda ni razbrati. Iz pregleda pa
izhaja, da je skupno vsem podjetjem to, da so skusala priloznost uresniciti tako, da so bila
najboljsa v panogi, v kateri tekmujejo.

Tabela 1: Pregled podjetniskih priloznosti v obdobju 1991 - 2005

Leto | Podjetje Podro¢je priloznosti

Kemicéni izdelki in drugi pripomocki za pisarnisko rabo na temelju lastnih

1991 | Edigs Pege, Menges$ patentov, dolgoletni obrtnik, oznacuje prehod iz obrtniske v podjetnisko tradicijo
Optema za javno telefonijo - malo podjetje, ki ima virtualno razvojno ekipo in stavi na
1992 | A.J. Kogoj, Miren tehnoloski razvoj in oblikovanje.
1993 | Hermes Softlab, Ljubljana Razvoj programov.
Podrodje elektroinstalacij. Zal je $el v premoéno investicijo v industrijske dvorane in
1994 | Ikom, Grosuplje dozivel stecaj. Gre za znacilen primer prevelikega dolzniskega investiranja.
Eno od vodilnih svetovnih podjetij na podrocju konstruiranja jadrnic. Njihova
1995 | Seaway, Bled jadrnica Shipman 50 je bila na sejmu v Duesseldorfu 2004 razglasena za jadrnico leta.
Tehnicna izpopolnitev tujega izdelka (sesalnik na vodni filter), ki ga ob podpori dveh
1996 | Hyla, Ljubljana tujih partnerjev, ki sta poskrbela za marketinsko mrezo po vsem svetu.
Oprema za snezne deske, ki jih podjetje dobavlja tudi drugim svetovnim proizvajalcem
1997 | Goltes, Trbovlje sneznih desk, druga oprema za deskanje na snegu.
Obsiren program malih naprav, ki premoscajo razlicne standarde v komunikacijah.
1998 | Le Tehnika, Kranj Svetovni trgi, proizvodnja v ve¢ drzavah, tudi na Kitajskem.

Program inovativnih in avantgardno oblikovanih tipkovnic. V svetovnem vrhu tako
1999 | Tipro Keyboards, Grosuplje | imenovanih inteligentnih tipkovnic za zahtevno industrijsko rabo.
Uspesno invalidsko podjetje. Od dobavitelja za Gorenje se razvija v podjetje za

2000 | Blues, Velenje gostinsko opremo z lastno blagovno znamko.
Celovite telekomunikacijske resitve za nacionalna telekomunikacijska omrezja in
2001 | Smartcom, Ljubljana podjetja.
V svetu priznani goriski vinar. Avtor opevanega Velikega belega in Velikega ¢rnega.
2002 | Movia, Ceglo Dobavitelj ekskluzivnim kletarjem v Nemdiji, Italiji, Angliji, ZDA in Italiji.
Proizvajalec ultralahkih letal. Avtor izredno odmevnih letalskih resitev. Njegova letala
2003 | Pipistrel, Ajdovscina uporabljajo najzahtevnejsi letalci iz vsega sveta.

Blagovna znamka Akrapovi¢ ima med izpusnimi sistemi tako mesto, kot denimo
Honda med motocikli. Izpusni sistemi Akrapovi¢ so sinomim za najvecjo kakovost in
2004 | Akrapovi¢, Ivanéna Gorica prestiz.

2005 | BIA Separations, Ijubljana Razvoj inteligentnih filtrov in tehnologije ¢is¢enja.

Vir: Lasten.

Primeri poslovnih priloZnosti v svetu

Ustanovitelji podjetij kot so Steve Jobs (Apple Computers), Bill Gates (Microsoft), Ken
Olsen (DEC), so vnesli radikalne spremembe v racunalnisko industrijo, Richard Branson
(Virgin), Rupert Murdoch (zaloznistvo) in Ted Turner (CNN) v mnozi¢ne medije, glasbo in
zabavo; bratje in sestre Benetton (Benetton), Ray Kroc (McDonald's) in mnogi drugi, ki so
razvili fransizing, so revolucionirali svetovnho maloprodajno trgovino, Morita (Sony) in



Yamaha (Yamaha) so pretresli trge elektronike za prosti ¢as in rekreacijo, Fred Smith
(Federal Express), Remedios Dias Oliver (American International Container), Paul J. Tobin
(Cellular One) in Bill McGowan (MCI) so preoblikovali moderen transport in
telekomunikacije (Timmons in Spinelli, 2004). Osemdeseta in devetdeseta leta v svetu zato
upraviceno imenujejo leta podjetnistva, saj so ti podjetniki poslovnemu svetu vsadili genom
podjetniske poslovne kulture.

2 POSLOVNA PRILOZNOST

Katere so najbolj aktualne poslovne priloznosti v letu 20072 Najvec priloznosti ponuja
internet, predvsem zaradi popolnoma novih komunikacijskih razseznosti, ki jih omogoca.

Delo od doma je vsekakor potencialna priloznost prihodnosti. Posebej v povezavi z
nakupom fransize. Fransiza prinasa trzno prepoznavnost, prepoznavnost blagovne
znambke.

Virtualne oblike izobrazevanja so v zadnjih letth prav tako dozivele izjemen razmah. Vse
vec ljudi ugotavlja, da lahko prosti ¢as nameni za izboljsanje znanja, ¢e le ima na voljo
osebni racunalnik in internetno povezavo. Pridobitev dodatnih znanj, vi§je stopnje
izobrazbe, lahko za posameznika pomeni zamenjavo sluzbe, vi§jo placo ali pa
napredovanje.  Pridobitev dodatnih znanj omogoca, da posameznik zacne z novo
dejavnostjo, zelo pogosto na podrocju osebnih storitev. Ljudje so zaradi vse visjih
obremenitev na delovnih mestih in natrpanemu sicer$njemu urniku, pripravljeni placevati
za taksne ali drugacne storitve.

Morda so prav storitve s podrocja zdravstva in osebnega pocutja v zadnjem casu dozivele
najvecji razcvet. Z nara$cajocimi cenami zdravstvenih storitev in staranjem prebivalstva,
postajajo izdelki, ki omogocajo in spodbujajo zdravo zivljenje, vse popularnejsi.
Raznovrstnost ponudbe tovrstnih izdelkov na internetu pomaga k temu, da smo ljudje vse
bolj ozavesceni glede nacinov, s katerimi lahko pripomoremo k boljsemu pocutju. V tem
smislu pridobivajo na pomenu naprave za ciSCenje zraka, hrana naravnega (organskega)
izvora, energetski napitki in podobno.

Visja raven okoljske ozavescenosti ljudi prispeva k uporabi okolju prijaznejsih virov in visji
energetski osvescenosti. Priloznosti se odpirajo predvsem na podrocju alternativnih virov
energije zaradi vse bolj negotovih razmer na trgih klasi¢nih goriv (nafta, zemeljski plin).
Uporaba naprav, ki uporabljajo hibridne oblike pogona je v porastu tako zaradi nihanja cen
klasi¢cnih virov energije kot tudi posledic globalnega segrevanja zaradi uporabe klasi¢nih
virov energije. Demografski trendi in rast svetovnega prebivalstva pomeni vse vecjo okolji
pritisk zaradi narascajocih kolicin odpadkov, zato se stevilne priloznosti odpirajo tudi na
podro¢ju recikliranja.

Ljudje imamo v sploSnem vse manj prostega ¢asa, zato bomo za stevilna domaca opravila,
ki so jih sicer nasi star§i opravljali sami, zaceli najemati specializirana podjetja. Tovrstne



storitve vkljucujejo notranje opremljanje, ciscenje, storitve povezane z domacimi zivalmi in
raznovrstna svetovanja.

Pritejeno po: www.christianet.com/businessopportunity/bestbusinessopportunity.htm

2.1 Identifikacija priloznosti

Pred poslovno priloznostjo obstaja ideja, pogosto ustvarjalna. Ustvarjalne poslovne ideje so
vir novih poslovnih priloznosti.

V splo$nem bi sicer vire poslovnih priloznosti lahko razdelili v dve skupini. Najpogostejse
so podjetniske priloznosti, ki so posledica logi¢nega razvoja obstojecih aktivnosti v
podjetju in na trgu. Viri tovrstnih priloznosti so: kupci (staliS¢a in mnenja o obstojecih
izdelkih in storitvah); konkurenti (izboljsava slabosti konkurencnih izdelkov je lahko ideja
za nov izdelek ali storitev); dobavitelji (materiale in surovine, ki jih ponujajo dobavitelji je
mogoce uporabiti na nov nacin oziroma z njimi izboljsati lastnosti lastnega izdelka ali
storitve. Nove ideje pa seveda prihajajo tudi iz procesov, ki se odvijajo v podjetju samem:
od posameznikov, ki se v podjetju ukvarjajo s tehni¢nim razvojem ali pa poslovnimi
procesi, trzenjem in prodajo, ter aktivhostmi, ki spadajo med ponakupne storitve, kjer
prihaja do neposrednega stika s kupci. Izkusnje iz prakse kazejo, da ideje za nove izdelke
najpogosteje izhajajo od obstojecih kupcev podjetja. Namesto, da ¢akamo, da kupci sami
pridejo do nas, in nam dajo koristne informacije, se lahko zbiranja teh lotimo sami.
Zbiranje informacij od kupcev lahko opravimo preprosto z vprasalniki, bodisi ob nakupu
danega izdelka bodisi prek telefona (telefonska raziskava na podlagi spiska strank) ali
interneta (spletni vprasalniki). Poglobljen proces zbiranja informacij kupcev se imenuje
trzna raziskava. Trzna raziskava lahko prikaze zdajsnjo podobo trga, kateremu je namenjen
novi izdelek, in prihodnje trende. Dobavitelji, trgovci, posredniki ali partnerji druzbe so
lahko tudi neprecenljiv vir idej novih izdelkov, saj so vsak dan v neposrednem stiku s kupci
in od njih pridobivajo informacije o izdelkih podjetja. Se ve¢, pri geografski razprienosti
trga so trgovci in dobavitelji ali partnerji edini, ki lahko podajo natan¢no sliko trga in s tem
kupcevih potreb. Sejmi, seminarji, razstave in prireditve, na katerih sodelujejo konkurenti,
so primeren prostor za ustvarjanje novih idej izdelkov, bodisi za povsem nove izdelke
bodisi kot dopolnilo ali izboljsanje Ze obstojecih izdelkov. Na sejmih tudi veliko izvemo o
aktivnostih konkurence, inovacijah drugih podjetij in novih tehnoloskih trendih.

V drugo skupino spadajo priloznosti, ki so rezultat strukturiranih pristopov usmerjenih v
prepoznavanje novih priloznosti, ki pogosto izhajajo iz tehnik  ustvarjalnega
razmisljanja. Vcasih pa se ideje porodijo iz preprostega spleta okoliscin, oziroma nakljucja.
V' nadaljevanju nekaj ve¢ pozornosti namenjamo osnovam tehnik  ustvarjalnega
razmisljanja.



2.1.1 Tehnike ustvarjalnega razmisljanja

Namen nacrtnega zbiranja novih idej je pridobiti ¢im ve¢ idej, zato da lahko potem
izberemo najboljso. Zacetna kvantiteta idej je v tem primeru klju¢nega pomena za konc¢no
kakovost idej.

Strukturirani nacini pridobivanja idej vkljucujejo tehnike ustvarjalnega razmisljanja. V
izvajanju tehnik ustvarjalnega razmisljanja je zelo pomembno, da se vse ideje sistematicno
zberejo in zabelezijo, ne glede na to, kako nesmiselno ali skrajno zvenijo na samem zacetku.
Idej bo ve¢, ¢e upostevamo osnovno pravilo ucinkovitega procesa: ne kritiziramo idej
drugih in dajemo ustvarjalnosti prosto pot.

Med bolj poznane tehnike ustvarjalnega razmisljanja spada viharjenje mozgan oz.
brainstorming.

2.1.2 Vihra mozgan

Viharjenje mozgan je na splosno zelo dobra tehnika za iskanje mnozice alternativnih resitev
problema. Paleta idej, ki jih dobimo z vihatjenjem mozgan je Siroka, zato lahko iz nje
izbiramo izhodis¢a za razvoj najbolj nenavadnih idej za poslovne priloznosti. Viharjenje
mozgan je lahko skupinski ali individualen proces,.

Oc¢e metode vihre mozgan je Aleks F. Osborn. Osnovna ideja metode izhaja iz preproste
logike: ustvarjalnosti se lahko s sistemati¢nim treningom priucimo. Viharjenje mozgan je
metoda, ki tradicionalno gradi skupinskem resevanju problemov in je uporabna za skoraj
vsako podrocje clovekovega delovanja. V neformalnem vzdu$ju diskusijske skupine se
spontano zacnejo rojevati nove ideje, ¢e ob tem seveda upostevamo nekaj osnovnih pravil
igre.

Individualna vihra mozgan prispeva $irsi razpon idej kot skupinska, saj v procesu nismo
obremenjeni z mnenji in stali§¢i drugih, zato ima ustvarjalnost bolj prosto pot. Tezja pa je
pot od ustvarjalne ideje do priloznosti, zaradi tega, ker nimamo prispevka skupine v
razvijanju resitve, najverjetneje manj ustvarjenih idej ugleda luc¢ sveta v obliki izdelanih
poslovnih priloznosti. Skupinska vihra mozgan v ustvarjanju idej uporablja izkusnje celotne
skupine; ko posamezen clan skupine doseze svojo mejo, lahko ustvarjanje idej vedno
prevzame kdo drug in ga popelje na novo stopnjo. V tem primeru je torej verjetnost, da
bodo ideje zagledale luc¢ sveta, visja. Za zagotovitev ucinkovitega izvajanja skupinske vihre
mozgan je potreben dober vodja skupine. Naloge vodje skupine v procesu vihre mozgan
so: opredelitev problema, ki ga je treba resiti, ohranjanje osredotocenosti vseh ¢lanov
skupine na opredeljen problem, brzdanje in nadzor nas kritiko in vrednostnim presojanjem
idej, spodbujanje sodelovanja vseh clanov, povezovanje med razliénimi idejami v skupini in
ohranjanje sledi vseh ustvarjenih idej v skupini, tako da iz razprave ni nobena izpuscena.

Kako organizirati viharjenje moZgan?

Sestavimo skupino 5 — 10 posameznikov. Ce je udelezencev manj kot 5 se najverjetneje ne
bo razvila zelo konstruktivna debata, v primeru prevelikega Stevila udelezencev, pa bo bolj



prisoten element druzbenega presojanja in vrednotenja, kar bo najverjetneje zavrlo najbolj
»odstekane« ideje.

Za ucinkovito viharjenje mozgan je treba upostevati nekaj preprostih tehni¢nih pravil
Prostor, v katerem viharjenje mozgan poteka mora biti ravno prave velikosti. Zazeleno je,
da so v casu poteka procesa telekomunikacijske naprave (telefon, mobitel) izkljucene, saj ze
samo misel na moznost, da bo nekdo prejel klic, lahko pri udelezencih vzbudi zavoro. Delo
se zacne z ogrevanjem (do 10 min) na enostavnem problemu, da skupina preskusi kakovost
ustvarjalne energije, ki jo ima na voljo. Po zacetnem ogrevanju vodja udelezencem
predstavi problematiko in jo osvetli z ve¢ vidikov. Po potrebi udelezenci postavljajo
vprasanja toliko casa, da je problem popolnoma jasen. Vodja tudi pove, na katerih vidikih
problematike naj poudarek. Osnovno pravilo, ki se ga je treba drzati je: prepovedana je
sleherna kritika in zmajevanje z glavo nad ‘norimi’ idejami in dvomi. Vodja vec cas
koordinira potek vihre mozgan in preprecuje kriticne ideje, ki lahko zaustavijo tok. Ideje, ki
se porajajo, zapisuje. Ideje, ki se v procesu porajajo morajo biti ves cas zelo dobro vidne
vsem clanom skupine. Ker mnoge dobre ideje pridejo mnogim ljudem na misel Sele po
kon¢anem procesu, vodja s ¢lani skupine ohrani komunikacijo tudi po koncanem procesu.

Ce smo z vihro mozgan zbrali zelo veliko idej, Ce je idej mnogo, jih je koristno razvrstiti po
skupinah s podobno vsebino. Po prvem hitrem pregledu se doloci ozji izbor dobrih idej, ki
jih kasneje natan¢no preverimo.

Poleg vihre mozgan obstaja kopica drugih tehnik spodbujanja ustvarjalnosti. Vec
podrobnosti lahko najdete na svetovnem spletu. Eden izmed takih virov je:

www.brainstorming.co.uk

2.1.3 lzbira ideje

Kaj sledi, ko imamo zbranih nekaj razlicnih ustvarjalnih konceptov? Izbrati moramo tiste,
ki so za nas najbolj ustrezni. Izbor najustreznejsega kreativnega koncepta lahko napravimo
z zastavljanjem osnovnih vprasanj o konceptu, ki nam je e posebej zanimiv. Vprasanja, ki
si jih lahko zastavimo so: (a) Kako koncept deluje? (b) Kaj lahko s konceptom dosezemo?
(c) Kaj koncept napravi? (d) Kdo je v koncept vkljucen? (e) Kaj so fizicne lastnosti
koncepta? (f) Zakaj je take oblike? (g) Kateri procesi so vkljuceni? (h) Kdo je kljucen
dejavnik uspeha v teh procesih? (1) V katerih okolis¢inah najbolje deluje?

Primer: Od ustvarjalne ideje v podjetnisko priloznost

Kako izbrati najboljSo poslovno idejo? Enega samega recepta prav gotovo ni, kljub temu pa
na osnovi Stevilnih, ki so poskusili in uspeli, in Se vec tistih, ki so poskusili in prvi¢ niso
uspeli, zato niso obupali ter so poskusali znova in znova, obstaja nekaj izkustvenih pravil.

V' nadaljevanju je povzetih del priporoc¢il Brada Sugarsa (iz spletne izdaje
Entrepreneur.Com, 3.1.2007) o izbiranju najboljse poslovne ideje.



Izbiranje poslovne ideje je osnoven in obenem tudi najbolj vznemirljiv del zacenjanja
novega podjetja. Pridobitev sijajne zamisli je samo korak, se pomembnejsi je proces, ki
sledi, ko preverite idejo, od katere boste v prihodnosti ziveli. Ko Zelite idejo prenesti v
zivljenje, je treba na idejo pogledati iz drugega zornega kota kot ste morda od zacetka
predpostavljali. Vecina ljudi izbere ideje, ki izhajajo iz dejstva da:

Gre za posel, ki ga ze pozna. Student, ki je koncal pravno fakulteto zacne z
odvetnisko pisarno, frizerka odpre frizerski salon. Taksna odlocitev se pogosto
izkaze za klju¢no napako, saj gre v takih primerih za razmisljanje o sluzbi in ne o
poslu. Zgolj dejstvo, da ste zelo dobro izucen kuhar ne pomeni, da veste, kako
uspesno voditi restavracijo, in Se ve¢, da bo ta restavracija na svojem ciljnem trgu
tudi uspesno poslovala.

Gre za proizvod ali storitev, v katerega so se zaljubili. Dejstvo, da vam je izdelek
zelo vsec, in Se vec, da ste vanj celo zaljubljeni, ne zagotavlja uspesnega posla. To se
posebej velja za zacetnike v podjetnistvu.

Kako biti torej preprican, da bo izbrana ideja vodila v donosno priloznost? Verjetnost za to
bo vidja, ¢e boste zagotovili proizvod ali storitev v:

Ponavljajoc¢imi nakupi. To je kljucen aspekt dolgoroc¢nega poslovnega uspeha. Imeti
morate proizvod ali storitev, ki ga bodo kupci vedno znova kupovali. Cilj je, da, ko
pridobite kupca, ta vedno znova pri vas kupuje. V tem smislu je bolj donosno imeti
na primer podjetje, ki se ukvarja s ¢iscenjem bazenov kot podjetje, ki se ukvarja z
gradnjo bazenov.

Visoko dodano vrednostjo. Zelo malo podjetje lahko dolgoroc¢no uspesno posluje
samo na osnovi dejstva, da so cenejsi. Poslovni model, ki predvideva
dobickonosnost na osnovi nizkih cen in visokih prodanih kolic¢in, je za mlado
podjetje tvegan, saj je likvidnost podjetja ogrozena zaradi visokih zahtev po
obratnem kapitalu. Velika razlika v ceni omogoca ve¢ sredstev za lastno financiranje
rasti podjetja.

Usposobljeno podjetnisko skupino. Sama ideja ni zadosti. Sijajna ideja je seveda
zelo pomembna, vendar pa so predvsem ljudje tisti, ki ideji dajo krila. Poleg ozje
podjetniske skupine so pomembni tudi ljudje, ki to skupino podpirajo, kot so:
pravniki, svetovalci, racunovodje in drugi strokovnjaki, ki so jih ¢lani podjetniske
skupine angazirali.

Katere panoge dejavnosti dandanes obljubljajo najvisje zasluzke? Upostevajte demografske

trende, spremenjene informacijsko — komunikacijske kanale in spremenjen zivljenjski stil
ljudi. V vsakem primeru pa razmisljajte o ideji, poslu, ki ga lahko zac¢nete lokalno, vendar pa
ga je mogoce v nadaljevanju razviti globalno.

2.1.4 Primer: Identifikacija, vrednotenje in izkoriS¢anje priloznosti

Podjetje: Httpool, spletna oglasevalska agencija



(@ool

OglaSevalska

Dejavnost: posredovanje in svetovanje pri zakupu oglasnega prostora med oglasevalskimi
agencijami, neposrednimi narocniki in spletnimi stranmi mreze. Mreza je neposredno
prisotna v Sloveniji, Srbiji, Bosni, Makedoniji in na Hrvaskem. Oglaevalcem in agencijam
omogoca zakup oglasnega prostora na partnerskih spletnih straneh, na katerih s pomocjo
tehnologije DoubleClick tudi izvaja prikazovanje teh oglasov.

Priloznost: Narascajoce Stevilo uporabnikov interneta v zacetku leta 2000. Httpool je
hcerinsko podjetje druzbe Parsek d.o.o.. Ustanovljeno je bilo leta 2000, ko spletno
oglasevanje kot panoga na slovenskem trgu $e ni obstajalo. Ustanovitelji druzbe Parsek so
zaznali razkorak med rasto¢imi standardi izdelave spletnih strani in sorazmerno velikim
stevilom uporabnikov interneta na eni strani in popolno odsotnostjo oglasevanja na drugi.
Ta vrzel v razvitejsih okoljih (ZDA) ni obstajala — spletno oglasevanje je bilo v polnem
razmahu.

Vrednotenje priloznosti: Podjetniska skupina je najprej opravila analizo trga v sodelovanju

z zalozniskim podjetjem GV in ugotovila, da je trg spletnih oglasov takrat znasal okvirno
20 mio SIT, s ¢imer je v primerjavi s stevilkami z razvitih trgov tudi empiricno potrdila
svoja spoznanja. Te ugotovitve so skupaj z napovedmi in opisom razmer v obliki
objavljene $tudije uporabili za svoj prvi korak, izobrazevanje trga in ustvarjanje potrebe pri
oglasevalskih agencijah, ki so bile v tistem obdobju v pripravi svojih medijskih nacrtov
popolnoma zadovoljne s klasicnimi oblikami, torej elektronskimi mediji in tiskalnimi oglasi.

Skupina je izdelala podjetniski nacrt in izdelala poslovni model, ki je analogno dotedanjim
praksam posredovanja oglasevalskega prostora temeljil na posredniskih provizijah. Med
razlicnimi moznimi modeli obracunavanja so izbrali ceno na prikaz oglasa. Ko so ob
predpostavkah, ki so temeljile na opravljeni analizi in pricakovanjih, izracunali ustrezno
ckonomiko, so priceli ukrepati. Z namenom dobrega izkoriscanja priloznosti so visoka
sredstva namenili za nakup tehnologije Doubleclick, vodilni sistem za upravljanje s
spletnimi oglasevalskimi akcijami. Ta je omogocil takojSen zacetek v izbranem poslovnem
modelu, pri kupcih je zaradi zvenece tuje referencne liste zbujal zaupanje, za morebitne
konkurente pa je predstavljal izredno visoko vstopno oviro bodisi v smislu enakovrednega
nakupa tehnologije ali zahtevnega lastnega razvoja, ki ga je nazadnje izvedel tekmec Iprom,
ki je v panogo vstopil leto kasneje.

Izkoriscanje priloznosti: V prvem letu poslovanja je Httpool agresivno sklepalo pogodbe z
vodilnimi spletnimi mediji, vzpostavilo partnerski odnos z vecino oglasevalskih agencij,
mocno vlagalo v javne nastope in izobrazevanja v okviru strokovnih prireditev, da bi
povecalo prepoznavnost in aktualnost svoje ponudbe in vzpostavilo mocno trzenjsko
sluzbo za sodelovanje z neposrednimi oglasevalci.
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V zadnjih treh letih je podjetje koncept preneslo na podroé¢ja bivse Jugoslavije, da bi
pravocasno izkoristilo ¢asovni zamik razvoja interneta. (Vir: Matej Pangerc, ustanovitel;
Parseka, d.o.0.)

2.2 0d poslovne ideje v poslovni nacrt

Imate idejo? Ste identificirali priloznost? Kaj sedaj?

Vecina podjetniskih svetovalcev za enega pomembnih nadaljnjih korakov priporoca
pripravo poslovnega nacrta. Poslovni nacrt vam bo pomagal v spoznavanju posla, v
katerega Zelite vstopiti, poudaril bo vase prednosti, pomagal vam spoznavati konkurenco,
odprl vam bo oci za nove priloznosti in vas usmeril v razmisljanje o vasih vodstvenih
sposobnostih in potrebah. Poslovni nacrt je uporabno in prilagodljivo orodje. Podobno kot
mornatje usmerja kompas, je poslovni nacrt vodnik podjetnika. V danasnjem
konkuren¢nem in kompleksnem okolju podjetja ne morejo pricakovati, da bodo uspesna in
dosegala rast brez sistematicnega pristopa in priprave za rast.

S poslovnim nacrtom podjetniki nacrtujejo svojo poslovno aktivnost od ideje do podjetja in
konc¢nega cilja poslovanja, ki je v trzni ekonomiji dobicek. Temeljni razlog za pripravljanje
poslovnih nacrtov je pri vecini podjetnikov zagotavljanje kapitala, saj investitorji, banke in
upravitelji skladov tveganega kapitala zahtevajo pisno opredelitev podjetniske priloznosti.
Hkrati pa podjetnik oziroma podjetniska skupina dovolj natanéno oceni svojo poslovno
zamisel, njene prednosti in slabosti ter se lahko izogne dragim napakam. Poslovni nacrt je
pisni dokument, ki povzame poslovno priloznost ter opredeli in razlocno prikaze, kako bo
skupina podjetnikov zaznano poslovno priloznost uresnicila (Timmons, 1990, str. 329).

2.2.1 Pregled sestavin poslovnega nacrta

Poslovni nacrt je torej nacin preverjanja podjetniske ideje, v katerem podjetnik na
sistematicen nacin preveri, ali je ideja trzno, financno in organizacijsko dovolj zrela, da jo
lahko obravnavamo kot poslovno priloznost. Na podlagi poslovnega nacrta se podjetnik
odlo¢i, ali je smiselno ustanoviti lastno podjetje. Poslovni nacrt je pisni dokument, v
katerem podjetnik jasno opredeli svoje poslovne cilje ter opredeli strategije, s katerimi
namerava te cilje doseci.

Pri pisanju poslovnega nacrta je smiselno izbrati doloceno strukturo in se je tudi drzati, saj
smo lahko le na ta nacin prepricani, da so v poslovnem nacrtu zajeta vsa podrodja, ki so
pomembna za vrednotenje poslovne priloznosti.

Razli¢ni avtorji ponujajo bolj ali manj podobne strukture poslovnih nacértov. V prirocniku
bomo posamezne teme poslovnega nacrta obdelovali po strukturi, ki jo predlaga Jeffrey A.
Timmons.

Struktura poslovnega nacrta po Timmons-u (1990) je sestavljena iz naslednjih poglavij:
1. Povzetek za vodstvo
2. Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitve
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3. Trzna raziskava in analiza

4. Ekonomika poslovanja podjetja
5. Nacrt trzenja

6. Nacrt dizajna in razvoja

7. Proizvodni in storitveni nacrt
8. Vodstvena skupina in kadri

9. Terminski nacrt

10. Kriticna tveganja in izzivi

11. Financni nacrt

12. Pridobivanje in upravljanje z viri
13. Preglednice in finanéni prikazi
14. Dodatki

Povzetek: Povzetek poslovnega nacrta ni le uvod in predgovor k poslovnemu nacrtu,
ampak je poslovni nacrt v malem. Povzetek vkljucuje naslednje klju¢ne podatke:

Kratek opis podjetja

Priloznost in strategija

Ciljni trgi in projekcije

Konkurenc¢ne prednosti

Ekonomika, dobickonosnost in moznost zetve
Vodstvena skupina in kadri

TmOO W

V povzetku so vklju¢ene samo bistvene informacije tako, da naj ne bi obsegal ve¢ kot dve
strani v koncnem poslovnem nacrtu.

Panoga dejavnosti, podjetje, proizvodi in storitve: V tem delu poslovnega nacrta
podjetnik predstavi poslovno podrodje, v katerem bo podjetje delovalo, proizvod, ki ga bo
ponujalo na trgu, znacilnosti panoge dejavnosti in priloznosti, ki se ponujajo s proizvodnjo
in prodajo tega proizvoda. Ta del poslovnega nacrta lahko razdelite na naslednje odseke:

Panoga dejavnosti
Podjetje

Proizvodi oziroma stotitve
Strategija vstopa in rasti

SO%»

Trina raziskava in analiza: Trzna raziskava mora bralcu (potencialnemu investitorju)
pokazati, da ima proizvod oziroma storitev opisanega podjetja pomemben potencialni delez
v izbrani panogi dejavnosti in da lahko doseZe uspesno prodajo kljub konkurenci. Za ta del
poslovnega nacrta si je pametno vzeti dovolj ¢asa in temeljito obdelati naslednja podroc¢ja:

A. Kupci

B. Obseg trga in trendi

C. Konkurenca

D. Sprotno ocenjevanje trga

12



Ekonomika poslovanja podjetja: Osnovni financéni izracuni so ena izmed klju¢nih
informacij za potencialne investitorje. V temu delu poslovnega nacrta prikazete ekonomske
in finan¢ne znacilnosti vasega podjetja, osnovno financno privlacnost poslovne priloznosti,
vkljuéno s predvideno velikostjo in trajnostjo dobickov.

Kosmati dobic¢ek in dobicek iz poslovanja
Analiza donosnosti

Fiksni, variabilni in polvariabilni stroski
Upravljanje z denarnim tokom podjetja

OO %>

Nacrt trZenja: Nacrt trzenja opisuje, kako bo podjetje doseglo predvideno prodajo.
Vsebuje naslednja poglavja:

Strategija vstopa na trg

Cenovna strategija

Trzno komuniciranje

Prodajne poti

Posebni poudarki v trzenju storitev

moo® x>

Proizvodni in storitveni nacrt: Opisuje realno dejavnost podjetja. Kako bo podjetje izvedlo
aktivnosti, ki ga bodo pripeljale do Zelenih ciljev. V proizvodnem in storitvenem nacrtu
opisite:

Geografska lokacija podjetja

Poslovni prostori

Operativni ciklus

Pravne zahteve, dovoljenja in vprasanja okolja

SO %>

Nacrt razvoja: V tem delu poslovnega nacrta opisite stroske nacrtovanja in razvoja ter
casa, ki je potreben za izdelavo proizvoda, ki ga je mogoce plasirati na trg. Nacrtovanje in
razvoj vkljucujeta izdelavo nacrtov, ki so potrebni za spremembo laboratorijskega prototipa
v kon¢éni proizvod, nacrtovanje posebnih orodij, ki bodo zagotovila, da bo proizvod bolj
privlacen in druga potrebna nacrtovanja v podjetju. V ta del vkljucite naslednje tocke:

Status razvoja in prihodnje naloge

Izboljsave proizvoda in novi proizvodi

Sredstva, namenjena razvoju

Industrijska lastnina

SO %>

Vodstvena skupina in kadri: Kakovost vodstvene skupine je kljucna za to, da se dobra
zamisel razvije v uspesno podjetje. Investitorje bo v tem delu zanimal predvsem opis
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kljuc¢nih vodilnih delavcev in njihovih glavnih dolznosti, sestava organizacijske strukture in
upravnega odbora. V tem delu opisite naslednje tocke:

Organizacijska struktura

Kljuc¢no vodstveno osebje

Politika zaposlovanja in nagrajevanja v podjetju
Upravni odbor

Drugi lastniki in investitorji, njthove pravice in omejitve
Profesionalni svetovalci in storitve

TmOOw >

Terminski nacrt: Kaze osnovni okvir in medsebojno odvisnost vecjth aktivnosti, ki so
potrebne za uresnicitev ciljev podjetja. Terminski plan prikazuje naloge, ki jih je potrebno
opraviti za uspeh podjetja, in roke, do katerih je treba naloge narediti. Dobro pripravljen in
realen terminski plan kaze na zmoznost vodstva podjetja, da nacrtuje rast podjetja na tak
nacin, da priznava ovire in minimizira tveganja investitorja.

Terminski nacrt vsebuje:

A. Kljucne aktivnosti v prvem poslovnem letu
B. Grafi¢no ponazoritev terminov

Kriticna tveganja in izzivi: Pri pripravi poslovnega nacrta poskusajte identificirati ¢im vec
tveganj, ki bi lahko ogrozila obstoj vasega podjetja. Ce ob pregledovanju vasega poslovnega
nacrta investitorji sami dodatno odkrijejo tveganja, ki jih niste navedli, lahko to zelo
zmanj$a kredibilnost vasega podjetja in ogrozi njegovo financiranje. Z dobro opredeljenimi
in raziskanimi tveganji pa dokazujete investitorju, da ste o njih razmisljali in se boste z njimi
znali tudi spoprijeti. Vkljucena so naslednja tveganja:

Al Makro raven
B. Raven podjetja
C. Simulirana poslovna tveganja

Financni nacrt: Financéni nacrt je osnova za ocenitev investicijske priloznosti in predstavlja
podjetnikovo predvidevanje prihodnjega delovanja podjetja. Cilj financnega nacrta je
ugotoviti financni potencial tvegane nalozbe. Financni nacrt vkljucuje:

Predracun izkaza uspeha
Predracun bilance stanja
Predracun izkaza financ¢nih tokov
Davc¢ni status

Kontrola stroskov

Kazalci uspesnosti poslovanja

TmoowE
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Pridobivanje in upravljanje z viri: V tej tocki opisite Zzeleno visino sredstev, s katerimi bo
podjetje razpolagalo, vire, pri katerih bo ta sredstva pridobilo, in politiko podjetja pri
ravnanju z obratnim kapitalom.

A.
B.
C.

Zazeleno financiranje
Pridobivanje virov financiranja
Upravljanje z obratnim kapitalom podjetja

2.3 NajpogostejsSe napake, ki jih podjetniki napravijo pri pisanju

poslovnih nacrtov

Podjetniki, ki niso uspeli pridobiti financ¢nih sredstev za realizacijo svoje poslovne
priloznosti, so pti pisanju poslovnega nacrta lahko napravili eno izmed naslednjih napak
(Blechman, 1993):

Podjetnik predpostavlja, da potencialni investitor pozna in razume poslovno
priloznost, zato mu je ne pojasni dovolj podrobno in mu s poslovnim nac¢rtom ne
odgovori na vsa vprasanja, ki si jih ta zastavlja v zvezi s priloznostjo.

Pri ocenjevanju trznega deleza za svoj proizvod ali storitev podjetnik ne naredi
dovolj raziskav in analiz, ampak predpostavlja, da bodo “vsi zeleli kupiti njegov
proizvod”. Investitorji ne verjamejo projekcijam, ki ne temeljijo na konkretnih
podatkih.

Podjetnik ne razlozi dovolj dobro, kako bo podjetje doseglo nacrtovano prodajo in
dobicke.

Podjetnik mora s poslovnim nac¢rtom dokazati, da nima zgolj proizvodnega znanja,
ampak znanje o vodenju podjetja kot celote. Investitorji se zavedajo, da je
podjetniski tim z vodstvenimi sposobnostmi pogoj za uspeh podjetja.

Projekcije, ki jth napravi podjetnik, so preve¢ posplosene in ne prikazujejo
financnega potenciala podjetja. Investitorji zelijo podrobne, mesec¢ne projekcije
prodaje, stroskov in dobickov. Brez natan¢nih projekcij investitorji vidijo podjetje
kot veliko ¢rno luknjo, v katero vlagajo svoja sredstva.

Zivljenjepis podjetnika, v katerem navede svoje dosedanje dosezke, ne more
nadomestiti poslovnega nacrta novega podjetja.

Podjetnik meni, da ni potrebno pripravljati povzetka poslovnega nacrta, saj bo
investitor podrobno prebral poslovni nacrt. Kljuéna vloga povzetka poslovnega
nacrta je pritegniti zanimanje investitorja, da natancno prebere celoten poslovni
nacrt.

Poslovni nacrt ni napisan dovolj tekoce, je nezanimiv in nejasen.
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9. Podjetnik ne nameni dovolj pozornosti analizi potencialnih nevarnosti, ki grozijo
poslovanju podjetja.

10. Poslovni nacrt ni dovolj jedrnat in podprt s konkretnimi dejstvi in Stevilkami. Vsa
dodatna pojasnila poslovne priloznosti, tehni¢ni opisi in analize naj bodo prikazani
v dodatku poslovnega nacrta, kjer jih bodo prebrali tisti bralci, ki jih to zanima.

V nadaljevanju u¢benika bomo v poglavjih 3 do 15 pregledali vsebino poslovnega nacrta.
Poglavja so organizirana v locenih tockah, tako kot je uveljavljena struktura v poslovnem
nacrtu.

3 POVZETEK POSLOVNEGA NACRTA

Namen povzetka je kratko izpostaviti sestavne dele poslovnega nacrta. Pri tem poudarimo
izhodisca poslovne priloznosti, zakaj ti obstajajo, kateri ljudje bodo izvedli priloznost, zakaj
so sposobni, da to izvedejo in kako si bo podjetje zagotovilo hiter vstop in prodor na trg.
Stevilni investitotji najprej preberejo kratek povzetek poslovnega naérta in se na njegovi
podlagi odlocijo, ali je poslovni nacrt za njih zanimiv. Pisanje povzetka ni preprosta naloga,
zato ga je priporocljivo pripraviti na koncu, ko so ostali deli poslovnega nacrta ze
pripravljeni. Povzetek ne sme obsegati ve¢ kot dve strani in predstavi le klju¢na dejstva in
stevilke. Americani takemu jedrnatemu nacinu predstavljanja recejo tudi "elevator talk".
Predstavljate si, da imate dobro idejo in v pritli¢ju stolpnice v dvigalu srecate lastnika
podjetja, ki se ukvarja z investiranjem tveganega kapitala. Imate torej 20 sekund casa, da ga
v dvigalu prepricate, da se vaso idejo izplaca dodatno pretehtati kot investicijsko priloznost.
To vam bo pomagalo pri odlocitvi, katere informacije dejansko vkljuciti v povzetek
poslovnega nacrta.

3.1 Predstavitev povzetka v poslovnem nacrtu

Povzetek poslovnega nacrta naj bo sestavljen iz kratkih navedb, ki se nanasajo na spodnje
znacilnosti podjetja:

3.1.1 HKratek opis podjetja

V tem delu navedite, kdaj je bilo / oziroma bo vase podjetje ustanovljeno, kaj dela oziroma
bo delalo in kaj je edinstvenega na vasem proizvodu, storitvi ali tehnologiji. Ce podjetje ze
posluje, izpostavite najpomembnejse dogodke, ki so se zgodili v ¢asu njegovega poslovanja
(npr. nakup patentov, blagovnih znamk, pridobitev vecjih finan¢nih sredstev, ipd.). Na
kratko predstavite dosedanje dosezke podjetja in njegove nacrte za prihodnost.
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3.1.2 Priloznost in strategija

To je eden izmed pomembnejsih delov povzetka, saj prikazuje poslovno priloznost
podjetja, jo razlozi, pojasni njene prednosti in morebitne slabosti. V tem delu je treba
opisati tudi nacin, s katerim bo podjetje ucinkovito prodrlo na trg. Opis poslovne
priloznosti je potrebno podkrepiti s klju¢nimi dejstvi in Stevilkami, ki opisujejo status
konkurence, panozne trende, kupce, materiale in druge sestavine poslovne priloznosti. Opis
poslovne priloznosti naj bo izviren, privlacen in tekoce napisan, tako da bo pritegnil
zanimanje bralcev. Bralce mora prepricati, da je vredno nadaljevati z branjem. V tem delu
razlozite tudi morebitne nacrte za rast in Siritev podjetja na druga podrocja poslovanja.

3.1.3 Ciljni trgi in projekcije

V tem delu povzetka predstavite ciljne trge in kupce podjetja in kako jth nameravate
pridobiti. Razlozite, kaj je edinstvenega na vasem proizvodu ali storitvi. Kaj je tisto, kar dela
va$ proizvod vrednega nakupa in ga razlikuje od konkurenc¢nih proizvodov. Diferenciacijo
lahko izvajate na podlagi posebne kakovosti, oblikovanja proizvoda, proizvodne
tehnologije, industrijske lastnine in cene. V tem delu vkljucite najpomembnejse podatke, ki
ste jih dobili s trzno raziskavo in drugimi analizami poslovnega okolja podjetja. Bralcu na
kratko predstavite znacilnosti in dinamiko industrijske veje, v kateri podjetje deluje. Bralca
morate v tem delu prepricati, da ciljne skupine kupcev z navdusenjem pricakujejo vas
proizvod ali storitev. Tu vkljucite tudi informacije o obsegu in stopnji rasti trznih
segmentov ali nis§, na katere se bo podjetje osredotocilo, ocenite letne koli¢ine prodaje,
trzne deleze in cenovne razrede vasih proizvodov in storitev. Bralcu nakazite, v katerih
strokovnih publikacijah in glasilih lahko preveri vase ocene in projekcije.

3.1.4 Konkurencne prednosti

V tem delu na kratko predstavite vaso neposredno konkurenco. Poznavanje slabosti in
prednosti konkurentov bo bralca prepricalo, da ste sposobni oblikovati strategije za
soocenje s konkurenco in doseci nacrtovane prodajne cilje. V tem delu lahko na kratko
predstavite nacrtovano prodajno in cenovno politiko, prodajne poti, oglasevanje in
nacrtovano pozicioniranje podjetja.

3.1.5 Ekonomika, dobiékonosnost in moznost Zetve

Ocenite obseg sredstev, ki jih podjetje potrebuje za poslovanje. Opisite, koliksen delez
sredstev bo lastniski in koliko bo dolga. Navedite tudi glavne namene, za katere se bodo
pridobljena finan¢na sredstva uporabila. S stevilkami predstavite pricakovane dobicke in
pricakovano donosnost investicij.
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3.1.6 Vodstvena skupina in kadri

V tem delu na kratko predstavite clane podjetniske skupine in kljucne zaposlene. Navedite
njihovo formalno in neformalno izobrazbo in izkusnje, ki vplivajo na njihove sposobnosti
upravljanja in vodenja. Izpostavite posebne odlike ¢lanov, njihove dosedanje rezultate in
dosezke. Klju¢no pri oblikovanju ucinkovitega podjetniskega tima je dopolnjevanje
lastnosti njegovih clanov. Bistveno je, da prikazete, da bo vodstvena skupina spodobna
dobro voditi podjetje. Opisete lahko tudi znacilnosti ostalih delovnih mest in zaposlenih v
vasem podjetju, usposabljanja in sisteme nagrajevanja zaposlenih.

3.2 Zarazmislek

Potem, ko ste spoznali bistvene dele poslovnega nacrta, je ¢as, da se ustavite in razmislite:
1. Kako ste prisli do poslovne ideje?

Zakaj mislite, da bo ideja uspela?

Kateri so vasi glavni kratkorocni in dolgoroéni cilji glede podjetja?

Katere kriterije ste upostevali pri izbiri imena podjetja?

Ali ze imate izbrane in potrjene ¢lane podjetniskega tima?

Kako nameravate v zacetnem obdobju motivirati zaposlene?

Katere profesionalne svetovalce boste potrebovali pri poslovanju podjetja?

Kako bi v dveh stavkih opisali bistvo vasega proizvoda ali storitve?

Ali je mozen nadaljnji razvoj/diferenciacija proizvodov in storitev?

e P N A R N

4 PANOGA DEJAVNOSTI, PODJETIJE, PROIZVODI IN
STORITVE

Cilj tega poglavja je vpeljati bralca (investitorja) v kontekst, v okviru katerega lahko razume
vse tisto, kar boste v poslovnem nacrtu pojasnjevali glede proizvoda in trga. Ta del mora
jasno predstaviti poslovno podro¢je, na katerem bo podjetje delovalo, proizvod, ki ga boste
ponujali na trgu, znacilnosti panoge dejavnosti in priloznosti, ki se ponujajo pri prodaji
vasega proizvoda. V tem delu je smiselno opredeliti vizijo, cilje in naloge, ki jih bo podjetje
izvajalo ter akcijske nacrte za dosego posameznih ciljev.

4.1 Podjetje

V opredeljevanju podjetja je smiselno najprej navesti firmo podjetja, glavno dejavnost, s
katero se bo podjetje ukvarjalo, in pravno organizacijsko obliko. Navedite, kje bo sedez
podjetja ter okviren ali natancen datum registracije podjetja. Navedite ustanovitelje podjetja
in opredelite, ali obstajajo kakrsnekoli ovire za poslovanje vasega podjetja v izbrani
dejavnosti. Pri registraciji lahko podjetje oziroma ustanovitelji podjetja navedejo vec
razlicnih dejavnosti, s katerimi se bodo v prihodnosti ukvarjali. Razmislite, katera bo glavna
dejavnost podjetja, katere bodo stranske dejavnosti podjetja in katere dejavnosti bi lahko
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bile pomembne za podjetje v prihodnje. Z dovolj Siroko in premisljeno registracijo
dejavnosti se boste izognili dodatnim postopkom ob morebitni razsiritvi posla.

Dve najpogostejsi pravno organizacijski obliki, primerni za manjSe podjetje, sta druzba z
omejeno odgovornostjo in pa oblika samostojnega podjetnika.

Druzba z omejeno odgovornostjo je druzba, katere osnovni kapital sestavljajo osnovni
vlozki druzbenikov. Vrednost vlozkov je lahko razlicna. Na podlagi osnovnega vlozka in
sorazmerno z njegovo vrednostjo v osnovnem kapitalu pridobi druzbenik svoj poslovni
delez. Za obveznosti druzbe z omejeno odgovornostjo druzbeniki osebno ne odgovarjajo,
odgovarjajo le do visine njthovega vlozka v podjetje. Druzbo se ustanovi s pogodbo, ki
mora biti sklenjena v obliki notarskega zapisa, podpisejo pa jo vsi druzbeniki in mora
vsebovati vse tocke, ki so opredeljene v Zakonu o gospodarskih druzbah v 409. clenu.
Osnovni kapital podjetja je lahko vlozen v obliki denarnega in stvarnega vlozka, pri ¢emer
mora biti vsaj tretjina vlozka v denarju. Kot stvarni vlozek se lahko zagotovijo premicnine
in nepremicnine, pravice in podjetje ali del podjetja. Druzbeniki imajo pravico do deleza pri
dobicku, ki se deli sorazmerno z visino poslovnih delezev, ¢e druzbena pogodba ne doloca
drugace.

Samostojni podjetnik posameznik je fizicna oseba, ki na trgu samostojno opravlja
pridobitno dejavnost kot svojo izkljucno dejavnost. Podjetnik odgovarja za vse svoje
obveznosti s svojim premozenjem. Firma podjetnika vsebuje poleg oznacbe dejavnosti in
dodatnih sestavin tudi ime in priimek podjetnika ter skrajsano oznacbo, da gre za
samostojnega podjetnika (s.p.). Podjetnik lahko zacne opravljati dejavnost na podlagi
priglasitve pri organu, pristojnem za javne prihodke, pri katerem priglasi tudi prenehanje
poslovanja. Podjetnik mora vsaj tri mesece pred priglasitvijo prenchanja poslovanja na
primeren nacin objaviti, da bo prenehal poslovati, ter ob tem navesti tudi dan prenehanja
poslovanja.

4.2 Panoga dejavnosti

Poznavanje panoge dejavnosti, v kateri podjetje deluje, je neprecenljivo za pripravo
dobrega poslovnega nacrta. Dogajanja v posamezni panogi, stevilo akterjev ter njthova moc
nam lahko zelo pomagajo tudi pri predvidevanju, kako se bomo na trgu obnagali mi. Ce je
podjetje s podobno dejavnostjo, kot je nasa, na trgu ravno propadlo, je pomembno
analizirati vzroke za propad. Pomembno je poznati trende v panogi ter napovedati, kaksni
bodo v prihodnosti. Npr. nekdo, ki bo izdeloval klasi¢ne racunalniske zaslone, ne more
pricakovati, da se bo v prihodnosti Siril in poveceval svojo proizvodnjo, ker se
nadomescajo z LCD zasloni.

Opredelite panogo, v kateri deluje vase podjetje, in Sifro vase panoge po Standardni
klasifikaciji ~ dejavnosti  (SKD). SKD  sifre  lahko  najdete na  naslovu:
http:/ /www.stat.si/klasje/klasje.asp. Poznavanje teh Sifer je pomembno, saj na podlagi le-
teh lahko pridobite podatke o panogi, o trendih v panogi, o vasih konkurentth — baze
podatkov so namre¢ v veliki meri organizirane po tej klasifikaciji. V mnogih primerih je
panoga presirok pojem, zato skusajte definirati ozje segmente, v katerih bo delovalo vase
podjetje, ali pa celo skupine oziroma podskupine dejavnosti po klasifikaciji dejavnosti.
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Poskusajte ¢im podrobneje predstaviti sedanje stanje v panogi in kaksne so napovedi za to
panogo dejavnosti. Bodite pozorni na nove proizvode v panogi in kak$na so najbolj
verjetna prihodnja dogajanja na tem podrocju. Zasicenost oziroma koncentracija panoge je
prav tako pomembna. Ugotoviti je treba v kolik$ni meri obstojeci akterji v panogi Ze
zadovoljujejo potrebe porabnikov. Ugotoviti moramo tudi, kaksne so moznosti nadaljnjega
razvoja, kaj se bo dogajalo s potrebami porabnikov v prihodnosti ter kako jih bomo
zadovoljevali. Zelo pomemben je $irsi pogled v prihodnost. Zanima nas, kateri dejavniki in
procesi v prihodnosti bi lahko vplivali na porabnike, da bodo bolj/manj kupovali nase
izdelke. Panogo moramo analizirati z o¢mi neprizadetega zunanjega opazovalca, ne pa
govoriti o nasih nacrtih.

Pricakovati, da podjetje ne bo imelo konkurence na dolocenih trgih, je nesmiselno.
Konkurenca vedno obstaja. Ce se nam v nekem trenutku zdi, da $e ni prisotna na trgu,
lahko pricakujemo njen skorajsnji vstop. Ce neko priloznost vidimo mi, zakaj je ne bi videl
tudi nekdo drug? Ze s tem, da bomo vstopili v neko panogo in pokazali, da nam gre dobro,
bomo v panogo privabili konkurenco, zato je nujno ves cas opazovati konkurenco ter
stanje na trgu in iskati nac¢ine, kako bomo ostali korak pred njimi.

Konkurenca smo lahko tudi sami sebi. Zelo znan je primer podjetja British Airways, ki je
zaradi upada Stevila strank, ki so se odlocale za poceni letalske druzbe (npr. RyanAir),
ustanovil svoje hcerinsko podjetje, ki je bilo neposredna konkurenca poceni druzbam. Kaj
se je zgodilo? éeprav je sprva kazalo, da je panoga, kjer je podjetje delovalo, $e nezasicena
in da bo na ta nacin podjetje pridobilo veliko novih strank, so bile nove stranke héerinskega
podjetja le ljudje, ki bi tudi drugace leteli z British Airways. Tako se investicija ni niti
najmanj splacala.

4.2.1 Primeri uvrS€anja v panogo dejavnosti

Primer 1: Opis panoge dejavnosti za podjetje, ki se ukvarja s svetovanjem in pridobivanjem
emisijskih dovoljenj, ki so rezultat poostrene ekoloske zakonodaje z vstopom Slovenije v
EU.

Panoga dejavnosti: Podjetje, ki ga Zelimo ustanoviti, se uvrséa v panogo z SKD Ssifro 74.14
podjetnisko in poslovno svetovanje. Vendar v tej panogi nastopajo podjetja z
najrazlicnejsimi dejavnostmi, nase podjetje pa bo ozko specializirano. Na trgu so podjetja,
ki so nam konkurencna, od katerih je eno vecje podjetje z 240 zaposlenimi, vendar imajo
sirSo ponudbo. Ker se bo nase podjetje ukvarjalo z dejavnostjo, ki bo aktualna z vstopom v
EU, imamo v tem trenutku v tej ozki specializaciji malo neposrednih konkurentov, saj se s
podobno dejavnostjo ukvarjajo predvsem veéja podjetja, kjer pa obstaja problem ustrezno
izobrazenega kadra za to ozko dejavnost. Zato zaznavamo priloznost v specializaciji
(svetovanje in pridobivanje emisijskih dovoljenj). Analizirali smo kazalnike in ugotovili, da
moznosti za razvoj so, ker se stanje v panogi v zadnjih letih izboljsuje.

Ugotovili smo, da v tej panogi prevladujejo predvsem majhna in srednje velika podjetja, kot
bo nase. Podjetja v tej panogi vecinoma rastejo in poslujejo z dobickom, trzni delezi pa se
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razporejajo priblizno enakomerno med podjetja, kar pomeni, da na tem trgu Se ne prihaja
do monopolov.

Nasa prihodnja panoga se $e vedno razvija in je perspektivna, to dejstvo potrjuje tudi vstop
stevilnih novih podjetij v to panogo v zadnjih letih. Dobicki so pozitivni, vendar menimo,
da obstojeca podjetja potenciala ne izkoris¢ajo popolnoma.

Z vstopom v EU se bodo trgi razsirili in specializirana podjetja lahko to zelo dobro
izkoristijo. Zato lahko predvsem zaradi aktualnosti panoge pricakujemo tudi vstop novih

konkurentov, ki bodo specializirani tudi za naso dejavnost, oz. preusmeritev vecjih podjetij
tudi na omenjeno podrocje.

Opis povzet po poslovnem nacrtu EKO-SUP; izdelan pri predmetu Osnove Podjetnistva,
2003/2004.

Primer 2: Opis panoge dejavnosti za podjetje, ki ukvarja z razvojem in trzenjem nove

blagovne znamke plezalnih vrvi.

Za razumevanje panoge proizvodnje in prodaje plezalnih vrvi je potrebno najprej razumeti
znacilnosti trga plezalske opreme. Plezanje ni obicajen Sport. Gre za adrenalinski Sport, ki
terja veliko fizi¢ne in psihicne predanosti in ponavadi pomeni tudi stil Zivljenja plezalcev.
To moc¢no vpliva na znacilnosti trga opreme. Plezalci so namre¢ zanjo pripravljeni porabiti
relativno velik del svojega dohodka, saj je prav oprema tista, ki zagotavlja varnost in
omogoca vedno zahtevnejse vzpone. Zaradi tega so plezalci zelo obcutljivi na tehnicne
znacilnosti proizvodov in so za boljse lastnosti pripravljeni placati vec. Na trgu plezalske
opreme nastopajo posebne blagovne znamke, ki jih drugi redko poznajo, podjetja, ki
nastopajo na trgu, pa so praviloma majhna in ne morejo financirati pomembnejsega
razvoja. Sama panoga proizvodnje in prodaje plezalnih vrvi je v fazi zrelosti. Bistvenega
razvoja pri samih izdelkih ni opaziti, podjetja v panogi vsa proizvajajo na zelo podoben
nacin. Vecinoma je proizvodnja plezalnih vrvi za podjetja samo ena izmed dejavnosti.
Poleg tega se ukvarjajo Se s proizvodnjo ostale plezalske opreme ali pa popolnoma drugimi
tekstilnimi dejavnostmi. Glede na velikost trga je Stevilo ponudnikov relativno veliko. Po
trznih delezih izstopajo predvsem tri podjetja, ki so trzni vodje tako s tehnoloskega kot tudi
s trzenjskega vidika. Ta tri podjetja so tudi najbolj izraziti primeri podjetij, ki trzijo na
globalni ravni, medtem ko ostali ponudniki trzijo lokalno. Diferenciacija med proizvodi v
panogi je relativno majhna, saj obstojeci proizvodi dosegajo zelo podobne tehnicne
rezultate. V pozitivnhem smislu nekoliko izstopajo najvedja tri podjetja.

Sporti, ki se odvijajo v naravi, so v zadnjih letth v moc¢nem porastu. Seveda to velja
predvsem za drzave razvitega sveta, saj je ukvarjanje s temi sporti relativho drago. Samo v
ZDA je stevilo ljudi, ki so se vsaj enkrat letno ukvarjali s plezanjem, iz leta 1998 na leto
2001 naraslo za 17 %. Tako se je v letu 2001 s plezanjem vec kot enkrat na leto ukvarjalo
1,2 milijona ljudi (Human powered outdoor recreation: State of the industry report 2002).
Z veliko hitrostjo se povecuje tudi Stevilo plezalis¢, ki jih lokalne turisticne skupnosti vse
bolj vkljucujejo v svojo turisticno ponudbo. Porzitivni trend je mogoce pricakovati Se
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naprej, saj gre predvsem pri plezanju v plezaliscih za relativno varno obliko adrenalinske
rekreacije.

Opis povzet po diplomskem delu Roka Stritarja - Prenos tehnologije iz znanosti v
gospodarstvo.

Iz zgornjih dveh opisanih primerov vidimo, da analiza panoge se zdale¢ ni samo Stevil¢na,
izhajajoca iz dostopnih sekundarnih virov podatkov, pa¢ pa izhaja tudi iz poznavanja
trendov in kakovostnih podatkov, ki so tipicni v doloceni panogi dejavnosti.

4.2.2 Kvalitativna analiza panoge dejavnosti

V kvalitativni analizi panoge lahko uporabimo Porterjev pristop petih sil konkurenc¢nosti.
Imenuje se Porterjev diamant in analizira okolje v katerem podjetje deluje. Sestavine
Porterjevega diamanta so naslednje (Porter, 1998, str. 77):

Razmere na strani proizvodnih dejavnikov (razpolozljivi faktorji v drzavi vkljucujejo
naravne vire in ustvarjene faktorje). Po Porterju razpolozljivost proizvodnih faktorjev ni
zadosten pogoj za uspesnost podjetij, ampak je bistvena ucinkovitost njihove uporabe.
Konkuren¢ne prednosti, ki jih imajo podjetja v visoko razvitem gospodarstvu, morajo
izhajati iz visoko specializiranih proizvodnih faktorjev, kot so visoko izobrazena delovna
sila in tehnoloska dovrsenost, ne pa iz cenenih surovin in delovne sile. Zahtevnejsi
proizvodni faktorji so redki, tezko jih je posnemati in zahtevajo nenehne investicije v
razvoj. Podjetja z njihovo pomocjo ustvarjajo zelo diferencirane proizvode, s katerimi
lahko ustvarjajo visjo dodano vrednost in s tem konkurirajo na globalnem trgu.

Razmere na strani povprasevanja (narava domacega povprasevanja po proizvodih in
storitvah ter stopnja sofisticiranosti kupcev). Bolj kot obseg domacega povprasevanja je
pomembna njegova kakovost, saj so glede na znacilnosti domacega povprasevanja podjetja
pod pritiskom stalnih izbolj$av in inovacij. Mnogo lazje in ceneje je zaznati in razumeti
potrebe kupcev na domacem trgu, kjer so impulzi neposredni, kot na tujih trgih. Drzave
tako pridobijo konkurencne prednosti v tistth panogah, kjer domace povprasevanje ze
vnaprej odraza potrebe tujih kupcev in sili podjetja, da hitreje razvijajo bolj prefinjene
konkurenc¢ne prednosti od tujih konkurentov.

Obstoj in struktura sorodnih in podpornih panog . Prisotnost podpornih panog (podporna
panoga je tista, ki za podjetja v drugi panogi dejavnosti priskrbi sestavne dele, surovine, ki
vstopajo v proizvodni proces), ki so mednarodno konkurencne, obcutno pripomore k
oblikovanju in vzdrzevanju prednosti, saj omogoca hiter dostop do ucinkovitih in cenovno
ustreznih proizvodnih faktorjev. Se pomembnejsa pa je njihova vloga pri inovacijah in
nadgradnji proizvodov, saj omogocajo skupen razvoj in uporabo tehnologije, hiter prenos
znanja in informacij ter izmenjavo idej.

Struktura in strategija podjetij ter konkurenca na domacem trgu (domaca konkurenca med
podjetji ter pogoji ustvarjanja, organiziranja in vodenja podjetij). Konkurencnost
posamezne panoge je predvsem posledica ujemanja strategije podjetij z nacini vodenja in

organizacije, ki so konkurencne v tej panogi v mednarodnem merilu. Razvita in intenzivna
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domaca konkurenca dviguje produktivhost gospodarstva in sili podjetja k povecanju
realizacije skozi izvoz. Ce so podjetja ze doma prisiljena oblikovati prednosti, jih lahko
uspes$no prenasajo na tuje trge. Domaca konkurenca je tako zaradi svojega spodbudnega
ucinka, ki ga ima na druge, najpomembnejsa od vseh sestavin diamanta.

Osnovnim dejavnikom Porter dodaja $e dve zunanji spremenljivki, nakljucja in vlado, obe
pa lahko pomembno vplivata na ustvarjanje ustreznih pogojev oblikovanja prednosti na
nivoju podjetij. Vlada igra pri gospodarskem razvoju pomembno vlogo zaradi svojega
vpliva na vse segmente poslovnega okolja. Z zagotavljanjem ustrezne infrastrukture in
izobrazevalnega sistema v drzavi vpliva na dostopnost proizvodnih dejavnikov. Z
regulatornimi ukrepi, zakoni za zasc¢ito porabnikov in drzavnimi nakupi vpliva na stanje
domacega povprasevanja. Razlicni birokratski postopki pri ustanavljanju podjetij,
protimonopolna politika in razvitost financnih trgov vplivajo na razvitost trzne
konkurence. Drzava je sicer nujni oblikovalec ustreznih infrastrukturnih in razvojnih
pogojev za dvig konkurencnosti, ne pa tudi konkurencnosti same, saj to dosegajo podjetja
na podlagi pridobivanja konkurencnih prednosti na trgu. Po mnenju Porterja naloge vlade
obsegajo: pomoc¢ pri ustvarjanju specializiranih  proizvodnih faktorjev, dosledno
spodbujanje varnostnih in okoljevarstvenih standardov, spodbujanje investicij v cloveske
sposobnosti, inovacije ter deregulacija in spodbujanje konkurence znotraj gospodarstva.

Ce povzamemo, analiza Porterjevega diamanta obsega naslednje tocke:
— vstopanje novih konkurentov v panogo,
— nevarnost zamenjave proizvodov oziroma storitev,
— pogajalska mo¢ kupcev,
— pogajalska moc¢ dobaviteljev,
— konkurenc¢nosti med obstojecimi konkurenti v panogi.

V' poslovnem nacrtu lahko uporabimo te izraze, ki se vecinoma prekrivajo z zgoraj
nastetimi opisi, le terminologija se nekoliko razlikuje.

Poleg privlacnosti panoge z vidika Porterjevega pristopa petih sil konkurenénosti opredelite
tudi:

— Kdo so klju¢ni subjekti na trgu panoge: proizvajalci, konkurenti, kupci in dobavitelji
in kaksna je pogajalska mo¢ posameznega subjekta.

— Kateri so temeljni dejavniki uspeha v panogi (fleksibilnost pri zadovoljevanju
potreb kupcev, sposobnost prezivetja v cenovnih vojnah med konkurenti,
sodelovanje s cenovno ugodnimi dobavitelji, sirok splet ponujenih proizvodov in
storitev, lojalnost kupcev, ipd.).

— Kako je panoga odvisna od konjukturnih in sezonskih nihanj (npr. sezonska narava
dolocenih sportnih pripomockov, daril, hrane, ipd).

— Kaksni so obstoje¢i trendi v panogi (moda, okusi) in kaksna so prihodnja
pricakovanja.

— Kako je panoga obcutljiva na tehnoloske spremembe.

— Kaksen je vpliv drzavne regulativne dejavnosti na panogo.
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4.2.3 Kvantitativnha analiza panoge dejavnosti

Panogo dejavnosti lahko analizirate tudi s pomocjo izracuna kazalcev uspesnosti poslovanja

obstojecih podjetij v vasi panogi dejavnosti. Kazalce uspesnosti poslovanja izracunavamo

na osnovi financ¢nih podatkov podjetij.

Pri izracunu kazalcev si lahko pomagate s podatki, ki jih dobite na poslovnem spletu
GVIN: http://www.gvin.com/, do katerega lahko dostopate iz racunalnikov, ki so v IZ

mrezi EF.

Zelo pomembno je, da znamo kazalnike v poslovnem nacrtu tudi ustrezno razloziti in da se

zavedamo, kaj posamezen kazalnik pomeni.

Kazalci uspesnosti poslovanja, ki jih lahko izracunavate, so:
K1. Povprecni dobicek na podjetje

Kazalec nam kaze, kaksni so povpreéni dobicki v

Cisti dobi¢ek — celotna izguba -
panogi, ki jo proucujemo.

Stevilo podjetij

K2. Povprecna sredstva na podjetje

Kazalec nam pove, koliksna so povprecna celotna

Celotna sredstva (aktiva) L .
sredstva znacilna za proucevano panogo.

Stevilo podjetij

K3. Povprecni prihodek na podjetje

Cisti prihodki iz prodaje + prihodki iz financiranja + izredni prihodki

Stevilo podjetij

Kazalec nam kaze, kolik$ni so povprecni prihodki v proucevani panogi.

K4. Povprecno Stevilo zaposlenih
Kazalec nam prikazuje, koliko je v povprecju zaposlenih v podjetju v proucevani

Povpregno Stevilo zaposlenih v podjetju ~ Panogi.
(Celotna Sr%@é%%%ﬁ&i%]ﬁfna sredstva 1)
7 K5. Povprecna sredstva na zaposlenega

Povprecno Stevilo zaposlenih
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V izrac¢unu kazalca uporabimo povprec¢no vrednost sredstev v obdobju, ki jo izracunamo
kot povprecje vsote vrednosti sredstev na zacetku obdobja (t0) in vrednosti sredstev na
koncu obdobja (t1).

K6. Povprecni prihodek na zaposlenega
Cisti prihodki iz prodaje + prihodki iz financiranja + izredni prihodki

Povp. sStevilo zaposlenih

K7. Povprecni dobic¢ek na zaposlenega

Cisti dobiek poslovnega leta — izguba poslovnega leta

Povp. stevilo zaposlenih

Kazalnik pove, koliksen znesek cistega dobicka oziroma koliksen znesek ciste izgube je bil
v gospodarski druzbi ugotovljen na posameznega zaposlenega. Pri presoji tega kazalnika je
potrebno upostevati, da je ¢isti dobicek lahko zmanjsan za znesek izgube iz prejsnjih let, ki
povecuje skupne odhodke. Gospodarska druzba je poslovno uspesnejsa, ce izkazuje Cisti
dobicek in je vrednost tega kazalnika ¢im visja (pozitivna). Vrednost tega kazalnika je
odvisna od dejavnosti, ki je lahko delovno ali kapitalno intenzivna. Presoja vrednosti tega
kazalnika pa celo med gospodarskimi druzbami v isti dejavnosti ni zanesljiva. Ce
gospodarska druzba ali dejavnost nista poslovali pozitivho ima vrednost tega kazalnika
negativni predznak.

K8. Stopnja zadolZenosti

Dolg Kazalec stopnje zadolZenosti prikazuje strukturo virov financiranja.
V primeru, da je izracunani kazalec 0,58 to pomeni, da je 58 %
celotnih sredstev financirano s pomocjo tujih sredstev, 42 % pa je

Celotna sredstva

lastnih sredstev.

K9. Stopnja kapitalizacije

1 — Stopnja zadolzenosti

K10. Dolg/kapital

Dolgoroc¢ne obveznosti + Kratkoro¢ne obveznosti

Kapital
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Kazalnik kaze nacin financiranja podjetja (ali se podjetje financira iz lastnih ali tujih
sredstev). Nizja kot je vrednost kazalnika, vecjo finanéno moc¢ ima podjetje.

(Cisti prihodki iz prodaje + prihodki iz financiranja + izredni prihodki)
K11. Prihodek/aktixa(stadseeaktva , + celotna sredstva ()
2

Kazalec prikazuje, koliko prihodkov iz obdobja 1 pride na enoto celotnih povpreénih
sredstev. Sledniji se izracunajo kot povpreéje celotnih sredstev v obdobji 0 in obdobju 1.

K12. Indeks rasti panoge

Verizni indeks prihodkov panoge.

K13. Donosnost prodaje - ROS

Ta kazalnik pove, koliko dobicka oziroma izgube je gospodarska
druzba ustvarila na enoto prodaje. Gospodarska druzba je poslovno
Prodaja uspesnejsa, ¢im vecja je vrednost tega kazalnika in ce hkrati izkazuje
Cisti dobicek.

Cisti dobicek

K14. Donosnost sredstev — ROA

Cisti dobicek Rentabilnost sredstev je opredeljena kot razmerje med dobickom in

zanj vlozenimi poslovnimi sredstvi. Povezana je z osnovnim
Celotna sredstva . . e . .
nacelom gospodarnosti: z danimi sredstvi doseci ¢im vecji rezultat
oz. dolocen rezultat s ¢im nizjimi sredstvi.
Kaze, kako uspesno je bilo poslovodstvo pri upravljanju sredstev. Kaze tudi, koliko cistega
dobicka oziroma ciste izgube je gospodarska druzba ugotovila na enoto obstojecih sredstev
ne glede na to, kako so financirana. Gospodarska druzba posluje uspesneje, ce je vrednost
tega kazalnika ¢im vedja. Cista donosnost sredstev je zmnozek dveh drugih kazalnikov:
c¢iste dobickovnosti prihodkov ter proizvodnosti sredstev. Veéja kot je vrednost obeh

kazalnikov veéja je vrednost kazalnika ¢iste donosnosti sredstev.

K15. Donosnost kapitala — ROE

Cista donosnost kapitala je s staliSca lastnikov gospodarske druzbe

Cisti dobigek najpomembnejsi in eden najpogosteje uporablienih kazalnikov
Lastniski kapital ~ poslovne uspesnosti. Kazalnik pojasnjuje, kako uspesno upravlja
poslovodstvo s premozenjem lastnikov. Pokaze, koliko Ccistega

dobicka je gospodarska druzba dosegla na vsako enoto vlozenega kapitala. Gospodarska
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druzba je poslovno uspesnejsa, Ce je vrednost tega kazalnika ¢im vecja (pozitivna). Vendar
pa vi§ja vrednost kazalnika lahko pomeni tudi vecje tveganje na racun velikega zadolzevanja
gospodarske druzbe. Cista donosnost kapitala je namre¢ odvisna od sestave virov
financiranja sredstev.

Cisto donosnost kapitala je mogoce primetjati z zahtevano donosnostjo kapitala: lastniki za
svojo udelezbo pri financiranju gospodarske druzbe zahtevajo dolocen donos, odvisen od
tveganja. Ce poslovodstvo ne zmore zagotavljati zahtevanega donosa, potem ne uresnicuje
ciljev lastnikov.

Vir: [URL: http://www.gvin.com], 5.10.2004

4.3 Proizvodi oziroma storitve

Potencialnega investitorja bo zanimalo, kaj to¢no boste prodajali, kak§no zascito proizvoda
imate in kaksne so dejanske priloznosti in mozni problemi s prodajo vasega proizvoda
oziroma storitve.

4.3.1 Opis

Podrobno opisite proizvode in storitve, ki jih nameravate prodajati. Opisite uporabo
vsakega proizvoda oziroma storitve. Upostevajte tri nivoje proizvoda, storitve, oziroma
izdelka (proizvoda in storitve). Prvi nivo je jedro izdelka, ki predstavlja kon¢no koristnost
za porabnika. Opredelite glavno koncno uporabo izdelka, kot tudi vse mozne stranske
oziroma drugotne uporabe. Drugo raven predstavlja otipljivi izdelek. Gre za dejanski
izdelek z njegovimi lastnostmi, merami, kakovostjo, dizajnom, embalazo. Tretja raven pa je
dodani izdelek, kamor sodijo: dostava, placilni pogoji, garancija, montaza in ponakupne
storitve. Danes pravzaprav predstavlja tretja raven najpomembnejsi vir konkurencnih
prednosti.

Bodite natanéni pri opredeljevanju vasega izdelka, saj mora bralec poslovnega nacrta
razumeti znacaj proizvoda ali storitve. Seveda doloceni izdelki zahtevajo podrobnejse opise.
Pri stevilnih izdelkih informacijske tehnologije boste morali natanéno opisati njihovo
delovanje in mozne koristi pri uporabi doloc¢enih informacijskih produktov. Po drugi strani,
¢e nameravate ustanoviti avto solo, ne bo potreben podroben opis storitev, ampak jih boste
morali predvsem nasteti. Jasno poudarite tudi, katere so konkurencne prednosti vasih
izdelkov tako, da bo bralcu takoj jasno, v ¢em so vasi proizvodi boljsi od konkurencnih.

Opisite predvsem tiste lastnosti vasega proizvoda oziroma storitve, ki mu dajejo prednost
pred konkurenco. Prikazite priloznosti za razsiritev proizvodne linije ali moznosti za razvoj
sorodnih proizvodov ali storitev. Poudarite vase poslovne priloznosti in pojasnite, kako jih
boste uresnicili.

Trzna priloznost za podjetje pomeni konkurencno prednost na rastocem trgu. To je lahko
prednost v obliki boljSega izdelka, vodilnega trznega polozaja, ali pa dejstva, da je podjetje
prvo na trgu za zadovoljevanje neke potrebe. Iz priloznosti izhajajoc¢ izdelek naj ima visoko
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dodano vrednost, kar bo vlagateljem omogocilo hitro vrac¢ilo osnovnega vlozka sredstev.
Dodatno prednost pa pomeni zascita proizvoda s patentom ali s pogodbenimi pravicami, ki
daljsi ¢cas omogocajo realizacijo nadpovprec¢nega dobicka. Trg za obstojece izdelke in tiste v
razvoju mora biti tako velik, da lahko ustvari dovolj denarja za nadaljnji razvoj proizvodov
in za Siritev prodaje. Podjetje bo imelo boljse moznosti prezivetja in hitre rasti, ce na nekem
trgu Se ni prevladujoc¢ vpliv konkurenta, ¢e ima jasno opredeljene stranke in prodajne poti.
Odkrivanje in zadovoljevanje potreb neke trzne nise je za podjetje posebej pomembno, saj
ti novo odkriti trgi omogocajo podjetju bolj prosto prodajo izdelkov in storitev ter s tem
hitrejso akumulacijo kapitala in rast.

Nevarnost pri pisanju tega dela poslovnega nacrta je predvsem v tem, da pisec predpostavi,
da bralci poslovnega nacrta ze dobro poznajo izdelke, temu pa pogosto ni tako. Ko boste
sestavljali seznam izdelkov, ki jih proizvaja vase podjetje, oznacite kaksen delez celotnega
prihodka bodo prinesli posamezni izdelki.

4.3.2 Stanje v razvoju proizvoda ali storitve.

Opredelite, ali so vasi izdelki ali storitve e pripravljeni za prodajo. Ce ne, kaj je Se
potrebno storiti, da jih boste do konca razvili?

PRIMER: Uvajanie trzne inovacije

Ko je Mark Saunders leta 1985 investitorjem tveganega kapitala predstavil Strido,
revolucionarno zlozljivo kolo, je lahko z nekoliko vecjo gotovostjo v projekcijo vkljucil
samo stroske. Poslovni predlog za katerega je iskal financiranje, je bil v tem, da se njegova
ideja prenese z risalne deske do proizvodnega prototipa. Za to je potreboval priblizno dve
leti ¢asa, pokritje zivljenjskih stroskov za to obdobje, uporabo delavnice in zmerno koli¢ino
materiala.

Saunderjev poslovni nacrt je natancno prikazal, kako bo potekal razvoj proizvoda v tem
obdobju, in na podlagi tega je njegov koncept financ¢no podptl James Marshall. Marshall je
pripravil proizvodne in marketinske elemente poslovnega nacrta in do konca leta 1987 je
bila Strida ze v proizvodnji in v prodajalnah v ZDA. (Povzeto po Barrow et al, 1992, str.
45).

Podobno je tudi, ¢e prodajate storitve. Vprasati se morate, ali imate sposobnosti za
opravljanje teh storitev. Tudi v primeru najema fransize se morate vprasati, kaksen je
postopek pridobivanja fransize in katere zahteve fransizodajalca morate izpolniti pred
zacetkom poslovanja.

4.3.3 Zascita industrijske lastnine

Ce vasa dejavnost v podjetju vkljucuje veliko kreativnega razvoinega dela, ki je povezano s
stroski, morate to delo na tak ali drugacen nacin tudi zascititi. Navadno zelimo s takim
kreativnim delom doseci konkurencno prednost pred ostalimi podjetji in na ta nacin vodilni
polozaj v panogi. Razmislite, ali imajo vasi izdelki posebne konkurenéne prednosti. Ce jih
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imajo, potem razlozite, kako dolgo bodo te prednosti trajale, oziroma na kaksen nacin jih
nameravate za$cititi. Razmislite tudi o vseh ostalih faktorjih, ki vam dajejo konkuren¢no
prednost, tudi ¢e niso zakonsko zasciteni. To so lahko osebne sposobnosti ali pa talenti, ki
jih drugi ne morejo tako zlahka kopirati oziroma pridobiti.

Obstajajo stiri kategorije zascite: patentiranje, ki zasciti delovanje neke stvari, registracija
oblike, ki zasciti zunanji videz, avtorske pravice, ki zascitijo filmska, knjizna dela in
podobna avtorska dela in pa registracija blagovne znamke, ki zas¢iti ime nekega izdelka ali
storitve.

Patent lahko razumemo kot pogodbo med izumiteljem in drzavo. Drzava se dogovori z
inovatorjem, da mu v primeru, ¢e je pripravljen objaviti podrobnosti o svoji inovaciji v
dogovorjeni obliki, in ¢e je naredil res velik oziroma obcuten napredek, v zameno omogoci
izkoriscanja monopola na njegovo inovacijo za naslednjih 20 let. To je tako imenovana
za$Cita v zameno za razkritje. Inovator uporablja obdobje monopola zato, da proizvaja in
prodaja svojo inovacijo. Konkurenti lahko v tem casu dobijo vpogled v publicirane
specifikacije in idejo uporabijo za svoje raziskave ali pa lahko navezejo stike z inovatorjem
in mu ponudijo pomoc pri razvoju ideje, seveda pod licenco.

Obstajata dve fazi procesa patentiranja:
— od oddaje prosnje do objave patenta,
— od objave patenta do podelitve patenta.

V tem obdobju je treba placati tudi stroske patentiranja, ki so relativno visoki. Podjetniki
navajajo predvsem dva problema, povezana s patentiranjem:

— Samo razkritje ideje. V postopku patentiranja mora podjetnik natancno predstaviti
svojo idejo in metode, s katerimi je prisel do dolocenih resitev. Na ta nacin
omogoci dostop do svoje ideje tudi konkurentom, ki jo lahko, ¢e je seveda dovolj
spremenjena, uporabijo tudi za svoje izdelke.

— Relativno visoki stroski patentiranja. Patent se navadno pridobi za obmocje
posamezne drzave in zato je pridobivanje patentov za trzno pomembne drzave
relativno drago. Poleg tega lahko pride do zlorab v drzavah, kjer ideja ni patentno
zascitena.

Zaradi zgoraj navedenega se marsikateri podjetnik odloc¢a za zas¢ito z blagovno znamko ali
pa za registracijo dizajna.

Kaj storiti v primeru, ¢e imate izum, nimate pa dovolj sredstev, sposobnosti, ¢asa ali
nagnjenj, da bi proizvod izdelali in komercializirali sami?

Prodaja izuma. Prodate lahko pravice ali patent posamezniku ali podjetju. Placilo, ki ga
zahtevate, naj temelji na oceni velikosti trga in potenciala za rast.

Prodaja in honorar izumitelju. Lahko stopite v dogovor, v katerem pripisete naslov in
pravico proizvodnje izdelka tretji osebi za denar, vendar pa v tem dogovoru dobite

izumiteljski honorar na vsako prodano enoto.

Licenciranje. Lahko pa obdrzite pravice in naslov in prodate licenco za proizvajanje in
trzenje izdelka nekomu drugemu. Licenca med vami in najemnikom licence vsebuje
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klavzulo o uspesnosti, ki naj zahteva, da mora najemnik licence prodati doloceno
minimalno Stevilo enot vsako leto ali pa mu bo licenca odvzeta.

Blagovna znamka je simbol, s katerim lahko identificiramo blago doloc¢enega proizvajalca
oziroma trgovca. Blagovne znamke so lahko besede, podpisi, monogrami, slike, logotipi ali
pa kombinacije nastetega (Porter, 1998, str. 77). Oznake se morajo razlikovati od tistih, ki
jih uporabljajo druga podjetja za enak tip izdelkov in v istem geografskem podrocju, vendar
se lahko uporablja enaka imena za razlicne izdelke. Znamke ne smejo biti zavajajoce.
Storitvena znamka je ekvivalentna blagovni znamki, vendar se uporablja za storitve,
medtem ko se blagovne znamke uporabljajo samo za izdelke. Pravice iz uporabe blagovne
znamke se pridobijo ze s samo uporabo. Registracija ni zahtevana, vendar lahko bistveno
poveca moznosti za izogibanje raznim neprijetnostim, kot so uporaba blagovne znamke pri
drugih podjetjih. V tem primeru bi se morali s takim podjetjem spopasti na sodiscu, ¢e pa je
blagovna znamka registrirana, pa lahko bolj ali manj avtomatsko sprozimo tozbeni
zahtevek proti podjetju, ki uporablja zas¢iteno blagovno znamko. Registracija na zacetku
velja 7 let, nato je lahko obnovljena, in sicer za obdobja, ki trajajo po 14 let in ni navzgor
¢asovno omejena.

Registracija dizajna. Registrirate lahko obliko, dizajn ali dekorativne dele komercialnega
proizvoda. Registracija je mozna, ce je proizvod nov, originalen, nikoli prej objavljen, ali pa
e je ze poznan, potem pa nikoli uporabljen za izdelek, ki ga imate v mislih. Zascita naj bi
se uporabljala na industrijskih proizvodih, ki bodo proizvedeni v koli¢inah, ki so vecje od
50 enot. Zacita traja 5 let, vendar je lahko obnovljena za dve nadaljnji petletni obdobji.

Avtorske pravice. Z avtorskimi pravicami so zasc¢itena originalna umetniska in kreativha
dela, kot so clanki, knjige, slike, filmi, igre, pesmi, glasba in inzenirske risbe. Zascite na

podlagi avtorskih pravic trajajo 50 let od objave avtorskega dela oziroma 50 let po smrti
osebe, ki ima v lasti avtorske pravice. Vendar pa se dolocbe med drzavami razlikujejo.

Fransizing. Nakup fransize je paketni nakup, ki vkljucuje proizvod ali storitev, prodajni
proces, podobo podjetja in oblikovanje, razporeditev v prodajnem prostoru in njegovo
opremo, surovine, racunovodski sistem in sistem izobrazevanja.

Pomembno je razlikovati med licenciranjem in fransizingom. Pri licenci gre zgolj za
prodajo ali nakup tehnologije novega proizvoda in vcasih tudi trga, medtem ko gre pri
fransizingu za nakup ali prodajo zaokrozenega poslovnega koncepta.

Gre za sporazum med jemalcem fransize in lastnikom fransize, ki trzi dodobra uveljavljen
in utecen poslovni sistem. Med slednjima se sklene fransizna pogodba. Gre za dokument,
ki ureja celotno razmerje med obema partnerjema. Pogodba mora natancno izrazati
dogovore in obljube obeh strani, v njej se morajo natancno opredeliti razlicne lastninske
pravice dajalca, omogocati izvedbene podrobnosti in nadzor, ter zagotavljati jemalcu
varnost tako pri delovanju kot pri razvoju (Potocnik, 1995). Fransizna pogodba obicajno
zajema naslednja dolocila:
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Opis frandize. Fransizor tu navede blagovne znamke, patentirane izume, operativne
postopke, recepte in specifikacije. V tem delu je ponavadi tudi zapisano, da je jemalcu
fransize prepovedano trgovanje s konkurencnimi blagovnimi znamkami (Williams, 1998,
str. 123).

Trajanje pogodbe. Jemalcu fransize mora biti omogoceno, da si v zacetnem obdobju
upravljanja fransize zagotovi najmanj amortizacijo zacetnih investicij, to pa je obicajno
obdobje petih let. Kasneje mora imeti jemalec fransize moznost obnove pogodbe, seveda
¢e je pred tem uposteval pogodbene zahteve in je posloval zadovoljivo (Hall in Dixon,
1997, str, 90).

Ekskluzivna pravica podro¢ja fransize. Namen slednjega je, da $citi jemalca fransize pred
konkurenco znotraj verige. Jemalcu franSize je s strani fransizorja zagotovljeno, da v
prihodnosti ne bo prodajal fransiz drugim jemalcem na omenjenem podrocju (Hall in
Dixon, 1997, str. 90)

Placilne obveznosti frandizojemalca. Doloci se narava in visina placilnih obveznosti jemalca
fransize (Williams, 1998, str. 124).

Pogodbene obveznosti fransizorja in jemalca fransize. Tako dajalec kot jemalec fransize
morata izpolnjevati obveznosti, zapisane v pogodbi, pri tem pa ima vec¢jo moc fransizor.

Prekinitev pogodbe s strani fransizorja oz. jemalca fransize. V pogodbi morajo biti jasno

definirani pogoji, pod katerimi lahko ena ali druga stran predc¢asno prekine pogodbo.

Pravica do prodaje fransize tretji osebi. V praksi je uveljavljena predkupna pravica jemalca

fransize pred ostalimi interesenti za nakup fransize. V primeru, da slednji te pravice ne
uveljavi, pa ima fransizij moznost prenesti posel na tretjo osebo (Barrow in Golzen, 1993,
str. 74).

Pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, ¢e zelimo fransizo prodajati so:
— dobro vpeljan posel, ki mora biti ustrezno (pravno) zasciten,
— podjetje mora imeti dovolj sredstev za trzenje fransize in izpeljavo posla,
— proizvod / storitev je mozno na enostaven nacin predstaviti kupcem,
— proizvod / storitev mora biti prenosljiv — proizvodnja ni vezana na geografsko
lokacijo,
— proizvod / storitev mora biti zas¢iten s prepoznavno blagovno znamko.

Razlog, da se nekdo odlo¢i za nakup fransize, je ta, da nima lastne ideje. Poleg tega pa
jemalec fransize na ta nacin ne sprejema tako velikega tveganja, kot ¢e bi s poslom zacel

samostojno, saj je proizvod oz. storitev ze uveljavljena na trgu, poslovni koncept pa je ze
preverjen. Poleg tega je formula Ze patentirana, dizajn pa registriran.
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Tabela 2: Prednosti franSizinga za kupca in dajalca fransize

Prednosti za kupca fransize Prednosti za dajalca franSize
Odziv na proizvod Enostavna Siritev

Strokovno znanje vodstva Manj tveganja

Potrebe po kapitalu Stroskovne prednosti

Poznavanje trga
Delovni in strukturni nadzor

Vir: Lasten

Locimo tudi vec oblik fransiznih sistemov in sicet:
— proizvajalci in trgovcei na drobno,
— proizvajalci in trgovei na debelo,
— trgovci na debelo in trgovci na drobno,
— trgovci na drobno in trgovci na drobno.

4.3.4 Strategija vstopa in rasti

V opredeljevanju strategije podjetja se moramo naprej vprasati, kaj zelimo z razvojem
podjetja doseci v srednjerocnem obdobju. Nasi predstavi podjetja v prihodnosti lahko
recemo tudi vizija. Ko vemo, kaj zelimo s podjetjem doseci, je potrebno oblikovati sistem
ciljev, ki jih moramo izpolniti, da bi to stanje dosegli. Za dosego vsakega izmed ciljev je
potrebno opraviti naloge. Sistemu ciljev in nalog, ki jih je treba opraviti, recemo tudi
strategija. Strategija podjetju pomaga, da ne skrene z zacértane poti.

Opredelitev vizije in ciljev je pomembna zaradi:
— osredotocenja vasih naporov in naporov vasih zaposlenih,
— osredotocenja pozornosti na probleme, ki jih je treba tekoce resevati.

Vizija mora biti dovolj ozko opredeljena, da bo dala smer vsem zaposlenim v podjetju. Ta
osredotocenost je kljucna za poslovni uspeh, da mala podjetja lahko uspejo v boju z
velikimi podjetji, oziroma se od velikih podjetij diferencirajo, predvsem z osredotocenjem
na posebne potrebe na trgu. Prevelika razprsitev dejavnosti ze na samem zacetku
poslovanja najhitreje unicuje nova podjetja.

Vizija mora odpreti dovolj velik trg, ki omogoci podjetju rast in realizacijo potenciala. V
okviru ciljev morate imeti vsaj doloceno idejo o tem, kako veliko podjetje Zelite imeti.
Vsekakor ni lahko napovedati prodaje, Se posebej preden zacnete poslovati. Vendar ce ze
na zacetku ne postavite ciljev in namesto tega samo c¢akate, kako se bodo stvari razvijale, se
lahko pojavi vsaj eden od naslednjih dveh problemov: ali ne boste prodali dovolj, da bi
pokrili svoje fiksne stroske in tako izgubili vlozen denar ali pa celo bankrotirali, ali pa boste
prodali prevec¢ in vam bo zmanjkalo gotovine, z drugimi besedami: rasli boste prehitro
oziroma za tako rast ne boste pripravljeni.
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VIZIJA bi morala pojasniti:

— v katerem poslu ste in kaj je vas namen,

— kaj hocete doseci v naslednjem letu oziroma v naslednjih treh letih, to je kaksni so

vasi strateski cilji,

— kaksne so vase vrednote in standardi.
POSLANSTVO PODJETJA: Gre za zgosceno, bistveno opredelitev poslovanja in
usmeritve razvoja podjetja. Vkljucuje razloge za obstoj podjetja in utemelji prihodnje
poslovanje. Doloca identiteto podjetja, njegove znacilnosti in vrednote tako, da loci

podjetje od drugih podjetij.

4.3.5 Primer: oblikovanje vizije in poslanstva podjetja

PRIMER: Vizija in poslanstvo Ekonomske fakultete univerze v Ijubljani

Vizija

“PETROL bo iz najvec¢je slovenske naftno trgovske druzbe prerasel v enega vodilnih
energetskih koncernov jugovzhodne Evrope.”

Poslanstvo

“PETROL je vodilna slovenska naftno-trgovska druzba, ki Sloveniji zagotavlja stratesko
oskrbo z naftnimi proizvodi in drugimi energenti. Prek razvejane mreze bencinskih
servisov voznikom ponuja vse, kar potrebujejo na poti, hkrati pa gospodinjstvom omogoca
tudi celodnevno preskrbo z zivili in ostalim trgovskim blagom.”

Vir: [URL: http:/ /www.petrol.si], 5.10.2004.

PRIMER: Vizija in poslanstvo Ekonomske fakultete univerze v Ljubljani

Vizija
Ekonomska fakulteta v Ljubljani bo viden c¢lan skupine najkakovostnejsih evropskih
poslovnih in ekonomskih $ol z jasno prepoznavnim pomenom za slovensko gospodarstvo

ey

raziskovalnimi standardi, zaradi katerih bo skupaj s svojimi Studenti in diplomanti privlacna
tako za slovensko kot mednarodno gospodarstvo.

Poslanstvo

Na Ekonomski fakulteti v Ljubljani ustvarjamo in Sirimo znanje, ki je za nase Studente
najboljsa popotnica v svet, gospodarstvu pa najdonosnejsa nalozba.

Vir: [URL: http://www.ef.uni-lj.si], 5.10.2004.
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4.4 Predstavitev poglavja v poslovnem nacrtu

A. Panoga dejavnosti

V tej tocki opredelite panogo dejavnosti s Sifro standardne klasifikacije dejavnosti. Tu tudi
na splosno opredelite panogo dejavnosti, pri cemer razmisljajte o: dosezeni stopnji razvoja
dejavnosti (rast, zrelost, upad) na slovenskem in tudi SirSem svetovnem trgu, Stevilu
neposrednih in posrednih konkurentov (opredelite panogo z vidika trzne strukture) in o
absorpcijski moci trga v tej dejavnosti (ali bo trg v prihodnje ostajal nespremenjen, ali se bo
siril oz. kr¢il). Opis panoge naj bo kvalitativen in kvantitativen. Pri opisu panoge dejavnosti
izracunajte tudi kazalce poslovanja panoge na osnovi zdruzenih finanénih podatkov iz
zakljuénih racunov podjetij. Kvalitativho analizo panoge pripravit izhajajo¢ iz Porterjevega
diamanta petih sil.

B. Podjetje

Opredelite firmo podjetja, datum ustanovitve, pravno organizacijsko obliko, visino ter
sestavo ustanovitvenega kapitala in ustanovitelje podjetja z njihovimi delezi.

C. Proizvodi oziroma storitve

Natancno opredelite proizvode in storitve podjetja. Nastejte glavne skupine proizvodov in
storitev. Na kratko opisite vas proizvod oziroma storitev: videz, funkcionalne znacilnosti in
mozne nacine uporabe. Ne pozabite poudariti posebnih lastnosti vasega proizvoda oziroma
storitve, ki vas locujejo od konkurentov. Za potencialnega investitorja je zanimiv tudi
podatek, v kateri fazi zivljenjskega ciklusa se nahaja va$ proizvod: ali je vas proizvod
novost, ki se sele uveljavlja in Se ima pred seboj potencial za Sirjenje, ali gre za proizvod, ki
je ze uveljavljen na trgu. Ne pozabite, da z vasim proizvodom ali storitvijo resujete
probleme kupcev, zato mora biti opis temu primerno zasnovan.

D. Strategija vstopa in rasti

Vas poslovni uspeh je mocno odvisen od nacina vstopa na trg. V tem delu povejte, kaksno
cenovno politiko boste uporabili za vstop na trg (slovenski / tuji). V katerem trznem
segmentu vidite moznosti nadaljnje rasti? Kako je s tem povezano poslanstvo podjetja?
Opredelite vizijo, ki je povezala vas proizvod s potrebami kupcev. Kako ste prisli do
obstojece poslovne ideje in kaksna je vasa prihodnja strategija Sirjenja poslovanja podjetja?

4.5 Uporabne spletne povezave in razmislek

Spletne povezave
— www.entrepreneur.com — splosne informacije o izdelavi poslovnega nacrta, veliko
zanimivih in uporabnih nasvetov, kako se lotiti posameznega dela nacrta.

—  www.ajpes.si/prs - Poslovni register Slovenije.
—  http://www.stat.si/klasje/klasje.asp - tabela vseh panog dejavnosti po $ifrah SKD

— http://zakonodaja.gov.si — tu lahko najdemo tako ZGD, kjer so zbrani zakoni, ki
jih mora poznati podjetnik pri formalnem ustanavljanju podjetja, kot tudi druge
uporabne informacije.
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http://www.sigov.si/zmar - Publikacije Urada za Makrockonomske Analize in
Razvoj, kjer lahko najdemo veliko makroekonomskih kazalcev tudi po posameznih
panogah.

www.gvin.com — tu so zbrane podrobne razlage kazalnikov, informacije o
posameznih podjetjih (konkurentih) ter druge kvalitativne in kvantitativne analize,
ki nam pridejo prav pri analizah panoge. Je tudi arhiv ¢lankov iz Gospodarskega
vestnika, Financ, Managerja, Vecera, Dnevnika itd. Do baze lahko brezpla¢no
dostopate na racunalnikih v Cek-u.

www.bsi.si - makroekonomski podatki in pregledi, ki jih lahko uporabimo pri
analizah gospodarstva.

http:/ /www.ius-software.si/ - tu je zbrana zakonodaja, ki je podana na »preciscen«
nacin.

Z.a razmislek

1.

Bl

8.

9.

Na kratko opisite glavne razlike med pravno obliko druzbe z omejeno
odgovornostjo in samostojnim podjetnikom!

Kateri dejavniki najbolje opisujejo znacilnosti posamezne panoge, katere
klasifikacije dejavnosti poznate?

Opisite Porterjev model konkurenénih sil!

Katere nivoje proizvoda/stotitve poznate?

Razmislite, na kaksen nacin bi s svojim izdelkom pridobili prednosti pred
konkuren¢nim podjetjem?

Katere kategorije zascite industrijske lastnine lahko uporabimo v podjetju?

Kaksne prednosti prinasa fransizing kupcu/prodajalcu fransize?

Opisite znacilnosti patenta in razmisljajte o problemih, povezanih s pridobitvijo te
pravice.

Razmisljajte o prednostih in slabostih ostalih oblik industrijske lastnine!

10. Katere dejavnike bi Se posebej upostevali ob vstopu na nov trg?
11. Kako podjetje razvije ucinkovito strategijo rasti?

5 TRZNA RAZISKAVA IN ANALIZA

Cilj tega dela poslovnega nacrta je spoznati pristope, s katerimi lahko prepricate bralca
poslovnega nacrta, da ima proizvod oziroma storitev, izhajajo¢ iz zaznane priloznosti,

zadosti velik trg in da lahko dosezete nac¢rtovano prodajo kljub morebitni konkurenci.

Ta del poslovnega nacrta zahteva precej pred priprave in zbiranja podatkov, vendar je trud
in napor, vlozen v dobro izdelavo, v nadaljevanju bogato poplacan. Nadaljnji deli

poslovnega nacrta so namre¢ odvisni od ocen prodaje, ki izhajajo iz trzne raziskave. Raven

prodaje, predvidena s trzno raziskavo in analizo, neposredno vpliva na velikost
proizvodnje, na trzenjski nacért in na oblikovanje strukture kapitala podjetja.
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Izkusnje kazejo, da ima vecina podjetnikov velike tezave pri pripravi in predstavitvi trzne
analize, ki bi prepricala potencialne investitorje, da so ocene prihodnje prodaje podjetja
solidne, zanesljive in dosegljive.

Zaradi pomena trzne analize in kritiéne odvisnosti ostalih delov nac¢rta od projekcij prodaje
si je za ta del poslovnega nacrta priporocljivo vzeti dovolj ¢asa in podrobno analizirati tako
primarne kot tudi sekundarne vire trznih podatkov.

Trzna analiza vkljucuje:

5.1

analizo poslovnega okolja,

analizo kupcev in oblikovanje ciljnega trga,
opis trga,

analizo kljuc¢nih konkurentov,

postavitev ciljev.

Priprava nacrta trzne raziskave

Pred samim zacetkom trzne analize je priporocljivo pripraviti nacrt, po katerem bomo
kasneje opravljali trzno raziskavo, z namenom pridobitve potrebnih informacij. Trzno

raziskavo izvedemo v naslednjem zaporedju aktivnosti:

Opredelitev raziskovalnega problema in ciljev raziskave.

Priprava nacrta trzne raziskave. V tej fazi moramo odgovoriti predvsem na
vprasanje, kje in kako pridobiti Zzelene informacije.

Zbiranje in obdelava podatkov. Kakovost zbranih podatkov klju¢no vpliva na
kakovost rezultatov. Zbiranje podatkov pa je lahko zelo drago in zamudno, zato je
potrebno temeljito premisliti, kje in kako zbirati podatke. Pri analizi podatkov si
pomagamo z razlicnimi programskimi paketi. Za vecino analiz je povsem dovolj
Excel.

Predstavitev z raziskavo zbranih rezultatov. Z raziskavo smo pridobili razlicne
informacije, ki jih sistemati¢no predstavimo v glavnih ugotovitvah raziskave. Pri
tem moramo posebej izpostaviti informacije, ki imajo vi§jo dodano vrednost in
izpustiti informacije, ki niso pomembne.

Trzna raziskava zajema naslednje vsebinske analize:

Analizo poslovnega okolja
Analizo kupcev

Analizo kupcev

Analizo konkurence

Opis trga in trendov
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5.1.1 Analiza poslovnega okolja

Podjetje deluje v danem okolju, ki posredno in neposredno vpliva na poslovanje podjetja in
poslovne rezultate. Okolje lahko v grobem razdelimo na mikro in makro okolje.

Med dejavnike mikro okolja spadajo:
— poslovodstvo podjetja, ki odlo¢a o poslovnih strategijah podjetja,
— kupci, pri ¢emer loc¢imo razlicne skupine trgov glede na znacilnosti kupcev:
o trgl, kjer kupujejo gospodinjstva za svojo osebno potrosnjo,
o trgl, na katerih kupujejo podjetja za potrebe proizvodnje proizvodov in
storitev,
o trgi, na katerih kupujejo trgovinski posredniki,
o trgl, na katerih kupujejo organi oblasti,
o trgl, na katerih kupujejo neprofitne organizacije.
— razlicni posredniki na podrocju trzenja (trgovski posredniki, marketinske agencije,
financne institucije), ki pomagajo podjetju prodajati izdelke ali storitve,
—  konkurenti,
— dobavitelji,
— razne javnosti (mediji, ekoloske skupine, zveze porabnikov, drustva proti mucenju
zivali, ipd.).

Med dejavnike makro okolja trzenja spadajo:
— prebivalstvo,
— splosne gospodarske razmere (dejavniki, ki vplivajo na kupno moc),
— naravno okolje (naravni viri, ki se pojavljajo kot proizvodni vlozki),
— tehnolosko okolje (ki poraja nove izdelke in trzne priloznosti),
— pravno okolje (zakonodaja na podroc¢ju varnosti izdelkov, oglasevanja, zascitnih
carin, kreditiranja kupcev in preprecevanja nelojalne konkurence).

5.1.2 Analiza kupcev

V oblikovanju trzne strategije mora podjetje upostevati vse dejavnike, ki vplivajo na
njegovo trzenjsko ucinkovitost, pri tem pa mora $e posebno pozornost nameniti analizi
kupcev in konkurentov. Analiza kupcev je sestavljena iz:

— ugotavljanja potreb kupcev,

— opredelitve proizvoda v oceh kupcev.

Podjetje se ne sme zavajati s prepricanjem, da bodo kupci prisli sami po sebi, takoj ko bo
ponudilo svoje proizvode in storitve na trgu. Podjetje mora imeti jasno predstavo o ciljnih
skupinah kupcev ze pred samim zacetkom poslovanja. Kupci niso zgolj pasivni odjemalci
proizvodov in storitev, ampak pomenijo aktivni element podjetniske strategije. Vzrok
zacCetnega propada nekaterih podjetij je prav nepoznavanje kupcev in njihovih potreb.
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Ugotavljanje potreb kupcev

Ko so ustanovitelja znanega kozmeticnega podjetja vprasali, s kaksnim poslom se ukvarja
njegovo podjetje, jim je odgovoril: “V tovarnah proizvajamo kozmetiko za nego koze, v
trgovinah prodajamo sanje”.

Kupci proizvodov in storitev ne kupujejo zgolj z Zeljo zadovoljiti funkcionalne potrebe,
ampak tudi druge potrebe, katerih se v¢asih sami niti ne zavedajo.

Podjetje mora ugotoviti, katere so najpomembnejse potrebe kupcev, ki jih mora s svojimi
proizvodi/storitvami zadovoljiti. Pri identifikaciji potencialnih kupcev proizvoda/storitve si
lahko pomagamo z raznimi pristopi. Zaradi lazje analize kupcev ter lazje doloditve ciljnega
trga in oblikovanja trzenjskih strategij, primernih posameznemu ciljnemu trgu, pred samo
analizo razdelimo kupce v homogene skupine - segmente.

Kupci znotraj posameznega segmenta so si tako podobni, da jih lahko obravnavamo kot
skupino z enakimi lastnostmi. Kriterije za segmentacijo izberemo glede na lastnosti kupcev,
ali pa glede na lastnosti proizvoda. Segmentacija kupcev podjetja vpliva tudi na druge
trzenjske odlocitve v podjetju, kot so: prodajna politika, politika poprodajnih storitev in
druge (npr. proizvodu lahko za razlicne skupine kupcev postavimo razlicno ceno, glede na
intenzivnost potrebe, ki jo s proizvodom zadovoljijo). Segmentacija kupcev podjetja je
dinamicen proces, ki ga je treba ponoviti ob vsaki spremembi poslovne strategije podjetja.

Osnovna delitev kupcev je na:
— Kupce, ki nastopajo na trgu izdelkov za Siroko potrosnjo (fizicne osebe,
gospodinjstva),
— Kupce, ki nastopajo na medorganizacijskih trgih (podjetja).

Pri segmentaciji kupcev na trgu izdelkov za Siroko potrosnjo se lahko uporabljajo naslednji
kriteriji:
Geografske osnove, ki temeljijo na predpostavki, da se potrebe porabnikov razlikujejo

glede na podrocje bivanja, velikost kraja (mesto, vas), podnebne razmere (celinsko
podnebje, sredozemsko podnebje), tip pokrajine (ravnina, gorati predeli) in drugo.

Demografske in druzbeno ekonomske osnove, kot so starost, spol, velikost gospodinjstva,
dohodek, poklic, stopnja izobrazbe, narodnost, vera in podobno. Ta kriterij se zaradi
razpolozljivosti in dosegljivosti podatkov uporablja zelo pogosto.

Psihografske osnove, ki temeljijo na domnevi, da je porabnikovo nakupno vedenje
pogojeno z dejavniki okolja (kultura, referencne skupine, druzbeni razred) in psiholoskimi
dejavniki (osebnost, staliS¢a). Razvricanje porabnikov po temu kriteriju je zahtevno, saj
predvideva ugotavljanje porabnikovih osebnostnih lastnosti in Zivljenjskega sloga.

Vedenjske osnove delijo porabnike v segmente na podlagi nacina porabe izdelka ali skupine
izdelkov. Ta delitev bi se lahko imenovala tudi delitev porabnikov glede na znacilnosti
proizvodov, ki jih kupujejo. Njthove znacilnosti opredeljujejo: priloznost nakupa (darilo,
konkretna potreba), iskane koristi nakupa (pocitek, zdravilo, ipd.), stopnja porabe (obcasni
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kupec, redni kupec, ipd.), stopnja lojalnosti do blagovne znamke, pripravljenost za nakup
(porabnik to¢no ve, kaj zeli kupiti, porabnik se niti ne zaveda, da izdelek obstaja, ipd.) in
status porabnika (poznani kupec, potencialni kupec, bivsi kupec, ipd.).

V segmentaciji kupcev na medorganizacijskih trgih se lahko uporabljajo naslednji kriteriji:

— Znacilnosti organizacije — kupca, kamor sodijo dejavnost, s katero se ukvatja,
stevilo zaposlenih, visina prometa, pravno organizacijska oblika, vrsta nakupne
situacije.

— Znacilnosti skupine, sodelujoce pri nabavi, kjer se ugotavlja, ali se skupina Sele
odloc¢a za nakup, ali skupina Ze natané¢no pozna potrebo, kaksen je casovni okvir
nakupa, kaksna je organizacijska struktura v nakupnem procesu, ipd.

— Znacilnosti posameznikov, ki sodelujejo v nakupnem procesu, kamor sodijo
demografske in druzbeno ekonomske znacilnosti posameznika in osnove za
vrednotenje nabavnih moznosti.

PRIMER: Oblikovanje trznih segmentov za plezalno vrv

Plezalce lahko razvrstimo glede na izkusnje, ki jih imajo s plezanjem. Prav najbolj izkuseni
plezalci so tisti, ki moc¢no vplivajo na ustvarjanje mnenj v plezalski populaciji. Oni
prenasajo svoje znanje na mlajSe, manj izkusSene generacije in so zato najpomembnejsa
skupina, na katero je potrebno usmeriti trzenjske dejavnosti.

Eden pomembnejsi dejavnikov za segmentacijo trga je tudi vrsta plezanja, s katero se
ukvarjajo plezalci. Groba delitev glede na zahtevnosti bi bila:

- plezanje v plezaliscih in dvoransko plezanje,

- alpinisti¢no plezanje.

Vrsta plezanja moc¢no vpliva na vrsto vrvi, ki jo uporabljajo plezalci, in na hitrost menjave
vrvi. Vir: Rok Stritar: Prenos tehnologije iz znanosti v gospodarstvo; diplomsko delo, 2004.

Za vsakega od trznih segmentov, ki smo ga oblikovali za proizvode/storitve podjetja,
oblikujemo primerno trzenjsko strategijo. Pri tem nam je v veliko pomoc analiza kupcev ter
analiza dejavnikov, ki vplivajo na proces nakupnega odlocanja.

Prakticne izkusnje kazejo, da na nakupne odlocitve v konéni fazi najpogosteje vplivajo
naslednji dejavniki:

- druzina,

- kulturno okolje,

- referencne skupine,

- psiholoski dejavniki,

- okoliscine nakupa,

- cena, kakovost, osebni stiki,

- razne informacije komercialnega in nekomercialnega izvora,

— makroekonomski dejavniki.
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V opredeljevanju znacilnosti proizvoda je najbolje izhajati iz neposrednih potreb kupcev.

Tabela 3: Opredelitev lastnosti in koristi proizvoda - primer stroja za pripravo

sladoleda

 Lastnosti proizvoda JiKoristi proizvoda
V proizvodnji tega stroja Orodja trajajo dalj ¢asa in vam | Za ta proces imamo prijavljen
uporabljamo poseben proces prihranijo denar. patent.

obdelave Zeleza.
Raziskave, ki so jih naredili
neodvisni strokovnjaki
potrjujejo, da orodja trajajo dlje
Casa.

Namen analize kupcev je:

1. Analizirati glavne skupine kupcev podjetja. V primeru, da podjetje $e nima
opredeljenih glavnih skupin kupcev, v tem delu analize dolocite znacilnosti ciljne
skupine kupcev (spol, dohodek, starost...).

2. Ugotovitl, kateri dejavniki najpogosteje vplivajo na odlocitve o nakupu proizvodov
in storitev. Kako pogosto in kaksne kolicine kupci kupujejo?

3. V tem delu trzne analize je treba ugotoviti tudi velikost trzne nise, pretekla gibanja
in napovedi za prihodnost.

4. Ugotoviti, na katerem podrocju zivijo vecje skupine kupcev.

Dejavniki, obvladljivi s strani podjetja, ki vplivajo na nakupne odlocitve in jih upostevamo
pri oblikovanju trzenjske strategije, so:

— znacilnosti proizvoda (cena, kakovost, fizicni videz, embalaza, velikost, uporabne
lastnosti, poprodajne storitve in drugo),

— znacilnosti podjetja (lokacija, ugled, prodajne metode, kreditni pogoji, delovni cas,
oglasevanje, raznolikost ponudbe, sposobnost zaposlenih).

Razmislite:

1. Na kako velikemu geografskemu podro¢ju nameravate prodajati svoje proizvode in
storitve (mednarodna raven, nacionalna raven, raven regije, ozje)?

2. Ali  poznate potrebe kupcev, ki jih morate zadovoljii 2z vasim
proizvodom/stortitvijor

3. Ali poznate glavne ciljne skupine svojih kupcev?

4. Kateri so najpomembnejsi dejavniki, ki vplivajo na odlocitve kupcev za nakup vasih
proizvodov/storitev?
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5.1.3 Opis trga in trendi

V tem delu trzne analize je treba dolociti obseg sedanjega trga za izdelke, ki jih podjetje
ponuja. Trzni obseg je treba dolociti na podlagi dosegljivih sekundarnih virov in iz
poznavanja nakupov konkuren¢nih proizvodov s strani potencialnih kupcev za vsak vedji
trzni segment. Pogovori s potencialnimi distributerji, zastopniki, prodajnimi predstavniki in
kupci so lahko $e posebej koristni pri dolocanju trzne velikosti in trendov.

Velikost trga lahko izrazimo vrednostno ali kolic¢insko. Koli¢insko doloc¢imo velikost trga
tako, da mnozimo stevilo kupcev na dolocenem trgu s kolicino izdelka, ki jo kupi
povprecen kupec v dolocenem casu. Vrednostno pa izrazimo velikost trga tako, da
koli¢insko vrednost pomnozimo s povprecno ceno izdelka na trgu.

5.1.4 Analiza konkurence

Z analizo konkurence:
— ugotovimo, kdo so glavni konkurenti podjetja,
— ocenimo trzni delez posameznih konkurentov,
— dolo¢imo njihove glavne prednosti in slabosti,
— identificiramo njihove trzne strategije,

— ocenimo, kaksne so realne moznosti konkurence za povecanje njihovega trznega
deleza,

— ocenimo, kaksne so vstopne ovire na trge,

— primerjamo konkurenéne proizvode oz. storitve na osnovi cen, lastnosti, storitev,
garancij in drugih lastnosti,

— dolo¢imo cenovne vodje in vodje v kakovosti,

— analiziramo najve¢je konkurente (analiziramo sposobnost vodstva, tehnologijo,
sposobnost trzenja, rentabilnost poslovanja, itd.),

— ugotovimo, kaksno je pozicioniranje posameznih konkurentov.

Ko podjetje identificira vse svoje konkurente, jih lahko razdeli v skupine:
- primarna konkurenca,
— sekundarna konkurenca,

- potencialna konkurenca.

Primarna konkurenca deluje na enakem trznem segmentu kot podjetje in trzno potrebo
zadovoljuje na enak ali zelo podoben nacin.

Med sekundarno konkurenco lahko Stejemo vsa podjetja, ki (a) ciljajo na zadovoljitev enake
potrebe kot podjetje in ne delujejo na enakem trznem segmentu in (b) zadovoljujejo
potrebo na enak nacin kot podjetje.

Potencialna konkurenca so tista podjetja, ki ne zadovoljujejo enake trzne potrebe, vendar
obstaja verjetnost, da bodo to v prihodnosti pocela.
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Razvrstitev konkurentov je potrebna zato, ker podjetje ne more v podrobnosti proucevati
vseh konkuren¢nih podjetij, ampak lahko natancno analizira samo glavne konkurente
(primarno skupino). To pa ne pomeni, da analiza glavnih znacilnosti sekundarne
konkurence ni pomembna za podjetje. Za vsako skupino konkurentov podjetje oblikuje
drugacno poslovno strategijo.

Rezultat analize konkurence so podatki o:
— glavnih konkurentih (ime, sedez podjetja, geografsko podrocje, ki ga pokriva)
— velikosti konkurentov (ocenjena visina sredstev, obseg prodaje, tevilo zaposlenih),

— dobickonosnosti konkurentov (ugotovimo, kateri konkurenti imajo dobicek in
kateri ne in zakaj),

— strategijah konkurentov (strategije glede cene, kakovosti, delovnega casa,
poprodajnih storitev, kreditnih pogojev, lokacije...).

Dobljene podatke lahko predstavimo v seriji preglednic, kamor za vsakega konkurenta
vpisemo klju¢ne znacilnosti po posameznih podrodjih.

Tabela 4: Porabnikovo zaznavanje konkurencénih razmer na trgu

Dejavnik ponudbe Vrednost tock (1-8) Podjetje XY Konkurent A Konkurent B
Videz proizvoda

Cena proizvoda
Kakovost proizvoda
Dostopnost
Blagovna znamka
Dobavni pogoji
Ponakupne storitve
ImidZ podjetja

Ipd.

Vir: Lasten.

Tabela 5: Zaznavanje konkurenta s strani podjetja

Organizacijski Vrednost tock (1-8)  Podjetje XY = Konkurent A Konkurent B

elementi
Velikost
Financna sredstva
Know-how
Dobavitelji
Prodajna mreza
Zaposleni

Patenti

Kupci

Ipd.

Vir: Lasten

42



Tabela 6: SWOT analiza konkurence

Konkurent Podobnosti s podjetjem XY Razlike glede na podjetje XY
Konkurent A

Konkurent B
Konkurent Prednosti pred podjetjem XY Slabosti v primerjavi s podjetjem XY
Konkurent A

Konkurent B

Vir: Lasten

Namen analize take je ugotoviti, kaksna je povezava med velikostjo podjetja in prodajnimi
metodami, velikostjo in dobickonosnostjo podjetja. Na ta nacin podjetje ugotovi, katere
metode so primerne za njegovo trenutno velikost. Pomemben element analize konkurence
je tudi analiza pozicioniranja konkurencnega izdelka.

Pozicioniranje konkurencnega izdelka nam pove, kak$no mesto ima na$ izdelek v
primerjavi s konkurenc¢nim v porabnikovi zavesti. Proces pozicioniranja se za¢ne tako, da
podjetja najprej ugotovi sedanje polozaje vseh izdelkov, ki so trenutno ponujeni danemu
trznemu segmentu — kje je njihovo mesto glede na lastnosti, na katere se opirajo porabniki,
ko izbirajo v ponudbi. Nato mora podjetje tudi ugotoviti, kaksne so Zelje porabnikov glede
poglavitnih lastnosti izdelkov. V naslednjem koraku se mora podjetje zavestno odlociti,
kaksen polozaj zeli zavzeti v zavesti porabnika in temu primerno oblikovati svoj trzen;jski
splet (glej poglavje Nacrt trzenja).

5.1.5 Kako priti do informacij

V procesu trzne analize lo¢imo dva pristopa raziskovanja in zbiranja podatkov:
— teoreti¢no raziskovanje (pregledovanje literature, statisticnih virov in publikacij), s
katerim podjetje pridobi predvsem sekundarne podatke,
— prakticno - terensko raziskovanje, rezultat tovrstnega raziskovanja so primarni

podatki.

5.1.5.1 Zbiranje sekundarnih informacij

Sekundarne informacije lahko pridobimo v najrazli¢nejsih glasilih, institucijah in seveda na
internetu. Stevilne uporabne povezave lahko najdete v poglavju Internetne povezave na
zacetku gradiva ter na koncu vsakega poglavja.

5.1.5.2 Zbiranje primarnih podatkov

Primarne podatke, ki jih potrebujemo za izdelavo trzne analize, lahko podjetnik zbere sam
ali pa najame storitve podjetja, ki se ukvarja s trznimi raziskavami in analizami.
Priporocljivo je, da podjetnik vsaj pred samim zacetkom poslovanja izvede samostojno
trzno analizo. S tem bo ustvaril kredibilnost poslovne ideje v oceh potencialnih
investitorjev in bil sposoben zgraditi realno trzenjsko strategijo, ki bo upostevala
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ugotovljene potrebe kupcev in zagotavljala, da bodo kakovost proizvodov, cene, prodajne
metode in distribucija usmerjena na zadovoljevanje potreb ciljne skupine kupcev. Trzna
raziskava ni nujna samo v fazi ustanavljanja podjetja, ampak tudi kasneje, ko podjetje Ze
posluje, saj se konkurencni pogoji, kupci, proizvodi in drugi dejavniki, spreminjajo.
Metode, ki se jih najpogosteje uporablja pri zbiranju trznih podatkov, temeljijo na:

— sprasevanju,

— opazovanju,

— panelu.

Sprasevanje (anketiranje) je najbolj razsirjena metoda pridobivanja primarnih podatkov.
Najvecja prednost je fleksibilnost, seveda pa ima tudi pomanjkljivosti, ki izhajajo iz dejstva,
da ljudje zaradi najrazlicnejsih razlogov pogosto niso sposobni ali pa niso pripravljeni
odgovarjati na zastavljena vprasanja.

Anketiranje lahko opravimo osebno, po posti, po telefonu ali po internetu. Najbol]
popularna oblika je osebno anketiranje, sledi telefonski intervju in anketiranje po posti.
Vsaka od nastetith moznosti ima svoje prednosti in pomanjkljivosti.

Osebno anketiranje. Anketar anketiranca osebno anketira na dolo¢enem anketnem mestu.
Anketiramo lahko enega ali ve¢ anketirancev hkrati (npr. pred posto ustavljamo
posameznike). Za uspesno izvedbo anketiranja je zahtevan dolocen vzorec obnasanja

anketarja - ob stiku z anketirancem mora biti vljuden, se identificirati z uradnim
dokumentom, po moznosti naj ima s sabo proizvod ali sliko proizvoda, o katerem sprasuje.
Nato razlozi namen ankete in prosi anketiranca za sodelovanje. Ce ta privoli, mu izroci
vprasalnik ali pa mu sam postavlja vprasanja. Na koncu se mu vljudno zahvali.

Preprosta pravila za sestavo vprasalnika:

— Stevilo vprasanj naj bo omejeno,

— vprasanja naj bodo preprosta, vecina naj bo vodenih z odgovori “da, ne, ne vem”,
nekaj naj bo taksnih, v katerih anketiranci izrazajo svoje mnenje,

— v vprasanjih se je treba izogibati besedam, ki lahko vodijo v nejasnost,

— ze na zacCetku vpradalnika je treba postaviti izlocitvena vprasanja, ki izlocijo
anketirance, ki nikoli ne uporabljajo proizvodov in storitev, ki so predmet
sprasevanja,

— jasnost in razumljivost anketnih vprasanj preizkusimo pri druzinskih clanih,
prijateljih.

Prednosti anketiranja:

— cCe anketiranec ¢esa ne razume, lahko anketar ponudi dodatno razlago, ,

— vegje stevilo informacij, saj anketiranca lahko tudi opazujemo,

— informacije posredujejo vsi nasi cuti (npr. kako se obnasa, kako je oblecen....),

— omogoca uporabo pripomockov (slika proizvoda).

Slabosti anketiranja:
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— anketar lahko podzavestno vpliva na odgovore anketirancev (npr. delikatna
vprasanja),

— vprasanje zanesljivosti anketarjev,

— stroski anketiranja.

Interviu je ena od oblik osebnega sprasevanja. Vodimo ga s posameznikom. V primerjavi z
drugimi tehnikami je potrebnega vec znanja in izkusenj, saj mora usmerjevalec kar se da
neopazno in nevsiljivo usmerjati pogovor, pridobiti intervjuvancevo zaupanje in ga
pripeljati v polozaj, da spontano izraza svoje mnenje, obcutke ter razloge v zvezi s
prikazanim problemom.

Pri izvedbi si pomagamo z vprasalnikom ali z opomnikom. Prvi je bolj zanesljiv (manj
moznosti, da kaj pozabimo), opomnik pa nam daje ve¢jo moznost prilagajanja dolzine
pogovora anketirancu. Odgovore zapisujemo ali posnamemo.
Prednosti snemanja:

— doma intervju v miru analiziramo,

— intervjuvanec se pocuti bolj pomembnega.

Slabosti snemanja intervjuja:
— lahko deluje motece,
— kasneje je treba intervju prepisovati.

Anketiranje po telefonu poteka tako, da se na zacetku osebi na drugi strani vljudno
predstavimo ter povemo, kaj zelimo. Pomembno je, da omenimo tudi ¢as trajanja ankete.

Prednosti:
— lahko zajamemo geografsko razprien vzorec,
—  hitra izvedba.

Slabosti:
— ne vidimo anketiranca, njegove obrazne mimike,
— tezje postavljamo kompleksna vprasanja,
— tezje dajemo kompleksnejsa navodila,
— ne moremo uporabljati pripomockov.

Anketiranje po posti. Anketirancem posljemo ankete, ki naj ne bodo daljSe od $estih
strani. Zraven prilozimo spremno pismo, v katerem se predstavimo, razlozimo namen
ankete in prosimo za sodelovanje. Ponavadi je odziv Sibek, zato je Se posebej pomembno,
da je poudarjena pomembnost anketiranca za resitev dolocenega problema. Anonimnost
mora biti zagotovljena. K anketi je treba priloziti tudi kuverto z znamko. Odziv na
anketiranje po posti lahko povecamo z vkljucitvijo nagradne igre, z odobravanjem
prodajnih popustov tistim, ki resijo anketo, in podobnimi taktikami.

Prednosti:
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— anketiranje po posti omogoca geografsko razprien vzorec,
— primerno je za obcutljiva vprasanja,
— ni vpliva anketarja.

Slabosti:
— nizek odziv,
— ne vemo, kdo v druzini izpolnjuje anketo - ali jo v resnici izpolni ciljni kupec.

S povecevanjem vzorca anketiranih se povecuje zanesljivost dobljenih odgovorov. Ce
naklju¢ni vzorec 600 anketiranih pokaze, da med njimi 40 % Zensk vozi avto, se ta odstotek
v resnici verjetno giblje med 36 in 44 %. Priporocljivo je, da podjetnik v naklju¢nem vzorcu
zbere vsaj 250 popolno odgovorjenih anket.

Anketiranje preko interneta. Internet je lahko predmet raziskovanja, lahko pot, po kateri
poteka raziskava, ali kar oboje. Kot predmet raziskave ga lahko raziskujemo na
najrazlicnejse nacine, po telefonu, osebno, s kvalitativhimi metodami, pa seveda tudi preko

interneta samega.

Preko interneta lahko izvajamo klasi¢ne »ad hoc« raziskave, ko anketiranca caka anketa na
dolocenti strani, lahko mu jo posljemo po elektronski posti ali pa ga na ta nacin povabimo,
da klikne na anketo.

Kaj moramo torej upostevati pri izvedbi raziskave preko interneta? Predvsem mora biti
tema primerna za populacijo uporabnikov. Anketa ne sme trajati ve¢ kot 10 do 15 minut,
oblikovana mora biti strokovno, z uporabniku prijaznim programom in mora biti privlacna,
tudi na videz. Obvezno moramo povedati, kdo smo in (vsaj okvirno) kaksen je namen
raziskave. Sodelujo¢emu moramo zagotoviti anonimnost, poleg tega mu moramo ponuditi
razlog, da sodeluje v anketi. Anketiranca moramo tako kot pri postnih anketah opomniti,
da naj izpolni anketo, najlazje s ponovnim kratkim sporocilom po elektronski posti.

Vec avtorjev navaja, da ni bistvenih razlik med dobljenimi izsledki preko telefona in
interneta, ce so telefonske ankete opravljene z uporabniki interneta in so vprasanja
zastavljena na podoben nacin. Toda nekateri raziskovalni izsledki se glede tega razhajajo. V
neki studiji so odkrili, da respondenti dajejo po telefonu bolj ekstremne odgovore kakor
preko interneta, medtem ko drugi avtorji trdijo, da dobimo preko interneta ve¢ bolj
natancnih in tudi ekstremnih odgovorov. Kdaj torej uporabiti internetno raziskavo? Seveda
takrat, kadar je to edina mozna pot. Ce Zelimo izmeriti demografski profil obiskovalcev
nase strani, zadovoljstvo uporabnikov nasih »on-line« storitev ipd., je internet skoraj edina
moznost. Ce Zelimo izmeriti uporabo razlicnih racunalniskih programov ali nakupne
namere za dodatne komponente, je internet zelo dobra moznost. Ravno tako tudi, ce se
podjetniku zelo mudi ali pa bi Zelel placati manj tudi na racun kakovosti. Internetne
raziskave lahko wuporabimo za testiranje oglasov, testiranje embalaze, preverjanje
zadovoljstva porabnikov, pa tudi za »business-to-business« raziskave pri ozko definiranih
ciljnih skupinah z visoko penetracijo interneta.
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Prednosti:
— nizki stroski ankete,
— mozna zelo velika geografska razprsenost vzorca,
— hitra izvedba,
— enostavna

— moznost uporabe multimedijskih pripomockov.

Slabosti:
— ne vidimo anketiranca, njegove obrazne mimike,
— ciljna skupina so samo uporabniki interneta, s ¢imer pogosto ne dobimo realne slike
trga,
— tehnic¢na zahtevnost izvedbe.

Panel. To raziskovalno metodo navadno uporabljajo raziskovalne organizacije, ki se
ukvarjajo z zbiranjem, prikazovanjem in prodajo na poseben nacin zbranih informacij.
Pomeni stalni vzorec in metodo stalnega, v enakih casovnih razmikih ponavljajocega se
zbiranja istovrstnih podatkov.

Panel gospodinjstev. Gospodinjstva prejmejo dnevnik z razlicnimi vprasalniki, kamor
vpisujejo. Nato ga po dolocenem casu posljejo nazaj raziskovalni instituciji. Popisovalec v
rednih c¢asovnih intervalih obisce gospodinjstvo. Sprasuje predvsem o porabi in nakupih
gospodinjstva.

Najpogostejsi podatki, ki se zbirajo z vprasalnikom so:
— kolicine nakupov posameznih izdelkov,
— znamke kupljenih izdelkov,
— pogostost nakupa posameznih izdelkov.

Paneli prodajaln. Podatki, ki se zbirajo z vprasalniki, ki jih prejmejo dolocene prodajalne,
so:

— obseg dobav posameznih proizvodov,

— pogostost dobav proizvodov,

— sestava prodaje po blagovnih znamkah,

— obseg prodaje po kolicini in vrednosti posameznih proizvodov.

Prednosti panelov:
— dolgorocna povezanost,
— poenostavljeno komuniciranje med clani,
— zaupljivost.
Slabosti:
— prenchanje sodelovanja nekaterih ¢lanov,
— neckatere clane je tezko pridobiti za sodelovanje,
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— dvom o tem, ali so zabeleZeni vsi nakupi vseh clanov v gospodinjstvu,
— visoki stroski izvajanja.

Opazovanje je metoda zbiranja podatkov, ki jo navadno uporabljamo v kombinaciji z
drugimi metodami (npr. osebnim anketiranjem). Pri tej metodi pridemo do podatkov na
zelo preprost nacin in sicer tako, da opazujemo obnasanje ljudi v razli¢nih okoliscinah. Na
primer: v supermarketu opazujemo, katere proizvode ljudje najpogosteje kupujejo, koliksen
premislek namenijo nakupu posameznih dobrin, opazujemo zunanjost ljudi (obleka,
frizura) in druge znacilnosti. Ta metoda ima omejitve v tem, da z opazovanjem ne moremo
dobiti podatkov o misljenju, obcutkih, motivih, staliscih, ki jih imajo ljudje pri nakupu
posameznih dobrin.

5.2 Predstavitev rezultatov trzne analize v poslovnem nacrtu

V poslovnem nacrtu lahko pri predstavitvi rezultatov trzne analize upostevate naslednjo
strukturo.

5.2.1 Kupci

Prikazite, kdo so uporabniki pricakovanih znacilnosti proizvoda in storitve. Razvrstite
potencialne kupce v ¢im bolj homogene skupine (vecje trzne segmente), ki imajo skupne
ugotovljive lastnosti. Kdo in od kod so vecji kupci proizvoda oz. storitve na vsakem
trznem segmentu? Kaj je osnova za njihove odlocitve o nakupu: cena, kakovost, storitev,
osebni stiki, politi¢ni pritiski?

Nastejte vse potencialne kupce, ki so izrazili zanimanje za proizvod oz. storitev in navedite,
zakaj so izrazili to zanimanje. Nastejte potencialne kupce, ki niso pokazali zanimanja za
predlagani proizvod ali storitev in pojasnite, zakaj je temu tako. Pojasnite, kaj boste storili,
da preseZete negativno reakcijo kupcev. Ce vase podjetie Ze obstaja, nastejte vase glavne

sedanje stranke in navedite trende vase prodaje sedanjim kupcem.

5.2.2 Obseg trga in trendi

Dolocite, koliksen je obseg sedanjega celotnega trga za proizvod in storitev, ki jo ponujate.
Trzni obseg je treba dolociti na podlagi dosegljivih trznih podatkov in poznavanja nakupov
konkuren¢nih proizvodov s strani potencialnih kupcev za vsak vedji trzni segment.
Razgovori s potencialnimi distributerji, zastopniki, prodajnimi predstavniki in kupci so
lahko posebno koristni pri doloc¢anju trzne velikosti in trendov. Opisite obseg celotnega
trga, tako v fizi¢nih enotah kot vrednostno. Ce nameravate prodajati regionalno, prikaZite
velikosti regionalnih trgov, navedite vire podatkov in opisite metode zbiranja podatkov, ki
ste jth uporabili za dolocitev predvidenega trznega obsega. Navedite tudi sposobnosti ljudi,
ki so opravili trzno raziskavo.
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Opisite potencialno letno rast celotnega trga za vas proizvod oz. storitev za vsako vecjo
skupino kupcev. Skupne trzne projekcije je treba narediti vsaj za tri prihodnja leta. Opisite
glavne dejavnike, ki vplivajo na rast trga (trende industrijske panoge, druzbeno ekonomske
trende, drzavno politiko vlade in premike prebivalstva) in podajte pregled preteklih trznih
trendov. Morebitne razlike med preteklimi in predvidenimi letnimi stopnjami rasti je treba
pojasniti. Navedite vire vseh podatkov in opisite metode, ki ste jih uporabili za izdelavo
projekcij.

5.2.3 Konkurenca

Naredite realisticho oceno prednosti in slabosti konkuren¢nih proizvodov in storitev in
imenujte podjetja, ki jih dobavljajo. Primerjajte konkurencne proizvode oziroma storitve na
osnovi cen, lastnosti, storitev, garancij in drugih ustreznih lastnosti. Ucinkovit nacin pri
predstavitvi teh podatkov je lahko tabela. Na kratko pojasnite sedanje prednosti oziroma
slabosti konkurencnih proizvodov in storitev in navedite, zakaj ne ustrezajo potrebam
porabnikov. Navedite informacije oziroma poznavanje akcij konkurentov, ki vas lahko
vodijo do novih oziroma izboljsanih proizvodov in ugodne trzne pozicije. Ideje za nove
proizvode namre¢ pogosto izhajajo iz opazovanja delovanja konkurentov.

Podajte pregled prednosti in slabosti konkurencnih podjetij. Dolocite in pojasnite trzni
delez vsakega konkurencnega podjetja, njthovo prodajo, distribucijske poti in proizvodne
zmogljivosti. Dolocite, katero podjetje je cenovni vodja in katero vodja v kakovosti.
Pojasnite, zakaj so v zadnjih letth nekatera podjetja vstopila na ta trg oziroma odsla s tega
troa.

Opisite tri ali stiri glavne konkurente in zakaj odjemalci kupujejo od njih. Na podlagi tega,
kar veste o njihovem delovanju, povejte, zakaj mislite, da je na trgu lahko oziroma tezko
konkurirati. Podajte ocene trznega deleza in prodaje. Na kratko navedite, katere strategije
vas bodo napravile uspesnejse od sedanjih in potencialnih konkurentov.

5.2.4 Sprotno ocenjevanje trga

Pojasnite, kako boste nadaljevali z ocenami vasih ciljnih trgov, kako boste ocenjevali
potrebe kupcev in izvajali programe za izboljSavo proizvodov in uvajali nove proizvodne
programe, nacrtovali Siritev vasih proizvodnih kapacitet in vodili cenovno politiko za vas
proizvod oziroma storitev.

5.3 Uporabne spletne povezave in razmislek

—  www.graliteo.si — Podjetje, ki se ukvarja s trznimi raziskavami, na svoji spletni strani
pa ponuja tudi veliko uporabnih ¢lankov, kako se lotiti trzne raziskave.

—  http://www.onlinewbe.gov/docs/market/mk_research_trad.html - veliko splosnih
dejstev in uporabnih nasvetov, kako se lotiti trzne raziskave.

—  http://www.inc.com/guides/marketing/24018.html - vse kar je potrebno vedeti o
samem procesu izdelave trzne analize.
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— http://www.vancouver.wsu.edu/act/home.htm - baza brezplacnih clankov o
trznih raziskavah.

—  http://www.euromonitor.com/ - svetovni portal o raziskavah trga.

— http://www.marketresearch.com — zelo bogata zbirka ¢lankov o trznih trendih po
svetu, na zalost ni vse brezplacno.

Razmislite:

1. Katere skupine podatkov mora podjetje zbrati s trzno analizo?
Podajte svojo opredelitev trzne analize!
Nastejte kriterije, ki jih lahko uporabljamo za segmentacijo?
Kako bi opredelili izraz “segmentacija’?
Kateri dejavniki vplivajo na nakupne odlocitve porabnikov?
Kateri so glavni nameni analize kupcev?
Na katere nacine lahko doloc¢imo velikost trga?

Kateri so glavni nameni analize konkurence podjetja?

N S N L T

Nastejte nekaj sekundarnih virov informacij v trzni raziskavi?

10. Katere metode se najpogosteje uporabljajo pri zbiranju primarnih trznih podatkov?

6 PREVERJANJE EKONOMIKE POSLOVNE ZAMISLI

Podjetniki vse prepogosto zanemarjajo financne vidike trzne priloznosti. Ne zavedajo se, da
so ravno ti vidiki kljuénega pomena za uspeh in dolgoro¢no poslovanje podjetja. Ena od
dobrih strani priprave poslovnega nacrta je tudi v tem, da prisili podjetnika k razmisljanju o
financah. Celoten finan¢ni del poslovnega nacrta je narejen na koncu — $ele potem, ko ste
ze raziskali trg, naredili nacrt trzenja, preucili vas proizvodni proces. Vendar pa je treba Ze
na samem zacetku, ko se Se odlocate o primernosti in izvedljivosti posamezne poslovne
zamisli, vsaj priblizno oceniti, ali bo podjetje dobickonosno ali ne.

6.1 lzdelava ekonomike poslovanja

Namen priprave tega dela poslovnega nacrta je na hitro ugotoviti, kaksne so financne
moznosti za izvedbo in uspeh izbrane poslovne zamisli.

Neka ideja se lahko v zacetku zdi Se tako dobra, a ob nadaljnjem premisleku kaj kmalu
ugotovite, da ne poznate moznosti prodaje in da ne veste, s kaksnimi stroski je povezana
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proizvodnja in prodaja tega proizvoda ali storitve. Ko boste nadaljevali s svojim
razmi$ljanjem, boste spoznali, da ste v resnici pozabili na cel kup pomembnih stvari. Zato
je torej pomembno Ze na samem zacetku premisliti financne parametre zamisli: koliko nam
bo podjetje prinasalo, kaksni bodo stroski poslovanja, koliksna bo zacetna izguba, kdaj bo
podjetje zacelo prinasati dobicek, kdaj bo investitorjem povrnjena zacetna vloga, koliksna
bo donosnost. In nenazadnje, koliko denarja potrebujemo za zagon poslovanja in koliko za
letno poslovanje? Od kje pridobiti vsa potrebna sredstva? Potencialne investitorje boste
lahko prepricali v investicijo v vaso poslovno zamisel tako, da jim boste pokazali finan¢no
izvedljivost in donosnost posla. Nih¢e ne bo pripravljen vloziti sredstev v podjetje, ki naj bi
predvidoma izkazovalo dobicke sele po daljsem casu in to le v taki visini, ki ne omogoca
vrnitve vlozenih sredstev. Ugotoviti morate torej, ali dana poslovna zamisel prinasa dobicke
in koliksni so ter predvideti, kaj se bo z njimi dogajalo v naslednjih letih delovanja. Ali
lahko v prihodnosti pricakujete, da bodo dobicki narascali, ali pa boste na zacetku pobrali
smetano na trgu, kasneje - ob vstopu konkurentov na trg - pa se bo vas trzni delez
zmanjsal, s ¢cimer se bodo zmanjsali tudi vasi dobicki.

Kako se lotiti priprave tega dela poslovnega nacrta? Na eni strani je vasa naloga, da ocenite
visino prihodkov, na drugi pa stroskov, s ¢imer boste lahko ugotovili, kolik$ni naj bi bili
pricakovani dobicki. Ta del torej delate na samem zacetku priprave poslovnega nacrta in ce
ugotovite, da dolocena zamisel obljublja le izgubo oziroma ne dovolj visokih dobickov, jo
lahko $e vedno opustite.

Ne pozabite, da zacetna ekonomika poslovanja pomeni Sele predracun prihodkov in
stroskov, zato se izogibajte pretirano natancnih stevilk, obicajno so zaokrozene Stevilke
dovolj.

6.2 Prihodki

Najprej razmislite o tem, katere proizvode oziroma storitve boste proizvajali. Najpogosteje
boste ugotovili, da to ni en sam proizvod oziroma storitev, pac pa cela mnozica. Kaj storiti?
Obstaja ve¢ moznosti. Ena izmed njih je, da proizvode razvrstite v ve¢ skupin, glede na to,
koliko posamezen proizvod prinasa k celotnemu prihodku.

PRIMER: Ugotavljanje zacetne ekonomike

Za gostinski lokal, ki gostom ponuja celo mnozico solat, sendvicev in pija¢, lahko
ugotovimo, da k celotnemu prihodku najve¢ prispevajo solate (70% celotne prodaje), kar
oznacimo s ¢rko A. Sendvici prispevajo k celotni prodaji le 20% (oznacite s ¢rko B), pijace
pa preostalih 10% — skupina C. Tako celotno raznoliko ponudbo lokala razvrstimo v tri
skupine: A, B in C.

V naslednjem koraku skusamo oceniti, koliko proizvodov lahko proizvedemo in prodamo
v doloc¢enem obdobju. Na tem mestu bi lahko napisali, da ugotovite mesecne kolicine, a je
vcasih primerneje, da ugotovite najprej urne ali dnevne in Sele kasneje iz njith mesecne
podatke. Tako boste namrec¢ za gostinski lokal, ki nudi gostom pestro izbiro solat, le tezko
neposredno izracunali, koliko razlicnih vrst solat, korenja, salame, sira, jajc, majoneze,
za¢imb, boste porabili na mesec. Ce pa se boste dela lotili postopoma, boste lahko
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ugotovili, koliko razli¢nih vrst solat boste delali, kaksne bodo sestavine posameznih od njih,
koliksni bodo stroski priprave posamezne in koliko solat boste prodali v dolocenem
¢asovnem obdobju, na primer v eni uri ali v enem dnevu.

Sledilo bo dolocanje cen, po katerih naj bi posamezne proizvode prodali, potem pa boste
lahko izracunali mesec¢ne prihodke. Za prvo leto poslovanja to storite mesecno, za
naslednja $tiri leta pa ocenite letne proizvedene in prodane kolic¢ine, njihove cene in v
konéni fazi celotne prihodke.

6.3 Stroski

V naslednjem koraku bomo razmisljali o stroskih, ki naj bi nastajali pri poslovanju vasega
podjetja. Najbolj grobo lahko v ta namen stroske delimo v naslednje skupine:

— stroski materiala,

— stroski dela,

— stroski kapitala in

— stroski drzave.

Kako oceniti posamezne od njih? Prvi korak je priprava sheme proizvodnega procesa. Sele
ko boste ugotovili, kateri vnosi bodo vstopali v vas proizvodni proces, kako bo potekala
sama proizvodnja in kateri bodo vasi iznosi, boste lahko ocenili, katere materiale in
surovine boste potrebovali in v kaksnih kolic¢inah. Najprimerneje je to ugotoviti s pomocjo
kosovnic, ocenili boste porabo materialov na enoto posameznega proizvoda ali storitve.

PRIMER: Izdelava kosovnic

Za podjetje, ki se bo ukvarjalo z racunovodskimi storitvami, boste le stezka opredelili,
koliko listov papitja, koliko desetin kemi¢nega svinc¢nika, itd. boste porabili za eno storitev.
Drug problem pa bo tudi opredelitev enote proizvoda oziroma storitve. Ze pri navedenem
primeru se lahko pojavi tezava, kaj sploh je storitev v racunovodskem servisu. Je to ena
vknjizba, ena racunovodska listina, mesec¢no vodenje knjigovodstva?

Nato boste za enoto vsakega materiala ocenili ceno, ki jo boste morali placati na trgu. S
cenami boste lahko izracunali neposredne stroske materiala za posamezen proizvod
oziroma storitev (v dolocenih primerih tudi materialne stroske doloc¢enega obdobja).

Iz same sheme poslovnega procesa boste izhajali tudi pri ugotavljanju stroskov delovne sile.
Ugotovili boste, koliko ljudi morate zaposliti in kaksne bodo njihove naloge. Tako boste
izoblikovali ve¢ skupin zaposlenih. Delimo jih lahko na zaposlene, ki bodo delali v
proizvodnji, ostale delavce in seveda vodstvo. Za vsako od navedenih skupin boste
izracunali mese¢ne place. Da ne boste imeli prevec dela, le nekaj nasvetov: bruto place
racunajte kar po priblizku bruto placa = neto placa * 2. Stroskom plac boste seveda pristeli
Se stroske, ki bodo nastali pri izplacevanju avtorskih honorarjev, placila, opravljena preko
studentskega servisa, regrese, dnevnice in podobno. Pri izracunu stroskov kapitala boste
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najprej morali sestaviti seznam potrebnih osnovnih in obratnih sredstev, nato pa boste
izracunali amortizacijo in stroske obresti.

Med stroski drzave upostevamo davek na dodano vrednost in davek na dobicek.

Da boste lahko izracunali davek na dobicek, boste morali seveda najprej od prihodkov
odsteti vse stroske, nato pa boste na to razliko obracunali 25% davek na dobicek. V
primeru izgube davka seveda ne boste obracunavali.

6.4 Davek na dodano vrednost

Davek na dodano vrednost (DDV) se placuje od prometa blaga in storitev, ki jih davéni
zavezanec opravi v okviru opravljanja svoje dejavnosti na obmocju Republike Slovenije.
Placuje se tudi od uvoza blaga v Slovenijo.

V zvezi z davkom na dodano vrednost je treba poznati naslednje klju¢ne pojme:
— davc¢ni zavezanec,
— stopnja davka na dodano vrednost,
— obracun davka na dodano vrednost.

Dave¢ni zavezanec je vsaka oseba, ki samostojno opravlja svojo dejavnost. Pod
dejavnostjo razumemo proizvodno, predelovalno, trgovsko in storitveno dejavnost,
vklju¢no s premogovnisko, kmetijsko in poklicno dejavnostjo, kot tudi izkoriscanje
premozenja in premozenjskih pravic ne glede na namen ali rezultat opravljanja dejavnosti.

V sistem davka na dodano vrednost (DDV) se tako lahko vkljucijo vsi drzavljani in pravne
osebe, ki opravljajo samostojno dejavnost. Status zavezanca se pridobi s prijavo za
registractjo.

V sistem davka na dodano vrednost se morajo obvezno vkljuciti vse pravne osebe, ki
nameravajo v letu opraviti promet blaga oziroma storitev v vrednosti ve¢ kot 5 mio SIT.
Fizicne osebe (npr. kmetje) postanejo obvezni davéni zavezanci, ¢e skupni katastrski
dohodek presega 1,5 mio SIT.

Med davcne zavezance ne Stejejo drzavni organi in organi lokalnih skupnosti v okviru
svojih pristojnosti in druge pravne osebe javnega prava v okviru javnih pooblastil na
podlagi zakona.

Ce se pravna ali fizi¢na oseba, ki opravlja samostojno pridobitno dejavnost, ne vklju¢i v
sistem davka na dodano vrednost, govorimo o malem zavezancu. Prednost malega
zavezanca je, da ni dolzan zagotavljati podatkov in voditi evidence, ki jo predpisuje zakon o
DDV. Slabost malega zavezanca je, da nima pravice odbiti vstopni davek, kar pomeni, da
so vse nabave malega zavezanca polno obdavcene (kar ne velja za davéne zavezance). Mali
zavezanec tudi ne obracunava DDV-ja pri prodaji. Lastna cena malega zavezanca je na ta
nacin stroskovno obremenjena z DDV-jem, zato je lahko manj cenovno konkurencen kot
registrirani zavezanec.
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Stopnja davka na dodano vrednost. Sistem davka na dodano vrednost pozna osnovno
davéno stopnjo 20% in znizano davéno stopnjo 8,5%. Znizana davcna stopnja velja za
naslednje kategorije izdelkov: izdelki namenjeni za prehrano ljudi, izdelki namenjeni za
prehrano zivali, dobava vode, zdravila, medicinski in ortopedski pripomocki, javni prevoz
potnikov, nosilci besed, slik in zvoka, avtorske pravice in storitve s podrocja knjizevnosti,
vstopnice za razstave, ogled naravnih znamenitosti, kinematografske predstave, graditev,
obnova in vzdrzevanje stanovanjskih prostorov, gnojila in fitofarmacevtski pripomocki,
nastanitev v hotelih, penzionih, uporaba $portnih objektov, pogrebne storitve in storitve
javne higiene.

Davka na dodano vrednost so oproscene javne postne storitve, socialno varstvene storitve,
zdravstvene storitve in oskrba, storitve predsolske vzgoje, izobrazevanje in usposabljanje
otrok, mladine in odraslih, storitve povezane s Sportom in $portno vzgojo, verske storitve,
storitve sindikalnih, dobrodelnih, politicnih in podobnih organizacij, kulturne storitve,
narocnine na televizijski in radijski program in storitve oseb, ki so oproscene placila DDV.
Davka na dodano vrednost je oproscen tudi promet nekaterih drugih storitev, kot so
zavarovalniske in pozavarovalniske storitve, promet nepremicnin (razen prvega prenosa
lastninske pravice), dajanje v najem ali podnajem, dolocene financne storitve in igre na
sreco.

Obracun davka na dodano vrednost. DDV se obracuna takrat, ko je blago dobavljeno,
oziroma ko so storitve opravljene. Steje se, da je blago dobavljeno in storitve opravljene, ko
je izdan racun. Pri uvozu blaga nastane obveznost za obracun DDV, ko se blago vnese v
Slovenijo. V davcéno osnovo steje vse, kar predstavlja placilo v denarju. V osnovo stejejo
tudi trosarine in drugi davki, uvozne dajatve in posredno stroski (provizije).

Daveéni zavezanec sme pri izracunu svoje davéne obveznosti odbiti DDV, ki ga je placal pri
nabavah blaga oziroma storitev od drugega davcnega zavezanca, pri uvozu blaga in kot
prejemnik storitve, ¢e je to blago oziroma storitev uporabil za opravljanje dejavnosti, od
katere se placuje DDV. Dav¢ni zavezanec dejansko placuje saldo med vstopnim davkom,
ki ga je placal na strani nabav, in izstopnim davkom, ki ga je zaracunal in prejel na strani

prodaje.

Daveéni zavezanec ne sme odbiti vstopnega davka od blaga in storitev:
— ce je to blago ali storitev uporabil za promet blaga in storitev, za katerega je
predpisan oprostitev placila DDV,
— od blaga in storitev, ki jih je uporabil za opravljanje dejavnosti izven Slovenije, pod
pogojem, da v primeru opravljanja dejavnosti v Sloveniji ni priznana pravica do
odbitka vstopnega davka,

— od nakupa jaht in colnov za Sport in razvedrilo, zasebnih colnov, osebnih
avtomobilov ter motornih koles, goriv in maziv (razen plovil in vozil, ki se
uporabljajo za opravljanje dejavnosti dajanja v najem in zakup in nadaljnjo prodajo)

— od izdatkov za reprezentanco.

V primeru, da pri pisanju poslovnega nacrta potrebujete Se ve¢ informacij v zvezi z DDV,
je najbolje, da natan¢no pregledate zakon o Davku na dodano vrednost (UL RS, 30/2001).
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6.5

Priprava financnih izkazov

Financ¢ni del poslovnega nacrta mora vsebovati tri predracunske izkaze:

izkaz uspeha,
bilanco stanja in
izkaz financnih tokov.

Bilance in pristopi k izdelavi so pojasnjeni v poglavju Finanéni nacrt.

Na tem mestu pa le nekaj koristnih napotkov (Gumpert, 1996, str. 145-147):

finan¢ne projekcije pripravite na klasicen nacin: to bo investitorjem in banc¢nikom
olajsalo delo pri pregledovanju vasih projekcij, poleg tega pa bi predracuni, izdelani
na drugacen nacin, lahko v bralcu vzbudili dvome o vasi strokovnosti,

vkljucite tako preteklost kot prihodnost: to velja za ze obstojeca podjetja. Praviloma
vkljucite v analizo pretekla tri leta in naredite nacrte za naslednjih pet let. Podatki o
preteklem delovanju vam bodo pomagali, da boste lazje ocenili stevilke za naslednja
leta. Med tem, kar se je zgodilo v preteklosti, in kar naj bi se dogajalo v prihodnosti,
mora seveda obstajati logi¢na povezava. Ce je vase podijetie v preteklosti letno
povecevalo prodajo za 10%, boste morali predpostavko, da bo v prihodnosti
prodaja rasla 50% letno, krepko podpreti z argumenti. Pri tem se pojavi vprasanje,
kako izdelati financne projekcije za novoustanovljeno podjetje. Ocene boste
napravili na podlagi trzne raziskave, s pomocjo poznavanja podatkov o poslovanju
vasih konkurentov. Na splosno velja, da investitotji obicajno predpostavljajo, da so
take financne projekcije precej optimisticne;

pojasnite predpostavke, na katerih gradite celotne financne projekcije: kako ste
ocenili stroske, na podlagi cesa lahko pric¢akujete predvideno raven prodaje, koliko
naj bi na rast prihodkov vplivale vecje cene in koliko vecje prodane kolicine;
pripravite vec scenarijev: smiselno je, da v nacrtu pojasnite, kaj bi se zgodilo, ¢e bi
se spremenila doloc¢ena predpostavka. Tako je priporocljivo, da v dodatke vkljucite
izracune, ki predpostavljajo, da se bo prodaja povecala ali zmanjsala za dolocen
odstotek, da bodo dejanski stroski visji ali nizji: skratka pripravite vec razlicic —
najbolj verjetno (realisticno), pesimisticno in optimisticno. Ta del se v poslovnem
naértu vsebinsko ujema s poglaviem Kritiéna tveganja in problemi. Steviléno pa je
obdelan v simulacijah v okviru financ¢nih projekcij;

izogibajte se prevelikemu stevilu preglednic in tabel: Americani temu pojavu pravijo
kar “spreadsheetitis”. V danasnjem casu, ko so na voljo stevilni racunalniski
programi, je mozno dokaj hitro izdelati financne projekcije in dobiti zelo natancne
podatke. Vendar pa bo preveliko stevilo preglednic lahko ucinkovalo tudi
negativno. Zato je bolj smiselno, da v tekst ne vkljucujete preve¢ natancnih
podatkov. Bolje je, da na predstavitvi namesto celotnih predracunskih izkazov
prikazete samo dolocene izseke — prihodke, stroske in dobicke prikazete v tabeli ali
grafu;

posvetujte se z racunovodjo: poskrbite, da ne bo vsebinskih in tehni¢nih napak v
vasih finan¢nih projekcijah. Skupaj z racunovodjem ugotovite, kako podatki za vase
podjetje odstopajo od povprecnih za to dejavnost in po potrebi naredite dolocene
popravke.
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6.6 Denarnitok in njegova vloga v poslovanju podjetja

V stevilnith ameriskih ucbenikih podjetnistva lahko najdemo naslove, ki govorijo o tem,
kako pomemben je za poslovanje podjetja »cash flow«, to je denarni tok, Tako lahko
preberete, da je “cash flow = business lifeline” (Gumpert, 1996, str. 148) in spet drugje
(Bangs, 1995, str. 72): “Projekcije denarnega toka lahko ustvarijo razliko med uspehom in
propadom ter med rastjo in stagnacijo.”

Podjetniki se pogosto ne zavedajo, kako pomemben je tok denarja. Vecino svoje
pozornosti posvecajo dobickom, vse premalo pa vedo, da je bistveno (in tisto, kar
preveckrat pripelje do propada podjetja) ravno pomanjkanje likvidnih sredstev — denarja.
Podjetje lahko deluje z velikim dobickom, ki ga deloma Zeli razdeliti med svoje delnicarje, a
pri tem naleti na problem — za to nima denarja. Mogoce lahko za ponazoritev pomena
uporabimo kar naslednjo prispodobo, ki jo je uporabil tudi Gumpert (1996, str. 148):
“Podjetje lahko pojmujemo kot ziv organizem in tisto, kar ga poganja, kar tece po zilah, je
denar. Proizvod oz. storitev lahko pojmujemo kot mozgane, srce predstavlja trzenje,
zelodec finance. Vendar pa bo organizem propadel, ¢e po njem ne bo tekla kri. V nasem
primeru denarni tok”. Pomembno je torej, da loc¢ite med denarnim tokom in dobickom. Za
rastoce majhno podjetje je prvi gotovo pomembnejsi. Mozno je, da podjetje propade,
ceprav ima veliko narocil, a ne more pravocasno placevati svojim dobaviteljem. Zavedajte
se, “da bo denar pritekal v podjetje mnogo pocasneje, odtekal pa mnogo hitreje, kot ste
pricakovali” (Bangs, 1994, str. 60).

Kaj torej je denarni tok? Najpreprosteje — to je zapis o denarju, ki je na voljo v dolocenem
casovnem trenutku.

PRIMER: Priprava predracuna denarnih tokov

Za boljse razumevanje je v nadaljevanju prikazan preprost primer predracuna denarnih
tokov. Zamislimo si primer podjetja, ki prodaja kopalnisko opremo. V preteklih mesecih je
podjetje prodajalo po 200 enot mesec¢no. Podjetje nacrtuje, da bo prodaja v naslednjih
mesecih taka:

Tabela 7: Nacrtovana prodaja v prihodnjih petih mesecih

1. mesec 2.mesec 3. mesec 4. mesec 5. mesec
200 enot 250 enot 175 enot 300 enot 200 enot
Vir: Lasten

Prodajna cena enote znasa 10 denarnih enot. Tako lahko izracunamo mesecne prihodke.
Variabilni stroski (VC), kamor so zajeti stroski materiala in stroski dela, znasajo 70%
prodajne cene, fiksni stroski (FC) — najemnina, ki se pojavljajo vsak mesec, pa znasajo 300
denarnih enot. Poleg tega podjetje mesecno obracunava amortizacijo v visini 100 denarnih
enot.

Izracunamo lahko poslovni izid za navedenih pet mesecev, pri cemer upostevamo, da
podjetje placuje davek od dobicka po 25% stopnji.
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Tabela 8: Izracun poslovnega izida v denarnih enotah

Kategorija 1. mesec 2. mesec 3. mesec 4. mesec 5. mesec
Prihodki 2.000 2.500 1.750 3.000 2.000
VC 1.400 1.750 1.225 2.100 1.400
FC 300 300 300 300 300
Amortizacija 100 100 100 100 100
Dobicek pred davki 200 350 125 500 200
Davek 50 87,5 31,25 125 50
Cisti dobitek 150 262,5 93,75 375 150
Vir: Lasten

Podjetje dobaviteljem in zaposlenim placuje z enomesecnim zamikom, najemnino vsak

mesec sproti, placila pa prejema takole:

—  50% v tekocem mesecu,

—  30% z enomesec¢nim odlogom in

—  20% z dvomesec¢nim odlogom.

Podjetje nacrtuje vracilo kratkoro¢nega kredita v 4. in 5. mesecu.

Tabela 9: Predracun denarnih tokov v denarnih enotah

l.mesec| 2.mesec 3.mesec 4. mesec

Zacetno stanje denarnih sredstev 20 320 870 845 595
PRILIVI

50% prodaje tekocega meseca 1000 1250 875 1500 1000
30% prodaje preteklega meseca 600 600 750 525 900
20% prodaje izpred 2 mesecev 400 400 400 500 350
ODLIVI

Material, delo 1400 1400 1750 1225 2100
Najemnina 300 300 300 300 300
Vracilo kredita 1250 500
NETO DENARNI TOK 300 550 -25 -250 -650
Kon¢no stanje denarnih sredstev 320 870 845 595 -55

Kot je razvidno iz gornjih dveh tabel, naj bi v prihodnjih petih mesecih podjetje poslovalo
z dobickom (glej postavko cisti dobicek v zgornji tabeli). Vendar pa lahko s pomocjo
predracuna denarnih tokov, kjer so predstavljeni denarni prilivi in odlivi v posameznem
mesecu, ugotovimo, da podjetje le ne bo poslovalo tako uspesno, kot se morda zdi samo
ob pogledu na predracun bilance uspeha. Podjetje namre¢ kar v treh mesecih poslovanja
belezi negativni denarni tok, kar pomeni, da so denarni odlivi vecji od prilivov, denar torej
odteka iz podjetja. Situacija postane kriticna v 4. mesecu, ko se stanje na transakcijskem
ziro racunu zmanj$a za 250 denarnih enot, v naslednjem mesecu pa zaradi odplacila
kratkoro¢nega kredita odlivi presezejo prilive Ze za 650 denarnih enot, kar pomeni, da pade
predvideno stanje denarja na ziro racunu pod 0. To seveda ni mogoce, zato bo podjetje
prisiljeno ali najeti dodaten likvidnostni kredit ali pa spremeniti kreditno polittko —
podaljsati odlog placila svojim dobaviteljem ali pa hitreje izterjati denar od svojih kupcev.
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Ugotovimo lahko tudi to, da se amortizacija ne pojavlja v predracunu denarnih tokov, pac¢
pa samo v predracunu bilance uspeha. Podobno se odplacilo kredita odrazi samo v bilanci
denarnih tokov. V bilanci uspeha bi bili zabeleZeni samo stroski obresti, ki pa jih je podjetje
placalo in obracunalo ze ob prejemu kredita (to se je zgodilo v preteklih mesecih).

6.7 lzracun toCke preloma

Izracun tocke preloma spada med mozne nacine preverjanja ekonomike poslovne zamisli.
Tocke preloma ni mogoce izracunavati za vse oblike podjetij in dejavnosti po standardnem
konceptu, zaradi tega ne spada med obvezne elemente poslovnega nacrta. Investitorje
ponavadi zanima, kolik$ni so dobicki, poleg tega pa tudi, kdaj se pojavijo, koliko casa traja,
preden bo podjetje zacelo poslovati z dobickom in koliko proizvodov oziroma storitev bo
potrebno proizvesti in prodati, da bo poslovanje $e prinasalo dobicek. V teoriji temu
pravimo tocka preloma. Pri izracunu tocke preloma v praksi se pogosto pojavljajo
problemi.

Pri izracunu tocke preloma upostevamo prihodke od prodaje, stroski pa se delijo na
variabilne in fiksne. Dobicek predstavlja vse, kar ostane potem, ko so pokriti vsi stroski.
Samo za kratko ponovitev lahko $e enkrat pojasnimo, kateri so fiksni in kateri variabilni
stroski. Fiksni stroski so tisti, ki se ne spreminjajo s spremembo v obsegu proizvodnje ali
prodaje. To je na primer strosek najemnine. Podjetje namre¢ placuje mese¢no 2000 EUR
najemnine, ne glede na to, koliko proizvede in proda. Variabilni stroski se spreminjajo
skupaj z obsegom proizvodnje oziroma prodaje. Taki so na primer stroski provizije.
Podjetje namre¢ placuje svoje trgovee v obliki provizije od prodaje, npr. 5 % od prodaje.
Ce nihée ne proda ni¢, bo to pomenilo, da variabilnih stroskov ne bo. V realnosti se vecina
stroskov ne spreminja direktno in proporcionalno s prodajo. Obstaja dejansko vec stopenj
variabilnosti — te stroske zato pogosto imenujemo polvariabilni. Nekateri trgovci so
nagrajevani s fiksno placo, medtem ko v ¢asu sezone podjetje najame Se nekaj posrednikov,
ki pa so placani preko provizije. Tako lahko recemo, da so celotni stroski prodaje
polvariabilni (Steinhoff, 1993, str. 388).

6.7.1 Delitev stroskov na fiksne, variabilne in polvariabilne

Ker boste pri izracunavanju tocke preloma pogosto naleteli na problem, kam uvrstiti
dolocene stroske, je smiselno v nadaljevanju temu nameniti $e nekaj besed.

PRIMER: Vrste stroskov

Sploéni stroéki. Ce v podjetju dobivate vsak mesec enake racune (pavsalni zneski) so to
fiksni stroski, vendar pa se pogosteje zgodi, da temu ni tako. Racun za elektriko in vodo bo
deloma odvisen od tega, koliksen je obseg proizvodnje, enako velja za stroske telefona, ki
naj bi se prav tako povecevali z vecjim obsegom poslovanja. Tako lahko posamezne dele
teh stroskov pojmujete kot variabilne in druge kot fiksne.
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Stroski oglasevanja in promocije. Ce se na primer v podjetju vnaprej odlocite, koliko
sredstev boste letno namenili oglasevanju, je to fiksen strosek, lahko pa vodite tudi tako
politiko, da se o obsegu oglasevanja odlocate vsak mesec sproti, pa¢ odvisno od situacije na
trgu, potem je to variabilen strodek. Stevilna podjetia se odlocajo za nek proracun,
namenjen oglasevanju, obenem pa Se vedno ostajajo odprti za dodatno oglasevanje za
posebne priloznosti. Prvo je potem fiksen, dodatno oglasevanje pa variabilen strosek.

Place za prodajno osebje in druge zaposlene: pogosto se napacno predpostavlja, da so ti
stroski popolnoma fiksni. Dejansko so ti stroski pogosto polvariabilni, kot smo omenili ze
zgoraj. Za place vodilnih kadrov, tajnice in ostalega administrativhega osebja velja

podobno. Managerji bodo v danasnjih c¢asih le redko prejemali samo fiksno placo, pa¢ pa
bodo nagrajeni tudi v skladu s svojo uspesnostjo, pa tudi zaposlene v administraciji boste
lahko nagradili z dodatno stimulacijo, ki bo dodana njihovi fiksni plaéi.

Stroski najemnine in lizinga: pri nas so ti stroski obicajno fiksni, v svetu pa se cedalje bolj
uveljavlja praksa, da lastniki zahtevajo ne samo placilo fiksnega zneska najemnine, pac¢ pa
tudi dolocen odstotek od prodaje. Te dodatne stroske stejemo kot variabilne.

Stroski prodanih proizvodov: obi¢ajno se stroski proizvodov odrazijo v cenah, obcasno pa
se lahko zgodi, da pride do povecanja cen surovin in materialov, kar pa se ne bo moglo
odraziti v vi§jih prodajnih cenah.

Steinhoff in Burges (1993, str. 389-391) postavljata Se naslednja vprasanja: Kako lahko
opredelimo stroske dostave? Kaj bi se zgodilo, ¢e bi se obseg prodaje zmanjsal — bi
zaposlili manj dostavnih delavcev, ali pa bi ohranili isto $tevilo zaposlenih, le da bi bili
slabse placani? Kaksni so stroski obresti, stroski amortizacije, administrativni stroski,
zavarovalne premije?

Grafi¢ni prikaz toCke preloma. Graf tocke preloma kaze odnos med variabilnimi,
fiksnimi in celotnimi stroski ter prihodki ob ravneh prodaje. Na navpicni (Y osi) so
prikazani celotni prihodki in stroski, na horizontalni (X osi) pa koli¢ina prodaje ali odstotek
zasedenosti kapacitet. Dobicki so na vsaki ravni prodaje merjeni z navpicno razdaljo med
linijo celotnih stroskov in linijo celotnih prihodkov.

Graf tocke preloma pokaze, koliksen obseg prodaje je potreben, da bo podjetje doseglo
nicelno tocko — tocko, kjer se izguba prevesi v dobicek.
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Slika 1: ToCka preloma

Enote
Prodaja
Celotni stroski
Dobicek
Variabilni stroski
TP koli¢insko / ariabilni stroski
/ Fiksni stroski
Izguba
TP vrednostno EUR

Osnovni obrazec za izracun tocke preloma je naslednji:

TR =TC TR...... celotni prihodki
TC...... celotni stroski

Tocka preloma se torej pojavi takrat, ko so prihodki ravno enaki stroskom, oziroma ko z
danimi prihodki pokrijemo vse stroske. Tocko preloma lahko ocenimo ¢asovno, npr. tocko
preloma podjetje doseze v tretjem mesecu poslovanja, kot tudi kolicinsko oziroma
vrednostno: npr. podjetje doseze tocko preloma, ko proda 100 enot proizvoda ali ko
doseze prihodke v visini 100 mio SIT.

Ce podjetje proizvaja en sam proizvod oziroma storitev, ne bi smelo biti prevelikih tezav
pri izracunu. Formulo za izracun tocke preloma dobimo z naslednjim postopkom:

TC =VC + FC
VC...... variabilni stroski; FC...... fiksni stroski

P.... cena enote proizvoda; Q........ koli¢ina prodanih proizvodov

P*Q = AVC*Q + FC

AVC... povprecni VC na enoto proizvoda
P*Q - AVC*QQ = FC

Q (P-AVC) = FC
TOCKA PRELOMA (Q) =
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Tocko preloma torej izracunate tako, da fiksne stroske iz doloc¢enega obdobja (leta) delite z
razliko med prodajno ceno in povprecnimi variabilnimi stroski na enoto proizvoda.

6.8 Predstavitev ekonomike poslovanja podjetja v poslovhem nacrtu

6.8.1 Kosmati dobicek in dobicek iz poslovanja

Opisite velikost kosmatega dobicka in dobicka iz poslovanja za proizvode in storitve, ki jih
prodajate. Najbolj ustrezen je prikaz v obliki tabele, Se posebej takrat, ¢e proizvajate vec
proizvodov.

6.8.2 Analiza donosnosti

Opisite, koliksni naj bi bili dobicki, ki jith bo podjetje dosegalo v prihodnosti. Pri tem si
lahko pomagate z izracunom interne stopnje donosa. Navedite ustrezne standarde glede
dobicka, ki veljajo v vasi panogi dejavnosti, druge podatke o konkurencnosti ali vase lastne
izkusnje. Podatke o dobickih prikazite v obliki tabel in grafov, oziroma opozorite, kje se
nahajajo.

6.8.3 Fiksni, variabilni in polvariabilni stroski

Prikazite natancen povzetek vasih stroskov za razlicne proizvode in storitve, ki jih
ponujate, tako vrednostno kot v odstotkih. Tudi tu je tabela koristen nacin povzemanja
podatkov in prikaza ustreznih industrijskih standardov in virov za vase ocene. Prav tako
navedite, kje bralec lahko najde dodatne tabele oz. grafi¢ne prikaze, ki podpirajo tekst.

6.8.4 Upravljanje z denarnim tokom podjetja

Glede na prikazano strategijo in predpostavke navedite, kdaj bo novo podjetje doseglo
pozitivni denarni tok. Razmislite o tem, kam boste vlagali morebitne presezke denarja,
oziroma kako boste zagotavljali likvidnost podjetja.

6.9 Uporabne spletne povezave in razmislek
— http://racunovodja.com/ - portal z veliko uporabnimi racunovodskimi in
financ¢nimi informacijami
Razmislite:

1. Pojasnite razliko med pozitivnim poslovnim izidom — dobickom in pozitivnim
denarnim tokom. Za boljSo ponazoritev lahko uporabite primer.

2. Ali se amortizacija pojavi v bilanci denarnih tokov? Pojasnite!
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3. Izracunajte tocko in graficno predstavite tocko preloma za podjetje, ki v enem letu
doseze prodajo v visini 250.000 EUR, njegovi variabilni stroski znasajo 170.000
EUR, fiksni stroski pa 60.000 EUR. Veste tudi, da podjetje svoje zmogljivosti
izkoris¢a 75 odstotno.

7 NACRT TRZENJA

Z nacrtom trzenja podjetje opise, kako bo doseglo na¢rtovano prodajo. V naértu trzenja
podjetje predstavi svoj trzenjski splet, ki ga je oblikovalo z namenom aktivnega vplivanja na
povprasevanje po svojih izdelkih in storitvah. Vsebine, ki sestavljajo trzenjski splet, so:
izdelek, prodajne cene, prodajne poti (distribucija) in trzno komuniciranje. Sestavine
trzenjskega spleta imenujemo tudi 4 P-ji trzenja, kar izhaja iz originalnega angleskega
poimenovanja: product, price, place, promotion. Sestavine trzenjskega spleta so med seboj
tesno povezane, kar je treba upostevati pri oblikovanju poslovne strategije podjetja (Ce se
npr. podjetje odloc¢i za politiko nizkih prodajnih cen, mora temu primerno zasnovati
promocijo izdelka, podobo podjetja v javnosti, ipd).

Z nacrtom trzenja podjetje:
— Identificira potrebe in zelje kupcev.
— Identificira in opredeli znacilnosti trznih nis, na katere se bo osredotocilo.
— Analizira konkuren¢ne prednosti in slabosti in na podlagi njih oblikuje svojo
poslovno strategijo.
— Oblikuje taksen trzenjski splet, s katerim bo lahko doseglo zaértane cilje.

Aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo prvih treh tock, smo opisali ze v poglavju Trzna
raziskava in analiza, zato bomo v tem poglavju predstavili oblikovanje trzenjskega spleta v
podjetju.

7.1 Zasnova nacrta trzenja

Za uspesno oblikovanje trzenjskega spleta mora podjetje poznati znacilnosti trga ciljnih
kupcev. Mala podjetja se navadno osredotocajo na zadovoljevanje potreb specificnega ozko
definiranega dela trga - trzne nise, katere potrebe so velika podjetja prezrla. Majhnost
podjetja je njihova prednost, ki jim omogoca fleksibilnost in hitro odzivanje na potrebe
kupcev.

PRIMER: Opredelitev trzne nise

Meg Ryan, ki je lastnica podjetja Softwear Sportswear, se je osredotocila na zadovoljevanje
potreb Zensk visjega dohodkovnega razreda, ki imajo tezave pri nakupu primernih kopalk.
Za izbiro primernih kopalk za individualno stranko podjetje stranko posname na video in
uporabi poseben racunalniski programski paket za oblikovanje idealnega kopalnega modela.
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V podjetju imajo ze vnaprej izdelanih 150 kopalnih modelov in program pove, kateri model
je najprimernejsi za stranko in katere popravke je treba narediti (vi§ji pas, nizji izrez na
bokih, ipd.). Stranka izbere vzorec in barvo, ki ji najbolj odgovarjata, na kopalke, narejene
po njenih merah, ¢aka od 1 do 2 tedna. Cena taksnih kopalk je priblizno 30 % visja od cen
kopalk v veleblagovnicah. Povzeto po Scarborough, Zimmer, 1996 str.245.

Uspesnim podjetjem je skupno, da imajo jasno predstavo o znacilnostih in potrebah

ciljnega kupca. V podjetjih locimo ve¢ razvojnih faz spoznavanja kupca in odnosov s kupci:

— Zavedanje, da obstajajo kupci za proizvode in storitve podjetja. Podjetje se zgol]
zaveda, da kupci so, ne pozna pa njihovih znacilnosti, zelja in potreb.

— Podjetje zacenja zbirati podatke o kupcih, postaja vse bolj obcutljivo na trzne
spremembe, vendar pa podatkov, ki jih ima o kupcih, se ne uporablja pri razvoju
proizvodov in storitev. Prav tako Se ne zbira povratnih informacij o svojih
proizvodih in storitvah od kupcev.

— Podjetje se zave vloge, ki jo kupci igrajo v poslovanju podjetja. Sistemati¢no zbira
podatke o kupcih, z njimi komunicira in zbira povratne informacije o svojih
proizvodih in storitvah.

— Podjetje in kupci postanejo partnerji. Vsi zaposleni v podjetju se zavedajo potreb
kupcev, celotna aktivnost podjetja je usmerjena na kupca, kupci sodelujejo pri
razvoju novih proizvodov in storitev in podjetje z njimi vzpostavi dolgorocne
odnose.

Podjetje se v oblikovanju odnosa s kupci lahko osredotoci na spodnje vidike:
— Osredotocenje na lastnosti kupca.
— Osredotocenje na kakovost proizvodov in storitev.
— Osredotocenje na prikladnost izdelkov in storitev.
— Osredotocenje na izpopolnjevanje izdelkov in storitev.
— Osredotocenje na hitrost.
— Osredotocenje na zadovoljstvo kupcev.

Osredotocenje na kupca. Uspesnost poslovanja podjetja je odvisna od pristopa h kupcu.
Podjetju ne pomagajo kaj dosti izpopolnjeni, kakovostni proizvodi in storitve, ¢e mu ni
uspelo vzpostaviti kakovostnega odnosa s kupcem. Zanemarjanje in brezbrizen odnos sta
dve najhujsi napaki, ki ju lahko podjetje naredi. Raziskave kazejo, da kar 70 % kupcev ne
bo ve¢ kupovalo v trgovini, kjer so z njimi ravnali brezbrizno. Ob tem se vecina ne bo
pritozila zaradi tak§nega ravnanja na licu mesta. Vecina kupcev bo svoje negativne izkusnje
opisala vsaj petim drugim ljudem. Pridobivanje novih kupcev sicer omogoca hitro rast
podjetja, vendar pa so uspesna samo tista podjetja, ki jim uspe obdrzati stalne kupce.
Podjetje mora v pridobivanje novih kupcev vloziti vsaj petkrat toliko sredstev in c¢asa kot
jih v ohranjanje obstojec¢ih kupcev. Klju¢ do uspeha podjetja je tako v ohranjanju
obstojecih kupcev, katerih privrzenost lahko podjetje dodatno spodbuja z drobnimi
pozornostmi.
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PRIMER: Osredotocenje na kupca

V zasebni zobni ordinaciji dr. Celesnik posnamejo ob prvem prihodu sliko vsakega
pacienta, tako da lahko ob naslednjih obiskih osebje z njim vzpostavi oseben stik (klicejo se
po imenu).

V restavraciji, ki jo je Mc'Donalds odpt] v newyorski poslovni ¢etrti, so vgradili zaslon, ki
kaze dogajanja na borzi, na vsaki mizi pa je tudi telefon za stranke. Podjetje za dostavo
paketov na dom se v primeru zamude dostave stranki pisno opravici.

Podjetja, ki so uspesna pri vzpostavljanju odnosov s svojimi kupci, upostevajo preprosta
pravila:

— 'V primeru nezadovoljstva kupca je treba resiti problem c¢im hitreje. Raziskave
kazejo, da se bodo nezadovoljni kupci, katerih problemi so bili hitro reseni,
ponovno vrnili v podjetje.

— Kupce je treba spodbujati, da izrazijo svoja mnenja in pripombe. Ce podjetje ne
pozna problemov kupcev, jim ne more pomagati.

— Vsi zaposleni v podjetju se morajo zavedati vloge, ki jo igra zadovoljen kupec.

— S kupci podjetja naj ob¢asno komunicira tudi vodstvo podjetja, to pri kupcih vzbuja
obcutek pomembnosti.

— Podjetje mora skrbno izbrati zaposlene, ki bodo prihajali v neposreden stik s kupci
in jih neprestano izobrazevati.

Osredotocenje na kakovost. Za danasnji poslovni svet je znacilen razvoj globalne
konkurence in tehnoloskih inovacij, kar prispeva tudi k temu, da kupci postajajo vse bolj
zahtevni glede kakovosti proizvodov in storitev. Zahteva po kakovosti pa ni prisotna samo
pri proizvodih in storitvah, ampak postaja integralni del kulture podjetja. Za uspesna
podjetja je znacilno tako imenovano upravljanje kakovosti (“total quality management”).
Klju¢ do vpeljave filozofije kakovosti v podjetje je pogled skozi oci kupca. Kakovost
proizvoda kupec ocenjuje na podlagi naslednjih lastnosti proizvoda: zanesljivosti, trajanja,
uporabnosti in cene. Pri storitvah pa kupci ocenjujejo: hitrost opravljanja storitve,
odzivnost, ljudi in opremo, s katero opravljajo storitve.

Pri zagotavljanju kakovosti naj podjetje uposteva naslednja nacela:

— Kakovost je treba vgraditi ze v sam proizvodni proces in ne sme biti odvisna od
kontrole.

— 'V podjetju naj se spodbuja timsko delo.

— Podjetje naj si prizadeva za vzpostavitev dolgoroc¢nih odnosov s svojimi dobavitelji
in zaposlenimi.

— Znanje vseh zaposlenih v podjetju je treba neprestano izpopolnjevati in
nadgrajevati.

— Vsi zaposleni v podjetju se morajo strinjati s poslovno filozofijo in cilji podjetja.

— V podjetju je treba vzpostaviti sistem merjenja kakovosti dela zaposlenih in
nagrajevanja nadpovprecnih rezultatov.
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— Vsi zaposleni v podjetju se morajo truditi za neprestano izpopolnjevanje
proizvodov in storitev.

Osredotocenje na prikladnost proizvodov in storitev. Eden izmed klju¢nih dejavnikov,
ki vpliva na nakupne odlocitve porabnikov, je prikladnost oziroma dostopnost proizvodov
in storitev. Ljudje prezivijo vse ve¢ c¢asa na delovnem mestu, zato imajo vse manj ¢asa za
opravljanje nakupov. Trgovska podjetja morajo tako svoj delovni cas prilagoditi casu, ki ga
imajo na voljo njihovi kupci. Pri resevanju tega problema si lahko podjetje pomaga z
odgovori na naslednja vprasanja:
— Ali je podjetje v blizini ciljne skupine kupcev? Ali je lahko dostopno (parkirni
prostori)?
— Ali delovni cas podjetja ustreza kupcem? Ali bi moralo biti podjetje odprto tudi v
vecernih urah in ob vikendih?
— Ali si kupci Zelijo dostavo na dom?
— Ali so placilni in kreditni pogoji podjetja ustrezni?
— Ali so zaposleni dovolj usposobljeni za delo z ljudmi? Ali so sposobni hitro in
ucinkovito resevati nakupne probleme kupcev?

Prikladnost, dostopnost podjetja s strani kupcev je $e posebno pomembna za podjetja, ki se
ukvarjajo s prodajo potrosnih dobrin.

OsredotoCenje na inovativnost. Potrebe kupcev, trgi, tehnologija in drugi dejavniki se
spreminjajo cedalje hitreje. Podjetje ne more ostati konkurenc¢no brez odzivanja na te
spremembe. Konkurenc¢na prednost majhnih podjetij na tem podroc¢ju je njihova
fleksibilnost in sposobnost hitrega odziva na nove priloznosti. Inovativnost je sirsi pojem,
ki lahko vkljucuje tako nove nacine uporabe Ze obstojecih proizvodov in storitev kot nove
tehnologije proizvodnje in nove proizvode in storitve.

Osredotocenje na hitrost. Ena izmed konkurencnih prednosti podjetja je lahko tudi
sposobnost hitrega odziva na spremenjene trzne potrebe. Podjetja vse bolj skrajsujejo cas,
ki je potreben od identifikacije do zadovoljitve trzne potrebe. Raziskava, ki jo je opravil
McKinsey & Company kaze, da ¢e podjetje uvede nov proizvod visoke tehnologije na trg 6
mesecev po predvidenem roku, vendar v okviru nacrtovanih stroskov, bo njegov dobicek v
petih letth 33 % nizji od nacrtovanega, ¢e pa podjetje predstavi proizvod na trgu
pravocasno, vendar z visjimi razvojnimi stroski, bo dobicek v 5 letih nizji za samo 5 %.
Podjetje si mora tako prizadevati, da:
—  Cim hitreje uvede nove proizvode in storitve na trg.

— Skrajsuje cas, ki ga potrebuje, da se odzove na spremenjene trzne potrebe.
— Poenostavi nakupni proces.

PRIMER: Predanost kupcu

Podjetju ScrubaDub, ki se ukvarja s cis¢enjem avtomobilov, je uspelo razviti najdaljso
verigo avtopralnic v §irsi bostonski okolici in dose¢i uravnotezeno 10 % letno rast.

65



Ustanovitelj podjetja je razvil za svoje kupce poseben program storitev, ki temelji na
upostevanju naslednjih nacel:

— Pozornost podjetja je usmerjena na podrobnosti. Podjetje si prizadeva, da bi pranje
avtomobila vsaka stranka ohranila v spominu kot prijetno dozivetje. Med pranjem
avtomobila stranko razveselijo z drobnimi pozornostmi, kot je kava in manjsi
prigrizek.

— Poznavanje kupcev. Podjetje ima racunalnisko bazo vseh svojih stalnih kupcev, ki
so po dolo¢enem $tevilu pranj upraviéeni do posebnih popustov. Ce dolocena
stranka dlje casa ne pride oprati svojega avtomobila, ji podjetje poslje voscilnico
“Pogresamo vas”.

— Neprestano iskanje novih priloznosti. Podjetje sodeluje z lokalnimi trgovci z
avtomobili in promovira svojo dejavnost s posebnimi promocijskimi ciscenji
avtomobila.

—  Hitro resevanje problemov. Ce se stranka pritozi, da so ji med pranjem poskodovali
avtomobil, ima vsak delavec na voljo dolo¢eno vsoto denarja, ki ga lahko porabi za
resevanje tovrstnih problemov.

— Spremljanje in ocenjevanje zadovoljstva kupcev. Vsak zaposleni oceni zadovoljstvo
kupca z ocenami od 1 do 10.

— Neprestano izobrazevanje zaposlenih. Vsi zaposleni morajo opraviti zacetne
uvajalne tecaje, v podjetju pa deluje tudi skupina zaposlenih, ki razvija nove metode
opravljanja storitev.

— Izrazanje podpore lokalni skupnosti, v kateri podjetje deluje. Podjetje si prizadeva
za ohranjanje cistega okolja, vodo, ki jo uporablja, delno reciklira, podpira lokalne
dobrodelne organizacije in ustvarja pozitivho mnenje o svoji dejavnosti.

Povzeto po Scarborough, Zimmer, 1996, str.258.

7.2 lzdelek

Izdelek je osrednji element trzenja. V trzenjski literaturi najdemo razlicne opredelitve
izdelka, vendar lahko na kratko recemo, da je izdelek vse, kar je namenjeno zadovoljevanju
potreb kupca. Pri tem smo izdelek pojmovali SirSe, vkljucili smo tako fizicne proizvode
podjetja (racunalnik, kruh, glavnik, ipd.) kot tudi storitve (zavarovanje, pocitnice v tujini,
izobrazevanje, ipd.).

Osnovna delitev izdelkov z vidika kon¢nega namena izdelka je delitev na:
— Izdelke za Siroko potrosnjo, ki jih kupujejo porabniki za zadovoljevanje svojih
potreb.
— Izdelki za potrebe poslovanja, ki jih kupujejo podjetja zato, da lahko proizvedejo
druge izdelke in storitve.

Izdelke za siroko potrosnjo lahko delimo na:

— Izdelke vsakdanje rabe (angl. convenience goods). V nakup tovrstnih izdelkov
kupci ne vlozijo posebnega napora in casa, saj imajo o njih ze vnaprej potrebno
znanje in informacije. Med tovrstne izdelke sodijo: Zivila, izdelki za osebno higieno,
pijace. Pomemben element, ki vpliva na nakupno odlocitev, je embalaza izdelka.
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— Izdelke, ki se kupujejo po preudarku (angl. shopping goods). V nakupe tovrstnih
izdelkov kupci vlozijo ve¢ napora, saj jth ne kupujejo prav pogosto. Sem sodijo:
izdelki za $port in rekreacijo, gospodinjski pripomocki, pohistvo, obutev in oblacila.
Pomemben element trzenja tovrstnih izdelkov je zagotavljanje montaze, servisa in
vzdrzevanja.

— Luksuzne izdelke (angl. specialty goods). V nakup tovrstnih izdelkov kupci vlozijo
dosti ¢asa in denarja. Med tovrstne nakupe sodijo nakup avtomobilov, umetniskih
predmetov, nakita, stanovanj, ipd.

— Neiskane izdelke (angl. unsought goods). V to skupino spadajo izdelki, katerih
kupec Se ne pozna ali pa jih ne iS¢e. V nakup ga preprica Sele agresivna prodajna
taktika. Sem sodijo zivljenjska zavarovanja, enciklopedije, naroc¢nine ipd.

Izdelke za potrebe poslovanja pa delimo na: surovine, investicijsko opremo, dopolnilno
opremo, izdelavni material, sestavne dele, pomozni material in proizvodne storitve.

Konkurenca med podjetji ne temelji ve¢ na tistem, kar podjetja proizvedejo, ampak na
tistem, kar podjetja dodajo svojim proizvodom in storitvam. Sem sodi predvsem privlacna
embalaza, poprodajne storitve, ugodni kreditni pogoji, garancije, servis.

V svojem zivljenju gre izdelek skozi razlicne stopnje razvoja: od uvajanja, preko rasti,
zrelosti v fazo upadanja. Glede na fazo zivljenjskega cikla podjetje prilagaja svojo strategijo.

Slika 2: Zivljenjski cikel izdelka

A

Gibanje
prodaje

Gibanje
dobickov

Razvoj Uvajanje Rast Zrelost Upadanje
proizvoda proizvoda proizvoda proizvoda proizvoda
Vir: lastni.

V fazi uvajanja izdelka podjetje predstavi svoj izdelek potencialnim kupcem. Navadno mora
izdelek konkurirati z Ze obstojecimi izdelki, zato je za hiter prodor izdelka potrebna
agresivna trzenjska aktivnost podjetja. Stroski podjetja v tej fazi so relativno visoki,
dobickov ni ali pa so celo negativni.
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V fazi rasti izdelka poskusa podjetje pritegniti dodatne kupce z dodajanjem novih lastnosti
izdelku, trzenjska aktivhost podjetja v tej fazi je Se vedno mocna in usmerjena v
prepricevanje kupcev o posebnostih izdelka. Dobicki podjetja v tej fazi postajajo pozitivni.
Mnogi izdelki, ki so prisli do te faze, ne dosezejo faze zrelosti, ker niso bili dovolj dobro
sprejeti s strani kupcev.

V fazi zrelosti prodaja izdelkov narasca, dobicki se povecujejo, dosezejo vrh in pricnejo
upadati z vstopanjem novih konkurentov na trg. Strategije podjetja v tej fazi so usmerjene v
povecevanje prodaje podjetja, ne da bi ob tem bistveno spreminjale funkcionalne
znacilnosti izdelka. Cene izdelkov se zaradi mocne konkurence v povprecju znizujejo.
Podjetje $iti svojo ponudbo z razvojem novih modelov in blagovnih znamk.

V fazi upadanja si podjetje prizadeva znizati stroske, povezane z izdelkom, saj prodaja
izdelka upada, dobicki se znizujejo. Ko izdelek doseze to fazo, seveda ni nujno, da se bo
prenchal prodajati. Podjetje ima na voljo mnogo moznosti za pomladitev taksnega izdelka.

Vprasanja, ki si jih naj zastavi podjetje, ki zeli pomladiti svoje izdelke:
— Ali ima izdelek poleg osnovnih tudi $irSe moznosti uporabe (npr. kuhinjska soda se
lahko uporablja za odstranjevanje neprivlacnega vonja v hladilnikih, odtokih)?
— Ali je za izdelek mozno uvesti blagovno znamko?
— Al je prodajo izdelka mozno povecati z agresivnejsim oglasevanjem?
— Ali lahko za izdelek najdemo nove trge (npr. otroskih Samponov ne uporabljajo
samo otroci, ampak tudi odrasli)?

— Ali je mozno izdelku znizati ceno in povecati obseg prodaje? To je treba premisliti
predvsem pri izdelkih, za katere je znacilna mocna konkurenca.

— Ali ima izdelek dovolj privlacno embalazo?
— Alije izdelek mogoce ponuditi na novih ciljnih trgih?

Razmislite, v katerih fazah Zivljenjskega cikla se nahajajo naslednje panoge: proizvodnja
laserjev, proizvodnja tobac¢nih izdelkov, proizvodnja avtomobilov, prodaja po posti,
proizvodnja koles, proizvodnja osebnih racunalnikov, nega na domu, genetski inzeniring,
pranje avtomobilov, frizerski saloni za hisne ljubljence?

7.3 Prodajne poti

V tem delu trzenjskega spleta se mora podjetje odlociti, katere prodajne poti in kaksno
prodajno mrezo bo izbralo, da bo proizvod prisel do ciljne skupine kupcev podjetja. V
osnovi lo¢imo:
— neposredne prodajne poti, pri katerih gre za neposredno povezavo med
proizvajalcem in porabnikom,
— posredne prodajne poti, pri katerih med proizvajalcem in porabnikom posreduje se
eno ali ve¢ podjetij posrednikov (podjetja za prodajo na debelo, podjetja za prodajo
na drobno).

Pri potrosnih dobrinah na splosno lo¢imo $tiri skupine prodajnih poti:
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— Proizvajalec — kupec: neposredna prodajna pot je znacilna predvsem za storitve
(zobozdravstvene, frizerske) in pri uporabi modernejsih trznih poti (internet,
telefon, katalogi).

— Proizvajalec - podjetje za prodajo na drobno — kupec: ta vrsta prodajne poti je
znacilna za nekatere prehrambene izdelke, oblacila, knjige in druge izdelke za
vsakdanjo rabo.

— Proizvajalec — grosist - podjetje na drobno — kupec: to je najpogostejsa oblika
prodajne poti, uporablja se pri vseh izdelkih, ki jih je treba prepakirati.

— Proizvajalec - grosist - grosist — kupec: to je posebna oblika prodajne poti, ki se
uporablja predvsem v distribuciji kmetijskih pridelkov in izdelkov javnih podjetij
(elektricna energija).

Podjetje si pri odlocanju o najprimernejsi prodajni poti lahko pomaga z razmislekom o
naslednjih vprasanjih:

— Al je smiselna izgradnja lastne prodajne mreze (skladisca, zastopnistva)?

— Ali prodajati preko trgovine na drobno ali preko trgovine na debelo?

— Katere zastopnike izbrati za distribucijo proizvodov v tujini?

Ko se podjetje odlo¢i o najprimernejsi obliki prodajne poti, mora resiti tudi vprasanje, kako
izdelek fizicno prenesti od prodajnega mesta do kon¢nega porabnika. Pri tem se odlo¢a o
prevozni poti in mora upostevati, da lahko stroski fizicne distribucije obc¢utno povecajo
prodajno ceno izdelkov. Med osnovne sestavine fizicne distribucije uvr§¢amo: skladiscenje
izdelkov, ravnanje z zalogami, transport in spremljanje narocil. Ce povzamemo, ugotovimo,
da lahko podjetje svoje proizvode prodaja:

— v trgovini na drobno,

—  po post,

— preko telefona,

— preko avtomata,

— od vrat do vrat,

— v veleprodaji,

— preko interneta.

7.4 Prodajne cene

V splosnem se prodajnim cenam pripisuje najvecjo tezo v procesu nakupnega odlocanja
porabnika. Cena je denarna vrednost proizvodov in storitev, ki se oblikuje na trgu. Cena, ki
jo je kupec pripravljen placati, pove, kaksno vrednost mu doloceni proizvodi in storitve
prinasajo. Pri postavljanju cen za proizvode in storitve mora podjetje oblikovati cene, ki
bodo odrazale vrednost proizvodov in storitev v oceh kupca in ne cene, ki so po njegovem
mnenju primerna za posamezne proizvode in storitve.

Cena, ki jo podjetje oblikuje za svoje proizvode in storitve, bo vplivala tako na obseg
prodaje podjetja kot tudi na njegov dobicek. Pri oblikovanju cen podjetje uposteva
za dolocen proizvod ali storitev in podobo, ki jo Zeli ustvariti o svojem podjetju v oceh
kupcev.
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Ostali dejavniki, ki jih podjetje lahko uposteva pri oblikovanju cen za svoje proizvode in
storitve, so:

— ponudba in povprasevanje po posamezni vrsti proizvodov in storitev,

— obseg prodaje, ki ga zeli z dolocenim proizvodom doseci,

— cene konkurené¢nih podjetij,

— splosne ekonomske razmere,

— sezonski vplivi,

— lokacija podjetja,

— placilni pogoji,

— eclasti¢nost povprasevanja po posamezni skupini proizvodov,

— psiholoski dejavniki.
Pravilno oblikovana prodajna cena je zelo pomembna za uspeh poslovanja. Ne sme biti
postavljena ne previsoko, ne prenizko. Ce podjetje pazljivo izbere ciljni trg in
pozicioniranje na njem, potem bo razmeroma lahko oblikovalo tudi ceno.

Strategije postavljanja cen se razlikujejo glede na to, ali podjetje oblikuje cene za
popolnoma nov proizvod ali storitev na trgu, ali pa gre za ze uveljavljen proizvod ali
storitev.

7.4.1 Oblikovanje cen za nov proizvod

Pri oblikovanju cen za popolnoma nov proizvod/stotitev zeli podjetje s ceno doseci
naslednje cilje:

— Da kupci sprejmejo proizvod. Ne glede na to, kako nenavaden, inovativen je
proizvod, mora podjetje zanj oblikovati taksno ceno, ki so jo kupci sposobni
placati.

—  Obhranijo trzni dele?, ko na trg vstopijo nova konkurenéna podietja. Ce je prodaja
novega proizvoda uspesna, bodo na trg vstopala nova, konkurencna podjetja, ki si
bodo tudi sama prizadevala pridobiti trzni delez.

— Dosezejo ciljni dobic¢ek. Malo podjetje mora s ceno proizvoda/storitve poktivati
vse stroske proizvodnje in dosec¢i tudi dolocen dobicek. Cena ne sme biti
postavljena prenizko, saj je kasneje mnogo lazje ceno znizati kot pa zvisati.

Strategija posnemanja smetane. Izhaja iz predpostavke, da obstaja dovolj velik trzni
segment, katerega kupci so pripravljeni izdelek kupiti takoj, ko se pojavi, cetudi po
razmeroma visoki ceni. Konkurenénih podjetij je malo ali pa jih sploh ni. To je strategija
visokih zacetnih cen. Tako lahko podjetje doseze razmeroma visok nacrtovani dobicek z
razmeroma majhnim obsegom prodaje, potem pa lahko podjetje ceno tudi zniza in tako
postopoma pridobiva Se nove kupce. Tako postavljene cene dajejo vtis o ekskluzivnosti,
edinstvenosti proizvodov.

Strategija penetracijskih cen. Podjetje postavi cene, ki so nizje od izdelkov ali storitev
konkurence. Strategija se obnese samo v primeru, da je za kupce znacilna velika cenovna
elasti¢nost povprasevanja. S tako postavljenimi cenami si podjetje zagotovi hiter prodor na
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trg, ki ga zagotavlja tudi z agresivnim trznim komuniciranjem in vlaganjem v prodajne poti,
kar pa povecuje celotne stroske in tveganje, ki je s tem povezano. Taksna strategija se
uporablja predvsem za izdelke vsakdanje rabe (npr. Samponi, pralni praski).

Pomikanje po krivulji povprasSevanja navzdol. To je ena izmed oblik strategije
posnemanja smetane, kjer podjetje za svoje proizvode in storitve na zacetku oblikuje visoke
cene, kasneje pa te cene zniza pod nivo cen konkurentov. Inovacije in razvoj tehnologije v
podjetju znizujejo proizvodne stroske, kar mu omogoca znizanje cen. To je kratkorocna
strategija, ki se lahko uporablja na podrocju izdelkov visoke tehnologije (npr. osebni
racunalniki).

PRIMER: Oblikovanje cen

V poslovnem svetu sta se izoblikovala dva globalna pristopa k oblikovanju cen v podjetju,
ki sta povezana s poslovno filozofijo in kulturo podjetja. To sta ameriski ali tradicionalni
pristop, ki ga uporabljajo ne samo ameriska ampak tudi vecina evropskih podjetij, in
japonski pristop.

Za tradicionalni pristop je znacilno, da podjetje najprej oblikuje nov proizvod, oceni
stroske, ki bodo povezani s tem proizvodom in na podlagi teh stroskov doloci ceno. Za
japonski pristop pa je znacilno, da se pri oblikovanju novega proizvoda najprej oceni ciljna
visina stroskov, ki so jo kupci pripravljeni sprejeti, nato pa podjetje oblikuje nov proizvod,
ki uresnicuje te cilje. Klju¢ni dejavnik japonskega pristopa je znizevanje stroskov proizvoda
ze v fazi nacrtovanja in oblikovanja proizvoda, saj vplivata na visino vseh kasnejsih
stroskov. Za ta pristop je znacilno timsko delo vseh oddelkov podjetja, od faze planiranja
novega proizvoda pa do faze uvedbe tega proizvoda na trg.

Ce povzamemo, znacilnost japonskega pristopa k oblikovanju cen je, da si neprestano
prizadeva znizevati stroske in ceno proizvoda, medtem ko tradicionalni pristop k
oblikovanju cen novih proizvodov vztraja na statusu quo.

Povzeto po Scarborough, Zimmer, 1996, str 400.

7.4.2 Oblikovanje cen za Ze uveljavljene izdelke

Tudi tu ima podjetje na izbiro vec strategij:

Postavljanje lihih cen. Ta strategija temelji na psitholoskem ucinku, ki naj bi ga povzrocile
cene, ki se koncujejo na 75, ’85, ’95. Nekatere kupce je mo¢ prepricati, da je izdelek dosti
cenejsi, ce stane 99,95 SIT, kot pa ¢e stane 100 SIT. To strategijo uporabljajo predvsem
vedja trgovska podjetja in veleblagovnice, ki lahko izkoris¢ajo prednosti ekonomij obsega.

Vodilne cene. Pri tej strategiji podjetje svojim izdelkom in storitvam postavi nekoliko nizje
cene od konkurencnih podjetij. Podjetje Zeli na ta nacin povecati obseg prodaje. Izgubljeni
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Geografsko diferenciranje cen. Na visino postavljene cene izdelka vplivajo predvsem
stroski, ki jth ima podjetje s tem izdelkom. Ce podjetje prodaja v oddaljenih geografskih
podrodjih, transportni stroski na enoto izdelka narascajo, kar se odraza tudi v ceni izdelka.

Oportunisticno postavljanje cen. V posameznih obdobjih se zgodi, da na trgu
primanjkuje dolocenih proizvodov in storitev, zato so kupci zanje pripravljeni placati vec¢
kot sicer. V taksnih primerih nekatera podjetja zvisajo cene in na ta racun realizirajo vecje
dobicke, vendar je ta strategija dvorezen mec, saj pomanjkanje izdelka navadno ne traja
daljSe obdobje, kupci pa si zapomnijo nelojalno vedenje podjetja.
Popusti. Podjetja navadno odobravajo popuste za izdelke z napako in blago, ki se jim
kopici v skladis¢ih, poznamo tudi sezonske popuste, koli¢inske popuste in druge.
Tehnike postavljanja cen se razlikujejo tudi glede na vrsto dejavnosti, s katero se ukvarja
podjetje. V grobem lo¢imo stiri pristope k postavljanju cen:

— oblikovanje cen v podjetju, ki se ukvarja s prodajo na drobno,

— oblikovanje cen v podjetju, ki se ukvarja s prodajo na debelo,

— oblikovanje cen v proizvodnem podjetju,

j
j
j
j

— oblikovanje cen v storitvenem podjetju.

Slika 3: Pristop k oblikovanju cene

Tradicionalni pristop Japonski pristop

1

Trzna raziskava

Trzna raziskava |

nacilnosti Znagilnosti
proizve proizvoda

Planirana prodajna cena
minus
Zeljen dobicek

Dizaj

U O

InZeniring

il ﬁ 1l 7]

CILINI STROSKI

il

STROSKI ) -
Dizajn InZeniring

Ce so strogki previsoki, Oblikovana ciljna vi§ina strodkov
nazaj v fazo dizajna prisili vse oddelke podijetja k

minimiziranju stroskov

Periodi€no znizevanje Neprestano zniZzevanje
stroskov strodkov

+

Vir: Scarborough, Zimmer: Effective Small Business Management, 1996, str 399.
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7.5

Trzno komuniciranje

Trzno komuniciranje je posebna oblika sporazumevanja podjetja s ciljno skupino kupcev,
ki vkljucuje:

oglasevanje,

odnose z javnostjo,

osebno prodajo,

pospesevanje prodaje in
neposredno ter elektronsko trzenje.

7.5.1 Oglasevanje

Oglasevanje je vsaka placana oblika neosebne predstavitve ali promocije idej, proizvodov
ali storitev za znanega narocnika. Poteka preko mnozicnih medijev. Ima pomembno
funkcijo v uvajanju novih izdelkov in storitev. Najbolj znacilni instrumenti oglasevanja so
oglasi v tisku, radijski oglasi, propagandni filmi na televiziji, postne posiljke, katalogi,
brosure, publikacije in plakati. Oglasevanje poteka preko propagandnih medijev, zato mora
podjetje dobro poznati znacilnosti posameznih medijev in njihov vpliv na porabnike.
Kljucna odlocitev, ki jo mora podjetje sprejeti v zvezi z oglasevanjem, je izbira
najprimernejsega oglasevalskega medija.

Pri izbiri oglasevalskega medija si podjetje lahko pomaga z razmislekom o naslednjih

vprasanjih:

Na kako velikem geografskem podrocju prodajam svoje proizvode in storitve?
Kdo so moiji kupct in kaksne so njihove znacilnosti?

Koliko sredstev lahko vlozim v oglasevanje?

Katere oglasevalske medije uporabljajo konkurencna podjetja?

Kako pogosto je treba ponavljati propagandno sporocilo?

Mediji, ki jih podjetja najpogosteje uporabljajo za oglasevanje, so: dnevno casopisje, revije,
televizija, radio, direktna posta, plakati, posterji (jumbo plakati), oglasevanje v vozilih
javnega prevoza in oglasevanje na sejmih in razstavah.

Vsak izmed zgoraj nastetth medijev ima svoje prednosti in slabosti, ki jih je treba pretehtati
pred dokonéno izbiro glavnega oglasevalskega medija v podjetju.

73



Tabela 10: Glavne prednosti in slabosti posameznega oglasevalskega medija

Vrsta oglasevalskega
medija

Prednosti

= Pokriva vecje geografsko podrocje,
®  oglase v Casopisih je mogoce brez

Slabosti

Tezje doseci ciljno skupino
kupcev,

®  oglase je mo¢ posredovati toplo,
vzbujati obcutek domacnosti,
ugodja.

DNEVNO vecjih teZav spreminjati, slabe grafi¢ne reprodukcije
CASOPISIE = veliko oblikovnih moZnosti, oglasov,
. nizki stroski, oglas se lahko zgubi v mnozici
®  hiter odziv porabnikov na oglas v oglasov drugih podjetij,
gasopisju. trend zmanjSevanja naklade
dnevnega Casopisja,
kratka Zivljenjska doba ¢asopisa.
®  Dolga Zivljenjska doba, Visoki stroski,
®  izvod revije v povpre¢ju prebere oglas je treba pripraviti veliko
REVIJE ve¢ kot 1 bralec, pred izidom Stevilke,
®  doseg ciljne skupine kupcev, oglas se lahko zgubi v mnozici
®  visoka grafi¢na kakovost oglasov. oglasov drugih podjetij.
®  Pokriva vecje geografsko podrocje, Kratek ¢as videnja oglasa,
®  proizvod je mogoce predstaviti oglas se lahko zgubi v mnozici
TELEVIZIJA vizualno - boljSa predstava o drugih, saj je gledalec televizije
proizvodu, izpostavljen neprestanim
= oglase je mogoce brez vedjih tezav komercialnim predstavitvam
spreminjati, drugih podjetij,
®  pomo¢ strokovnjakov pri gledalec ima moZnost
oblikovanju oglasov. “preklapljanja” med programi v
¢asu komercialnih obvestil,
visoki stroski.
®  Pokriva vecje podrocje, Nezbrano poslusanje oglasov,
®  podjetje lahko izbere ciljno oglasi morajo biti velikokrat
RADIO poslusalstvo, ponovljeni, da so ucinkoviti,
®  oglase je mogoce brez vecjih teZzav omejene moznosti posredovanja
spreminjati, informacij (ni moZna vizualna

predstava o proizvodu).

7.5.2 0dnosi z javnhostmi

V odnosih z javnostmi skusajo podjetja z razlicnimi aktivhostmi preko mnozi¢nih medijev,
s prirejanjem konferenc in podobnih aktivnosti druzbenega pomena, vplivati na okolje,
ustvarjati ugled, skratka doseci zaupanje javnosti. Neplac¢ana oblika odnosov z javnostmi je
publiciteta, njen osnovni namen je obvescanje javnosti. Publiciteta je pomembna zaradi
velike verodostojnosti, kajti reportazam in ¢lankom izpod novinarskega peresa javnost bolj
zaupa kot obicajnim oglasom. Podjetje odnose z javnostjo gradi s sodelovanjem v

aktivnostth lokalne skupnosti, s prispevki razlicnim neprofitnim organizacijam in

sponzorstvom, z udelezbo ali organizacijo razlicnih konferenc in okroglih miz, s

profesionalnim pristopom do sredstev javnega obvescanja in z reportazami in poslovnimi

porocili.
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7.5.3 PospeSevanje prodaje

Sem sodijo vsi ukrepi, ki kratkorocno spodbujajo porabnike k nakupu. To so predvsem
nagradne igre, natecaji, vzorci, kuponi, doloceni zavitki po posebni ceni, sejmi,
demonstracije proizvodov, ugodnosti pri prodaji staro za novo in kuponi.

7.5.4 Osebna prodaja

Osebna prodaja temelji na osebnem stiku med potencialnimi kupci in prodajnim osebjem.
Pomembna je pri prodaji izdelkov za reprodukcijo oziroma pri investicijskih dobrinah, kjer
je proces nakupnega odlocanja daljsi in odlocitev sprejema vec oseb. V osebni prodaji lahko
prodajalec izdelek, storitev in njune lastnosti predstavi bolje kot katerokoli oglasno
sporocilo v mnozicnih medijih.
Osebna prodaja proizvodov in storitev podjetja bo uspesnejsa ob upostevanju naslednjih
nasvetov:
— Pristop do kupca naj bo profesionalen in objektiven, kupci se redko odlocijo za
nakup od c¢loveka, ki mu ne zaupajo.
— Kupcu omogocite, da vam pove vse svoje zelje in potrebe.
— Kupcu prakticno pokazite, kako vas proizvod ali storitev zadovoljuje njegove
potrebe oziroma resuje probleme.
— Kupca prepricajte o kakovosti vasih proizvodov in storitev z zgodbami o pozitivnih
izkusnjah drugih kupcev.
— Kupcu v pravem trenutku njegovega nakupnega odlocanja ponudite narocilo.

7.5.5 Neposredno in elektronsko trzenje

Sprva je neposredno trzenje pomenilo le prodajo izdelka direktno od proizvajalca do kupca
brez posrednikov. Z nastankom modernejsih trznih poti pa pod neposredno trzenje
stejemo tudi:

— katalosko trzenje,

— trzenje po posti,

— trzenje prek televizije ali radia,

— akviziterstvo,

— trzenje po telefonu in

— eclektronsko trzenje.

Se posebej elektronsko trzenje je v zadnjih desetih letih dozivelo velik razcvet. Internet pa
se je izkazal kot nenadomestljiv pripomocek ne samo pri trzenju izdelkov in storitev
kon¢nim kupcem, temvec¢ tudi pri povezovanju med podjetji in drugimi organizacijami.

Pri elektronskem poslovanju lo¢imo 4 vrste povezav:

— Podjetje — kupec (business to customer ali B2C), kjer lahko kupci z vsega sveta
kupujejo izdelke in storitve preko interneta.
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— Podjetje — podjetje (business to business ali B2B), kjer se med seboj povezujejo
podjetja z namenom lazjega, hitrejSega in cenejsega povezovanja v razlicnih fazah
poslovanja.

— Podjetje — zaposleni (business to employee ali B2E), kjer preko interneta ali
intraneta podjetje komunicira s svojimi zaposlenimi.

— Kupec — kupec (customer to customer ali C2C), kjer preko svetovnega spleta
komunicirajo kupci med seboj, npr. elektronske drazbe ali posredniski portali.

Najbolj mnozic¢na in prepoznavna oblika elektronskega poslovanja je vsekakor prva, kjer
podjetje trzi svoje proizvode ali storitve kon¢nim kupcem preko svetovnega spleta.
Med stevilne prednosti e-nakupovanja Stejemo:

— udobnost in prirocnost izbire in nakupa,

— nizki stroski nakupa in posledi¢no tudi nizje cene izdelkov,
— lazji dostop do informacij,

— hitrejSe prilagajanje zahtevam kupcev.

Seveda pa ima e-nakupovanje tudi pomanjkljivosti:
— manjsa zasebnost in tveganje izrabe osebnih podatkov,
— nevarnost prevar in goljufij, predvsem zaradi vnaprejsnjega placila,
— zagotavljanje varnosti in zasc¢ite podatkov med prenosom,
— obstoj nepostenih ponudnikov, ki zavajajo kupce in
— problemi, povezani z dostavo ter nepoznavanjem izdelkov.

Nakupi v e-trgovinah po svetu so leta 2003 dosegli ze 1300 milijard ameriskih dolarjev, v
Sloveniji pa je do sredine leta 2004 preko interneta nakupovalo ze cez 300.000 ljudi.
Najpogosteje so kupovali knjige, oblacila in obutev, racunalnisko opremo, cd-plosce,
vstopnice, programsko opremo in letalske karte. Stevilo tako ponudnikov kot kupcev in
seveda kolicina prometa pa se Se vedno povecujejo.

7.6 Trzenje storitev

Delez storitev v bruto domacem proizvodu v Sloveniji je bil leta 2004 61,9 % in se Se
povecuje. Ker so storitve zelo pomemben vir dodane vrednosti v gospodarstvu in ker je
temu primerna tudi zastopanost storitev v oglasevanju, si bomo pogledali Se, v ¢em se
oglasevanje storitev razlikuje od oglasevanja izdelkov.

Storitve se na splo$no od izdelkov razlikujejo v naslednjem:
— Neopredmetenost — storitve niso otipljive.
— Neloc¢ljivost — proizvodnja in prodaja potekata hkrati.
— Spremenljivost — storitve se spreminjajo glede na to kdo, kdaj in kje jih izvaja.
— Minljivost — storitev se ne da shranjevati.

Trzenje storitev se zaradi omenjenih razlik razlikuje od trzenja izdelkov. Stirim ze
omenjenim sestavinam trzenjskega spleta (4P) moramo dodati Se tri 3-Pje:
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— Udelezenci (angl. participants). Zaradi nelocljivosti in vzajemnosti delovanja
izvajalca in porabnika storitev so znanje, urejenost, vljudnost, dostopnost in
sposobnost zaposlenih v podjetju Se toliko bolj pomembne.

— Fiziéni dokaz (angl. physical evidence). S fizicnim okoljem, ki spremlja izvajanje
storitve, lahko bistveno vplivamo na odloc¢itev porabnikov. S spreminjanjem okolja
lahko ustvarjamo dragocene konkurencne prednosti, cetudi storitve kot take ne
spreminjamo. Med fizicno okolje Stejemo oglasevalski material, opremo in vzdusje
v prostorih izvajanja, videz izvajalcev, videz fizicnih dokazov storitve (racuni,
zavarovalne police...) in podobno.

— Proces izvajanja (angl. process). Proces izvajanja storitve je niz postopkov, ki so
potrebni za uspesno izvedbo storitve. Potrebna je posebna skrb, ker porabniki
ponavadi kot del storitve zaznajo tudi izvedbo le te. Izvajalci storitev morajo biti
zato primerno usposobljeni, saj lahko nezadovoljivo izvajanje storitve preko izgube
strank podjetju naredi veliko skode. Zaradi spremenljivosti storitve pa moramo
proces izvajanja storitve ponavadi prilagoditi tako kraju in ¢asu kot tudi izvajalcu in
uporabniku storitve.

Pri trzenju storitve tudi upostevajte, da je uspesno pozicioniranje storitve na trgu odvisno
predvsem od zanesljivosti, pripravljenosti, strokovnosti, dostopnosti in usluznosti izvajalca
ter od komuniciranja in fizicne podpore.

7.7 Predstavitev trzenjskega spleta v poslovnem nacrtu podjetja

7.7.1 Celotna trzenjska strategija

Opisite splosno trzenjsko strategijo in strategijo podjetja, ki izhaja iz raziskave trga in ocene
trga. To mora vkljucevati opis naslednjega: katere skupine kupcev bodo izbrane kot ciljne
skupine za zacetni intenzivni napor in za poznejSe prodajne napore. Kako boste
identificirali posamezne potencialne kupce v teh skupinah in kako jih boste kontaktirali.
Katere lastnosti proizvoda oziroma storitve, npr. ceno, kakovost, nacin dostave, nacin
dobave, garancijo boste poudarili za zagotavljanje prodaje. Ali boste uporabili kaksne
inovativne ali nenavadne marketinske pristope, ki bodo povecali dojemljivost kupcev, npr.
lizing v primeru, ko ste prej poskusali samo s prodajnim pristopom.

Navedite, ali boste proizvod ali storitev v zacetku vpeljali na celotnem podrocju drzave ali
samo na regionalnem nivoju. Ce jo boste vpeljali na regionalnem nivoju, navedite zakaj in
naredite nacrte za razdiritev prodaje na druge dele drzave. Pojasnite morebitne sezonske
trende in kaj lahko naredite za povecanje prodaje izven sezone.

7.7.2 Cenovna strategija in prodajna politika

Mnogi podjetniki pravijo, da nameravajo prodajati boljsi proizvod po nizji ceni kot njihovi
konkurenti. To naredi slab vtis zaradi dveh razlogov. Prvi¢, ce je njihov proizvod tako
dober, kot pravijo da je, potem imajo o sebi zelo slabo mnenje, kar se tice sposobnosti
prodaje. V resnici pravijo, da bodo morali ponuditi boljsi proizvod po nizji ceni kot
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konkurenca. Drugi¢, zacetniki stroske ponavadi podcenjujejo. Ce zacnete z nizkimi stroski
in cenami, imate malo manevrskega prostora.

Cenovna politika je ena izmed vaznejsih odlocitev, ki jih boste morali narediti. Cena mora
biti ravno prava za prodor na trg, za ohranitev trznega polozaja in doseganje dobicka.
Posvetite dovolj ¢asa za proucitev vrste cenovnih strategij in prepricljivo prikazite tisto, za
katero se boste odlocili. Pojasnite cene, ki jth nameravate racunati za va$ proizvod oz.
storitev, in primerjajte vaso cenovno politiko s politiko vasih glavnih konkurentov.

V primeru cen, ki so vi§je od tistih konkuren¢nih proizvodov, to upravicite na osnovi
novosti, kakovosti, garancije ali boljse storitve.

Ce nameravate svoje proizvode prodajati ceneje, kot prodaja vasa konkurenca, pojasnite,
kako boste to naredili in Se vedno dosegali dobicek - npr. z visjo ucinkovitostjo v
proizvodniji in distribuciji proizvoda z nizjimi delovnimi stroski, z nizjimi administrativnimi
in z nizjimi materialnimi stroski.

Ce vase podjetje ponuja proizvod, ki bo zahteval vzdrzevanje, servisiranje in garancije,
navedite pomen tega za odlocitev porabnikov za nakup in pojasnite vaso metodo za
obvladovanje problemov servisiranja. Opisite nacin in pogoje za garancije, ki jih
nameravate nuditi, kot npr. ali bo servisiranje opravljeno s strani podjetja, agencij,
prodajalcev in distributerjev ali pa bo $lo za vracilo v tovarno.

7.7.3 Trzno komuniciranje

Opisite pristope, ki jih bo podjetje uporabljalo, da bo opozorilo prihodnje kupce na svoj
proizvod. V primeru, da gre za originalno proizvodnjo opreme in industrijskih proizvodov,
nakazite nacrte za udelezbo na sejmih, oglasevanje v specializiranih ¢asopisih in revijah in
oglasanje po direktni posti ter pripravo opisov proizvodov in promocijske literature in
uporabo oglasevalnih agencij, ki jih uporabljajo konc¢ni porabniki. Navedite, s pomocjo
kaksne reklame in promocijske kampanje nameravate uvesti proizvod na trg in kaksne vrste
prodajnih pripomockov boste zagotovili trgovinam. K tekstu dodajte tabelaricni prikaz
stroskov promocije in oglasevanja. Ce so stroski oglasevanja pomemben delez izdatkov
podjetja, morate vkljuciti tudi prikaz, na kakSen nacin in kdaj bodo ti stroski nastali.

0.7.4 Prodajne poti

Opisite metode prodaje in prodajne poti, ki jih boste uporabljali. Tudi tukaj uporabite
tabelari¢ni oziroma grafi¢ni prikaz.

Opisite tako zacetne kot dolgoroc¢ne nacrte za razvoj prodajnega tima. Opisite marze, ki jih
boste nudili maloprodajni mrezi, trgovini na drobno, trgovini na debelo, trgovskim
potnikom oziroma prodajalcem, in jih primerjajte z marzami, ki jih daje konkurenca.

Ce boste uporabljali distributerje ali prodajne predstavnike, opisite, kako so bili izbrani,
kdaj vas bodo zaceli predstavljati in podrocja, ki jth bodo pokrivali. Prikazite tabelo, ki kaze
povecevanje posrednikov in predstavnikov po mesecih in pricakovani obseg prodaje
vsakega predstavnika. Opisite posebne politike glede popustov, ekskluzivnih prodajnih
pravic, itd.
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Ce boste uporabljali neposredne trgovske potnike, prikazite, kako bo to strukturirano in po
kaksni stopnji boste zgradili skupino trgovskih potnikov. Ce bodo potniki nadomestili
trgovine ali predstavniske organizacije, prikazite, kdaj in kako. Prikazite pricakovano
prodajo na potnika na leto in kak$no spodbudo v obliki odstotka ali place nameravate
nuditi prodajalcem in primerjajte Stevilke s povpre¢jem za vaso industrijsko panogo.
Prikazite tabelaricno projekcijo prodaje in prodajnega proracuna, ki vkljucuje vse
marketinske stroske, promocijske stroske in storitve.

7.7.4 Posebni poudarki v trzenju storitev

Opisite, kako boste trzenjski splet prilagodili oziroma razsirili za trzenje storitve. Opisite,
kaksne so konkuren¢ne prednosti izvajanja vase storitve in jih utemeljite. Ugotovite, do
kaksih osebnih stikov med porabnikom in izvajalcem storitve bo prislo in to upostevajte pri
kadrovskem nacrtu.

7.8 Uporabne spletne povezave

— www.mediana.si - Institut za raziskovanje trga in medijev, na katerega se lahko
obrnete, ce zelite zvedeti, koliko ljudi in kaksna populacija uporablja dolocene
medije.

—  www.metropolis-media.si — podjetje, ki ponuja zakup oglasevalskih (jumbo)
plakatov. Na strani lahko najdete tudi cenik, ki vam bo pomagal predvideti stroske
oglasevanja.

—  http://www.sigov.si/uvp/zakon/zakon.htm - Zakon o varstvu porabnikov, ki nam
pove, ¢esa se moramo drzati pri oglasevanju, garancijah, storitvah, pogodbah...

—  www.soz.si - slovenska oglasevalska zbornica, kjer najdete oglasevalski kodeks.

—  www.prss-drustvo.si — Slovensko drustvo za odnose z javnostmi, na strani katerega
najdete eticni kodeks in kar nekaj uporabnih povezav.

—  http://www.mad.co.uk/publication/mw/ - tednik Marketing Week.
—  http://www.druzbenik.com/freknjige.htm - nekaj brezplacnih trzenjskih knjig in
clankov.

Za razmislek

Razmisljajte o ciljih, ki naj bi jih podjetje doseglo z nacrtom trzenja?

Nastejte sestavine trzenjskega spleta podjetja!

Zakaj je za podjetje pomembno, da ¢im bolj natancno opredeli svoj ciljni trg?
Katera nacela mora podjetje upostevati pri gradnji odnosov s kupci?

Razmisljajte o pristopu, ki ga imajo trgovine, v katerih najpogosteje kupujete, do
svojih kupcev? Katere izboljsave bi jim predlagali?

Razmislite, kako lahko podjetje resi problem tezke dostopnosti svojih proizvodov
in storitev?

V katere skupine lahko razdelimo izdelke konc¢ne potrosnje?

Opredelite pojem zivljenjski cikel proizvoda oziroma storitve!

Razmisljajte o prednostih in slabostih posrednih prodajnih poti!

0 Kako bi opredelili pojem cene?

ARE S

a

'40.00.\]
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11. Kateri so najpogostejsi dejavniki, ki vplivajo na vase nakupne odlocitver

12. Katere dejavnike uposteva podjetje, ko oblikuje ceno svojim proizvodom in
storitvam?

13. Opredelite strategije, ki jih lahko podjetje uporabi pri oblikovanju cen ze obstojecih
proizvodov in storitev?

14. Kako lahko podjetje s svojo cenovno politiko gradi ugled, ki ga ima pri kupcih?

15. Opredelite stiri osnovne sestavine trznega komuniciranjal

16. Razmisljajte o osnovnih razlogih, zaradi katerih podjetje predstavlja svoje proizvode
in storitve v medijih javnega oglasevanja?

17. Opredelite neposredno trzenje ter opisite pomen elektronskega trzenja v
poslovnem okolju!

18. Nastejte prednosti in pomanjkljivosti e-nakupovanjal

19. Razmisljajte o uporabi interneta v Sloveniji in razsirjenosti spletnega poslovanja.
Kaksni bodo po vasem trendi v prihodnosti?

20. V cem se storitve razlikujejo od proizvodov?

21. Opisite razdirjen trzenjski splet za trzenje storitev!

22. Od ¢esa je odvisno pozicioniranje storitev na trgu?

8 PROIZVODNI IN STORITVENI NACRT

Organiziran pristop k nacrtovanju »proizvodnega« cikla je prisoten tako v podjetju, ki se
ukvarja s klasicno proizvodnjo kot tudi v podjetju, ki opravlja storitveno dejavnost.

Predmet proizvodnega planiranja je opredelitev proizvodnega procesa. Odlocitve,
povezane s proizvodnjo, lahko razdelimo na strateske in takticne odlocitve. Pri prvih gre za
odlocitve o izbiri in planiranju zmogljivosti, stevilu poslovnih prostorov (proizvodnih
obratov), njthovi lokaciji in razmestitvi naprav. Pri takticnih odlocitvah se odlocamo o izbiri
proizvodnega programa in poslovnih prvin ob danih zmogljivostih, planiranju proizvoda,
planiranju procesa, planiranju zalog in kontroli kakovosti v podjetju.

8.1 Izbira lokacije poslovnih prostorov

Ce bi ustanovitelja verige McDonald'sovih restavracij vprasali, kateri so trije
najpomembunejsi dejavniki poslovnega uspeha podjetja, bi vam odgovoril:

— lokacija,

— lokacija in

— lokacija.
Seveda pa to ni edini uspesni podjetnik, ki misli, da je lokacija klju¢nega pomena za uspeh
podjetja. Z njim bi se strinjali tudi drugi podjetniki, predvsem tisti, ki se pretezno ukvarjajo
s trgovino. Iz tega sledi, da morajo podjetniki pred zacetkom poslovanja skrbno izbrati
lokacijo svojega novega podjetja.
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Izbiranje lokacije lahko razdelimo na dva koraka:

— Podjetnik izbere geografsko podrodje, ki ga bo pokrivalo novo podjetje, to pomeni,
da se glede na razlicne dejavnike odloci, v kateri pokrajini drzave bo podjetje, temu
pa sledi izbira konkretnega prostora.

— 'V drugem koraku se podjetnik odloci, v katerem predelu izbranega mesta bo iskal
primeren prostor.

Pri iskanju primerne lokacije si podjetnik lahko pomaga z najrazli¢nejsimi viri informacij, ki
jih lahko dobi pri:
— mestnih upravah, ki merijo pretok prometa skozi mesto,
— razli¢nih raziskovalnih in trzenjskih agencijah, ki proucujejo kupno moc prebivalcev
posameznega mesta,
— agencijah za promet nepremicnin,
— izobrazevalnih institucijah (univerzah).

Razlicne demografske projekcije, ki jih opravlja vlada, kazejo demografski potencial
posameznih regij in pricakovani naravni prirast prebivalstva. Trzni potencial je vedji v
regijah, kjer je prirast prebivalstva pozitiven, zato je novo ustanovljenim podjetjem na teh
podrodjih lazje izboriti trzni delez, kot pa na podrocjih z omejeno moznostjo Sirjenja trga.
Pri izbiri lokacije podjetja pa je treba v nadaljevanju pretehtati naslednja vprasanja:
— Koliko so oddaljeni ciljni trgi kupcev podjetja? Kaksna je Se sprejemljiva
oddaljenost podjetja za ciljno skupino kupcev?
— Kako mocna so konkuren¢na podjetja na tem podrocju?
— Kako dobro je na tem podrocju razvito infrastrukturo omrezje in kako dobre so
transportne povezave (cestno, zeleznisko omrezje, $pedicijska podjetja)?
— Kaksna je razvitost trga delovne sile (ustreznost kadrov) in kako mocni so sindikati?
— Kaksna je lokalna zakonodaja na tem podrocju, ali obstajajo neresena lokalna
vprasanja? Ali lokalni predpisi kakorkoli omejujejo poslovanje podjetja?
— Al so za podrocje znacilni visoki rezijski stroski?
— Al lahko kupci enostavno dostopajo do podjetja (parkirni prostori, dostop za
invalide, vozicke)?
— Ali je na izbrani lokaciji dovolj prostora za morebitno Sirjenje podjetja v
prihodnosti?
— Kdo je lastnik lokacije, ali postavlja omejitve pri nakupu oziroma najemu lokacije?
— 'V kateri fazi zivljenjskega cikla se nahaja podrocje izbrane lokacije? Kaksni so nacrti
lokalnih oblasti glede tega podrocja?
— Ali se fizi¢ni videz lokacije ujema s podobo podjetja?

Pri izbiranju ustrezne lokacije si podjetniki glede na naravo poslovne priloznosti lahko
zastavijo $e vrsto drugih vprasan;.

Podjetnik se pred izbiro lokacije odloci, upostevajoc razpolozljiva financna sredstva, ali bo
poslovne prostore za svoje podjetje kupil, na novo zgradil ali najel. V primeru najema se je
pred podpisom najemne pogodbe pametno posvetovati s strokovnjakom za tovrstna
vprasanja, da razjasni vse podtone in omejitve, ki jih vsebuje pogodba.
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PRIMER: Izbiranje lokacije

Podjetnik, ki vidi svojo poslovno priloznost v trgovini na drobno mora pri izbiri ustrezne
lokacije pretehtati naslednja vprasanja: kaksen je trzni potencial podrocja, kjer je izbral
lokacijo, kaksna je konkurenca na tem podrocju, kako dobro je razvito infrastrukturno
omrezje in storitvene dejavnosti in kaksen je splosen zivljenjski standard prebivalcev tega
podrogja.

Pri proucevanju trznega potenciala je treba posebej skrbno raziskati demografske trende
tega podrocja (ali se Stevilo prebivalcev na tem podroc¢ju povecuje ali zmanjsuje), zivljenjski
stil prebivalcev tega podrocja in njihove nakupne navade.

Podjetniku zelo koristi, ¢e se vnaprej seznani s konkurencnimi pogoji. Obstoj vecjega
stevila konkurenénih podjetij kaze na dober trzni potencial tega podrocja, vendar pa se
mora podjetnik vnaprej prepricati, ali je trg Se sposoben sprejeti nove konkurente. Npr. za
obstoj enega kozmeti¢nega salona mora to podrocje imeti od 800 do 1800 prebivalcev.
Konkurenéna podjetja se proucuje predvsem z vidika palete proizvodov in storitev, ki jih
ponujajo, politike cen, kakovosti upravljavskega tima in trzenjskega spleta.

Infrastrukturna razvitost obmocja se meri glede na preskrbljenost podrocja z javnim
prometom, elektricnim, telefonskim, vodovodnim omrezjem in drugimi storitvami, ki jih
zagotavljajo javni zavodi. Premisliti je treba, ali je na podroc¢ju zadostno stevilo
izobrazevalnih, financnih, zdravstvenih in drugih institucij.

Ko se podjetnik odloci za podrocje, na katerem bo posloval, mora izbrati kon¢no lokacijo
svojih poslovnih prostorov. Podjetnik mora premisliti, kako pomembno je, da ima lokacija
dovolj parkirnih prostorov oziroma je v blizini parkiriS¢a, da je lokacija v blizini drugih
trgovin in nakupovalnih sredis¢ ter da je v blizini glavnih prometnih poti. Ce podjetnik
ponuja cenovno obcutljive potrosne dobrine, je zelo pomembno, da izbere lokacijo svojih
poslovnih prostorov v blizini drugih podobnih trgovin, tako da omogoci kupcem
primerjavo cen. Na koncu pa mora podjetnik seveda premisliti, ali si sploh lahko privosci
nakup ali najem izbrane lokacije.

Najvecja ironija izbiranja lokacije je v tem, da podjetnik za uspe$no poslovanje potrebuje
najboljso lokacijo takrat, ko si jo lahko najmanj privosci.

V teoriji obstaja vec¢ pristopov, ki resujejo problem izbire lokacije podjetja. Eden izmed
preprostejsih je tockovna metoda za izbiro optimalne lokacije. Pri tej metodi najprej
doloc¢imo dejavnike, ki vplivajo na izbor lokacije, npr. dostopnost proizvodnih dejavnikov,
omejitve procesa, blizina kupcev, transportne omejitve in zahteve, pravno, politicno in
infrastrukturno okolje in podobno. Nato dolo¢imo pomembnost dejavnikov tako, da
vsakemu damo doloceno tezo oziroma ponder, lahko tudi na ta nacin, da med njih
razdelimo 100 tock. Vsako lokacijo potem ocenimo (npr. z ocenami 1-10) za vsak dejavnik.
S pomocjo utezi in ocen za vsako lokacijo izracunamo ponderirano aritmeti¢no sredino
posameznih ocen, ki je potem koncna ocena lokacije. Izberemo tisto lokacijo, ki ima
najvisjo skupno oceno.
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Tabela 11: Izbira lokacije

ELEMENT LOKACIJE lokacija A lokacija B

Blizina dobaviteljev

Stroski zemljisca,
poslovanja

Razvitost infrastrukture

Odlaganje odpadkov

RazpoloZzljivi kadri
BliZina in reakcija
konkurentov

MozZnosti rasti in Sirjenja

Prometnost lokacije

Drugo

Skupaj

Seveda se kriticni dejavniki izbire lokacije opredelijo glede na znacilnosti podjetja. Npr.
odlaganje odpadkov za McDonald's nima ve¢jega pomena, tako da bomo namesto tega raje
upostevali npr. videz objekta.

8.2 Odlocanje o izbiri vrste proizvodnje

Izbira vrste proizvodnje in velikosti proizvodnih zmogljivosti je v veliki meri odvisna od
predvidevanj povprasevanja in dosegljivosti vlozkov v poslovni proces. Pod vlozki v
poslovni proces razumemo tako ¢loveske kot tudi fizicne vire (delovna sredstva in delovni
predmeti). Pred nakupom samih delovnih sredstev se mora podjetnik odlociti, ali bo kupil
novo ali rabljeno opremo, ali se bo odlocil za nakup ali zakup, ali se bo odlocil za
specializirano opremo, prirejeno za njegov proizvodni program, ali pa za nakup univerzalne
opreme. Podjetniki v zacetni fazi navadno izberejo univerzalno opremo. Kasneje, ko je
proizvodni program ze utecen, pa se oprema vse bolj specializira, tako da se stroski na
enoto izdelka znizujejo in podjetnik lahko ostaja konkurencen.

Pri opredeljevanju vrste proizvodnje upostevamo: asortiman in koli¢ino istovrstnih
proizvodov, prekinjenost ali neprekinjenost proizvodnje in proizvajanje za poznanega ali
nepoznanega kupca. Tako lo¢imo posamicno, serijsko in mnozinsko proizvodnjo ter
grupno tehnologijo.

8.2.1 Posamicna proizvodnja

Glavna lastnost posamicne proizvodnje je proizvodnja posamicnega, unikatnega proizvoda
ali storitve. Delo na proizvodu je pretezno roc¢no, vsa dela se izvajajo na enem mestu in
proizvod se ne premika znotraj delavnice ali tovarne. Delovni predmeti so skladiS¢eni ob
mestu proizvodnje, razmestitev delovnih sredstev pa je fiksna. Posamicna ali projektna
proizvodnja je pogosto proizvodnja za znanega narocnika, ki doloc¢i tudi osnovne
znacilnosti proizvoda.
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8.2.2 Procesna in serijska proizvodnja

Osnovna znacilnost serijske proizvodnje je proizvodnja skupin posameznih proizvodov, ki
se med seboj razlikujejo po obliki, materialu in proizvodnemu procesu. Proizvodnja
raznolikih proizvodov tece deloma na enakih strojih, deloma na drugih, zaradi tega je
mozna dolocena mera specializacije, kar pomeni nizje stroske na enoto proizvoda kot pri
posamicni proizvodnji. Slabosti tovrstne proizvodnje pa so cakanje polproizvodov pred
delovnimi mesti in vecje zaloge in vedji transportni stroski kot pri posamicni proizvodniji.
Pri tej proizvodnji se uporablja procesna razmestitev delovnih sredstev, kar pomeni, da so
delovna sredstva, ki opravljajo en proces, namescena skupaj, tako da so transportni stroski
materialov, polizdelkov in konénih izdelkov ¢im nizji. Serijska proizvodnja je navadno
namenjena poznanemu trznemu segmentu.

8.2.3 Masovna proizvodnja

Glavna znacilnost mnozinske proizvodnje je velika kolicina proizvodnje enega samega ali
nekaj podobnih proizvodov, ki se med seboj razlikujejo le v kakovosti, obliki in videzu.
Asortiman izdelkov je ozek, zaradi tega je proizvodnja zelo obcutljiva na spremembe trga in
je precej nefleksibilna. Stroskovno je zelo ucinkovita, saj je delo v proizvodnji razdeljeno na
standardizirane operacije, ki jih delavci neprestano ponavljajo. Loc¢imo dva tipa mnozinske
proizvodnje in sicer montazno linijo in kontinuirano proizvodnjo. Razdelitev delovnih

sredstev v masovni proizvodnji je organizirana po izdelkih. Mnozinska proizvodnja je
ponavadi proizvodnja za nepoznanega kupca.

8.2.4 Skupna tehnologija

Skupna tehnologija pomeni zdruZzevanje strojev in delovnih mest tako, da skupina proizvaja
dele ali proizvode, ki zahtevajo enak proces, in na ta nacin izkorisc¢a prednosti serijske in
prednosti mnozinske proizvodnje. Taksno razmestitev delovnih sredstev imenujemo
celicna razmestitev. Glavna prednost tovrstne proizvodnje je ucinkovitost in fleksibilnost,
slabost pa je podvajanje proizvodnje posameznih delov, ki jih proizvajajo v dveh ali vec
celicah. Konc¢no odlocitev o vrsti proizvodnje se sprejme glede na obseg proizvodov in
sirino asortimana.

PRIMER: Izdelava proizvodnega in izdelavnega nacrta

Proizvodni nacrt predstavlja potrebno koli¢ino virov, ki jih dobavijo oziroma naredijo nasi
dobavitelji, proizvodni centri in pomozni oddelki. Prikazemo ga obicajno v obliki
kosovnice Izdelavni nacrt pa nam predstavlja postopek od nabave materiala do koncne
izdelave proizvoda. Obicajno ga prikazujemo v linijskem grafikonu. Oboje je nazorno
predstavljeno v spodnjih tabelah in skicah.
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PROIZVODNO PODJET]JE — restavracija s hitro ribjo prehrano

Restavracija Pri hobotnici nudi hitro pripravljene morske jedi. Ponuja raznovrstne ribje jedi,
ribje sendvice, ocvrtke, ribje solate in jedi po narocilu. Njthova osnovna ponudba je
sestavljena iz: fishburgerja, ribjega sendvica, navadne solate, ribje solate in ribjih ocvrtkov.

Sendvice in jedilnike pripravlja en kuhar. Za postrezbo skrbi natakar. Poslovanje podjetja
vodi lastnik. Pri pripravi jedilnika uporablja sveze ribe, zelenjavo, kruh, zacimbe in dodatke
(omake, majonezo, gorcico). Jedi so vec¢inoma pripravljene rocno.

S kosovnicami zelimo prikazati stroske, ki nastajajo v procesu proizvodnje in so v vecjem
delu variabilne narave. Slednje stroske lahko globalno razvrstimo med material (M), delo
(L), kapital (K). Stroske materiala predstavlja hrana, stroske dela predstavlja placa kuhatja in
stroske kapitala uporaba pecice. Prikazujemo pripravo kosovnic za dva proizvoda iz
njihove ponudbe.

Proizvodni nacrt predstavlja potrebno koli¢ino virov, ki jih dobavijo oziroma naredijo nasi
dobavitelji, proizvodni centri in pomozni oddelki. Prikazemo ga obicajno v obliki
kosovnice Izdelavni naért pa nam predstavlja postopek od nabave materiala do koncne
izdelave proizvoda. Obicajno ga prikazujemo v linijskem grafikonu. Oboje je nazorno
predstavljeno v spodnjih tabelah in skicah.

Tabela 12: KoliGina porablienega materiala, dela in kapitala ha enoto proizvoda P1:
Fishburger

M1 M2 | M3 M4 M5 | L K
Vrsta bela sir solata majoneza riba narezati, peka
materiala Strucka sestaviti
Poraba 1 kos 1 rezina 2 lista 1 zlicka 1 kos 5 min 10 min
materiala
Cena na 55 20 5 20 90 10 Sit 1
enoto (SIT)
Skupaj 55 20 10 20 90 50 10
Skupaj stroski na enoto: 255 SIT

Tabela 13: Koli¢ina porablienega materiala, dela in kapitala na enoto proizvoda P2:

Ribji kroznik

M1 M2 M3 M4 L K
Vrsta riba krompir omaka za¢imbe olupiti, peka
materiala narezati,
Poraba 1 kos 2 kosa 2 zlici 1 S¢ep 5 min 7 min
materiala
Cena na 110 15 20 5 8 1
enoto (SIT)
Skupaj 110 30 40 5 40 7
Skupaj stroski na enoto: 232 SIT
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Tabela 14: Vrednost porabljenega materiala po enoti proizvoda v SIT

M1 M2 \J K] M4 M5 M6 M6 M8 L K
kruh Sir solata | majoneza | riba | krompir | omaka sol, |priprava| peka
zaCimbe
P1 55 20 10 20 90 50 10
P2 110 30 40 5 40 7
Tabela 15: MeseCna nabava materiala v SIT
Kolitina M1 | M2 | M3 M4 M5 M6 M6 M8 L K
kruh Sir solata | majone | Riba | kromp | omaka sol, |priprava| peka
za ir zac..
P1 1 55 20 10 20 90 - - 50 10
P2 1 - - - - 110 30 40 5 40 7
Nabava
Pl 1900 104.500 | 38.000 | 19.000 | 38.000 | 171.000 - - - 95.000 | 19.000
P2 600 - - - - 66.000 | 18.000 | 24.000 | 3.000 | 24.000 | 4.200
Skupaj 104.500 | 38.000 | 19.000 | 38.000 | 237.000 | 18.000 | 24.000 | 3.000 | 119.000 | 23.200
Skupaj nabava neposrednega materiala, kapitala in dela: 623.700 SIT

Skupaj nabava neposrednega materiala, kapitala in dela: 623.700 SIT

Na ta nacin dobite natancno sliko porabljenega neposrednega materiala, dela in kapitala po
enoti proizvoda in celotno vrednostno porabo.

STORITVENO PODJETJE — regionalna plesna sola

Plesna Sola Vrocica se ukvarja z organizacijo in izvajanjem plesnih tecajev v krajih po vsej
Sloveniji. Nudijo razli¢ne vrste storitev, ki so vse izpeljane iz osnovne storitve. To so plesni
tecaji. Svojim ciljnim skupinam kupcev tako nudijo: plesne vrtce, pripravo na valeto, tecaje
za Studente in razli¢ne tecaje za odrasle.

V storitvenem podjetju je zaradi specificne narave storitve tezje ugotavljati neposredne
stroske na eno enoto storitve. Kosovnice pri storitvenem podjetju so, ¢e je to mozno,
organizirane na podoben nacin kot pri proizvodnem podjetju, ¢e pa to ni mozno, jih je
treba prilagoditi specifi¢ni naravi same storitve.

Tabela 16: Koli¢ina porablienega materiala, dela in kapitala na enoto proizvoda P1:
Plesni vrtec

M1 M2 \Y K) L
Vrsta materiala bonboni piskoti pliSasta lutka ucitelj plesal
Poraba 3 vrecke 2 zavitka 25 10 ur
materiala
Cena na enoto 400 300 300 1.500
(SIT)
Skupaj 1.200 600 7.500 15.000
Skupaj stroski na enoto: 24.3000 SIT




Doloceno kategorijo stroskov, kot so na primer nosilci zvoka in slike (Cd-ji, videokasete),
ne moremo oceniti na enoto proizvoda, zato jih prikazujemo v okviru stalnih proizvajalnih
stroskov, ki jih ugotavljamo mesec¢no.

Tabela 17: Koli¢ina porablienega materiala, dela in kapitala na enoto proizvoda P2:

Standardni plesi za odrasle

Vrsta materiala ucitelj plesa2 najem dvorane
Poraba 10 ur 10 ur
materiala

Cena na enoto (SIT) 2.000 2.000
Skupaj 20.000 20.000
Skupaj stroski na enoto: 40.000 SIT

Tabela 18: Vrednost porablienega materiala po enoti proizvoda v SIT

\ M1 M2 M3 M4 L S

bonboni piskoti | pliSasta ucitelj ucitelj najem
lutka plesal plesa2 dvorane
Pl 1.200 600 7.500 15.000
P2 20.000 20.000
Tabela 19: Splosni proizvajalni stroSki na mesec
Programska oprema Izobrazevanje
ucitelja
5 kosov 10 ur
3.000 SIT 2.000 SIT
15.000 SIT 20.000 SIT
Tabela 20: MeseCna nabava materiala v SIT
bonboni | piskoti | pliSasta | ucitelj ucitelj najem | Programska | IzobraZzevanje
lutka plesal plesa2 | dvorane oprema Ucitelja
Pl 1 1.200 600 7.500 15.000 - - - -
P2 1 - - - - 20.000 | 20.000 - -
Skupaj v SIT 1.200 600 7.500 15.000 | 20.000 | 20.000 15.000 20.000
P1 10 12.000 6.000 75.000 [ 150.000
P2 12 240.000 | 240.000 15.000 20.000
Skupaj potrebna nabava: 758.000 SIT

Skupaj potrebna nabava: 758.000 SIT
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8.2.5 Prostorska in ¢asovna delitev proizvodnje

Odlocitve o prostorski in casovni delitvi proizvodnje spadajo med kratkoro¢ne odlocitve v
planiranju proizvodnje.

O prostorski delitvi proizvodnje mora podjetnik razmisljati takrat, kadar proizvodnja
poteka v dveh ali ve¢ manjsih obratih, v katerih so namescene enake naprave. V tem
primeru se mora odlo¢iti o porazdelitvi proizvodnje po obratih, pri ¢emer kot kriterije za
odloc¢anje uposteva stroske po enoti proizvoda in transportne stroske.

Casovno delitev proizvodnje imenujemo tudi terminsko planiranje. Med proizvodnjo in
prodajo kolicin prihaja do casovnega razmika, v katerem moramo zadovoljiti
povprasevanje. Pri planiranju zmogljivosti pa moramo puscati tudi prostor za nenadna in
nepri¢akovana narocila. S ¢asovnim planiranjem moramo tako dolociti vrstni red delovnih
procesov, tako da bodo izrabljene vse proizvodne kapacitete in zadovoljeno povprasevanje
kupcev.

Slika 4: Prilagajanje proizvodnih zmogljivosti povprasevanju

obseg proizvodnje

A
proizvodne zmogljivosti

povprasevanje

\/

cas

Moznosti proizvodnje in zahteve povprasevanja navadno usklajujemo s kratkoro¢nim
planiranjem (zgornja slika). Rezultati taksnega kratkoroc¢nega planiranja, imenovanega tudi
mesecno ali operativno planiranje, so odlocitve o redni proizvodniji, proizvodnji v nadurah,
proizvodnji za zalogo, Stevilu zaposlenih, sodelovanju s kooperanti in druge. Namen
tak$nega planiranja je minimizirati stroske spreminjanja proizvodnje.

8.3 Materialno poslovanje

Za nemoten potek proizvodnje je poleg delovnih sredstev, delovne sile in delovnih
predmetov potrebno pripraviti tudi dokumentacijo in materiale, s katerimi sprozimo
proizvodni proces in ga tudi kontroliramo. Z materialnim poslovanjem tako razumemo
preskrbo vseh koristnikov v podjetju s potrebnimi materiali ob pravem casu in ob ustrezni
kakovosti. Materialno poslovanje tako vkljucuje nacrtovanje nabave surovin, energetskih
virov, pomoznih materialov in polizdelkov za potrebe proizvodnega procesa. Vkljucuje tudi
transport materiala in njegovo skladis¢enje v podjetju.
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Uspeh podjetja je odvisen tudi od cene, kakovosti in pravocasnosti nabave materialov, zato
podjetnik ne sme podcenjevati vloge materialnega poslovanja v podjetju.

8.4 Nacrtovanje zalog

Nabavi materiala za proizvodnjo praviloma sledi skladiscenje, saj je nabavljeno blago le
redko takoj vklju¢eno v proizvodni proces. Prav tako gredo tudi dokoncani proizvodi
najprej v skladisca in jih kupci Sele naknadno dvigujejo iz skladisc.
Loc¢imo vec vrst zalog:
— cikliéne ali serijske zaloge, ki nastanejo kot posledica ekonomi¢ne proizvodnje v
seriji,
— rezervne zaloge, ki jih podjetje ustvarja z namenom, da zadovolji povprasevanje po
proizvodih tudi takrat, kadar je povprasevanje vecje od proizvodnje,
— sezonske zaloge, ki nastanejo zaradi razlicnth moznosti proizvodnje in
povprasevanja med letom,
— razbremenilne zaloge, s katerimi poskusamo narediti delovna mesta neodvisna od
dogajanj na drugih delovnih mestih,
— tranzitne zaloge, ki nastanejo predvsem zaradi prevozov izdelkov in materialov,
— $pekulativne zaloge, ki jih podjetje ustvari, ko skusa izkoristiti spremembe na trgu
ali pa minimizirati njihov vpliv na poslovanje podjetja.
Zaloge pa povzrocajo podjetju tudi dolocene stroske:
— stroski priprave serije ali stroski naroc¢anja so neodvisni od velikosti serije, nastanejo
z novimi narocili,
— stroski skladiscenja narascajo s Stevilom proizvodov v zalogi,
— stroski zaradi pomanjkanja izdelkov so enaki izgubljenemu dohodku, ker izdelka ni
bilo na razpolago, in izgubljenemu ugledu,
— stroski kapitala predstavljajo obresti na vrednost, ki je vezana v zalogah ali
oportunitetne stroske, kadar jih financiramo z lastnimi viri,

— razni davki in zavarovanja.

V zadnjem casu pa se je uveljavil koncept proizvodnje brez zalog - JIT (just in time)
proizvodnje. Ta koncept zahteva, da podjetje dobiva vse potrebne sestavne dele, surovine
in materiale neposredno od dobaviteljev. V podjetju tako ni zalog, potrebnega je manj
poslovnega prostora. Prednosti tega koncepta so vecja fleksibilnost, kakovost, zmanjsanje
odpadka in izmecka in spremenjena kultura podjetja.

8.5 HKontrola kakovosti

Kakovost pomeni ujemanje lastnosti proizvoda z zahtevami kupca. Pomeni tudi
izpolnjevanje zunanjih in notranjth predpisov podjetja glede zagotavljanja kakovosti.
Kontrola kakovosti v podjetju pomeni kontrolo proizvoda in procesa. Kakovost kon¢nega
proizvoda je odvisna predvsem od dobavljenih vhodnih surovin v poslovni proces,
kakovosti poslovnega procesa in kakovosti dela vseh zaposlenih v podjetju.

Z zagotavljanjem kakovosti v podjetju so povezani tudi stroski:
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— stroski napak nastajajo zaradi vracanja proizvodov v podjetje, znizanj, popravil,
izmeckov in zastojev proizvodnje,

— stroski odkrivanja in kontrole,

— stroski preventive, ki nastajajo zaradi preventivnega vzdrzevanja, notranjih revizij in
izobrazevanja ljudi,

— stroski izgub, ker je podjetje zaradi slabe kakovosti izgubilo prodajo.

8.6 Predstavitev proizvodnega in izdelavnega nacrta v poslovnem
nacrtu

V poslovnem nacrtu predstavite tudi proizvodni in izdelavni nacrt podjetja. Razclenite ga
lahko na naslednje tocke:

8.6.1 Geografska lokacija

Opisite geografsko lokacijo podjetja, vkljucite lokacijsko analizo, ¢e jo imate. Pojasnite
prednosti oziroma slabe lastnosti lokacije glede faktorjev kot so delo (razpolozljivost
delovne sile, sindikalna organiziranost, cena delovne sile), blizina kupcev in/ali
dobaviteljev, dostop do transportnih poti, lokalni davki in uredbe.

8.6.2 Poslovni prostori

Za obstojece podjetje opisite razpolozljive zgradbe vklju¢no s proizvodnimi prostori,
jih uporabljate za izvajanje poslovanja, in navedite, ali so zgradbe in naprave zadovoljive.
Komentirajte vprasanje prihrankov proizvodnje velikega obsega. Opisite, kako in kdaj
boste nabavili novo opremo za izboljSave. Navedite, ali boste opremo vzeli v najem, ali pa
jo boste kupili (novo ali rabljeno) in navedite stroske in roke teh aktivnosti. Koliko od
potrebnega financiranja boste porabili za novo opremo? Navedite potrebo po opremi v
naslednjih treh letih. Pojasnite, kako in kdaj boste razsirili stavbe in opremo v naslednjih
treh letih tako, da boste dosegli kapaciteto, predvideno s projekcijami prodaje.

8.6.3 Operativni ciklus

Opisite proizvodni proces v vasi proizvodnji in morebitne odlocitve glede proizvodnje
delov preko kooperantov. Opravicite predlagano politiko lastne proizvodnje oziroma
nakupa (make-or-buy policy), glede financiranja zalog, razpolozljive delovne sile in drugih
netehni¢nih vprasanj. Navedite, kdo so kooperanti in/ali dobavitelji in podajte kakrsnekoli
informacije ali pregled, ki je bil narejen po kooperantih oziroma dobaviteljih. Prikazite
proizvodni nacrt, ki prikazuje informacijo o odnosu med stroski in obsegom proizvodnje
za razlicne nivoje prodaje z razclenitvijo porabe materiala, delovne sile, kupljenih delov in
rezije, in prikazite zaloge, ki so potrebne za vsako raven prodaje. Opisite vas pristop h
kontroli kakovosti, proizvodni kontroli in kontroli zalog ter pojasnite, kaksne postopke
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kontrole kakovosti uporablja vase podjetje za minimizacijo problema reklamacij in drugih
pritozb kupcev. Pojasnite tudi, kako resujete vprasanje sezonskih nihanj brez resnith motenj
(npr. proizvodnja na zalogo ali uporaba delovne sile s skrajsanim delovnim casom v
obdobju konic).

8.6.4 Pravne zahteve, dovoljenja in vprasanja okolja

Tukaj vkljucite vse pravne zahteve, ki se neposredno nanasajo na vas proizvod, proizvodni
postopek ali storitev. Opisite, katere odobritve so potrebne za zacetek proizvodnje, kot
npr. lokacijska, zdravstvena dovoljenja, licence, odobritve, ki se ticejo zascite okolja.

Kaksnim zakonskim in drugim predpisom se je treba podrediti pri vodenju vasega poslar?
Navedite katerekoli prihodnje spremembe, ki lahko vplivajo na naravo in casovni okvir
vase poslovne priloznosti. Predvidite, ali bodo nastopile kakr$nekoli pravne ali pogodbene
obveznost, ki se vas ticejo.

8.7 Uporabne spletne povezave in razmislek

—  http://poslovniprostori.com/ - ponudba poslovnih prostorov preko interneta
—  http://www.uradni-list.si/index.jsp - uradni list RS

Za razmislek

1. Na katere kategorije lahko razdelimo odlo¢itve, povezane s planiranjem
proizvodnje?

2. Razmislite o razlikah med ugodnim podrocjem in dobro lokacijo za podjetje?

3. Razmislite, kaksen naj bo odnos podjetnika do konkuren¢nih podjetij pri iskanju
primerne lokacije za podjetje?

4. Katera so najpomembnejsa vprasanja, ki si jih mora podjetnik zastaviti pred
dokoncno izbiro lokacije poslovnih prostorov?

5. Kje bi iskali informacije o demografskih, ekonomskih in socialnih znacilnostih
posameznega podrocja?

6. Katere finanéne izracune morate napraviti, ko se odloc¢ate med najemom ali
nakupom poslovnih prostorov?

7. Kdaj je po vasem mnenju bolj pomembno, da so poslovni prostori podjetja blizje
trgom, kjer podjetje nabavlja surovine kot pa trgom kon¢nih proizvodov?

8. Zakaj je po vasem mnenju dobro prouciti nakupne navade ciljne skupine kupcev
pred sprejemom koncne odlocitve o lokaciji podjetja?

9. Razmisljajte oziroma ovrednotite prednosti in slabosti lokacij vam najljubsih
trgovin!

10. Razmisljajte, kako se visina stroskov proizvodnje spreminja glede na obseg
proizvodnje in vrsto delovnih sredstev?

11. Katere dejavnike moramo upostevati, ko se odlocamo o vrsti proizvodnje?

12. Nastejte znacilnosti posamicne, serijske in masovne proizvodnje!

13. Kaj razumete pod izrazom skupna tehnologija?
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14. Za katero vrsto proizvodnje naj se odloci podjetje, katerega proizvodi so v fazi rasti
na krivulji zivljenjskega cikla izdelka?

15. Kaj razumete pod izrazom terminsko planiranje in zakaj se v podjetju pojavlja
potreba po tovrstnem nacrtovanju?

16. Razmisljajte o vlogi materialnega poslovanja v podjetju, zakaj se v podjetju pojavlja
potreba po tovrstnem nacrtovanju?

17. Katere funkcije zalog poznate?

18. Katere vrste stroskov se pojavljajo v povezavi z zalogami?

19. Razmisljajte o vlogi kontrole kakovosti v podjetju, ki je v fazi razvoja na krivulji
zivljenjskega ciklal

9 NACRT RAZVOJA

V zadnjem casu je podjetniski kot tudi nacionalni uspeh postal kriticno odvisen od
sposobnosti ustvarjanja in proizvajanja inovativnih, uporabnih in privla¢nih proizvodov in
storitev. Pogoji na svetovnih trgih so se spremenili, konkurenca med podjetji se ne odvija
samo na osnovi cene, pomembnejsi so postali ostali konkuren¢ni dejavniki: kakovost
proizvodov in storitev, inovativnost in funkcionalnost. Raziskave kazejo, da so podjetja, ki
investirajo v razvoj, tako v tradicionalnih kot tudi v novih panogah, uspesnejsa od
konkurencnih podjetij, ki razvoju ne namenjajo vecje pozornosti. Zavedati pa se je treba, da
same investicije v razvoj novih tehnologij in oblikovanje novih proizvodov niso zadostno
zagotovilo uspeha podjetij. Konkuren¢nost zagotavlja podjetje s specificnim spletom
cenovnih in necenovnih dejavnikov - trzenjskim spletom, kontrolo kakovosti, raziskavami
in razvojem, prodajno politiko, politiko poprodajnih storitev in Se bi lahko nastevali. Za
uspesno delovanje poslovnih funkcij v podjetju in tako tudi raziskav in razvoja, oblikovanja
in drugih, mora biti v podjetju zgrajen ustrezen sistem vodenja in upravljanja le-teh.

Oblikovanje novih proizvodov lahko upravljamo na treh ravneh:

— strateska raven: na tej ravni podjetje zgradi strategijo oblikovanja novega proizvoda,
ki uposteva trzne potrebe, dolgorocne spremembe v povprasevanju, tehnoloske
spremembe in splosne druzbene razmere;

— organizacijska raven: na tej ravni podjetje zgradi organizacijsko strukturo
oblikovanja novega proizvoda, pri ¢emer uposteva svojo velikost, dejavnost, fazo
na krivulji zivljenjskega cikla, v kateri se nahaja in druge dejavnike;

— projektna raven, na kateri se dejansko odvija proces oblikovanja novega proizvoda.
Proces je sestavljen iz ve¢ faz, v grobem lo¢imo naslednje faze: faza planiranja, faza
razvoja in proizvodna faza.

Podjetje si ne sme prizadevati prodajati dobrine, ki jih zna proizvajati, ampak se mora
truditi proizvajati tiste dobrine, po katerth porabniki povprasujejo.
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9.1 Opredelitev pojmov dizajna, raziskav in razvoja

Dizajn lahko na kratko opredelimo kot proces spreminjanja nove ideje v procedure in
postopke, na podlagi katerih podjetje oblikuje nov proizvod. Procedure in postopki dajejo
proizvodu specificne lastnosti, videz, uporabo in nacin proizvodnje.

Loc¢imo vec¢ vrst dizajna (Freeman, 1983, str. 22):

— cksperimentalni dizajn, ki se ukvarja z razvojem in pripravo proizvodnih
postopkov, navodil in procesov za proizvodnjo popolnoma novih proizvodov;
znacilno zanj je razvijanje prototipov in pilotskih proizvodenj,

— oblikovalski inzeniring, ki na podlagi obstojecih tehnologij razvija specificne
postopke,

— modni dizajn, ki se ukvarja predvsem z razvojem zunanjega videza proizvodov, na
podlagi modnih smernic, za kar navadno ni potreben razvoj novih tehnologij,

— upravljanje dizajna, ki se ukvarja s planiranjem in vodenjem aktivnosti, katerih
rezultat je ponudba novih proizvodov in storitev.

Proces dizajna ima §tiri tipicne sestavine, ki jim pravimo 4 C-ji dizajna (analogno s 4 P-ji v
trzenjskem spletu):

— ustvarjalnost (angl. creativity): dizajn pomeni ustvarjanje necesa novega, kar Se ne
obstaja, pa naj gre za popolnoma nov proizvod, ali pa za obstojecega proizvoda ali
storitve,

— kompleksnost (angl. complexity): dizajn vkljucuje odlocanje o wve¢ji kolicini
parametrov in spremenljivk,

— sporazum (angl. compromise): v procesu dizajna je velikokrat treba sprejemati
kompromisne resitve, da bi zadovoljili pogostokrat konfliktne interese vseh
interesnih skupin,

— izbira (angl. choice): v procesu dizajna se izbira med razlicnimi moznimi resitvami
posameznih problemov.

Pod pojmom raziskave in razvoj razumemo sistematicno kreativno delo, katerega cilj je
povecati znanje o proizvodih in procesih in uporabiti to znanje za razvoj novih materialov,
proizvodov, storitev, procesov oziroma izboljsavo obstojecih. Dizajn je del razvojno
raziskovalnih aktivnosti v podjetju.

9.2 Proces oblikovanja novega proizvoda v podjetju

V procesu razvoja novega proizvoda ali storitve od ideje dalje sodeluje vecje Stevilo
oddelkov podjetja: trzenjski, razvojni, proizvodni in pa tudi vodstvo podjetja. Trzni
oddelek podjetja opredeli trzno priloznost, trzni potencial novega proizvoda, potrebe
porabnikov v zvezi z novim proizvodom, kasneje pa poskrbi za promocijo in lansiranje
proizvoda na trg. Oddelek za oblikovanje (dizajn) fizicno oblikuje izdelek tako, da kar
najbolje zadovoljuje potrebe kupcev. Oblikovanje proizvoda vkljucuje industrijski
inzeniring, ki dolo¢a mehanicne lastnosti proizvoda, potrebno programsko opremo za
razvoj in industrijsko oblikovanje, ki razvija zunanji videz in uporabne lastnosti proizvoda.
Proizvodna funkcija je odgovorna za izdelavo konc¢nega proizvoda, skrbi pa tudi za nakup

sestavnih delov in materialov in distribucijo dokoncanih proizvodov. Za uspesno in
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ucinkovito razvijanje novega proizvoda je zelo pomembno oblikovanje projektne skupine,
ki je sestavljena iz specialistov na posameznih funkcijskih podro¢jih. Pri razvoju proizvoda
s projektno skupino sodelujejo tudi ostali delavci podjetja in zunanji strokovnjaki.

Dejavniki, ki dolocajo, kako uc¢inkovit je razvoj in oblikovanje novega proizvoda v podjetju,

SO:

kakovost novega proizvoda, ki se odraza predvsem s ceno, ki so jo kupci za nov
proizvod pripravljeni placati,

stroski proizvodnje na enoto proizvoda, ki dolocajo dobicek po enoti proizvoda,
¢as, ki je bil potreben za razvoj novega proizvoda; za uspesna podjetja je znacilno,
da je njihov reakcijski ¢as na spremenjene trzne potrebe in nova tehnoloska odkritja
zelo kratek,

celotni stroski razvoja novega proizvoda, ki kazejo sredstva, ki jih je podjetje
investiralo v razvoj novega proizvoda.

Celoten proces razvoja novega proizvoda lahko razdelimo na nekaj logicnih korakov
(Ulrich, Eppinger, 1995, str. 35):

Razvoj koncepta novega proizvoda. To fazo razdelimo v ve¢ podfaz:
o Prepoznavanje potreb kupcev.

Opredelitev ciljnih znacilnosti proizvoda.

Analiza konkurenc¢nih proizvodov.

Generiranje konceptov novega proizvoda.

Izbira najustreznejsega koncepta.

o Ponovna opredelitev znacilnosti proizvoda.

o O O O

Sistemska faza, v kateri se opredeli arhitektura proizvoda, osnovni sestavni deli in
komponente.

Natancen dizajn proizvoda. V tej fazi se izdela podroben seznam potrebnih
materialov in sestavnih delov proizvoda, pripravijo se tudi vsa potrebna orodja in
proizvodna dokumentacija za izdelavo posameznih delov proizvoda.

Testiranje in dokonéne izboljsave. V tej fazi se naredijo prvi prototipi proizvoda, s
katerimi se ugotavlja, ali proizvod zadovoljuje potrebe kupcev (alfa prototip) in
zanesljivost in u¢inkovitost proizvoda (beta prototip).

Poskusna (pilotska) proizvodnja. Namen te faze je usposobiti delavce za
proizvodnjo in organizacijo proizvodnega procesa. Prehod med pilotsko in redno
proizvodnjo je obicajno tekoc in prakti¢no neopazen.
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Slika 5: Razvoj koncepta novega proizvoda
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Vir: Ulrich, Eppinger: Product Design and Development, 1995, str 56

V nadaljevanju bomo bolj podrobno predstavili korake v oblikovanju novega proizvoda, ki
jim je treba nameniti ve¢ pozornosti in casa.

9.2.1 Razvoj koncepta novega proizvoda

Prepoznavanje potreb kupcev. Glavni nameni raziskave trga, ki jo podjetje naredi
preden zac¢ne s procesom oblikovanja proizvoda, so:

zagotoviti, da bo nov proizvod osredotocen na zadovoljevanje potreb kupcev,
— identificirati vse obstojece in potencialne potrebe kupcev,

— postaviti temelje za opredeljevanje ciljnih znacilnosti proizvoda,

— zagotoviti, da so upostevane potrebe vseh ciljnih skupin kupcev,

— priblizati potrebe kupcev vsem ¢lanom razvojne skupine.

3

Proces identifikacije potreb kupcev je kompleksen, zato ga v podjetju navadno razclenijo
na vecje stevilo korakov (Ulrich, Eppinger, 1995, str. 35):

— Opredelitev ciljnega trga, ciljne skupine kupcev in ciljnih znacilnosti proizvoda.
Zbiranje podatkov od kupcev. Pri zbiranju tovrstnih podatkov si v podjetju lahko
pomagamo z uporabo ene ali kombinacije naslednjih metod: intervjuji s kupci,
organiziranje skupinskih srecanj s kupci in opazovanje obnasanja kupcev pri
uporabi ze obstojecih podobnih proizvodov.

Zahteve kupcev glede znacilnosti proizvoda je treba prevesti v tehnicni jezik,
razumljiv proizvodnim specialistom.
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— Izdelava prednostne lestvice zahtev kupcev. Zahteve, ki jih postavljajo kupci glede
znacilnosti proizvoda, je treba razporediti glede na njihovo relativho pomembnost.

— Opvrednotenje dobljenih rezultatov in procesa.

Glavni namen tega koraka v razvoju novega proizvoda je seznaniti vse clane projektne
skupine s potrebami kupcev in zagotoviti, da bodo upostevane tudi tiste potrebe kupcev, ki
jih le-ti niso bili sposobni izraziti eksplicitno.

Opredelitev tehni¢nih znacilnosti proizvoda. Kupci navadno svojih zahtev glede
zelenih lastnosti proizvoda ne izrazajo v obliki tehni¢nih izrazov in specifikacij, zato je
treba njthove zahteve »prevesti« v tehnicne specifikacije. S proizvodnimi specifikacijami so
lastnosti proizvoda izrazene kolicinsko in z merskimi enotami, v jeziku razumljivem
proizvodnim specialistom. Funkcija specifikacij je, da izrazijo zahteve kupcev, da razlikujejo
proizvod od konkurencnih izdelkov in so tehni¢no ter ekonomsko izvedljive. V grobem
lo¢imo dve vrsti specifikacij:

— ciljne specifikacije, ki jih projektna skupina opredeli, ko identificira potrebe kupcev,

— izpopolnjene specifikacije, ki so oblikovane, ko je izbran kon¢ni koncept proizvoda.

Proces oblikovanja ciljnih specifikacij je sestavljen iz naslednjega zaporedja korakov:
— Prevajanje zahtev kupcev v kvantitativno izrazene enote, izdelava tabel koli¢in in
enot.
— Zbiranje informacij o konkurencnih proizvodih.
— Postavljanje idealnih in Se dopustnih vrednosti posameznih kolicin.

Za uspesno oblikovanje specifikacij proizvoda je $e posebej pomembno sodelovanje vseh
klju¢nih funkcij podjetja.

Izdelava konceptov proizvoda. Proizvodni koncept je natancen opis tehnologije,
delovnih postopkov, delovnih sredstev in materialov, ki bodo uporabljeni v proizvodniji
dolocenega proizvoda. Proizvodni koncept lahko izrazimo v obliki skice ali geometri¢nega
tridimenzionalnega modela in ga dodatno obrazlozimo z opisnim besedilom. Rezultat
procesa generiranja konceptov je veéje Stevilo proizvodnih konceptov, od katerih jih je v
nadaljevanju le manjse stevilo izbranih za nadaljnje proucevanje.

Pred samim oblikovanjem proizvodnih konceptov je treba razvojni problem, ki ga ima
podjetje, razcleniti na vecje Stevilo manjsih problemov, saj na ta nacin dobimo vecje $tevilo
manjsih obvladljivih problemov, na katere se lahko c¢lani projektne skupine ucinkoviteje
osredotocijo. Resitve problemov se lahko iScejo pri zunanjih in notranjih virih podjetja, v
pogovorih z glavnimi kupci, konkurenti in funkcijskimi strokovnjaki. Resitve, ki jih
projektna skupina pridobi na ta nacin, je treba shemati¢no razvrstiti, da je omogocena
primerjava in izbor najustreznejsih. Pri razvrscanju si lahko pomagamo z uporabo dreves
odloc¢anja in kombinacijskih tabel.

Izbira koncepta. Izbiranje koncepta bi lahko opredelili kot vrednotenje prednosti in
slabosti posameznih konceptov na podlagi vnaprej izdelanih kriterijev in izlocanje tistih, ki
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ne vodijo do zelenih ciljev. Rezultat tega procesa je izbira enega ali ve¢ konceptov, ki so
predmet nadaljnjega proucevanja.

Pri izbiranju konceptov si lahko pomagamo z naslednjimi metodami:
— koncepte damo v oceno kupcem, dobaviteljem, poslovnim partnerjem,
— izbere se koncept “ljubljencek” razvojne skupine,
— pri izbiri konceptov se uporablja intuicija,
— sestavi se lista “za in proti” konceptov,
— za vsak koncept se izdela prototip in se ga testira.

Koncepte lahko izbiramo v dveh korakih. V prvem koraku se koncepte ocenjuje cez
“palec”, s ¢cimer se napravi ozji krog konceptov, ki pridejo v postev za dokoncno izbiro. V
naslednjem koraku se natanc¢neje ovrednoti koncepte in izbere najprimernejsega.

Nacrtovanje proizvoda za proces proizvodnje. Glavni namen nacrtovanja proizvoda za
proces proizvodnje je minimizirati stroske proizvodnje, zagotoviti ciljno raven kakovosti
proizvoda, razvojnega ¢asa in stroskov razvoja.

Proces nacrtovanja proizvoda za proizvodnjo se zacne ze v fazi izbiranja konceptov in v
fazi oblikovanja arhitekture proizvoda. V tej fazi razvoja proizvoda morajo sodelovati tudi
strokovnjaki s podrocja nabave materialov, proizvodnje in drugi, saj imajo potrebno znanje
in izkudnje za izdelavo realisticne projekcije stroskov proizvodnje.

Stroski proizvodnje so sestavljeni iz ve¢ skupin stroskov:
— stroski sestavnih delov proizvoda, ki jih podjetje kupuje pri zunanjih dobaviteljih
oz. jih proizvajajo drugi oddelki v podjetju,
— stroski proizvodne linije, kamor spadajo stroski delovne sile in delovnih sredstev,
vkljucenih v proizvodni proces,
— splosni stroski, pod katere uvrscamo vse ostale stroske, ki se pojavljajo v povezavi s
proizvodnim procesom. Najpogostejsi so stroski transporta, kontrole kakovosti,

nagrad za uspesnost, odpisov, ipd.

Stroske, ki se pojavljajo v procesu proizvodnje, je mozno minimizirati ze v ¢asu nacrtovanja
proizvoda, upostevati pa je treba, da tovrstne odlocitve vplivajo na cas, ki je potreben za
razvoj proizvoda, razvojne stroske in kakovost proizvoda. Med temi kategorijami je treba
poiskati tak§no razmerje, da bo maksimirana uc¢inkovitost podjetja kot celote.

Oblikovanje arhitekture proizvoda. Arhitektura proizvoda je shema, v kateri so
posamezni funkcijski elementi proizvoda razclenjeni na dele. Proces oblikovanja arhitekture
proizvoda se pricne ze v fazi razvoja koncepta proizvoda in se nadaljuje v sistemsko fazo
dizajna novega proizvoda. Funkcijski elementi proizvoda so posamezne operacije, ki
prispevajo h koncnim lastnostim in k uporabnosti proizvoda. Arhitektura proizvoda je
shema, v kateri so posamezni funkcijski elementi proizvoda razclenjeni na dele.
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Pri oblikovanju arhitekture proizvoda si lahko pomagamo z zaporedjem naslednjih
korakov:

— izdelamo shemo osnovnih elementov proizvoda,

— podrobneje predstavimo osnovne elemente,

— izdelamo okvirni geometricni model proizvoda z namenom ugotoviti, ali so
povezave posameznih elementov v skupine sploh mozne in izvedljive,

— opredelimo osnovne povezave med skupinami. Povezave med skupinami so lahko
osnovne (globalne), ki so nujne za delovanje proizvoda, in posledi¢ne, ki nastanejo
zaradi specificne fizicne povezave posameznih elementov v skupino,

— odlo¢itve o arhitekturi proizvoda zelo mocno vplivajo na oblikovanje trzenjske
strategije za nov proizvod, na odlocitve o proizvodnji in nabavi.

9.3 lzdelava prototipov proizvoda

Z izdelavo prototipa proizvoda se proces razvoja novega proizvoda ali preoblikovanja ze
obstojecega proizvoda pocasi priblizuje h koncu. Prototip je izdelan z namenom predstaviti
eno ali vec¢ lastnosti novega proizvoda. Loc¢imo med fizicnimi in analiticnimi prototipi.
Fizi¢ni prototipi so otipljivi in dajejo predstavo o dejanski podobi proizvoda, medtem ko
analiticni prototip predstavlja proizvod v obliki racunalniskih simulacij, matemati¢nih enacb
in geometricnih tridimenzionalnih modelov, kar mu daje ve¢ moznosti dopolnjevanja in
nadgrajevanja. V nadaljevanju lo¢imo med alfa in beta prototipi oz. testiranji. Alfa prototipi
se izdelujejo z namenom ugotoviti, ali bo proizvod zadovoljil porabnikove potrebe in bo
deloval v skladu s pricakovanji. Alfa prototipi se izdelujejo s planiranimi sestavnimi deli,
vendar ne v proizvodnem procesu, nac¢rtovanem za kasnejso proizvodnjo. Beta testiranje je
kompleksnejSe, namenjeno preverjanju delovanja in lastnosti proizvoda in proizvodnega
procesa.

Namen izdelave prototipov ni samo predogled novega proizvoda, prototipi omogocajo
tudi:

— testiranje proizvoda: preizkusa se predvsem delovanje proizvoda, uporabne
lastnosti in druge zahteve, ki jih mora izpolnjevati nov proizvod,

— ucenje: z izdelavo prototipa odgovarjamo na vprasanja, ki si jih v podjetju pogosto
zastavljajo glede novega proizvoda - ali bo deloval, kako dobro izpolnjuje zahteve
kupcev, ipd. Nekatera podjetja si pri reSevanju taksnih vprasanj pomagajo s
testiranjem prototipov pri ciljni skupini kupcev,

— komunikacijo med projektno skupino in vodstvom podjetja, poslovnimi partnerji,
kupci, dobavitelji,

— izdelan prototip je fizi¢ni dokaz, da razvoj novega proizvoda v podjetju napreduje.
Predvsem v vecjih podjetjih vodstvo zahteva izdelan in testiran prototip pred
odobritvijo sredstev za nadaljnji razvoj proizvoda.

Stevilni proizvajalci lodijo med prototipom, ki predstavlja videz proizvoda, in prototipom,
ki predstavlja lastnosti.

98



9.3.1 Ekonomsko ovrednotenje projekta

Ko je proces razvoja novega proizvoda koncan, prototip preizkusen in proizvodi poskusne
proizvodnje lansirani na trg, je treba ekonomsko ovrednotiti celoten razvojni proces.

Ekonomsko uspesni so tisti proizvodi, pri katerih so prilivi od proizvoda vecji od odlivov.
Prilive sestavljajo predvsem prihodki od prodaje novega proizvoda, medtem ko odlive
sestavljajo stroski razvoja, stroski proizvodnje, stroski trzenja in promocije novega
proizvoda. Problem pri ugotavljanju tovrstne pokritosti se pojavlja pri merjenju prihodkov,
saj se ti pojavijo Sele kasneje, ko je proizvod ze dan v prodajo. Odtoki nastajajo v
sedanjosti, na sedanje obdobje pa je treba pretvoriti tudi pritoke. Pritoke, ki jih nac¢rtujemo
v prihodnosti, preracunamo v sedanjo vrednost s pomocjo metodologije sedanje vrednosti.
Ekonomsko uspesen je tisti projekt, pri katerem je neto sedanja vrednost pozitivna.

Sedanjo vrednost (SV), ki nam pove danasnjo vrednost vseh prihodnjih denarnih tokov,
izra¢unamo s pomocjo formule:

B Legenda:
NSV =SVP -SVO
SV: sedanja vrednost prihodnjih denarnih tokov
SVP = PVP*DFr,n Z: denarni znesek prejet ali placan v prihodnosti
DFr,n = 1/(1+1)n) R: obrestna mera

N: stevilo ¢asovnih obdobij

NSV: neto sedanja vrednost

SVP: sedanja vrednost pritokov
PVP: prihodnja vrednost pritokov
SVO: sedanja vrednost odtokov

DF: diskontni faktor (obrestna mera)

Ekonomska analiza, ki jo napravimo s pomocjo metodologije neto sedanje vrednosti, je
kvantitativna, narejena pod predpostavko “ceteris paribus”, se pravi, ob nespremenjenih
ostalih pogojih. Na uspeh novega proizvoda pa ne vplivajo samo dejavniki, ki so obvladljivi
s strani podjetja, ampak tudi zunanji dejavniki, na katere v podjetju ne morejo vplivati. To
so makroekonomski dejavniki - splosne gospodarske razmere doma in v tujini, ki vplivajo
na razmere na nabavnih in prodajnih trgih podjetja (ekspanzija - recesija), splosna raven
obrestnih mer, ki doloca nagnjenost porabnikov k wvarcevanju, vladne regulacije
posameznih trgov in splo$ne druzbene razmere. Pri vrednotenju ekonomske uspesnosti
razvoja novega proizvoda moramo poleg kvantitativnih upostevati tudi kvalitativne
dejavnike.

9.4 Predstavitev nacrta dizajna in razvoja v poslovhem nacrtu
podjetja

V poslovnem nacrtu lahko v predstavitvi nacrta dizajna in razvoja podjetja upostevate
naslednjo strukturo.
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9.4.1 Status razvoja in prihodnje naloge

Opredelite sedanji status proizvoda in storitve in opiSite, kaj je treba Se narediti do
komercializacije proizvoda na trg. Na kratko opisite sposobnosti ali ekspertizo, ki jih ima
vase podjetje oziroma jo bo pridobilo za dokoncanje razvojnih del na proizvodu.

9.4.2 Kriticna razvojna vprasanja

Identificirajte vecdje pricakovane probleme na podrocju dizajna in razvoja in kako se
nameravate lotiti reSevanja teh problemov. Pojasnite mozne ucinke na stroske dizajna in
razvoja in na rok uvedbe na trg.

9.4.3 IzboljSave proizvoda in novi proizvodi

Poleg opisa razvoja zacetnih proizvodov predstavite tekoce delo na dizajnu in razvoju, ki ga
nacrtujete, da bi zadrzali vase proizvode ali storitve konkurenc¢ne in opisite nacrte za razvoj
novih sorodnih proizvodov, ki jih lahko prodate eni skupini kupcev.

9.4.4 Sredstva, namenjena razvoju

Predstavite in opiSite proracun za dizajn in razvoj. Stroski morajo vkljucevati delo, material,
svetovalceve tarife, itd. Stroski dizajna in razvoja so velikokrat podcenjeni. To lahko resno
vpliva na projekcije denarnih tokov. Zaradi tega morate pri planiranju teh stroskov
prikazati 15-30 % stroskovne rezerve. Podatki o teh stroskih bodo postali sestavni del
financnega nacrta.

9.4.5 Industrijska lastnina

Opisite vse patente, blagovne znamke in vse pravice do intelektualne lastnine, katerih
lastniki ste ali Zelite postati. Navedite tudi vsa nerazresena vprasanja, ki se nanasajo na vase
intelektualne in druge pravice nad industrijsko lastnino, ki lahko vplivajo na roke in vaso
konkurenc¢nost. Navedite tudi vse druge mozne akcije, ki se nanasajo na industrijsko
lastnino, kot npr. tozbe glede lastninskih pravic.

9.5 8.4 Uporabne spletne povezave in razmislek

—  http://www.uil-sipo.si/GlavaS.htm - urad republike Slovenije za intelektualno
lastnino

—  http://www.european-patent-office.org/index.en.php - evropski patentni urad
—  http://www.gzs.si/Nivol.asprIDpm=13 — sluzba za tehnoloski razvoj pti GZS

— http://evropa.gov.si/raziskovanje-razvoj/ - povezave na temo R&R v Sloveniji in
EU
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—  http://www.i-usp.si/slo/ - spletna stran Instituta za razvoj ucecega se podjetja
—  http://www.zts-kp.si/siritev/index.php - poslovne priloznosti s Siritvijo EU
— http://www.siq.si/ - slovenski institut za kakovost in meroslovije

Razmislite:

1. Opredelite pojma dizajn ter raziskave in razvo;j!

2. Katere so tipi¢ne znacilnosti dizajna?

3. Kako bi organizirali proces razvoja novega proizvoda ali storitve?

4. Katera so glavna vprasanja, na katera mora odgovoriti raziskava trga, ki jo podjetje
naredi v procesu oblikovanja novega proizvoda?

5. Kaksne so po vasem mnenju moznosti za racunalnisko generiranje konceptov
novega proizvoda? Ali poznate kak$no programsko opremo za podporo temu
procesu?

6. Kaksne so prednosti in slabosti vklju¢evanja kupcev v proces generiranja
konceptov novega proizvoda?

7. Kateri dejavniki lahko vplivajo na komercialni neuspeh novega proizvoda, navkljub
premisljeni izbiri konénega koncepta proizvodar

8. Kaj razumete pod pojmom arhitektura proizvoda?

9. Ali imajo storitve - npr. zdravstvene, bancne, zavarovalne, tudi arhitekturo
proizvoda?

10. Menite, da lahko podjetje nadaljuje z razvojem proizvoda, katerega ocenjena NSV
je negativna? Razmisljajte o dejavnikih za in proti tak§nemu pocetju!

10 PODJETNISKA SKUPINA IN KADRI

Raziskave, ki so bile opravljene med malimi podjetniki po vsem svetu, kazejo, da je uspeh
podjetja moc¢no odvisen od kakovosti podjetniske skupine v podjetju. Podjetniska skupina
je kljucnega pomena za spreminjanje dobre poslovne priloZznosti v uspesno podjetje. Med
investitorji velja splosno prepricanje, da je bolje investirati v podjetje s prvovrstno
podjetnisko skupino in manj izvirno poslovno idejo, kot pa v podjetje, ki ima zelo dobro
poslovno idejo, vendar manj kakovostno podjetnisko skupino. Ceprav je pomen sodobne
tehnologije in raziskovalno razvojne dejavnosti v podjetju cedalje vecji, med podjetniki e
vedno obstaja prepricanje, da k uspehu podjetja vec¢ prispeva delovanje kakovostne
podjetniske skupine. To se jasno kaze predvsem v podjetjih z visoko tehnologijo, kjer so
ustanovitelji pogosto pomembnejsi od uporabljenega tehnoloskega znanja. Med moznostjo
rasti novega podjetja, njegovo privla¢nostjo za kapital zunanjih investitorjev in kakovostjo
podjetniske skupine obstaja mocna povezava.

Prisotnost kakovostne podjetniske skupine je ena najvecjih razlik med podjetjem, ki
omogoca svojemu ustanovitelju samo nadomestilo zaposlitve, in podjetjem z velikimi
moznostmi rasti. Studije kaZejo, da je moznost prezivetja podjetja v zacetnih letih obstoja
vedja, ¢e pri njegovi ustanovitvi sodeluje podjetniska skupina, kot pa ¢e podjetje ustanovi
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podjetnik posameznik, saj vlagatelji v mlada podjetja verjamejo v pomembnost tima.
Seveda pa to ne pomeni, da so podjetja, ki jih ne vodijo podjetniske skupine, obsojena na
neuspeh, le razvoj takega podjetja je dosti tezavnejsi in dolgotrajnejsi.

Za uspesen razvoj podjetja ni pomemben samo obstoj podjetniske skupine, pomembna je
tudi njena kakovost. Za ustanovitev podjetja je potrebno predvsem podjetnisko znanje,
vendar to znanje ne zadostuje tudi kasneje, pri vodenju podjetja, ki raste in se razvija. Za
vodenje taksnega podjetja so potrebna znanja s podrocja vodenja. Najuspesnejse so tiste
podjetniske skupine, ki zdruzujejo ¢lane s podjetniskim in managerskim znanjem. Te
skupine lahko imenujemo “podjetniski managerji”.

Podjetniska skupina ne samo da bolje pokriva vsa funkcijska podro¢ja v novo
ustanovljenem podjetju, kot bi jih posameznik, skupina kot celota se tudi lazje sooca s
stresi, pritiski in drugimi problemi, ki se pojavljajo v poslovanju podjetja.

10.1 Oblikovanje podjetniSke skupine

Pri oblikovanju podjetniske skupine je treba najprej prouciti obstoje¢o organizacijsko
strukturo podjetja, saj je od nje odvisno potrebno Stevilo ¢lanov. Na organizacijsko
strukturo podjetja vpliva vrsta dejavnikov: proizvodni proces podjetja, stevilo zaposlenih in
predvsem faza zivljenjskega cikla, v kateri se nahaja podjetje.

V zacetni fazi so poslovne funkcije v podjetju enostavne, zato je lahko podjetniska skupina
manjsa - sestavlja jo ustanovitelj ali ustanovitelji podjetja, ¢e jih je vec. Med sabo si razdelijo
nadzor nad vsemi zaposlenimi in procesi, ki so vkljuceni v poslovanje. Ustanovitelji sami
vodijo proizvodnjo, prodajo, trzenje in druge poslovne funkcije ter obvladujejo vsa
potrebna administrativna dela. V tej fazi so v podjetnisko skupino vkljuceni pomocniki
direktorja, ki koordinirajo, organizirajo in kontrolirajo razli¢ne vidike poslovanja podjetja.
Direktor proizvodnje je zadolzen za kontrolo kakovosti in sestavljanje koncnih izdelkov,
direktor trzenja skrbi za promocijo, oglasevanje in prodajo. V taksni organizacijski strukturi
postaja usposabljanje, kontrola, merjenje dosezkov in nagrajevanje delavcev vse
pomembnejsa funkcija podjetniske skupine, ki mora tako obvladovati vse vec
menedzerskih znanj in sposobnosti.

Ko podjetje postane veliko, ima ve¢ kot 250 zaposlenih, postane organizacijska struktura Se
bolj raz¢lenjena, v vodenju podjetja se pojavi tretja raven menedzerjev.

Z razvojem podjetja dobiva podjetnik - ustanovitelj oziroma podjetniska skupina vse vec
menedzerskih vlog, zato se mora v podjetju postopoma oblikovati u¢inkovita menedzerska
skupina.

Podjetniki - ustanovitelji so bolj ali manj uspesni pri oblikovanju svoje podjetniske skupine.
Uspesne podjetniske skupine se od manj uspesnih razlikujejo predvsem po tem, ali je
podjetniku uspelo prepricati kljuéne ljudi v skupini, da sprejmejo njegovo vizijo podjetja in
se mu pridruzijo pri uresnicevanju njegovih sanj.
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10.1.1 Lastnosti podjetniSke skupine

Za clane uspesne podjetniske skupine je znacilno, da obcutijo:

— Medsebojno povezanost. To pomeni, da clani skupine verjamejo, da so vsi na
istem, in da podjetje zmaga le, ¢e zmagajo vsi. Ce je eden izmed ¢lanov neuspesen,
so neuspesni vsi. Uspeha se veselijo in so ga delezni vsi ¢lani skupine.

— Celovitost. Pri sprejemanju odlocitev se upostevajo dolgorocni cilji podjetja kot
celote in ne le kratkoroéni interesi posameznika ali posameznega oddelka. Clani
skupine imajo skupen konéni cilj, vsak pa ima Se svoje specifi¢ne interese in nizje
cilje.

— Timsko delo pomeni medsebojno dopolnjevanje znanja ¢lanov skupine z namenom
opraviti neko koncno nalogo ali doseci konc¢ni cilj. Cilj je spodbujati uspesnost
skupine kot celote in ne samo posameznih ¢lanov. Vsak ¢lan skupine pozna svojo
vlogo in se jo trudi ¢im bolje igrati.

— Dolgorocno zavezanost. Clani taksne skupine verjamejo, da je cilj podjetja
prezivetje na dolgi rok, zato v skladu s to filozofijo ne pric¢akujejo kratkoroc¢nih
dobickov.

— Zavezanost k ustvarjanju vrednosti. Clani skupine so zavezani k ustvarjanju
vrednosti, kar pomeni vec¢ koristi za podjetje kot celoto in njegove kupce. Vsak ¢lan
se neprestano trudi maksimirati svojo uspesnost.

— Enako neenakost. V uspesni skupini je oblikovana kultura in klima, postavljena pa
so tudi temeljna pravila. Predvsem je treba dolo¢iti odgovornost za klju¢ne naloge.
Delezi podjetja ne morejo biti enakovredno razdeljeni med ustanovitelji in
kljucnimi menedzerji — upostevati je treba osebno odgovornost in angaziranje
posameznikov. V skupino je treba vgraditi mehanizem kontrole delovanja. Za vse
svoje dosezke morajo biti ¢lani skupine pravi¢no nagrajeni.

— Postenost. Nagrade ¢lanom tima in lastnistvo delnic izhajajo iz prispevka podjetju,
in rezultatov skozi ¢as. Vse to pa so dinamicne kategorije, ki se ne morejo dolociti
vnaprej, zato se s casom delajo ponovna ovrednotenja in popravki.

Pred samim oblikovanjem skupine mora podjetnik odgovoriti na naslednja vprasanja:
— Katera so potrebna znanja in vescine, ki jth moram imeti za uspeh podjetja?
— Ali imam znanja na funkcijskih podrocjih, kriticnih za uspeh podjetja?
— Ali imam potrebne zveze in kontakte na podrocjih, kriticnih za uresnicitev
poslovne priloznosti?
— Kaj zelim v poslu doseci, kaksni so moiji cilji glede prihodkov, ¢emu se moram za
doseganje svojih ciljev odpovedati?
— Kaksna so tveganja poslovne priloznosti, ali sem se z njimi pripravljen soociti?
— Kaksna bo vloga zunanjih strokovnjakov v vodenju podjetja?
Dobra podjetniska skupina prinese k uspehu podjetja vec, kot ¢e bi njeni c¢lani delovali
posamezno. Lahko pa seveda velja tudi obratno, zato moramo biti pri sestavljanju skupine
previdni. Uspesen tim sestavljajo kompatibilni ljudje, ki morajo imeti tudi skladne
osebnostne lastnosti. Pogledali bomo dve teoriji, v katerih avtorja obravnavata timsko delo

in vloge ¢lanov tima.

Po Belbinu morajo biti v timu osebe z naslednjimi vedenjskimi vzorci:
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Strokovnjak — ima specializirano znanje in tehnic¢ne spretnosti ter je predan delu.
Tvorec — je zelo motiviran in ima zeljo po uspehu, se znajde pod pritiskom in ima
veliko energije.

Iskalec virov — je komunikativen, druzaben, iS¢e nove priloznosti, je dober
pogajalec.

Opazovalec — ocenjevalec — je inteligenten, razmislja analiticno, trezno, preudarno
in se redko moti.

Koordinator — zna delegirati naloge in odgovornost ter dolociti cilje, se kakovostno
odloca.

Izpopolnjevalec — je natancen, skrben, vztrajen in pikolovski.

Uresnicevalec — sistematicno, disciplinirano in ucinkovito resuje probleme in
uresnicuje ideje.

Timski delavec — je diplomatski, prilagodljiv in se posveca ljudem ter resuje
nesporazume.

Proizvajalec — je ustvarjalen, rad dela sam in ima ogromno idej, tudi nenavadnih.

V timu morajo biti zastopane vse lastnosti, ¢e katere ni, bo tim neuspesen.

Iz Belbinovih vedenjskih vzorcev pa je Adizes izlocil $tiri lastnosti, ki bistveno vplivajo na
menedzerjevo uspesnost:

Proizvajalec (angl. producer) je usmerjen v doseganje rezultatov, za kar rabi
doloc¢eno znanje in sposobnosti.

Upravitelj (ang. administrator) organizira in vodi ostale, nacrtuje in nadzira.
Podjetnik (angl. entrepreneur) je ustvarjalen, daje pobude in sprejema tveganje.

Povezovalec (angl. integrator) skrbi za nemoteno delo v timu, povezuje ljudi in
usklajuje cilje posameznika s cilji skupine.

Vsak vodja naj bi tako imel vse te lastnosti, potrebne za uspesno vodenje podjetja. Vendar
pri nobenem ¢loveku ne morejo biti v zadostni meri razvite, da bi lahko sam vodil podjetje,
lahko pa jih kombiniramo v timu. Idealnega vodje torej ni, lahko pa sestavimo idealen
podjetniski tim oziroma skupino!

Najpogostejse napake, ki jih podjetniki delajo pri vkljucevanju ljudi v podjetnisko skupino,

pa so:

podjetnik vklju¢i v skupino prijatelje, sorodnike in druge, ki niso dovolj
usposobljeni za posamezne funkcije ali pa niso dovolj privrzeni podjetju,

podjetnik ponudi nekaterim ¢lanom prevelik delez v podjetju ali previsoke zasluzke
in s tem demotivira ostale clane,

podjetnik mora jasno dolociti, kaksne so pravice ¢lanov, ki izstopijo,

podjetnik zaradi teznje po popolni kontroli podjetja ni pripravljen prepustiti drugim
del lastnistva,

podjetnik mora jasno razmejiti odgovornosti za klju¢ne naloge, tako da ne pride do
podvajanja odgovornosti in sposobnosti. Jasno mora biti dolo¢eno, kdo ima pri
sprejemanju odlocitev zadnjo besedo in kako se resujejo razlike v staliscih,

podjetnik nima pravega nacrta izpopolnjevanja vodstvene skupine,
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— skupina mora imeti dobro razjasnjene vrednote in cilje. V uspesnih podjetjih se
osebni cilji in vrednote dobro dopolnjujejo, in so cilji podjetja hkrati tudi cilji ¢clanov
skupine,

— podjetnik si ne zagotovi svetovanja in pomoci drugih strokovnjakov.

10.1.2 Nagrade in spodbude

Sistem nagrajevanja v podjetju lahko vkljucuje tako denarne nagrade podjetja, kot so
delnice, place in drugi dodatki, kot tudi nedenarne nagrade zaposlenim. Sem spadajo
predvsem najrazlicnejSa usposabljanja, razvijanje podjetniskih vescin, strokovna in
osebnostna rast posameznika. Nagrade, ki so na voljo ¢lanom podjetniske skupine, se
spreminjajo skozi zivljenjski cikel podjetja, zato mora podjetnik Ze na samem zacetku
premisliti, kakSen sistem nagrajevanja bo izbral. Denarne nagrade, kot so place in bonusi,
so na zacetku poslovanja nizke, place se lahko povecajo sele, ko podjetje doseze tocko
preloma, bonusi in ostale koristi pa Sele, ko podjetje izkaze dobickonosnost skozi daljse
obdobje. Sposobnost podjetja za nagrajevanje se ne sme zmanjsati, e pride do spremembe
nivoja prispevanja posameznikov in vklju¢evanja novih ¢lanov v podjetnisko skupino.
Pomemben vpliv na sistem nagrajevanja imajo tudi odnosi podjetja z okoljem. Dober
sistem nagrajevanja odseva cilje posameznega podjetja in pri delitvi nagrad uposteva
predvsem prispevek, ki ga imajo k uspehu podjetja posamezni ¢lani.

Pri delitvi nagrad v podjetju je torej treba:

— razlikovati med prispevki posameznih ¢lanov skupine k uspehu podjetja,

— nagrada mora biti funkcija uspesnosti ves cas obstoja podjetja in ne samo v
posameznih obdobjih. Veliko podjetij je propadlo zaradi tega, ker so se prispevki
clanov skupine dramati¢cno zmanjsali po nekaj letth poslovanja podjetja, njihovo
nagrajevanje pa je ostalo nespremenjeno,

— sistem nagrajevanja mora biti prilagodljiv.

Prispevki ¢lanov se spreminjajo, prav tako pa v skupino vstopajo novi ljudje, ki jim je prav
tako treba zagotoviti pravicno nagrajevanje. Podjetnik se mora odlociti, kako ravnati v
primerih, ko je klju¢ni ¢lan skupine Ze prejel doloceno nagrado, vendar pa je iz skupine
izstopil predcasno in je Se ni zasluzil. Za taksne primere se lahko v podjetje vgradi
mehanizem “$citenja” (npr. delnic), ki v praksi pomeni, da lastnik doloceno obdobje svojih
delnic ne more prodati, ¢e pa odide iz podjetja, jih lahko proda ostalim lastnikom po ceni,
po kateri jih je kupil. Ce je delnice prejel kot nagrado, je bila ta cena enaka nic. V tem
primeru odhajajo¢i delnicar ni lastnik nobenih delnic, prav tako pa ni delezen nikakrsne
kapitalske popotnice.

Pri vrednotenju prispevkov posameznih clanov skupine je treba upostevati:
— pomoc pri pripravi poslovnega nacrta,
— udelezbo in tveganje. Nekateri clana skupine zastavijo za novo podjetje ves svoj
ugled, poznanstva in prosti ¢as. V sistemu nagrajevanja je to treba upostevati,
— vescine, izkusnje in posebna znanja. Ce nekdo prinese v podjetje znanja na
posameznih funkcijskih podro¢jih, ki so kriticho pomembna za novo podjetje in se
niso na voljo, jih je treba posebej ovrednotiti,
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— v vrednotenju prispevka posameznega clana skupine je treba upostevati tudi
njegove odgovornost, ki jih ima v vodenju podjetja.

10.1.3 Vloga podjetniskih menedzerjev v novem podjetju

Eden izmed najpogostejsih problemov, s katerim se soocijo podjetja v prehodu iz malega v
veliko podjetje, je sprememba vodenja podjetja, oziroma prehod iz podjetniskega v
profesionalni menedzment.

Znacilnosti podjetniskega menedZmenta

V malih podjetjih je poslovanje enostavno, tako da lahko podjetnik - ustanovitelj
samostojno sprejema vecino odlocitev, povezanih z upravljanjem podjetja. Podjetniki
sistemati¢no isc¢ejo nove poslovne priloznosti za podjetje z namenom, da raste, se razvija in
daje dobicek. V tako organiziranem podjetju ni vecjih potreb po formalnih postopkih in
sistemih kontrole. Za taksno podjetje je znacilno inovativno vedenje.

Pri doloceni velikosti podjetja pa postane zamenjava lastnika podjetja s profesionalnim
menedzerjem nujna. Za uspesnost podjetja ni ve¢ pomembna samo inovativnost in
podjetnost podjetnika, ampak tudi sposobnost organiziranja, koordiniranja in kontroliranja
aktivnosti, ki vodijo v dobickonosnost podjetja. Podjetje mora upravljati profesionalni
menedzer, ki se bo znal spopasti z izzivi, znacilnimi za rastoce posle.

Krize znacilne za rastoce posle, so naslednje:
— blokada ustvarjalnosti ustanoviteljev podjetja,
— zmeda in zamera zaposlenih v podjetju zaradi nejasno dolocenih vlog, nalog in
ciljev,
— zelja po delegiranju odgovornosti, namesto centralnega vodenja v podjetju,
—  zelja po specializaciji in sodelovanju,
— potreba po mehanizmih formalne kontrole,
— konflikti in locitve ustanoviteljev.

Prehod na profesionalni menedZment. Podjetja navadno izvedejo postopni prehod na
profesionalni menedzment tako, da:

— Spoznajo potrebe po spremembi. V uspesnem podjetju se potrebe po spremembi
spoznajo sele, ko se v podjetju pojavijo najrazlicnejse krize. Pred samo krizo pa se
navadno pojavijo svarilni znaki, ki na njo opozatjajo; podjetniki so pod stalnim
stresom, podjetje je vse manj organizirano, ni prisotne formalne kontrole,
podrobnosti v podjetju niso pomembne.

— Razvijajo cloveski kapital, potreben za izvedbo prehoda. Podjetnik mora ustanoviti
podjetnisko skupino, ki bo sposobna izvesti takSen prehod in si zagotoviti nadaljnjo
lojalnost ¢lanov skupine.

— Delegirajo odgovornosti. Bistvo profesionalnega menedzmenta je delegiranje
odgovornosti, oziroma prenasanje odgovornosti na vire informacij v podjetju, to je
na direktorje, ki delujejo blizu kupcev, dobaviteljev in konkurentov. V tem procesu
mora biti podjetnik pozoren na to, da se ne odpove odgovornosti za
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najpomembnejSe odlocitve v podjetju in s tem izgubi svoje mesto v hierarhiji
odlocanja.

Razvijajo formalno kontrolo. Po uvedbi sistema delegiranja odgovornosti v
podjetju podjetnik ne more kontrolirati vseh posameznikov v podjetju, zato je treba
izgraditi sistem formalne kontrole, ki bo nadzoroval dosezke vseh zaposlenih v
podjetju.

Kljucnega pomena za prehod na profesionalni menedzment v podjetju je
sprememba misljenja podjetnika - ustanovitelja, saj se mora soociti z dejstvom, da
nima ve¢ popolnega nadzora nad poslovanjem podjetja.

Profesionalni menedzment, ki upravlja rasto¢e podjetje, mora imeti tudi dolocene

podjetniske sposobnosti:

Sposobnost za ustvarjanje podjetniske kulture in klime, ki vodi v visoko storilnost
podjetja, sposobnost nagrajevanja dobro opravljenega dela in spodbujanja
inovativnosti in iznajdljivosti ob sprejemljivem tveganju.

Sposobnost razumevanja odnosov med posameznimi nalogami, ter med vodjo in
podrejenimi delavei.

Sposobnost vodenja v razmerah, ko je treba nadzirati in kontrolirati dejavnosti
drugih preko nasvetov in predlogov, in obenem biti pripravljen na aktivho vodenje.

10.2 Upravljanje s Casom

Podjetniki vseh vrst podjetij - novih, rastocih in zrelih, najpogosteje strnejo vse svoje tezave

v enem samem stavku: “Ko bi imel vsaj ve¢ ¢asa.” Cas je podjetnikom najbolj dragocen in

omejen resurs, saj ga ne morejo najeti ali kupiti. Cas je pomemben tako na zacetku kot v

casu rasti in zrelosti podjetja. Kljub omejenem casu pa je le malo podjetnikov sposobnih

ucinkovito izkoristiti svoj cas.

Osnovno nacelo upravljanja s casom pravi, da je bolj pomembno narediti pravo stvar, kot

pa stvari delati pravilno. Upravljanje s casom pomaga podjetniku, da se osredotoci na cilje

podjetja, cilje, ki jth ima v druzbenem in osebnem Zivljenju. To pomeni, da si mora
podjetnik za vsak dan napraviti seznam aktivnosti, ki jih je treba napraviti na ta dan.

Koristi upravljanja s casom:

povecana produktivnost podjetnika: podjetnik ima vedno dovolj ¢asa za uresnicitev
najpomembnejsih stvari, saj se osredotoca le na tiste dejavnike, ki so kriticnega
pomena za uspeh in rast podjetja,

povecano zadovoljstvo podjetnika: podjetnik je bolj zadovoljen s svojim delom, ce
opravlja aktivnosti, ki pomagajo podjetju rasti,

ucinkovitejse delovanje podjetniske skupine: za iste rezultate podjetniska skupina
ob uporabi ¢asovnega menedzmenta potrebuje manj c¢asa, tako da clanom ostaja
vec casa Se za druge aktivnosti in zasebno Zivljenje,

ucinkovitejse sprejemanje odlocitev: casovni menedzment zmanjSuje Stevilo
stresnih situacij, s katerimi se srecuje podjetnik, zmanjsuje njegovo zaskrbljenost in
dopuscéa boljse in hitrejse odlocitve.
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Uspesna poraba ¢asa bo podjetniku omogocila bolj produktivno vodenje podjetja in manjse
prepletanje poslovnega in osebnega zivljenja.

10.3 Zunanje izvajanje dejavnosti

Z namenom znizevanja stroskov, doseganja visje ucinkovitosti in posledicno tudi
uspesnosti, danes praviloma vsa podjetja izvajanje dolocenih dejavnosti pogodbeno
prenesejo na tretjo osebo. V zunanje izvajanje lahko damo le neko nalogo znotraj
dejavnosti, po drugi strani pa si lahko pridobimo celo strateskega partnerja. Odlocitev o
ravni zunanjega izvajanja (angl. outsourcing) je seveda v rokah vodstva podjetja.

Glavna dejavnost, s katero se ukvarjajo v podjetju, je tista, na kateri gradijo konkurencne
prednosti in katere izvajanje morajo delavci v podjetju zelo dobro poznati. Glavna
dejavnost Sole je izobrazevanje, trzenjske agencije oglasevanje in povezane dejavnosti,
transportnega podjetja prevozi, trgovine prodaja in podobno. Med stranske dejavnosti pa
Stejemo tiste, ki omogocajo nemoten potek glavnih oziroma jih podpirajo. V zgornjih
primerih bi to lahko bile na primer raziskave in razvoj, racunovodstvo, zagotavljanje
varnosti, c¢iScenje prostorov in opreme, oskrba s hrano, ipd. Se do nedavnega je bilo
povsem obicajno, da so tudi za te dejavnosti skrbeli v podjetju, potem pa je postalo jasno,
da je storitve, ki jih podjetje potrebuje le obcasno in ki zahtevajo posebna znanja, ceneje
dati v zunanje izvajanje. S pojavom modernih tehnologij, predvsem racunalnikov, in
njihovega nenechnega spreminjanja, je ena od stalnic zunanjega izvajanja postalo tudi
podrodje informatike, $e posebej vzdrzevanje informacijskih sistemov, programske opreme
in internetnih strani.

Prednosti zunanjega izvajanja se kazejo na razli¢nih podrocijih:

— Znizanje stroskov. Prej fiksni stroski se spremenijo v variabilne, stroske tudi lazje
kontroliramo in placujemo le potrebno in opravljeno delo.

— Delovna sila. Izognemo se iskanju usposobljene delovne sile na ve¢ podrog¢jih in se
lahko specializiramo za iskanje dobrih sodelavcev za izvajanje glavne dejavnosti. Z
zunanjim izvajanjem tudi razbremenimo svoje delavce in omogocimo boljse
razmere pri delu.

— Financ¢ni polozaj. Razne raziskave so celo pokazale, da obstaja pozitivha povezava
med ceno delnic podjetja in zunanjim izvajanjem. Z zunanjim izvajanjem se v
podjetju tudi zmanjsa potreba po kapitalu.

— Tveganje. Z zunanjim izvajanjem na izvajalca prenesemo tveganja, povezana z
doloc¢enimi dejavnostmi. S tem se lahko zmanjsa negativni vpliv trendov v okolju
na podjetje ali pa na druge prenesemo verjetnost neuspeha.

— Osredotocenost. Podjetje se lahko se tem, ko se znebi izvajanja dolocenih
nebistvenih nalog, temeljiteje posveti glavni dejavnosti.

— Tehnologija in znanje. Kadar podjetje za izvajanje svoje dejavnosti potrebuje visoko
tehnologijo, ki si je ne more privoscity, je resitev najem ali sodelovanje z zunanjim
izvajalcem, ki to tehnologijo ali znanja ima.

Seveda pa plasiranje delov poslovanja v zunanje izvajanje ni brez slabosti. Te so vecinoma
povezane z izgubo samostojnosti, nadzora, nezadovoljstvom delavcev, varovanjem zaupnih
podatkov in s tem povecano ranljivostjo podjetja.
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Med najpomembnejse dejavnike pri izbiri zunanjega izvajalca stejemo:
— ceno,
— kakovost storitev in specializiranost,
— reference, garancije,
— fleksibilnost pogodbe,
— zmogljivost in
— sposobnost ustvarjanja dodane vrednosti.

V Sloveniji zunanje izvajanje uporablja ¢ez 70% podjetij, zanj pa se pogosteje odlocajo
proizvodna kot storitvena podjetja.

NajpogostejSa podrocja zunanjega izvajanja so ciSc¢enje, varovanje, prehrana, varstvo pri
delu, pravno svetovanje, proizvodnja, informacijska tehnologija in racunovodstvo.

V Sloveniji med zunanjimi izvajalci prevladujejo mala podjetja in outsourcing Se zmeraj
predstavlja priloznost za ustanavljanje novih malih podjetij.

PRIMER Predaja proizvodnje v zunanje izvajanje

Podjetje Vrv d.o.o. pod lastno blagovno znamko prodaja plezalne vrvi izredno visoke
kakovosti vendar nima lastnih proizvodnih zmogljivosti za proizvodnjo, saj samo nima
vsega potrebnega znanja za pletenje vrhunskih plezalnih vrvi. Klju¢na prednosti podjetja so
v zdruzevanju ekskluzivnih znanj na podro¢jih materialov z znanji o pletenju plezalnih vrvi,
zato je podjetje poiskalo partnerja, ki Ze ima proizvodne zmogljivosti in potrebno znanje za
izdelovanje vrhunskih plezalnih vrvi.

Podjetje Vrv d.o.o. bo pri tujem podjetju narocilo material, ki ga bodo dostavili k
proizvajalcu, ki bo material pobarval na zeleno barvo in izdelal vrv. Narocila bodo
sprejemali preko spleta in telefona. Od tam jih bodo posredovali k kooperantu, kjer bodo
spletli vrvi po narocenih specifikacijah. Po koncanem pletenju jih bodo $e zvili in pripravili
v embalazo za posiljanje.

10.4 Predstavitev podjetniske skupine v poslovnem nacrtu podjetja

Poslovni naért novo ustanovljenega ali rastocega podjetja mora vkljucevati opis klju¢nih
vodilnih delavcev v podjetju, organizacijske strukture podjetja in upravnega odbora.

10.4.1 Organizacijska struktura

V prilogo poslovnega nacrta vkljucite preglednico, ki bo vsebovala seznam vseh klju¢nih
vodilnih delavcev v podjetju, njihova imena, starost, delovne izkusnje, delovnho mesto v
podjetju, placo, bonuse in deleze v lastnistvu podjetja. Vkljucite tudi prikaz, ki bo
ponazarjal dopolnjevanje sposobnosti ¢lanov vodstvene skupine.
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V novem podjetju ni mogoce zaposliti vseh vodilnih delavcev s polnim delovnim ¢asom,
saj bi tako premocno obremenili rezijo novo ustanovljenega podjetja. Ena resitev je
uporaba specialistov s skrajsanim delovnim ¢asom ali pa svetovalcev za izvedbo posamezne
funkcije. Ce v podjetju nameravate zaposliti tovrstne strokovnjake, morate v poslovnem
nacrtu navesti, kdaj jih boste zaposlili in kdaj jih boste zamenjali s strokovnjaki s polnim
delovnim c¢asom. Navedite tudi, kako nameravate z rastjo podjetja razdiriti in izboljsati
podjetnisko skupino.

10.4.2 Kljuéno vodstveno osebje

V tem delu poslovnega nacrta natancno opisete dolznosti in odgovornosti vsakega
kljucnega clana podjetniske skupine. Za vsakega posameznega clana vkljucite opis glavnih
dosezkov v njegovi poklicni karieri, ki dokazujejo njihovo zmoznost izvajanja predvidenih
nalog v novem podjetju. Opis njthovih dosezkov naj bi bil ¢im bolj konkreten. V tem delu
opidite tudi dolgorocne cilje, ki jih imajo posamezni vodilni delavci glede podjetja (npr.
podjetje naj postane vodilno v tej panogi, podjetje naj prevzame vecji konkurent, podjetje
naj izplaca zunanje vlagatelje...). V dodatek poslovnega nacérta pa vkljucite zivljenjepise
vseh clanov vodstvene skupine, upravnega odbora in lastnikov z ve¢ kot 10 % lastniskim
delezem. Prilozite tudi priporocila, ki so jih dobili od drugih organizacij in ustanov.

10.4.3 Politika zaposlovanja in nagrajevanja v podjetju

Verjetnost pridobitve financiranja za podjetje na zacetku delovanja je relativno majhna, ce
ustanovitelji niso pripravlieni sprejeti zmernih zacetnih plaé. Ce ustanovitelji zahtevajo
precej visje place od tistih, ki bi jih dobivali v prejsnjih zaposlitvah, bo potencialni
investitor sklepal, da je njihova psiholoska pripadnost podjetju precej manjsa, kot bi morala
biti.

Navedite place, ki jih bo treba placati vsakemu klju¢énemu vodilnemu delavcu, in jih
primerjajte s placami, ki so jih dobivali v prejsnjih zaposlitvah. Navedite tudi nacrt
lastniskih delezev, ki jih nacrtujete za kljucno osebje, obseg vseh njihovih dosedanjih
investicij v kapital podjetja in vse opcije za pridobitev delnic, vezane na uspesnost, ali pa
nacrt bonusov, ki jih nameravate dati.

10.4.4 Upravni odbor
V tem delu prikazite filozofijo podjetja in obseg ter sestavo upravnega odbora. Vkljucite

najpomembnejse informacije o vsakem clanu, ki ponazarjajo, kaj bodo le ti prispevali k
uspehu podjetja.

10.4.5 Drugi lastniki in investitorji, njihove pravice in omejitve

V tem delu opiSite vse druge investitorje v vasem podjetju, njthove lastniske deleze in
navedite tudi druge podatke, povezane z njimi.
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10.4.6 Profesionalni svetovalci in storitve

Navedite vse zunanje izvajalce, npr. pravne, racunovodske, trzenjske in bancne
organizacije, s katerimi nameravate sodelovati. Navedite tudi vse predhodne povezave ter
stike in izkus$nje, ki jih imate s posameznimi ¢lani teh organizacij. Sposobni, zanesljivi in
dobro znani posamezniki in organizacije, ki lahko dajejo podporo, bodo zagotavljali
potrebno profesionalno pomoc¢ podjetju in povecevali njegovo kredibilnost. Poleg tega
vam pravilno izbrane profesionalne organizacije lahko pomagajo pri iskanju zunanjih
vlagateljev v podjetje.

10.5 Uporabne spletne povezave in razmislek

http://zakonodaja.gov.si/tpsi/t00/predpis_ ZAKO1420.html - zakon o delovnih
razmerjih
http://www.ess.gov.si - Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje

http://www.ljse.si/StrSlo/ OBorzi/ CGkodeks/CGkodeks-1.htm - kodeks
upravljanja javnih delniskih druzb
http://www.jsmg-sklad.si/ - javni sklad za razvoj malega gospodarstva

—  http://www.pcmg.si/index.phprid=716 — vse o porostvu, subvencioniranju,

kreditiranju in vlaganju v malo gospodarstvo. Tudi o poslovni angelih.
Razmislite:

1. Kaksno organizacijsko strukturo bi uvedli v podjetje, ki se nahaja na krivulji
zivljenjskega cikla proizvoda v fazi rasti?

2. Kaksno obnasanje je znacilno za ¢lane uspesne podjetniske skupine?

3. Katere so najpogostejse napake, ki se jim mora podjetnik izogniti pri sestavljanju
podjetniske skupine?

4. Katera nacela moramo upostevati pri izgradnji sistema nagrajevanja v podjetjur?

5. Ali je lahko menedzer idealni vodja? Utemeljite.

6. Katero obliko prispevka ¢lana vase podjetniske skupine bi najbolje nagradili: pomoc¢
pti pripravi poslovnega nacrta, uspesno izvedbo tveganega posla, posebna znanja in
vescine, Sirok krog poslovnih stikov, ugled v poslovnem svetu? Utemeljite svoj
odgovor!

7. Kateri je najpogostejsi organizacijski problem, s katerim se srecujejo podjetja ob
prehodu iz faze razvoja v fazo rasti na krivulji zivljenjskega cikla? Kateri so
opozorilni znaki, ki opozarjajo na krizo obstojece organizacijske strukture podjetja?

8. Katere korake mora opraviti podjetnik, ko uvaja profesionalni menedzment v
podjetje?

9. Katera so klju¢na znanja, ki jih mora imeti podjetnik - ustanovitelj?

111



11 TERMINSKI NACRT

Terminski nacrt je okvir, v katerega so vpete vse aktivnosti planiranja novega podjetja, od
identifikacije poslovne ideje do realizacije te ideje z ustanovitvijo novega podjetja.
Terminski nacrt kaze ¢asovni okvir in medsebojno odvisnost vseh vecjih aktivnosti, ki so
potrebne za ustanovitev in zacetek poslovanja podjetja ter uresnicitev ciljev. Terminski
nacrt je bistven del poslovnega nacrta, saj kaze povezavo med razlicnimi aktivhostmi v
podjetju in ¢asovni vidik njihove povezanosti (kaze, koliko ¢asa traja posamezna aktivnost,
kdaj se lahko zacne druga). Poleg tega, da je to pripomocek za planiranje in prikazuje roke,
kriticne za uspeh podjetja, je dobro pripravljen terminski plan izjemno ucinkovito prodajno
orodje za pridobitev denarja s strani potencialnih investitorjev. Dobro pripravljen in
realisticen terminski plan kaze na zmoznost podjetniske skupine, da nacrtuje rast podjetja
na tak nacin, da priznava ovire in minimizira tveganje investitorja.

V tem delu poslovnega nacrta tako pripravite terminski nacrt po mesecih za obdobje vsaj
enega leta, lahko tudi za daljse obdobje. V terminski nacrt je treba vkljuciti vse aktivnosti, ki
so kriticne za doloceno podjetje, npr. razvoj proizvoda, nacrtovanje trga, programe prodaje,
proizvodnje in ostalih operacij. V terminski nacrt je treba vkljuciti natan¢ne podatke o
posameznih aktivnostih, da lahko prikazete roke in glavna opravila, ki so potrebna za
izvedbo neke aktivnosti. Najpogostej$a napaka, ki jo podjetniki napravijo pri izdelovanju
terminskega nacrta, je prevelik optimizem pri napovedovanju casa trajanja aktivnosti. V
nadaljevanju je v terminskem nacrtu treba tudi utemeljiti vse dejavnike, ki vplivajo na
navedene roke trajanja aktivnosti.

Pregled najpomembnejsih aktivnosti in njihovih rokov v planiranju novega podjetja:

— Registracija podjetja.

— Koncanje nacrtov in razvoja.

— Dokoncanje prototipov (Prvi kljuéni datum. Izpolnitev tega nacrta je otipljivo
merilo sposobnosti podjetja, da doseze zastavljene cilje).

— Pridobitev prodajnih predstavnikov.

— Prikaz proizvoda na sejmih.

— Pridobitev distributerjev in prodajalcev.

— Zacetek proizvodnje in delovanja (Drugi kljucni datum, ker je to povezano z
doseganjem dohodka).

— Prejem prvih narocil.

— Prva prodaja in dobava (Ta datum se neposredno nanasa na kredibilnost podjetja in
potrebe po kapitalu).

— Placilo prvih racunov.

V' terminskem nacrtu morate upostevati tudi moznost odstopanja dejanskih rokov za
izvedbo posamezne aktivnosti od planiranih, zato navedite vpliv nedoseganja rokov na
uspeh podjetja, Se posebej na potencialno nevarnost za prezivetje in potrebe po kapitalu.

Pri pripravi terminskega nacrta si lahko pomagate z racunalniskimi programskimi paketi, ki
so razviti za potrebe projektnega menedzmenta. Programi na splosno omogocajo
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prikazovanje aktivnosti s pomocjo razlicnih diagramov, prikaz kriticnih poti za optimizacijo
projektov, kot dodatno moznost pa tudi izracun razlicnih kazalcev uspesnosti, analizo
zaostankov, porabe virov, stroskov in druge analize. Terminski nacrt je mogoce izdelati
tudi v Excelu, program, pripravljen posebej za te namene, pa je MS Project, ter brezplacna
programa, ki ju je mogoce dobiti na spletu Twiddlebit Plan oz. Project KickStart.

11.1 Predstavitev terminskega nacrta v poslovhem nacrtu podjetja

11.1.1 Kljuéne aktivnosti v prvem poslovnem letu

V tem delu navedite klju¢ne aktivnosti, ki jih boste izvedli pred samo ustanovitvijo podjetja
in v prvih zacetnih mesecih poslovanja.

11.1.2 Terminski nacrt

Aktivnosti, navedene pod prejsnjo tocko, predstavite v shematicnem grafikonu, kjer za
vsako aktivnost oznacite njen zacetek, predviden cas trajanja, konec in osebo, odgovorno

za izvedbo aktivnosti. Pri tem upostevajte, da se najveckrat planirani ¢as izvedbe aktivnosti
v praksi podaljsa, zato ze v samem procesu planiranja upostevajte mozne zamike.

Slika 6: Prikaz terminskega nacrta v obliki tabele za projekt izgradnje spletne

D Task Name [16 May 05 [23 May 05 [30 May 05 [6 Jun '05 [13 Jun 05 [20 Jun 05 [27]
a SIMITIWITIFISISIMITIWITIFISISIMITIWITIFISISIMITIWITIFISISIMITIWITIFISISIM[TIWITIF[S[S[M
1 Spletno mesto
G || I S
3 Nakupni proces. Parsek
4 Spremljanje statusa nakupov i Parsek
5 E Likanje in optimizacija : Parsek
6 Zadnji popravki : !Parsek
7 Zfom stk —
s Dinamiéni popusti
9 Integracijski vmesnik | _
10 E Testiranje prenosa podatkov v BBIS _ Parsek, BOF
11 E Predaja celotne funkcionalnosti vmesnika 5
12 E Branje statusov iz veznih dokumentov Parsek
13 Morebitni popravki na vmesniku
1 Zaledno procesiranje
15 Naknadne bremenitve placil rsel
16 Uvajanie in testiranje | 9
7 B Uvajanje svelovanje BOF
18 Testiranje integracijski vmesnik
19 E Testiranje spletno mesto BO
20 Uvajanje spletno mesto
21
22
23 Lansiranje e
Vir: Lasten

12 PREDVIDEVANJE KRITICNIH TVEGANJ IN 1ZZIVOV

Namen pisanja poslovnega nacrta je zbrati ¢im vec¢ informacij za minimiziranje negotovosti
prihodnjega poslovanja podjetja. Poslovni nacrt je kazipot, ki kaze, kam gre podjetje, kaksni
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so njegovi cilji, kako jih namerava doseci, in s katerimi tveganji ter nevarnostmi se bo na
svojl poti srecevalo. Vseh dogodkov, ki bodo v prihodnosti vplivali na poslovanje podjetja,
ni mo¢ predvideti, zato se podjetje $e vedno srecuje z dolocenimi tveganji. V tem poglavju
poslovnega nacrta tako podjetnik preizkusi svoje sposobnosti predvidevanja moznih
problemov in njihovega resevanja. Na ta nacin na papirju »preigra« poslovanje podjetja.
Vsebina poglavija je zanimiva tudi za potencialne investitorje, ki jih zanima predvsem to, kje
v poslovanju podjetja se skrivajo problemi in tezave, ki bi lahko privedejo v izgubo
investiranih sredstev. Priporocljivo je, da podjetnik odkrito in realisticno opredeli in prikaze
tveganja v podjetju, saj s tem dokazuje investitorju, da je o njih premisljeval in se je z njimi
sposoben spoprijeti. Tveganja tako ne lebdijo kot veliki ¢rni oblaki v investitorjevi glavi, ko
premisljuje o podjetju kot investicijski priloznosti.

12.1 Proces identifikacije potencialnih tveganj

Pri identifikaciji potencialnih tveganj lahko podjetnik dobi dodatne informacije o teh iz
pogovorov s podjetniki, ki Ze delujejo v njegovi panogi, kupci, dobavitelji, zavarovalnimi
agenti, in§pektorji in drugimi.
V poslovnem nacrtu je pri analizi kriticnih tveganj potrebno ugotoviti naslednje:

— kaksna so mozna tveganja in izzivi,

— koliksna je verjetnost, da pride do njih,

— kaj lahko podjetje stori, da bi zmanjsalo ucinke tvegan;.

Mozna tveganja v poslovanju podjetja lahko izhajajo iz:

— Podjetja: problemi s fluktuacijo zaposlenih, problemi z nerednimi dobavitelji,
tehnicni problemi in kraje znotraj podjetja.

— Panoge: spremenjene konkurenéne razmere v panogi, vstopne ovire so visje od
nacrtovanih, kupci niso zadostno informirani o podjetju, tezave s sindikati v panogi,
sezonska nihanja in zasicenost trga.

— Drzave: spreminjanje predpisov in zakonodaje ter tehnic¢nih standardov, politi¢ni
nemiri, v drzavi ni druzbenega in socialnega konsenza.

— Okolja: splosna gospodarska in politicna gibanja in padec kupne moci.

Najpogostejsi problemi, s katerimi se prej ali slej sreca vsako podjetje, pa so: neugodni
trendi v panogi, znizevanje cen s strani konkurence, stroski podjetja presegajo nacrtovane,
podjetje se srecuje z zamudami pri nabavi materialov, podjetje ne dosega predvidenih
rokov, nacrtovanih v terminskem planu, podjetje ima tezave pri zagotavljanju potrebnih
financnih sredstev, podjetje ima tezave pri najemanju ustrezno usposobljene delovne sile,
okvara centralnega informacijskega sistema v podjetju in izguba podatkov.

PRIMER: Predvidevanje kriti¢nih tveganj v podjetju, ki se ukvarja s proizvodnjo kruha in
peciva

Pekarstvo je zelo konkuren¢na panoga z velikim Stevilom ponudnikov, zato je realna
opredelitev tveganj in problemov podjetja, ki se ukvarja s peko, zelo pomembna.
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Mozna tveganja in reakcije podjetja na ta tveganja so sledeca:

Znizevanje cen s strani konkurenénih pekarn
o Tudi nase podjetje zniza cene svojim proizvodom ob tem, da poskusa
znizati tudi stroske poslovanja. Druga moznost, ki jo ima podjetje, pa je
ohranitev nespremenjenih cen in razsiritev ponudbe proizvodov podjetja.
Pojav nove pekarne na isti lokaciji
o Za redne kupce uvedemo dodatne ugodnosti (npr. jutranja dostava kruha
na dom, popusti pri vecjih narocilih, priprava peciva za posebne
priloznosti).
Neredne dobave moke in drugih sestavin s strani dobaviteljev, ki lahko povzrocijo
zastoj proizvodnje in nepravocasno oskrbo kupcev.
o V tem primeru se dogovorimo z dobaviteljem za redne dobave ali pa se
odlo¢imo za drugega dobavitelja.
Neredno placevanje s strani vecjih kupcev
o Neredno placevanje s strani vecjih kupcev lahko povzroci nelikvidnost
podjetja, zato tovrstna tveganja zmanjsujemo z zaracunavanjem zamudnih
obresti nerednim kupcem.
Kupci niso dovolj informirani o obstoju pekarne
o Z razlicnimi promocijskimi aktivnostmi (npr. degustacijami nasih
proizvodov v ve¢jih blagovnicah) poskusamo kupce informirati o obstoju in
ponudbi podjetja.
Okvara klju¢nih tehni¢nih naprav podjetja
o Okvara strojev in naprav lahko povzroci zaustavitev proizvodnje, kar
predstavlja resen problem podjetja. Tovrstne probleme lahko preprecimo
tako, da imamo na zalogi rezervne dele kljucnih proizvodnih strojev in
naprav, in da smo dogovorjeni s servisom za takojsnja popravila.
Izpad elektricne energije
o Ta problem lahko preprec¢imo z nabavo rezervnega dizelskega agregata, ki
omogoca nemoten potek proizvodnje tudi v primeru izpada elektricne
energije.
Stroski proizvodnje so vecji od nacrtovanih
o Ta problem poskusamo resevati z znizevanjem stroskov na drugih
podrog¢jih. Naslednja resitev pa je realizacija dejanske prodaje, ki je vecja od
nacrtovane.

12.2 Predstavitev kritiCnih tveganj in izzivov v poslovhem nacrtu

podjetja

V poslovnem nacrtu pojasnite dve veliki skupini tvegan;:

tveganja na makro ravni in
tveganja na mikro ravni
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12.2.1 Makro raven

Tu opredelite vsa tveganja, na katera sami ne morete neposredno vplivati. V splosnem bi
lahko sem uvrstili tveganja, povezana z naravnimi katastrofami, tveganja, povezana z
makroekonomskimi gibanji (npr. sprememba deviznega tecaja) in drzavnimi ukrepi
(sprememba zakonodaje) ter druga tovrstna tveganja. Ne pozabite na mozne scenarije
ukrepov v primeru nezelenega razvoja dogodkov.

12.2.2 Raven podjetja

Tu opredelite vsa tveganja, ki se lahko zgodijo v vasem podjetju in v neposrednem
poslovnem okolju podjetja. Podjetnik ima nad kontrolo teh tveganj aktivnejsi vpliv in tudi
bolj proste roke pri iskanju moznih resitev. Primeri tovrstnih tveganj so: vstop novih
konkurentov, odhod klju¢nih delavcev, zaostritev razmer na nabavnih trgih, ipd.

12.2.3 Simulirana poslovna tveganja

Finan¢ni model za planiranje financnih projekcij, ki je predstavljen v nadaljevanju,
omogoca izdelavo finanénih simulacij v primeru spremenjenih predpostavk poslovnega
nacrta. V izdelavi simulacij upostevajte mozna tveganja, ki ste jih opredelili pod prvima
dvema tockama in jih kvantitativho ovrednotite ter vkljucite v izracun simulacij. Na koncu
izracunane simulacije tudi na kratko pojasnite.

13 FINANCNI NACRT

Priprava projekcij financnih izkazov je gotovo eden pomembnejsih izzivov v pripravi
poslovnega nacrta. Ne samo da zahteva od podjetnika ali osebe, ki izdeluje poslovni nacrt,
veliko znanja, pomemben je tudi zato, ker navadno potencialni investitotji najbolj natancno
pregledajo ravno ta del. Vse predpostavke, na podlagi katerih so narejeni izkazi, je treba
opredeliti v spremnem tekstu. Tako ne smete pozabiti napisati, koliksen odlog placila naj bi
dobili vasi kupci, po koliksnem ¢asu vi placujete svoje obveznosti, kdaj izplacujete place,
opozoriti, kako ste izracunavali stroske amortizacije in v dodatek vkljuciti amortizacijski
nacrt, natancno opredeliti, pod kaksnimi pogoji ste dobili kredit in kako ga boste
odplacevali, razjasniti, kaksne vrste financnih nalozb ste izbrali, itd.

Zaradi stevilnih problemov, ki se vedno znova pojavljajo pri izdelavi predracunskih
izkazov, bomo v nadaljevanju najprej nekaj besed namenili samim osnovnim pojmom.
Pogledali si bomo grobo strukturo treh vrst financnih izkazov in povedali, kaj upostevati v
okviru posameznih postavk.

Za potrebe poslovnega nacrta boste pripravljali tri vrste finanénih izkazov:
— izkaz poslovnega izida,
— bilanco stanja in
— izkaz finan¢nih tokov.
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13.1 Izkaz uspeha

Slovenski racunovodski standardi (SRS) predpisujejo, da mora biti izkaz poslovnega izida
sestavljen v eni izmed treh oblik:
— anglosaksonski, ki lo¢i stroske po funkcionalnih skupinah (proizvajalni, stroski
uprave in prodaje),
— nemski, ki stroske deli po naravnih vrstah (stroski materiala, dela, storitev,
amortizacije) ali
— francoski.

Prvi dve sta stopenjski, tretja pa je dvostranska (podobna logika kot pri bilanci stanja).
Slednja se le redko uporablja, mala podjetja pa vecinoma uporabljajo nemsko razlicico.

Glede na velikost podjetja standardi predpisujejo, kako natancno morajo biti razclenjene
posamezne postavke v izkazu uspeha. Poslovne nacrte boste delali za mala podjetja, ki jih
slovenski Zakon o gospodarskih druzbah opredeljuje z naslednjimi merili (podjetje bo
malo, ce izpolnjuje vsaj dve merili): da povprecno Stevilo zaposlenih ne presega 50, da so
letni prihodki manjsi od 7 mio EUR in da povprecna vrednost aktive na zacetku in koncu
leta ne presega 3,5 mio EUR. Zato si bomo ogledali najbolj grobo razdelitev izkazov, ki jih
standardi predpisujejo za mala podjetja.

Slika 7: l1zkaz uspeha

IZKAZ USPEHA

A. CISTI PRIHODKI IZ PRODAIJE IN USREDSTVENIH LASTNIH UCINKOV

— B. Nabavna vrednost ali proizvajalni stroski prodanih koli¢in

nabavna vrednost prodanega blaga

material

storitve

place

amortizacija

odpisi obratnih sredstev

drugo
= C. KOSMATI DOBICEK 1Z PRODAJE
— C. Strogki prodaje

— D. Stroski uprave

+ E. Drugi prihodki iz poslovanja
=F. DOBICEK ALI IZGUBA 1Z POSLOVANJA
+ G. Prihodki na podlagi deleza iz dobicka podjetij v skupini

+ H. Prihodki na podlagi deleZev iz dobicka drugih povezanih podjetij

+ 1. Prihodki na podlagi delezev iz dobicka drugih podjetij

+ J. Obresti in drugi finan¢ni prihodki

— K. Odpisi dolgoro¢nih in kratkoro¢nih finan¢nih nalozb

— L. Odhodki za obresti in drugi odhodki financiranja

=M. DOBICEK ALI IZGUBA IZ REDNEGA DELOVANJA
+ N. Izredni prihodki

— O. Izredni odhodki

=P. CELOTNI DOBICEK ALI IZGUBA
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— R. Davki iz dobi¢ka
— S. Drugi davki
= . CISTI DOBICEK ALI IZGUBA POSLOVNEGA LETA

Prihodki — SRS 18. Podjetje razclenjuje prihodke na prihodke od poslovanja, prihodke od
financiranja in izredne prihodke. Prihodke od poslovanja sestavljajo prodajne vrednosti
prodanih proizvodov oziroma trgovskega blaga in materiala ter opravljenih storitev. Sem
spadajo tudi razne subvencije, dotacije, regresi, kompenzacije, premije in podobni prihodki,
kolikor se nanasajo na prodane koli¢ine in njihove stroske (kategorija drugi prihodki od
poslovanja). Davek na dodano vrednost se ne steje kot prihodek od poslovanja, pac pa kot
odtegnjena obveznost, a ga za nase potrebe sploh ne bomo upostevali. Prihodki od
financiranja se pojavljajo v zvezi z dolgoro¢nimi in kratkoro¢nimi financnimi nalozbami
(dobljene obresti in dividende). Izredne prihodke sestavljajo neobicajne postavke in
postavke iz preteklih obracunskih obdobij, ki povecujejo poslovni izid v obracunskem
obdobju (prihodki iz prejsnjih let, dobicek od prodaje (izlocitve) osnovnih sredstev, odpisi
obveznosti iz prejsnjih let, prejete kazni in odskodnine, popisni presezki pri osnovnih
sredstvih, izterjane odpisane terjatve iz prejsnjih let, odprave rezervacij, odprava rezervacij).

Odhodki — SRS 17. Podjetje razclenjuje odhodke na odhodke poslovanja, financiranja in
iztedne odhodke. Po funkcionalnih skupinah se delijo na proizvajalne stroske prodanih
koli¢in in v trgovinski dejavnosti na nabavno vrednost prodanih koli¢in ter na splosne
stroske uprave, splosne in neposredne stroske prodaje. Med odhodke financiranja $tejemo
predvsem stroske obresti, danih popustov, stroske odpisov dolgoro¢nih in kratkoroénih
financnih nalozb in negativne tecajne razlike. Izredni odhodki zajemajo odhodke iz
prejs$njih obdobij, rezervacije za bodoco izgubo, kritje izgube iz prejsnjih obdobij, izgubo
pri prodaji (izlocitvi) osnovnih sredstev, popisne primanjkljaje, denarne kazni in
odskodnine.

Stroski materiala in storitev — SRS 14. SRS opredeljujejo stroske materiala kot cenovno
izrazene potroske neposrednega materiala in tistega dela materiala, ki sestavlja splosne
proizvajalne stroske ter splosne stroske nabave, uprave in prodaje. S stroski materiala se
razumejo tudi vrednosti normalnega kala in loma, porabljene energije in porabljenih
nadomestnih delov.

Med stroske materiala tako lahko zajamemo: “stroske osnovnega in pomoznega materiala;
stroske energije, goriva in maziva; stroske materiala za ciscenje in vzdrzevanje; stroske
pisarniskega materiala in strokovne literature; stroske odpisa drobnega inventatja in
embalaze; stroske odpisa sluzbenih in delovnih oblek, varstvene obleke in obutve ter drugih
sredstev higiensko-tehni¢nega varstva delavcev; stroske kala, razsipa, okvar in razbitja;
stroske v brezpla¢no danih proizvodih” (Turk, 1994, str. 49).

Po SRS so stroski storitev stroski, ki niso pojmovanji kot stroski materiala, amortizacije,
osebnih dohodkov in dajatev ali kot stroski financiranja. Taksno naravo imajo stroski
prevoznih storitev, proizvajalnih stopenj, ki jih opravljajo druga podjetja, storitev
vzdrzevanja, reklame in reprezentance, najemnin, zavarovalnih premij, storitev placilnega
prometa in podobni.
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Med stroske storitev v glavnem razvrscamo: “stroske proizvajalnih storitev; stroske
uvajanja nove proizvodnje in drugih raziskovalnih storitev; stroske najemnin; stroske
komunalnih in obrtnih storitev; stroske popravil; stroske prevoznih storitev; stroske
gospodarske propagande, reprezentance in udelezb na sejmih in razstavah; stroske
svetovalnih, izobrazevalnih in drugih neproizvajalnih storitev; stroske zavarovalnih premij”
(Turk, 1994, str. 50).

Stroski dela — SRS 15. Stroski dela vsebujejo place, ki pripadajo zaposlenim, v kosmatem
znesku ne glede na poslovni izid ter tisti del dajatev za socialno in pokojninsko zavarovanje,
ki ga podjetje dodatno obracunava glede na te place. Prav tako upostevamo tudi:
nadomestila pla¢, ki skladno z zakonom, kolektivho pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi
pripadajo zaposlenim za cas, ko ne delajo; dajatve v naravi; darila in nagrade zaposlenim.

V poslovnem nacrtu boste stroske pla¢ racunali po preprostem receptu z mnozenjem neto
place z 2. Tukaj boste upostevali tudi placila preko pogodb o delu in avtorskih pogodb ter
druge stroske dela.

Amortizacija — SRS 13. Amortizacija je strosek, ki nastaja zaradi prenasanja nabavne
vrednosti sredstva, ki se amortizira, na poslovne ucinke in je obracunan kot zmnozek
amortizacijske osnove in amortizacijske stopnje.

Amortizacijo boste obracunali po eni izmed znanih metod amortiziranja, tako opredmetena
osnovna sredstva kot tudi neopredmetena dolgorocna sredstva. Pri tem ne pozabite, da
nakup osnovnih sredstev $e ne pomeni stroska, strosek bo nastal Sele takrat, ko boste
stroske osnovnega sredstva razdelili na ocenjeno dobo koristnosti in obracunali
amortizacijo. Poslovni izid se bo torej poslabsal zaradi visoke amortizacije, nikakor pa ni
pravilno, da dejstvo, da ima podjetje izgubo, v celoti pripisete nakupu osnovnih sredstev.

Metode amortiziranja, ki se najpogosteje uporabljajo:
— enakomerna linearna metoda,
— degresivna ¢asovna metoda,
— progresivna ¢asovna metoda.

— funkcionalno amortiziranje.

Ze v poglaviju o denarnih tokovih smo poudarili, da je amortizacija samo strosek, ne pa tudi
izdatek, zato na bilanco denarnih tokov ne vpliva. Visino amortizacije podjetje doloc¢i samo,
zato lahko na ta nacin vpliva tudi na visino dobicka. V ta namen so dolocene maksimalne
stopnje amortizacije, ki so predstavljene v spodnji tabeli.

119



Tabela 21: Maksimalne stopnje amortizacije

Amortizacijske skupine NajviSje letne amortizacijske
stopnje v %

1. Gradbeni objekti 10,0
1.1. Stavbe 5,0
1.1.1. Ceste, komunalni objekti, zgornji ustroj Zelezniskih prog,... 14,3
2. Oprema, vozila, mehanizacija,... 33,3
2.1. Oprema za opravljanje dejavnosti rudnikov ter za raziskovanje, pridobivanje 20,0

in prenos nafte in plina
2.2. Oprema za vodno gospodarstvo, vodovod in kanalizacijo 14,3
2.3. Oprema za gojitev, varstvo in izkori§¢anje gozdov ter gojitev in lov divjadi 50,0
2.4. Racunalniki in racunalniSka oprema 50,0
3. Vecletni nasadi 14,3
3.1. Maline, robide in ribez 33,3
3.2. Hitro rastoce drevje 33,3
4. Osnovna Creda 50,0
5. Druga vlaganja 33,3
5.1. Dobro ime 20,0

Visja kot je amortizacija, manjsa je neodpisana vrednost sredstva in s tem nizja vrednost
aktive. Zaradi visje amortizacije je dobicek nizji, s tem pa je tudi pasiva nizja zaradi nizjega
nerazdeljenega dobicka.

Med odpisi obratnih sredstev gre predvsem za odpise kratkoroc¢nih kreditov kupcem, druge
odhodke poslovanja pa predstavljajo stroski, ki so Ze ob svojem nastanku stroski. Omeniti
velja na primer rezervacije za investicijsko vzdrzevanje, podjetniske pokojnine, izdatke za
varstvo clovekovega okolja in stipendije.

Razlika med rezervami in rezervacijami je v tem, da rezerve oblikujemo po oblikovanju
Cistega dobicka, na katerega smo seveda ze placali davek, rezervacije pa pomenijo odhodek
prej, torej se izognemo placilu davka od dobicka za dolocen cas.

13.2 Bilanca stanja

Ce uporabimo definicijo, ki jo uporabljata tudi Turk in Melavc, potem je “predracunska ali
obracunska bilanca stanja racunovodsko porocilo o predracunanem ali uresnicenem obsegu
in sestavi sredstev in obveznosti do virov sredstev dolocenega poslovnega sistema za
doloceni trenutek. Izkazuje na eni strani premozenjsko, na drugi strani pa lastninsko
podobo poslovnega sistema. Zato lahko spremembe sredstev in obveznosti zanje
spoznamo le, ¢e imamo na voljo bilanco stanja za razlicne predracunske ali obracunske
trenutke” (Turk, 1994, str. 398).

Bilanca stanja torej za razliko od izkaza poslovnega izida prikazuje stanje sredstev in
obveznosti do virov na dolocen trenutek, obic¢ajno na koncu leta (v nasem primeru tudi
konec mesecev v prvem letu) — koledarskega ali poslovnega (po novih standardih poslovno
leto ni ve¢ nujno enako koledarskemu, a se podjetja vseeno vecinoma $e drzijo tega, saj so
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poleg racunovodskih izkazov dolzna izdelovati in oddajati tudi davine izkaze). Izkaz
uspeha je, kot vemo, narejen za doloceno obdobje.

V bilanci stanja prikazemo vsa sredstva, ki jih ima podjetje na voljo, in prikazemo, kako so
ta sredstva financirana. To pomeni, da je bilanca sestavljena iz dveh delov, ki sta po
definiciji vedno enaka — iz aktive, na kateri prikazujemo sredstva, in pasive, na kateri
prikazujemo obveznosti do virov sredstev. Aktiva in pasiva sta torej vedno enaki, saj je
logi¢no, da morajo biti vsa sredstva v podjetju nekako financirana, najsi bo to z lastnim
kapitalom ali pa s sposojenimi sredstvi. Vsa sredstva so vedno prikazana po sedanji
(neodpisani) vrednosti, ki je, kot vemo, razlika med nabavno in odpisano vrednostjo. V
nabavno ceno so poleg same fakturirane cene vsteti Se vsi stroski, ki so bili potrebni, da je
bilo sredstvo sposobno za uporabo (to so obicajno stroski transporta, montaze). Tako kot
pri izdelavi izkaza uspeha tudi v tem primeru velja, da oblika bilance izkaza nekoliko variira
glede na velikost podjetja. Za nase potrebe je bilanca razdeljena takole:

Tabela 22: Bilanca stanja

' BILANCA STANJA | _

SREDSTVA OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV
A. Stalna sredstva A. Kapital
I. Neopredmetena dolgoroc¢na sredstva 1. Osnovni kapital

II. Opredmetena osnovna sredstva II. Vplacani presezek kapitala

1. Zemljisca II1. Rezerve

2. Zgradbe IV. Revalorizacijski popravek kapitala
3. Oprema V. Nerazdeljeni Cisti dobicek ali izguba
4. Drugo tekoce leto

5. Predujmi za opredmetena osnovna sredstva

prejsnja leta

III. Dolgoroc¢ne finan¢ne nalozbe

B. Dolgoroc¢ne rezervacije

1. Delnice in delezi

C. Dolgoro¢ne obveznosti

2. Dolgorocna dana posojila

iz financiranja

3. Dolgoro¢ni depoziti

iz poslovanja

IV. Popravek kapitala

D. Kratkoro¢ne obveznosti

1. Odkupljene lastne delnice

iz financiranja

2. Nevplacani vpisani kapital

iz poslovanja

B. Gibljiva sredstva

obratna sredstva

I. Zaloge

osnovna sredstva

1. Material

drugo

2. Nedokoncana proizvodnja in proizvodi

E. Pasivne Casovne razmejitve

3. Trgovsko blago

SKUPAJ PASIVA

4. Predujmi za zaloge

II. Dolgorocne terjatve iz poslovanja

1. Dolgorocne terjatve do kupcev

2. Drugo

3. Dolgoroc¢ne varscine

III. Kratkorocne terjatve iz poslovanja

1. Kratkoroc¢ne terjatve do kupcev

2. Drugo
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3. Kratkoro¢ne var$¢ine

IV. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe

V. Denarna sredstva

VI. Aktivne Casovne razmejitve
SKUPAJ AKTIVA

To so zemljisca, zgradbe, (proizvajalna in druga) oprema, osnovna creda in vecletni nasadi
ter drobni inventar, katerega doba uporabnosti je daljsa od enega leta.

Neopredmetena dolgorocna sredstva — SRS 2. So nalozbe v pridobitev materialnih
pravic ali dolgoro¢no vracunljivi stroski in izdatki, ki se pojavljajo v zvezi s poslovanjem
podjetja. Obsegajo:

— dolgorocno razmejene organizacijske stroske,

— dolgorocno razmejene stroske razvijanja,

— nalozbe v koncesije, patente, licence, blagovne znamke in podobne pravice,

— nalozbe v dobro ime,

— druge dolgorocno razmejene postavke.

Tako kot opredmetena osnovna sredstva so tudi neopredmetena dolgorocna sredstva
sestavni del stalnih sredstev, od katerih se obracunava amortizacija.

Kratkoroc¢ne in dolgoroc¢ne financ¢ne nalozbe — SRS 6 in 3. Za razliko od kratkoro¢nih
financnih nalozb, ki so zneski, vezani na vracilni rok leto dni ali manj, so dolgorocne
financne nalozbe vezane na cas, daljsi od enega leta oziroma za nedolocen cas. Obe vrsti
nalozb se v grobem delijo na finan¢ne nalozbe v druga podjetja in dana posojila. Nadalje se
delijo Se na kupljene delnice, pridobljene deleze in celote kapitala drugih podjetij.

Zaloge — SRS 4. Zaloge so opredmetena sredstva,
— ki so namenjena prodaji v okviru rednega poslovanja,
— ki so v postopku proizvajanja, katerega ucinki bodo namenjeni taksni prodaj,
— ki naj bi bila porabljena pri proizvajanju proizvodov ali opravljanju storitev,
namenjenih prodaji.

Vrednotenje zalog v veliki meri vpliva na racunovodske izkaze. Visje kot so vrednostno
prikazane zaloge, vi§ji je kosmati donos iz poslovanja in zato je visji tudi celotni dobicek.
Ce pa so zaloge vredne manj, potem smo ve¢ stroskov prenesli med odhodke in poslovni
izid je zaradi manjSega povecanja zalog in nizjega kosmatega donosa visji. Na denarne
tokove vrednotenje zalog ne vpliva, pac pa se njihov vpliv pokaze v bilanci stanja — visje
kot so zaloge, vec¢ja so sredstva in zato tudi kapital v obliki nerazporejenega dobicka
tekocega obdobja.

Terjatve — SRS 5. Terjatev je na premozenjskopravnih in drugih razmerjih zasnovana
pravica zahtevati od dolocene osebe placilo dolga, dobavo kakih stvari ali izvedbo storitve.
Delijo se na dane predujme za neopredmetena dolgorocna sredstva, dane predujme za
opredmetena osnovna sredstva in tetjatve, ki so sestavni del gibljivih sredstev.
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Ze v poglaviu o ekonomiki poslovanja podjetja smo opozorili, kaksen je vpliv terjatev na
denarni tok poslovanja. Visje kot so terjatve, ve¢ so nam kupci dolzni in dalj ¢asa bomo
morali financirati poslovni proces z lastnimi denarnimi sredstvi.

Kapital — SRS 8. Celotni kapital izraza lastnisko financiranje podjetja in z vidika podjetja
njegovo obveznost do lastnikov, ¢e ne prej pa ob prenehanju delovanja podjetja. Obvezno
se razclenjuje na osnovni kapital, presezek kapitala, rezerve, preneseni cisti dobicek ali
izgubo prejsnjih let, revalorizacijski popravek kapitala in nerazdeljeni cisti dobicek ali
izgubo poslovnega leta.

Glede na vrsto podjetja se osnovni kapital pojavlja kot delniski kapital, delez v kapitalu ali
vloge kapitala. Osnovni kapital je kapital, ki je nominalno opredeljen v statutu podjetja in
so ga vplacali ali vpisali njegovi lastniki. Prikazuje se v nominalnih zneskih in se ne
spreminja. Pri delniskem kapitalu je pomembna razdelitev na prednostne in navadne
delnice. Vplacani presezek kapitala je razlika med dosezeno ceno vpisanih delnic ob njihovi
prodaji in njithovo nominalno vrednostjo, ¢e je prva vecja. Revalorizacijski popravki
kapitala dopolnjujejo vrednostno izkazovanje celotnega kapitala za razlike, ki izhajajo iz
sprememb kupne moci. Za nase potrebe revalorizacije ne bomo upostevalil Rezerve so
namensko opredeljeni del ¢istega dobicka, ki sluzi poravnavanju moznih izgub v prihodnjih
letih.

Kratkoro¢ne in dolgoro¢ne obveznosti — SRS 11 in 9. Dolgoro¢ne obveznosti iz
financiranja predstavljajo dolgorocno dobljena posojila in izdani dolgoro¢ni vrednostni
papirji, dolgorocne obveznosti iz poslovanja pa se pojavljajo v obliki dolgoro¢nih kreditov
dobaviteljev v zvezi s kupljenim blagom ali storitvami. Kratkoro¢ne obveznosti iz
financiranja predstavljajo kratkorocno dobljena posojila in izdani kratkoro¢ni vrednostni
papirji, zlasti menice. Kratkoro¢ne obveznosti iz poslovanja pa predstavljajo med drugim
dobljeni predujmi in obveznosti do dobaviteljev.

13.3 Izkaz financ¢nih tokov.

Izkaz uspeha je torej racunovodsko porocilo razdobja in vsebuje racunovodske informacije
o spremembah sredstev in obveznosti do virov sredstev, ¢e le-te vodijo k odhodkom in
prihodkom. V izkazu uspeha so tako prikazani tokovi, poslovni izid kot stanje na koncu
obdobja pa je spet sestavina sredstev in obveznosti do virov sredstev. Ce je zabelezen
pozitivni poslovni izid, je ta dobicek sestavni del sredstev podjetja, na strani obveznosti do
virov sredstev se pokaze kot povecanje kapitala, ce pa je izid negativen, se izguba prikaze
kot zmanjsanje kapitala (Turk, 1994, str. 430).

Nobena od doslej obravnavanih bilanc pa ne prikazuje financ¢nih tokov v podjetju. V ta
namen uporabljamo predracunsko bilanco financnih tokov, ki prikazuje prihodnje
predracunane pritoke in odtoke z namenom ugotavljanja vzrokov povecanja ali zmanjsanja
denarja v dolo¢enem c¢asovnem obdobju (Turk, 1994, str. 431).

Pogosteje je sicer govora o bilanci denarnih tokov, kjer so prikazani denarni prilivi in odlivi
oziroma prikazemo vse prejemke in izdatke, v izkazu finan¢nih tokov pa so zajeta le
pobotana povecanja in zmanjSanja postavk, torej dejansko pritoki in odtoki iz podjetja.
Financ¢ni odtoki nastanejo kot posledica povecanja nedenarnih oblik sredstev in zmanjSanja
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obveznosti do virov sredstev. Pritoki pa so posledica zmanjsanja nedenarnih oblik sredstev
in povecanja obveznosti do virov sredstev. Da lahko pripravimo izkaz finanénih tokov,
potrebujemo podatke za dva razlicna trenutka, saj v bilanci financnih tokov izkazujemo
pobotana stanja nedenarnih oblik sredstev in obveznosti do virov sredstev (Turk, 1994, str.
4317).

V predracunskem izkazu finanénih tokov torej najdemo naslednje informacije (Turk, 1994,
str. 432):

— informacije o povecanju ali zmanjsanju neopredmetenih dolgoroc¢nih sredstev,
opredmetenih osnovnih sredstev in dolgorocnih finanénih nalozb v doloc¢enem
obdobiju,

— informacije o povecanju ali zmanjSanju nedenarnih oblik obratnih oz. gibljivih
sredstev,

— informacije o stanju denarja na zacetku in koncu predracunskega obdobja,

— informacije o povecanju ali zmanjsanju kapitala,

— informacije o povecanju ali zmanjsanju dolgov.

Slovenski racunovodski standardi delijo pritoke in odtoke na tiste pri poslovni dejavnosti,
na tiste iz investicijske dejavnosti in iz dejavnosti financiranja.

Za nase potrebe uporabljamo izkaz finan¢nih tokov v naslednji obliki:

Tabela 23: Izkaz financ¢nih tokov

IZKAZ FINANCNIH TOKOV

ZACETNO STANJE DENARNIH SREDSTEV

Prihodki

— Odhodki brez amortizacije

— Davki iz dobicka

= NEPOPRAVLIJENI CISTI PRITOKI PRI POSLOVNI DEJAVNOSTI

+ Povecanje obveznosti iz poslovanja in PCR

— Povetanje terjatev iz poslovanja in ACR

— Povecanje zalog
= POPRAVLIJENI CISTI PRITOKI PRI POSLOVNI DEJAVNOSTI

— Pobotano povecanje neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev

— Pobotano povecanje opredmetenih osnovnih sredstev

— Pobotano povecanje dolgoro¢nih finan¢nih nalozb

— Pobotano povecanje kratkorocnih financnih nalozb
= CISTI PRITOKI PRI POSLOVNI IN INVESTICIJSKI DEJAVNOSTI

+ Povecanje kapitala

— Pobotano povecanje dolgoro¢nih rezervacij

— Pobotano povecanje dolgoro¢nih obveznosti iz financiranja

— Pobotano povecanje kratkoro¢nih obveznosti iz financiranja
= NETO FINANCNI TOK
KONCNO STANJE DENARNIH SREDSTEV
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13.4 Predstavitev financ¢nih izkazov v poslovnem nacrtu

Finan¢ni nacrt je osnova za ocenitev investicijske priloznosti in mora predstavljati
podjetnikovo najboljse predvidevanje prihodnjega delovanja podjetja - najboljSo oceno
rezultatov, za katere verjamete, da so realisticni in dosegljivi. Cilj konc¢nega nacrta je
ugotoviti potencial tvegane nalozbe in terminski plan financno pozitivnega rezultata.

Danes, ko so osebni racunalniki v splosni rabi, je financni nac¢rt mnogo lazje delati kot pred
¢asom, ko teh orodij ni bilo na voljo. Mozno je natan¢neje analizirati financne scenarije pri
razlicnih predpostavkah. Vsakdo si lahko z uporabo programa za preglednice nastavi
financne racune in za svoj poslovni nacrt pripravi razne simulacije bodocih poslovnih
rezultatov.

Za financ¢ni nacrt je treba pripraviti tri osnovne predracune:
— Predracune izkaza uspeha za prvih 5 let.
— Predracune bilanc stanja za prvih 5 let.
— Predracune bilanc financnih tokov za prvih 5 let.

V primeru obstojecih podjetij, ki skusajo pridobiti kapital za razsiritev, je treba prikazati
bilance uspeha in bilance stanja za sedanje leto in za prejs$nji 2 leti poleg zgoraj predlaganih
predracunov.

13.4.1 Predracun izkaza poslovnega izida

Predracun izkaza uspeha je tisti del finanénega menedzmenta, kjer nacrtujemo dobicek.
Bistvo za predvidevanje dobicka, podobno kot za druge predracune, je napoved prodaje.
Ko so projekcije narejene, je treba predvideti proizvodne stroske. Raven proizvodnje, ki je
potrebna za doseganje predvidene prodaje in za doseganje zahtevanih zalog, je treba
pravilno predvideti. Material, delo, storitve, izdelavno rezijo je treba oceniti in spremeniti v
stroske. Zazelena je locitev fiksnih in variabilnih elementov v teh stroskih in treba je
upostevati ucinek velikosti prodaje na zaloge, nabavo opreme in izdelavne stroske.

Stroski prodaje morajo vkljucevati stroske prodaje in distribucije, skladiscenja, popustov,
oglasevanja in promocije. Splosni in administrativni izdatki morajo vkljucevati stroske

menedzmenta, tajnic in izdatkov za pravne in racunovodske posle. Izdelavna in operativna
rezija vkljucuje najemnine, plin, elektriko, vodo, dodatne stimulativhe dohodke, telefon itd.

Predracune uspeha je treba pripraviti mesecno za prvo leto delovanja in letno za ostala leta.

Ce ho¢emo, da bodo predracuni uspeha uporabni, morajo predstavljati realisticno in
najboljSo oceno menedzmenta glede verjetnih rezultatov poslovanja. Projekcije prodajnih
in operativnih stroskov, ki so bodisi preve¢ konservativne ali pa preve¢ optimisticne, so
malo vredne kot pomoc¢ za formuliranje politike in odloc¢anja.

13.4.2 Predracun bilanc stanja

Bilanco stanja uporabljamo za natancno opredelitev sredstev, ki jih potrebujemo za izvedbo
predvidene ravni poslovanja, in da preko obveznosti do virov sredstev prikazemo, kako
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bomo ta sredstva financirali. Investitorji in ban¢niki gledajo na predracune bilanc stanja, da
bi ugotovili, ali so razmerja med obratnimi sredstvi in kratkorocnimi obveznostmi,
obracanje zalog in podobni kazalci v okviru sprejemljivih meja, kar mora biti zagotovljeno,
¢e hoc¢emo opraviciti prihodnje financiranje, ki je potrebno za izpeljavo tvegane nalozbe.

13.4.3 Predracun bilanc financnih tokov

Za novo tvegano nalozbo je predracun bilance financ¢nih tokov bolj pomemben kot
predracun bilance uspeha, ker podrobno prikaze potrebe po financnih sredstvih. Navadno
raven profitov posebno v zacetnih letih tveganega podjetja ne bo dovolj velika za
financiranje potreb po obratnih sredstvih. Se ve¢, pritoki finanénih sredstev ne dosegajo
odtokov na kratkoro¢ni osnovi. Predracun financnih tokov bo prikazal te pogoje in
omogocil managementu planiranje potreb po finan¢nih sredstvih.

Pri dani ravni predvidene prodaje in kapitalnih izdatkov v doloc¢enem obdobju bo
predviden financni tok prikazal potrebo in casovne roke za dodatno financiranje.
Menedzment se mora odlociti, kako pridobiti to dodatno financiranje, pod kaksnimi pogoiji
in kako dolgove placati. En del potrebnega financiranja je mozno dobiti s pomocjo
lastniskega financiranja, en del financiranja za dobo 1-5 let bo prisel od banc¢nih posojil in
preostanek iz kratkoroc¢nih banénih kreditnih linij. Ta informacija postane del kon¢nega
denarnega toka.

Ce je podjetje v sezonski ali ciklicni panogi dejavnosti ali v panogi dejavnosti, v kateri
dobavitelji zahtevajo od novih podjetij placilo v denarju, ali ¢e pride do kopicenja zalog,
preden je proizvod prodan in prinese prilive, je predvidevanje financnega toka bistveno za
likvidnost podjetja. Natanc¢na projekcija financnega toka, ki ga menedzment razume in
uporablja, omogoca menedzmentu, da usmeri svojo pozornost na tekoce probleme
poslovanja, ne da bi bil moten s strani periodi¢nih denarnih kriz, ki bi jih bilo mogoce
predvideti. Predracun financnih tokov je treba narediti za vsak mesec za prvo leto
poslovanja in letno za ostala leta.

Pri opredelitvi finan¢nih izkazov ne pozabite utemeljiti predpostavk, na katerih je
zasnovano vase modeliranje. Med najpomembnejSe predpostavke spadajo: planirana
prodajna cena in kolic¢ina, prodajni popusti, politika terjatev do kupcev in izterjava dolgov,
potrebne zaloge in sezonska komponenta poslovanja.

13.4.4 Davcni status

Opredelite svoj status glede placevanja davka na dodano vrednost: ali je nac¢rtovani promet
podjetja v visini, ki zahteva vkljucitev v sistem DDV.

13.4.5 Kontrola stroskov

Vasa zmoznost za doseganje predvidenega dobicka in financ¢nega toka bo kriticno odvisna

od vase zmoznosti za nadziranje in kontrolo stroskov. Zaradi tega Zelijo mnogi investitorji
vedeti, kakSen sistem racunovodske in stroskovne kontrole boste uporabljali v vasem
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podjetju. Skladno s tem mora financni nacrt vkljucevati kratek opis, kako boste zajeli in
prikazovali stroske, kdo bo odgovoren za kontrolo nad raznimi vrstami stroskovnih
elementov, kako pogosto boste zajemali podatke o stroskih in kaj boste naredili, ¢e bo
prislo do preseganja stroskov nad predvidenimi.

13.5 Uporabne spletne povezave in v razmislek

— http://racunovodja.com/ - portal z veliko uporabnimi ra¢unovodskimi in
finan¢nimi informacijami

—  http://www.gov.si/durs/index.php - davcna uprava Republike Slovenije, veliko o
davkih, davénih postopkih, vpisu v register, ipd.

Razmislite
1. Nastejte metode za izracun amortizacije. Izmislite si primer osnovnega sredstva in
ga amortizirajte po vseh metodah. Ugotovite, kaksne razlike nastanejo v visini
poslovnega izida.
Na katere skupine delimo prihodke in odhodke?
Opredelite delne poslovne izide (kako izracunamo posamezne od njih?).
Kje boste upostevali stroske, namenjene promociji?
Kako Slovenski racunovodski standardi opredeljujejo stroske materiala?

SN AN e

Kolik$ne so najvi§je mozne amortizacijske stopnje za racunalnike in rac¢unalnisko
opremo?

Na kako dolgo ¢asovno obdobje lahko razporedite stroske amortizacije stavb?
Kako delimo stalna sredstva?

9. Kaj so to dolgorocna neopredmetena sredstva?

10. Kaksna je razlika med aktivnimi in pasivnimi ¢asovnimi razmejitvami?

® A

11. Kaksna je razlika med bilanco denarnih tokov in bilanco financ¢nih tokov?

14 PRIDOBIVANJE IN UPRAVLJANJE Z VIRI

Za uresnicitev podjetniske ideje potrebujemo tudi ustrezna sredstva, katera moramo v
nadaljevanju ¢im bolje uporabiti. Pridobivanje financ je eden najtezjih delov v procesu
ustvarjanja podjetja. Podjetnik mora o tekocih finanénih potrebah premisliti tako, da
uposteva izposojena in lastniska sredstva ter uporabo zunanjih oz. notranjih denarnih
sredstev kot financ¢nega vira.

Podjetje lahko financiramo z lastnisko in dolznisko. Financiranje z dolgom od podjetnika
zahteva, da odplaca vsoto izposojenih denarnih sredstev, vklju¢no s placilom, izrazenim v
obliki obtestne mere. Ce gre za kratkoro¢no financiranje, se denar ponavadi nameni za
zagotavljanje obratnega kapitala za financiranje zalog, terjatev ali za delovanje podjetja.
Sredstva se navadno odplacujejo iz nastale prodaje in dobicka cez leto. Dolgorocno
posojilo se najpogosteje nameni za nakup lastnine, kot je strojna oprema, zemljisce ali
stavba, del vrednosti lastnine pa se uporabi kot jamstvo. Se zlasti pri nizkih obrestnih
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merah financiranje s posojilnim kapitalom (v nasprotju z lastniskim) omogoca podjetniku,
da ohrani vedji del lastnistva v podjetju in da z lastnim kapitalom ustvari vecji dobicek.
Podjetnik mora paziti, da si ne izposodi prevec, zaradi ¢esar bi tezko odplaceval obresti ali
pa tega sploh ne bi mogel storiti, to pa bi ustavilo rast in razvoj ali celo pripeljalo do
bankrota.

Financiranje z lastniskim kapitalom ne zahteva jamstva in vlagatelju daje nekaksno obliko
lastniskega polozaja v podjetju. Vlagatelj ima na podlagi proporcionalnosti delez v dobicku
podjetja. Kljucni dejavniki, ki dajejo prednost eni vrsti financiranja pred drugo, so
razpolozljivost denarnih sredstev, premozenje podjetja in obrestne mere. Ponavadi
podjetnik izpolni financne potrebe s kombinacijo tako dolzniskega kot lastniskega kapitala.
Nekaj lastniskega kapitala bodo imela vsa podjetja, saj imajo v trznem gospodarstvu vsa
podjetja lastnika. Ceprav ta lastnik ni vedno neposredno vkljuéen v tekoe vodenje
podjetja, vedno priskrbi lastniska sredstva. V nekaterih primerih bo lastniska sredstva
lastnik priskrbel v celoti. Vecja podjetja pa bodo zahtevala ve¢ lastnikov, zasebne vlagatelje
ali vlagatelje tveganega kapitala. Taksno vlaganje iz lastniskih sredstev je podlaga za
financiranje s posojilnim kapitalom, s ¢imer se oblikuje kapitalska struktura podjetja.

14.1 Zazeleno financiranje

Pri izdelavi poslovnega nacrta moramo dobro pretehtati tudi, koliko kapitala in sredstev
bomo sploh potrebovali za samo ustanovitev podjetja, kolikSen bo potreben in po ZGD
predpisan osnovni kapital, ki ga bomo morali v druzbo vloziti. Ravno tako je treba
opredeliti, koliko sredstev potrebujemo, da zagotovimo zagon ter nemoteno in likvidno
poslovanje prvih nekaj mesecev. Pri tem moramo upostevati tudi sredstva, potrebna za
pridobitev zacetnih zalog, osnovnih sredstev, kratkoro¢nih sredstev, ter kasneje sredstva
namenjena rasti in Sirjenju poslovanja.

ZGD dolo¢a posamezne visine osnovnega kapitala in pa strukturo in obliko vlozkov
vlagateljev za posamezne oblike organizacijskih oblik. Ve¢ o tem lahko najdete na ze
navedenih internetnih naslovih ali pa v samem ZGD-ju.

14.2 Pridobivanje virov financiranja

14.2.1 Lastna denarna sredstva

Le malo novih podjetij se ustanovi brez lastnih denarnih sredstev podjetnika. Ne samo, da
so to najcenejsa sredstva po stroskih in nadzoru, bistvena so tudi za pritegnitev zunanjih
financ, Se posebno od bank, zasebnih vlagateljev in vlagateljev tveganega kapitala. Ti
zunanji viri kapitala si namre¢ lahko ustvarijo mnenje, da podjetnik, ki v svoj posel ni vlozil
ni¢ denatja, verjetno ni zadosti predan. Seveda pa moramo upostevati, da podjetnik, ki vlozi
vsa svoja razpolozljiva denarna sredstva, s tem sprejme veliko mero tveganja, saj postane
povsem odvisen od podjetja. Tako pa lahko investitorjem dokaze, da verjame v svojo
podjetnisko idejo.
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14.2.2 Druzina in prijatelji

Za podjetnika so drugi najpomembnejsi vir ustanovitvenega kapitala druzina in prijatelji.
Tovrstni vlagatelji podjetniku zaupajo zaradi predhodnega osebnega poznanstva. Druzina
in prijatelji priskrbijo za novo podjetje majhno koli¢ino kapitala, ki ga potrebuje vecina
novih podjetij. Ceprav denar od druzine in prijateljev relativno zlahka pridobimo, so tudi
tu, tako kot pri vseh virih kapitala, pozitivni in negativni vidiki. Vsota priskrbljenega denarja
je vecinoma sicer majhna, vendar dobi druzinski ¢lan ali prijatelj status lastnika v podjetju in
s tem vse pravice in prednosti tega statusa. Zaradi tega bo mogoce cutiti, da ima lahko tudi
neposreden interes v poslovanju, to pa lahko negativno uéinkuje na zaposlene, obrate ali
prodajo in dobicek. Da bi se podjetnik izognil morebitnim tezavam v prihodnosti, mora
predstaviti tako pozitivne kot negativne vidike in vsa tveganja investicijske moznosti, s
¢imer bo zmanjsal negativen vpliv na odnose z druzino in prijatelji, ¢e bi se pojavile tezave.

14.2.3 Vlagatelji tveganega kapitala

Pravne ter fizicne osebe vlagajo v nova podjetja z namenom povecanja svojih sredstev, za
kar so pripravljena tvegati svoj kapital. Poznamo vec¢ oblik tveganega kapitala: poslovni
angeli, razne druzbe, ki se ukvarjajo z nalozbami (npr. investicijske banke), nalozbene enote
bank, zavarovalnic ter tudi druga podjetja, predvsem v okviru strateskega povezovanja.
Lastniski kapital lahko podjetje pridobi tudi javno, in sicer z zasebno ponudbo delezev za
d.o.o0. in z javnim razpisom delnic za delnisko druzbo ter izdajanjem obveznic.

14.2.4 Poslovni angeli

Poslovni angeli so premozni posamezniki, ki so pripravljeni nekaj svojega kapitala
investirati v dobre podjetniske projekte, hkrati pa so z doloc¢enimi poslovnimi znanji in
izkusnjami pripravljeni malemu in pogosto mlademu podjetju se dodatno pomagati pri
vsakodnevnih odlocitvah. Njihove vloge ne smemo razumeti kot pomoc¢, dobrodelni
prispevek ali celo sponzorstvo za nek projekt, ampak je to partnerstvo, ki temelji na
profitni logiki: ¢e z doloceno stopnjo tveganja nekam vlozijo svoj kapital, za nagrado
pricakujejo dobicek. Pri konceptu poslovnih angelov gre torej za vlaganja, kjer si partnerja
delita dobicek, c¢e projekt uspe, ali izgubo, c¢e ta propade. V Sloveniji imamo okrog 20
poslovnih angelov, ki so pripravljeni vloziti povpre¢no po 26.000 EUR.

14.2.5 Poslovne banke

Banke so najpomembnejsi vir financiranja z dolgom. Poslovne banke so vir kratkoro¢nih
denarnih sredstev, ki jih podjetnik najpogosteje uporablja, ce za to lahko ponudi kaksno
jamstvo. Najpogosteje se podjetja financirajo s posojili ter garancijami, obstajajo pa Se drugi
viri, kot so nalozbe ali prodaja lastniskih delezev, zakup (angl. lizing), odkup terjatev (angl.
factoring) ter nakupi ali prodaje obveznic in komercialnih zapisov. Pri ocenjevanju vlog za
posojila banke upostevajo namen financiranja, pogoje za prosilca, mozni obseg odobrenega
kredita, roc¢nost, obrestno mero, nacin odplacevanja, zahtevana zavarovanja ter mozne
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sankcije ob neplacilu. Obrestno mero dolocajo tudi na podlagi tveganja. Manjsa podjetja ter
podjetja nizje bonitete, med katera bi lahko pristeli tudi nova podjetja, predvsem zaradi
pomanjkanja zgodovine poslovanja, imajo ponavadi visjo obrestno mero.

14.2.6 Subvencije

Subvencije oz. subvencionirani krediti ter krediti pod izredno ugodnimi obrestnimi viri so
izredna priloznost, ki se v zadnjem casu odpira tudi v Sloveniji. Podjetnik bi pri iskanju
financnih sredstev najprej moral preveriti, kak§ne mozne subvencije si lahko priskrbi. V
zadnjem casu se odpira vse ve¢ razpisov za subvencioniranje podjetnikov. Omenimo naj
subvencije za mlade podjetnike, subvencije za zensko podjetnistvo, razne subvencije, ki jih
je mogoce dobiti na regionalni ravni, itd. Omenjeni ponudniki subvencij nudijo tudi
podjetnisko svetovanje, pomo¢ ob ustanovitvi ter druge storitve. Ve¢ informacij lahko
dobiti s klikom na spodaj navedene internetne povezave.

14.2.7 Upravljanje z obratnim kapitalom podjetja

Pod obratni kapital gre razumeti vsa sredstva, ki so potrebna za nemoteno sprotno
poslovanje podjetja, gre v bistvu za kratkorocna sredstva, zmanjSana za kratkorocne
obveznosti. Ena temeljnih tezav pri poslovanju slovenskih podjetij je namrec¢ slaba
likvidnost. Znacilno je, da podjetja tezko izterjajo terjatve svojih kupcev v dogovorjenem
roku, poleg tega tudi sama ne placujejo redno svojih obveznosti. Nastane zacaran krog
neplacevanja.

Za podjetje je torej zelo pomembna politika placevanja obveznosti do dobaviteljev in
terjanje placil od kupcev. Smotrno je namrec, da se z dobavitelji dogovarja za ¢im daljse
roke placevanja, saj s tem dobavitelji postanejo na nek nacin posojilodajalci, od kupcev pa
terja ¢cimprejsnje placilo. Pri tem je potrebno tudi razmisljati, kako kupce spodbujati k ¢im
hitrejSemu placilu, kar lahko storimo ali z dodeljevanjem popusta ob predhodnem placilu
ali z zaracunavanjem obresti pri zamujenih placilih. Pomembno je, da skusamo pridobivati
informacije o placilni sposobnosti tistih kupcev, s katerimi imamo namen sodelovati. V
primeru, da se zavedamo, da gre za slabega placnika, se nedospeli terjatvi lahko izognemo z
izstavitvijo predracuna. Kupec tako lahko prevzame blago Sele po poravnavi obveznosti.

Pomembno vlogo pri zagotavljanju likvidnosti je tudi visina denatja, ki jo imamo na
transakcijskem racunu. V primeru, da denarja na TRR nimamo dovolj, ne moremo
pravocasno placevati obveznosti do dobaviteljev. V primeru, da imamo denarja na TRR
prevec, pa lahko govorimo o oportunitetnem strosku, saj bi ta denar lahko nekje bolje
vlozili.

Ravno tako pomembne so zaloge. V primeru, da jih imamo prevec, to predstavlja vezan
denar, ki ne prinasa obresti, poleg tega pa prevelike zaloge pomenijo dodaten strosek
skladis¢enja. V primeru, da so zaloge premajhne, moramo blago pogosteje dobavljati, kar
pa je povezano z transportnimi stroski in moznostjo, da blaga ne bomo imeli na zalogi, ko
bi ga nas kupec potreboval. Zopet je potrebno pretehtati vse kriterije in dolo¢iti optimalno
koli¢ino zalog.

130



14.3 Predstavitev pridobivanja in upravljanja z viri v poslovhem nacrtu
podjetja

14.3.1 Zazeleno financiranje

Opredelite, za kaksno organizacijsko obliko ste se odlocili in kaksna bo temu primerna
struktura ustanovitvenega kapitala. Pri tem upostevajte doloc¢ila ZGD o visini osnovnega
kapitala in strukturi vlozkov, ki veljajo za posamezne organizacijske oblike. Opredelite
visino potrebnih sredstev za ustanovitev in zagon podjetja, opredelite strukturo sredstev,
koliko boste vlozili sami in koliko si boste izposodili. Napisite visino in obliko vlozkov
posameznih vlagateljev. Opredelite, kako boste financirali prve mesece poslovanja.

14.3.2 Pridobivanje virov financiranja

Tu navedite, kako nameravate pridobiti potrebna finan¢na sredstva. Prikazite strukturo
virov financiranje. Navedite tudi, kolikSen del boste financirali iz lastnih sredstev ter
koliksen del bodo financirali drugi. Razisc¢ite vse mozne vire financiranja. Prikazite razmerje
med lastniskim in dolzniskim kapitalom.

14.3.3 Upravljanje z obratnim kapitalom podjetja

V tej tocki opredelite najpomembnejso obliko obratnega kapitala v vasem poslovanju, kako
imate namen upravljati z denarjem na transakcijskem racunu. Opisite vaso strategijo glede
placevanja obveznosti dobaviteljem in terjanjem placil vasih kupcev. Napisite, kako boste
ohranjali primerno koli¢ino zalog in katere dejavnike boste tehtali pri dolocevanju visine le
teh. Opisete tudi, kako imate namen resevati likvidnostne tezave. Opisete lahko tudi mozne
izracune glede placilnih rokov.

PRIMER: Pridobivanje virov financiranja

Prikaz virov financiranja v poslovnhem nacrtu za podjetje, ki ukvarja s svetovanjem in
pridobivanjem emisijskih dovoljenj, Eko SUP d.o.o.
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Ustanovni kapital bomo financirali z naslednjimi viri:

T5%

B Ustanovitelji @ Direktor ¥ Drugi (sorodniki)

Vir: Lasten

Za ustanovitelje je izredno pomembno, da imamo vecinski delez podjetja, predvsem v
zacetni fazi podjetja. To pomeni, da imamo nadzor nad poslovanjem podjetja in da ne
prihaja do konfliktov v interesih. Zato bomo 75% celotnega ustanovitvenega kapitala
financirali sami, z lastniskimi delezi, ki se bodo razdelili na pet delov, kar pomeni, da bo
vsak prispeval 8.000 EUR.

Direktor bo priskrbel 10% potrebnih sredstev (1.300.000 SIT). Ostali (druzina in prijatelji)
pa skupaj nadaljnjih 15% (5.500 EUR). Z direktorjem imamo sklenjen dogovor:
ustanovitelji bomo le nadzorovali poslovanje, vsa mo¢ odloc¢anja pa bo pripadala direktorju,
vendar le v primeru, da bodo poslovni rezultati skladni s pripravljenim poslovnim nacrtom
oz. boljsi. Dejstvo, da bo direktor sofinanciral nastanek podjetja, je pomembno, ker pokaze
njegovo predanost. Ker bo v podjetje vlagal tako svoj denar kot svoj cas, se bo za ¢im
boljse delovanje podjetja nedvomno potrudil po svojih najboljsih moceh. To bodo kot
enega od razlogov za investiranje v nase podjetje upostevali tudi vsi ostali potencialni
vlagatelji.

Nalozbe druzine in prijateljev se bodo obravnavale na enak nacin, kot c¢e bi finance
postedoval nepoznan vlagatelj. Prednost take nalozbe je, da bo direktorju denar laze
pridobiti in da druzina in prijatelji v glavnem niso problemati¢ni vlagatelji, so pa tudi bol;
potrpezljivi pri povracilih svojih nalozb.
Predvidevamo, da se bo v 5. mesecu poslovanja pojavila potreba po dodanih denarnih
sredstvih, za zagotavljanje likvidnosti, ki jih bomo financirali s pomoc¢jo prijave na razpis za
mlade podjetnike. Drzava namre¢ ponuja zelo ugodne kredite za mlade podjetnike, katerih
podjetja izpolnjujejo naslednje pogoje:
— predracunska vrednost investicije lahko znasa najvec¢ 126.000 EUR,
— maksimalna visina kredita je lahko najve¢ 50% predracunske vrednosti, torej najvec
63.000 EUR,
— podjetje mora biti registrirano po 01.01.1999,
— vsaj 50% lastniki morajo biti mladi podjetniki, to so podjetniki, pri katerih e ni
minilo 10 let od konca $olanja.

Odplacilna doba je 7-10 let z nominalno obrestno mero 4%, kar je zelo ugodno. Kako
bomo odplacali kredit, navajamo v amortizacijskem nacrtu.
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14.4 Uporabne spletne povezave

www.nlb.si, www.skb.si, www.banka-koper.si — komercialne banke, ki ponujajo kredite za
novoustanovljena podjetja. Tu lahko preverite, kak§ne so obrestne mere za kredit, ki ga
potrebujete.

www.japti.si — pod rubriko Moznosti finanéne podpore lahko najdete veliko nacinov
financiranja vasega podjetja. Se posebej uporaben je seznam razpisov za subvencije.

15 POSLOVNI NACRT, RACUNOVODSKI STANDARDI,
FINANCNE PROJEKCIJE

Izdelava financ¢nih projekcij je pomemben, obenem pa tehni¢no zahteven del priprave
poslovnega nacrta. Zahteva precejSnjo mero napora, ker morajo biti projekcije
racunovodsko konsistentne, transparentne, obenem pa morajo ¢im bolj verodostojno
prikazovati prihodnje poslovanje podjetia. Ce Zelimo pripraviti kvalitetne financne
projekcije, moramo poznati osnove modeliranja, poznati moramo vsebinsko poslovanje
podjetja, za katerega pripravljamo poslovni nacrt, upostevati pa moramo tudi osnovna
racunovodska nacela. V nadaljevanju bomo na kratko pojasnili te tri zahteve.

15.1 Osnove modeliranja

Pri kateremkoli modelu projekeij moramo dolociti naslednje elemente modela:
— spremenljivke, za katere delamo projekcije,
— obdobje, za katerega delamo projekcije,
— enote mere, v katerih bomo prikazovali podatke in izrac¢une in
— vsebinski postopek graditve modela in nacin pridobivanja podatkov.

V primeru financnih projekcij za poslovni nacrt velja navedeno v nadaljevanju.

15.1.1 Spremenljivke

Glavne spremenljivke, ki jih nac¢rtujemo, so kapital, dobicek in denar. Tem spremenljivkam
recemo tudi ciljne spremenljivke.

Na vlaganje v ustanovitev in rast podjetja lahko gledamo kot na nalozbo kapitala in zato
ustanovitelje predvsem zanima, kakSna bo c¢asovna pot kapitala. Zaradi tveganja vsekakor
pricakujemo, da bo donos na kapital vlozen v novo podjetje visji kot na alternativne
nalozbe, zato pricakujemo, da bo kapital hitro narascal. Kapital je torej prva ciljna
spremenljivka.

Kapital se v podjetju povecuje predvsem z reinvestiranjem dobicka. Ob predpostavki, da
lastniki ves dobicek reinvestirajo in da ni dokapitalizacij in dekapitalizacij, je rast kapitala
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doloc¢ena z dobickom. Kapital na koncu nekega obdobja je enak zacetnemu kapitalu, ki mu
pristejemo dobicek obdobja. Dobicek je tako druga ciljna spremenljivka.

Uspesno podjetje mora biti vedno sposobno placevati zapadle obveznosti, torej mora biti
likvidno. Zato mora podjetnik poleg tega, da ve, koliksna je vrednost njegovega kapitala in
koliksen je dobicek podjetja, vedno vedeti tudi, koliko denarja ima podjetje. Zato je tretja
ciljna spremenljivka, ki jo skusamo v poslovnem nacrtu predvideti, denar.

15.1.2 Obdobje

Pri izdelavi poslovnih nacrtov se je v svetu uveljavilo pravilo, da naredimo projekcije za tri
do pet let, za prvo leto pa tudi po mesecih in kvartalih. Tu kot standard predlagamo
izdelavo projekcij za prvo leto po mesecih in nato po letih za pet let.

15.1.3 Enota mere

Enota mere, kadar je vrednost spremenljivk izrazena v denarju, je EUR. V drugih primerih
je treba enoto mere opredeliti posebe;j.

15.1.4 Vsebinski postopek graditve modela

Model vsebinsko zgradimo tako, da s Stevilkami opiSemo zacetek poslovanja podjetja in
nato njegov razvoj. Predvideti moramo proizvodni asortiment, prihodke, stroske,
zaposlenost in vsa sredstva, ter nato te informacije spraviti v konsistenten model projekcij.

15.1.5 Pridobivanje podatkov

Podatke, ki so potrebni za projekcije, dobimo iz predhodnih delov poslovnega nacrta.
Trzna analiza nam na primer pokaze, kakSen naj bo asortiment, koliko bomo lahko prodali
in po kaksnih cenah. Iz poglavja o proizvodnji bomo dobili podatke o potrebah po
sredstvih ter porabi dela in materiala, kar nam bo omogocilo dolocitev proizvajalnih
stroskov.

15.1.6 Delovanje podjetja

Klju¢ do dobrega nacrtovanja finan¢nih projekcij je vsebinsko poznavanje prihodnjega
delovanja podjetja. Za boljSo predstavo bomo tu podali shemati¢ni prikaz poslovanja
podjetja, ki bo osnova za poznejse razumevanje delovanja modela projekcij. To je
prikazano na sliki.

134



Slika 8: Shematicen prikaz poslovanja podjetja

Proizvod —p{ Kolicina proizvodnje > Prihodek

v

Potrebna sredstva, delo material, prodaja, uprava —)|L§ki,—

A

Viri sredstev Dobiéek iz poslovanja |

Y dh dk"i iranj Izplacila dobick:

Dolg, kapital Odhodki iz financiranja zplacila dobicka
Prihodki iz financiranja Reinvestiranje

¢ Financne nalozbe

Dobicek iz rednega poslovanja

v

Davek na dobicek

v

Cisti dobicek

Vir: lasten

Nastanek in delovanje podjetja si lahko zamislimo takole. Podjetnik se odloci, da bo
proizvajal in prodajal dolocene proizvode. To je prva odlocitev, ki jo mora narediti. Nato
predvidi, koliksne koli¢ine posameznih proizvodov bo lahko prodal in po kaksni ceni. To
doloca prihodke iz prodaje. Za doloceno kolic¢ino proizvodnje potrebuje doloceno kolicino
sredstev, dela in materiala, organizirati pa mora tudi prodajo in upravo. To doloca stroske
poslovanja. Za sredstva mora najti vire, ki so lahko dolzniski ali lastniski. To potegne za
seboj stroske financiranja. Ce ima podjetje dobicek, lahko tega razdeli lastnikom, ali pa ga
reinvestira. Reinvestira ga lahko v lastno poslovanje ali pa ga vlozi v druga podjetja ali v
financne nalozbe. Podjetje tako pridobiva prihodek od financiranja. Ce dobicku iz
poslovanja pristejemo razliko med prihodki in odhodki iz financiranja, dobimo dobicek iz
rednega poslovanja. Ce placamo dravi davek na dobicek, dobimo ¢isti dobicek.

15.2 Osnovna racunovodska nacela

Ko govorimo o tem, da morajo racunovodske projekcije ustrezati osnovnim
ra¢unovodskim nacelom, mislimo predvsem na to, da morajo izracuni vedno ustrezati
osnovni racunovodski enacbi. Osnovna racunovodska enacba pravi, da morajo biti sredstva
vedno enaka obveznostim do virov sredstev.

To lahko zapiSemo takole:

135



sredstva = obveznosti do virov sredstev

Ce sredstva razdelimo na denar in druga sredstva, obveznosti do virov sredstev pa na dolg
in kapital in uporabimo ustrezne simbole, lahko osnovno racunovodsko enacbo napisemo
takole:

M+A=D+K

Pri ¢emer oznake pomenijo:

M: denar

A: druga sredstva

D: dolg

K: kapital

Ta enacba mora vedno veljati, za vsako obdobje in za vsako spremembo podatkov o
poslovanju. Enacbo lahko interpretiramo takole: ¢e vemo, koliko denarja in drugih sredstev

potrebujemo in ¢e vemo koliko imamo dolga, potem lahko izracunamo kapital. Torej lahko
osnovno racunovodsko enacbo jemljemo kot enacbo, ki doloc¢a kapital.

Ker se poslovanje podjetja odvija v ¢asu, moramo vedeti, kako se kapital spreminja. Kot
smo ze povedali, se kapital povecuje predvsem z dobickom. Ce ni dokapitalizacije in
dekapitalizacije, je kapital na koncu obdobja enak kapitalu na zacetku obdobja, ki mu
pristejemo dobicek v obdobju.

Torej:

K1 =KO0+ P1

Oznake pomenijo:

K1: kapital na koncu obdobja
KO: kapital na zacetku obdobja
P1: dobicek v obdobju

Ce hoc¢emo torej doloditi gibanje kapitala v ¢asu, moramo poznati dobi¢ek. Dobicek je
opredeljen kot razlika med prihodki in odhodki, zato moramo za doloc¢anje dobicka in s
tem kapitala imeti podatke o prihodkih in odhodkih. To pomeni, da moramo poznati
podatke o cenah in kolicinah prodanih proizvodov in o stroskih.

Gibanje denarja dobimo neposredno iz osnovne racunovodske enacbe. Ce vemo, kako se
giblje kapital in ¢e vemo, kako se podjetje zadolzuje, kako povecuje oziroma zmanjsuje
sredstva, potem vemo tudi, kako se bo gibal denar. Pri ostalih nespremenjenih pogojih,
povecevanje kapitala in dolga povecuje denar, povecevanje nedenarnih sredstev pa
zmanjSuje denar.

Kot sklep lahko ugotovimo, da iz osnovne racunovodske enacbe in iz enacbe dobicka
lahko dolo¢amo gibanje treh ciljnih spremenljivk, ki nas v poslovnem nacrtu zanimajo:
kapital, dobicek in denar.
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16 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA NACRTA

Komuniciranje vkljucuje razne oblike sporazumevanja med ljudmi na najrazlicnejsih
podro¢jih. V literaturi naletimo na razlicne opredelitve pojma komuniciranja. Lorbek v
svojem delu Osnove komuniciranja v marketingu citira Schramma, ki pravi, da
komuniciranje v bistvu obsega izmenjavo misli, obcutkov ali razumevanja zaznavanja, in
Wrighta, ki opredeljuje komuniciranje kot proces prenosa mnenja med posamezniki.
Mozina (v delu Ustvarjalno komuniciranje in informiranje) definira komuniciranje kot
proces prenasanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem, saj se v komuniciranju
odvija proces vzpostavljanja stikov in oblikovanja vzdusja razumevanja dveh oseb.

V vsakdanjem zivljenju je komuniciranje nekaj tako naravnega, da o njem sploh ne
razmisljamo in ga jemljemo kot nekaj samoumevnega. Vendar pa je treba lociti med
formalnim in neformalnim komuniciranjem. Podjetnik, ki je nov v poslovnem svetu, se
mora zavedati, da je poslovno komuniciranje vescina, ki se jo je treba priuciti. Brez
poslovnega komuniciranja podjetje ne bi moglo preziveti, saj s komuniciranjem v podjetju
dajemo in prejemamo informacije, sklepamo pogodbe s kupci, dobavitelji, investitorji,
delegiramo naloge zaposlenim, navezujemo poslovne stike in se bi lahko nastevali. Namen
poslovnega komuniciranja je torej omogociti doseganje ciljev, ki si jih je zastavilo podjetje.

Komuniciranje je proces oddajanja misli, mnenj in obcutkov med posamezniki na eni in
sprejemanja sporocil na drugi strani.

Lo¢imo ve¢ vrst poslovnega komuniciranja, med katerimi so najpogostejsi sestanki,
telefonski pogovori, pogajanja, pisna korespondenca, javne predstavitve in nastopi. Zelo
pomemben dejavnik uspesnega poslovnega sporazumevanja je skladnost med tistim, kar
govorec pove, njegovo govorico telesa (sem spada obrazna mimika, telesna drza, gibanje
rok) in pisnim sporocilom. Raziskave, ki so jih strokovnjaki za poslovno komuniciranje
opravljali po vsem svetu, kazejo, da ima neposreden pomen besed v poslovnem razgovoru
le 7 odstotni delez, ritem in glasnost govora 38 odstotni delez, ve¢ kot 55 odstotkov pa
odpade na nebesedno komuniciranje — govorico telesa.

V nadaljevanju bomo nekaj ve¢ povedali o komuniciranju na poslovnih predstavitvah.

16.1 Predstavljanje tehni¢nih podatkov

Pri predstavljanju tehni¢nih in tudi drugih podatkov si na predstavitvi pomagamo z
uporabo vizualnih pripomockov. Vizualni pripomocki, ki se uporabljajo na predstavitvah,
so predvsem PowerPoint predstavitve, prosojnice, postetji, video filmi in drugi. Prednosti
uporabe vizualnih pripomockov so, da pomagajo udelezencem aktivho spremljati
predstavitev, podpirajo govorno sporocanje govorca, nazorno predstavijo steviléne podatke
in napravijo predstavitev na splosno bolj zanimivo.

Dandanes se za predstavitve najpogosteje uporablja PowerPoint, zato nekaj navodil:
— Prosojnice so usmerjevalec miselnega procesa slusateljev. Ni priporocljivo, da tisti
ki predstavlja, bere iz njih.
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— Vsebina prosojnic mora biti lahka za razumevanje, govorec ne sme izgubljati ¢asa z
razlaganjem nejasnih prosojnic.

— Ucinkovitost prosojnic je vecja, ce damo na vsako prosojnico samo krajsi tekst in
uporabimo vecje stevilo prosojnic, kot pa ¢e uporabimo manjse stevilo prosojnic z
daljsim tekstom. Zadostuje 20 besed.

— Na predstavitvi uporabimo po eno prosojnico z uvodom in zakljuckom in
primerno Stevilo vmesnih prosojnic. Na uvodni prosojnici nastejemo vse teme, ki
jh bomo na predstavitvi obravnavali, na zakljucni pa povzamemo glavne
ugotovitve predstavitve.

— Pisave, manjse od 20 pt se izogibamo. Poskusamo uporabiti ¢rke, velikosti 28 pt ali
podobno.

— Prepricajmo se, da je predstavitev dobro tehni¢no oblikovana. Cez celo
predstavitev naj se uporablja enak stil (pisave, velikosti). Poskrbimo, da predloga ni
prevec vpadljiva in da ne zmede poslusalca, da se ukvarja z njo namesto z vsebino.

— Izogibamo se raznim animacijam ter zvocnim efektom, ker lahko zmedejo
poslusalca.

— Poslusalce lahko opremimo z opomniki (angl. handouts), da lazje sledijo
predstavitvi.

16.2 Oblikovanje dokumenta

Dobro pripravljen poslovni nacrt daje bralcem vse potrebne informacije, v njem dobijo
odgovore na vsa svoja vprasanja, je dobro organiziran in betljiv.

16.2.1 Vkljucevanje graficnih prikazov v poslovni nacrt

Vizualno privlacnost poslovnega nacrta lahko povecamo tako, da Steviléne podatke
prikazujemo z graficnimi prikazi, tabelami in slikami, saj lahko z njimi bolj nazorno
prikazemo podatke, kot pa bi jih v tekstu. Prednost graficnega prikazovanja je tudi v tem,
da lahko tudi tuji investitorji relativno hitro pridejo do informacij, ki jih zanimajo.

Za prikazovanje Stevil¢nih podatkov najpogosteje uporabljamo:
— linijske grafikone, z njimi nazorno prikazujemo spremembe v casu (npr. rast
prodaje, prihodkov, stroskov, ipd.),
— stolpicaste grafikone, s katerimi primerjamo koli¢ine med seboj,
— pite, ki jih uporabljamo za prikazovanje delov, relacij do celote.

Pomembno je, da graficne prikaze smiselno vklju¢imo v tekst:
— ce imajo prikazi razlagalno funkcijo, jih vklju¢imo ¢im blizje besedilu, ki ga
razlagajo,
— c¢e imajo prikazi funkcijo podpore teksta, jih uvrstimo v priloge poslovnega nacrta.
Vse grafe v poslovnem nacrtu je potrebno posebej oznaciti in sicer:
— na vrhu napiSemo naslov grafa oz. kaj prikazuje,

— v spodnjem levem robu napisemo vir grafa; ¢e smo graf ustvarili sami, kot vir
napisemo lastni izracuni.
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16.2.2 Jezikovno oblikovanje dokumenta

Pri ocenjevanju poslovnega nacrta investitorji upostevajo tudi slog pisanja, slovni¢no
pravilnost in jezikovno cistost in preglednost dokumenta. Pred oddajo poslovnega nacrta
investitorju ga damo v pregled lektorju, da ga pregleda tako iz vidika jezikovne pravilnosti
kot tudi vsebinske razumljivosti.

Slog pisanja, ki ga uporabljamo v poslovhem nacrtu, mora biti usmerjen na bralca. To
pomeni, da se pisec z bralcem pogovarja in mu odgovarja na njegova vprasanja. Vendar se
moramo v pisanju izrazati bolj natan¢no, precizno in organizirano kot v pogovoru. Ko se
pogovarjamo, lahko vidimo, ali nas poslusalec razume Ze samo na podlagi njegove govorice
telesa in obrazne mimike. Ko se izrazamo pisno, ne moremo preveriti ali bralec razume, kaj
mu zelimo sporociti, zato moramo paziti, da:

— v besedilu ne uporabljamo dvoumnih izrazov in besed, ki bi jih bralci lahko razlagali

po svoje,

— v besedilu ne uporabljamo prevelikega $tevila tehni¢nih izrazov,

— na koncu vsakega poglavja povzamemo glavno misel v enem stavku,

— struktura stavkov ni prezahtevna, da uporabljamo aktivne in ne pasivne povedke,

— ne vkljucujemo prevelikega Stevila “balastnih™ besed in kliSejev.

16.2.3 Oblikovanje dokumenta

Pomemben dejavnik, ki vpliva na oceno poslovnega nacrta je tudi njegova dolzina.
Poslovni naért mora biti primerno dolg, vendar ne predolg. Priporocljiva dolzina
poslovnega nacrta je 25 tipkanih strani, ob predpostavki, da uporabljate standardno velikost
in vrsto pisave, vsekakor pa naj poslovni nacrt ne obsega ve¢ kot 50 strani. Glavni del
nacérta naj vkljucuje samo vsebine, ki so bistvene za bralca, vse podrobnejse analize -
statisticne projekcije, trzenjske raziskave in druge analize - prilozite v dodatek.

16.2.4 Priprava predstavitve

Ko imate poslovni nacrt napisan, je vecina dela Ze opravljenega. Pripraviti morate samo $e
predstavitev, na kateri ga boste predstavili javnosti. Seveda ne zelite, da bi s slabo in
neprepricljivo predstavitvijo zapravili svojo poslovno priloznost. Namen predstavitve je
pritegniti in vzbuditi Se vedje zanimanje javnosti - investitorjev, kupcev, poslovnih
partnerjev za va$ projekt.

Dobro izvedena predstavitev ni rezultat naklju¢ja ali dejstva, da so imeli govorec in
ob¢cinstvo “dober dan”, ampak je rezultat trdega dela in vnaprejsnje priprave. Predstavitev
je nastop pred javnostjo, zato mora govorec obvladati dolocene govorniske sposobnosti.
Uspesno nastopanje pred javnostjo je zelo pomemben dejavnik poslovne uspesnosti in
osebnega zadovoljstva managerjev in drugih poslovnih ljudi, zato vam v nadaljevanju
predstavljamo nekaj lastnosti, znanj in vescin dobrega govorca.
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Tabela 24: Lastnosti, znanja in vesScéine dobrega govorca

LASTNOSTI DOBREGA GOVORCA ZNANJA IN VESCINE DOBREGA GOVORCA
Ve, da ima kaj povedati O komuniciranju

Najde si dovolj ¢asa za priprave O govorjenju in izraZanju

Nabira si izkusnje O slogih nastopanja

Ljudje ga upostevajo kot osebnost O dokazovanju, prepri¢evanju, razpravljanju
Samozavesten je, zaupa sam vase O pripravljanju in izvajanju nastopov,

Prepricljiv je O obvladovanju ob¢instva in razmerjih z njim,

Zna povedati, kar je treba O napakah in tezavah v govorniStvu

Vir: Mozina in soavtotji, 1995, str.200.

Sposobnost uspesnega in ucinkovitega nastopanja pred javnostjo, vodenja in udelezevanja
sestankov, pogajanj, seminarjev in drugih poslovnih srecanj ni prirojena, ampak je tako kot
tudi marsikatera druga vescina in znanje pridobljena s trdim delom in vajo. Dobra priprava
in vaja pa sta obenem najboljsi recept za odpravo treme, ki je pri vecini ljudi najpogostejsi
razlog, zaradi katerega neradi nastopajo v javnosti.

Pojava treme ne moremo pojasniti z racionalnimi dejavniki, pri tremi gre za nerazlozljivi
obcutek strahu, ki se sicer najpogosteje pojavi, ko se soo¢amo z delom na novih podrocjih,
ko delamo pod pritiskom ¢asovnih rokov in v ostalih podobnih razmerah.

Zavedati pa se je treba, da se s tremo spopadajo tudi zelo izkuseni in nastopanja vajent
govorci. Malo treme pred nastopom prej koristi kot pa skodi, saj pripomore k temu, da je
govorec med samim nastopom bolj zbran, osredotocen na poslusalce in natancen. Tremo
pa je moc¢ obcutno zmanjsati z upostevanjem naslednjih nasvetov.

1. Bodite urejeni

Skrbno opravljeno snovanje in pripravljanje predstavitve je najboljse jamstvo, da bo steklo
vse tako, kot je treba. Govorec pozna rdeco nit in mejnike v poteku predstavitve, preveril je
priprave, pred njim je listek z opomnikom.

2. Zacetek v mislih

Ker ni razloga, da ne bi bilo vse v redu, si govorec pred nastopom nekajkrat v mislih zavrti
film s predstavitvijo: vidi se, kako se pozdravlja z udelezenci, kako stopa prednje, kako jim
govori, odgovatja na vprasanja, pozanje tiho ali celo glasno priznanje. Misli se ustavljajo pri
vsaki podrobnosti, utirajo pot za dober nastop.

3. Vaje, vaje

Dober govorec ima za seboj, ¢e uporabimo gledaliski jezik, poleg nekaj tihih vaj, vsaj eno
do dve generalki, med katerima je opravil predstavitev natancno tako kot kasneje pred
obcinstvom: stoje, na glas, s prikazi. Pomagal mu je kriticen poslusalec, ogledal si je video
posnetek, spoznal in popravil napake. Prireditelji nekaterih velikih mednarodnih konferenc
pripravijo govorcem poseben prostor, kjer lahko malo pred nastopom nemoteno opravijo
Se eno vajo.

4. Dihanje
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Zaradi tesnobe zacne neizkusen govorec plitvo dihati, vse bolj mu zmanjkuje zraka, vse
slabse se pocuti. Izkusen govorec zato tik pred zacetkom nastopa - neopazno za vso
okolico - nekajkrat globoko vdihne in izdihne, ustvari zalogo kisika za prvih nekaj
trenutkov.

5. Vse je v redu

Govorec se zavestno otrese misli na tesnobo, na tremo. Vsakokrat, kadar vdihne, rece sam
pri sebi “vse je..,” in ko izdihne”...v redu”, prezene vse druge misli, se osredotoci. Po
ducatu vdihov, ¢ez minuto ali dve se pomiri, zave se, da je zares “vse v redu”.

6. Sprostitev

V tesnobi se napnejo misice, dihanje je plitvo, roke se tresejo. Marsikateri govorec si
pomaga z minutko skrite telovadbe. Zavestno, lepo po vrsti napne in sprosti misice, najprej
v stopalih, potem v mecih, v stegnih, v trebuhu, v prsih, v rokah, v tilniku - nevidno se
pretegne in sprosti. Tega ne vidi nih¢e, pomaga pa.

7. Gibanje

Zacetnik se ob zacetku nastopa vkoplje za govorniski pult, se ga krcevito oklene in se
skljuci, da bi ga videlo ¢im manj ljudi. Dober govorec stopi pred ljudi, vselej si zagotovi
dovolj prostora za korak v vsako smer, naravno giba z rokami in nogami. To sprosca
napetost in daje naraven videz - po nekaj poskusih pa preraste v prijetno navado.

8. Pogled

Zacetnik se postavi pred obcinstvo in se zazre nekam mirno v neznano - v njem pa je
tesnoba, ce$ gledajo me! To je res - udelezenci ga vec¢inoma gledajo naklonjeno, radovedno,
e se le za trenutek premaga in se ozre v oci najblizjih udeleZzencev, se jim nasmehne, bo
ugotovil, da je vse v redu. Pogled v oci, ki se seli od udelezenca do udeleZenca, je dragocena
vez, ki daje govorcu trdnost in mu sproti govori, kako sprejemajo njegove besede.

9. Pozirek vode

Za pomirjenje pred nastopom je seveda dober le kozarec vode, nikakor pa ne alkohol,
pomirjevala, ipd. Mnogo je govorcev, ki pravijo, da je bolje nastopati s praznim kot s
polnim Zelodcem.

Priporocljivo je, da pripravo na predstavitev razclenite na nekaj logi¢nih korakov.
Zastavljanje logicnih vprasanj v zvezi s predstavitvijo
— Prvo vprasanje, ki si ga je priporocljivo zastaviti, je, kdo vse bo vaso predstavitev
poslusal. Ali bodo na predstavitvi poleg potencialnih vlagateljev v vas projekt tudi
bododi kupci vasega izdelka/storitve, poslovni partnetji in drugi?
— Premisliti morate, katere tocke v vasem poslovnem nacrtu so najbolj zanimive za
vase obcinstvo in jih vkljuciti v predstavitev. Upostevati pa morate dejstvo, da je
¢as predstavitve omejen in da lahko vkljucite le najpomembnejse podatke.
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16.2.5 Preprosta pravila za ¢asovni potek predstavitve

Predstavitev razclenimo na bistvene vsebine; za krajso predstavitev se omejimo na 3-5 tem.
Za vsako temo predvidimo obseg, ki bi v pisnem besedilu obsegal 2 odstavka. V povprecju
ra¢unamo, da je v enem odstavku 100 besed in da potrebuje zanj povprecen govorec
priblizno 1-2 minuti. Tudi za uvod in konec predvidimo po en odstavek.

Tabela 25: Izracun Casa trajanja predstavitve

Potek predstavitve ‘ Stevilo tem Stevilo odstavkov

Uvod 1 odstavek 1-2 minuti
Jedro 3-5 tem 8 odstavkov 6-15 minut
Konec 1 odstavek 1-2 minuti
VpraSanja 5 odstavkov 3-6 minut
Skupaj 15 odstavkov 15-25 minut

*1 odstavek naj bo sestavljen iz najvec 5 stavkov

Ce je podjetniska skupina sestavljena iz veéjega stevila ljudi, je pametno premisliti, ali naj na
predstavitvi aktivho sodelujejo vsi ¢lani skupine. V primeru, da bo poslovni naért
predstavljalo veéje Stevilo ljudi, se je na samo predstavitev potrebno zaceti pripravljati Zze
mnogo prej, saj je v skupini ljudi potrebno ve¢ organizacijskega in usklajevalnega dela.
Skupina se mora dogovoriti, katere teme iz poslovnega nacrta bodo predstavili, kdo bo
predstavil posamezne teme, kateri avdio in vizualni pripomocki se bodo glede na vsebino
predstavitve uporabljali in kdo je odgovoren za pripravo posameznih gradiv za predstavitev
(prosojnic, diapozitivov, video filmov, gradiv za udeleZzence). V nadaljevanju se mora
skupina dobiti na vsaj Se enem sestanku, na katerem dejansko izvede predstavitev, se
dogovori za popravke in dopolnitve in zagotovi, da predstavitev ne bo presegla casovnega
okvira, ki ga ima skupina na voljo.

16.2.6 Priprava materialov za predstavitev

Predhodno morate pripraviti ves material, ki ga boste na predstavitvi potrebovali.
Predstavitev lahko vodite s pomocjo prosojnic in grafoskopa, pripravite lahko racunalnisko
vodeno predstavitev, za ilustracijo vsebine lahko uporabite tudi posnetke, predhodno pa
morate pripraviti tudi gradiva, ki jih boste razdelili obcinstvu, svoje zapiske-opomnike in
ostala potrebna gradiva.

Ze pred samo predstavitvijo se pozanimajte, kje bo potekala in se prepricajte, da bo na
voljo vsa tehni¢na oprema, ki jo boste potrebovali. Na uspe$nost vase predstavitve
pomembno vpliva tudi fizicno pocutje poslusalcev, zato poskusajte zmanjsati vpliv motecih
dejavnikov, kot so: hrup iz bliznjega gradbisca (poskrbite, da bodo vsa okna tesno zaprta),
neprimerna razsvetljava, temperatura in podobno.

Identifikacija obclinstva. Vnaprejsnja identifikacija obcinstva je zelo pomembna za
uspesno izvedbo predstavitve. Obcinstvo - poslusalce najlazje identificiramo tako, da
odgovorimo na naslednja vprasanja:

— kdo so poslusalci, kaksno je njihovo znanje in na katerih podro¢jih delujejo,
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— kaj poslusalci Ze vedo o nas in nasi poslovni priloznosti,
— kaj morajo poslusalci zvedeti o nas in nasi poslovni priloznosti,

— kaj bodo storili s pridobljenimi informacijami (ali so potrebne za opravljanje
njihovih nalog, dnevnega dela, ali jim povecujejo znanje, ipd.).

Zavedati se je treba, da obcinstvo navadno ne pozna tehnicnega izrazoslovja in zargona, ki
je v uporabi na podrocju, ki ga predstavljamo. Uporaba prevelikega Stevila tehni¢nih
izrazov jih lahko zmede in odvrne njihovo pozornost, zato na predstavitvah navadno ne
razlagamo tehni¢nih podrobnosti, ampak poudarjamo koristi, prednosti, prihranke, ki jih
prinasa nas projekt.

Razmislite, katere informacije o vasem podjetju bodo na predstavitvi zanimale:
— vodjo kreditnega oddelka vecje komercialne banke,
— bogate posameznike - poslovne angele,
— vodjo oddelka za trzenje v konkurencnem podjetju,
— potencialne prihodnje kupce vasih izdelkov in storitev.

16.2.7 Na predstavitvi

Predstavitev poslovnega nacrta je najbolje priceti tako, da predstavimo sebe in ostale clane
podjetniske skupine in projekt, ki ga nameravamo predstaviti. Preden pricnemo s
predstavitvijo, moramo povedati, koliko ¢asa bo nasa predstavitev trajala, tega cCasa se
moramo v nadaljevanju tudi drzati.

Na samem zacetku poslusalcem predstavimo vsebinski potek predstavitve, v nadaljevanju
se vsakic¢, ko zacnemo z novo temo v vsebini predstavitve, za hip ustavimo in povemo, v
katerem delu predstavitve smo, kaj smo povedali in kaj nameravamo se povedati. Sama
predstavitev ne sme vsebovati preveliko Stevilo glavnih tock, najve¢ 5. Med samo
predstavitvijo je zelo pomembno to, da z obcinstvom vzpostavimo neposreden stik, kar
najlazje storimo tako, da z vsakim poslusalcem obc¢asno pois¢emo ocesni stik in se v njem
zadrzimo ravno pravi ¢as. Prehitri ocesni kontakti pri poslusalcih vzbujajo obcutek naglice,
nervoze, medtem, ko lahko predolgi pogledi posameznikom vzbudijo obc¢utek nelagodja.

Na koncu predstavitve povzamemo glavne ugotovitve, svoj nastop koncamo z domislico,
salo, vprasanjem obcinstvu ali razmislekom. Po predstavitvi smo poslusalcem na voljo za
odgovarjanje na njihova vprasanja. Tudi na te del predstavitve se je pametno nekoliko
pripraviti ze vnaprej, tako da ze vnaprej razmisljamo o vprasanjih, ki jih poslusalci lahko
zastavijo, in pripravimo odgovore nanje.

17 Registracija podjetja

Potem ko smo identificirali poslovno priloznost in pripravili prepricljiv poslovni nacrt sledi
$e formalna ustanovitev in registracija podjetja. Ceprav na registracijo podjetja sicer vecina
podjetnikov gleda kot na nepotrebno administrativno zlo, je nujna, saj doloci pravna
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razmerja med lastniki, med podjetjem in drzavo in kupci in podjetjem. Klju¢ne elemente
registracije podjetja sestavljajo pogodba med druzbeniki, registracija pri sodnem registru in
vkljucitev v daveéni sistem pri daveéni upravi.

Postopek registracije se zacne s pogodbo med druzbeniki, ki jo overi notar. V pogodbi
druzbeniki dolocijo lastniska in ostala razmerja, ki morajo biti v skladu z zakonom o
gospodarskih druzbah, poleg tega pa si izberejo osnovno dejavnost in vse ostale stranske
dejavnosti. Naslednji korak registracije je odprtje zacasnega racuna pri izbrani banki, na
katerega morajo druzbeniki, v skladu z ustanovitveno pogodbo, zagotoviti minimalen
ustanovni kapital. Z ustanovitveno pogodbo, potrdilom o zacasnem rac¢unu in potrebnimi
izjavami druzbeniki zaprosijo za registracijo pri sodnem registru. Izjavo sodnega registra o
registraciji podjetja in ostala dokumentacija je v nadaljevanju vlozena na davcni urad, ki
podjetju dodeli identifikacijsko stevilko. Zatem sledi odprtje racuna pri izbrani banki in
prostovoljna vkljucitev v sistem davka na dodano vrednost.

17.1.1 Ureditev razmerij med druzbeniki

V Sloveniji je najpogosteje izbrana pravna oblika, druzba z omejeno odgovornostjo, saj je
najpreprostejsa oblika neosebne druzbe, ki lastnikom omogoca materialno odgovornost le
v okviru premozenja podjetja, poleg tega pa ne zahteva zahtevnih racunovodskih izkazov
kot na primer delniska druzba. Natan¢na razlaga obveznosti in pravic, ki izhajajo iz druzbe
z omejeno odgovornostjo je v Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD-1, revizija april
2000, 451 c¢len).

Druzba z omejeno odgovornostjo (d.o.0.) je zdruzek osebne udelezbe in osebnega
udejanjanja podjetniskih zamisli s kapitalsko organizacijo zadevne gospodarske druzbe.
Druzba z omejeno odgovornostjo je opredeljena kot gospodarska druzba, pri kateri je
osnovni kapital v najnizjem moznem znesku 8.700 EUR sestavljen iz osnovnih vlozkov
druzbenikov. Vrednost osnovnih vlozkov je lahko razlicna. Na temelju osnovnega vlozka
in sorazmerno z njegovo vrednostjo v osnovnem kapitalu d.o.o. pridobi druzbenik svoj
poslovni delez v njej. Druzba z omejeno odgovornostjo se lahko ustanovi s pogodbo, ki
mora biti sklenjena v obliki notarskega zapisa, podpisejo pa jo vsi druzbeniki. Osnovni
vlozek je lahko vplacan v denarju ali kot stvarni vlozek, s tem da mora biti najmanj tretjina
osnovnega kapitala d.o.o. vplacana v denarju.

Poslovni delez lahko opredelimo kot zdruzek pravic in obveznosti, ki se lahko prenasajo od
odsvojitelja na prevzemnika. Odsvojitev ali pridobitev poslovnega deleza v d.o.o. je lahko
sklenjena v obliki prodajne, darilne in menjalne pogodbe. Za pridobitelja poslovnega
deleza se steje le tisti, ki poslovodji d.o.o. prijavi in dokaze, da je pridobil delez v njej.
Druzbenik d.o.o. pa lahko odsvoji tudi samo en del svojega poslovnega deleza tako, da
nastane $e en nov in samostojen poslovni delez.
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17.1.2 lzbira osnovne in stranskih dejavnosti

Izbira osnovne dejavnosti je ponavadi dolocena ze s poslovno idejo, ki je bila povod za
ustanovitev druzbe 2z omejeno odgovornostjo, izbira stranskih dejavnosti pa s
predvidevanjem moznih dejavnosti, ki jih bo opravljalo podjetje ob osnovni dejavnosti.

Izbor dejavnosti druzbe druzbeniki vkljucijo v ustanovitveno pogodbo. Izbira predpisanih
dejavnosti je omejena z zeljami ustanoviteljev, razen v primerih, ko zakonodaja omejuje
izvajanje dolocene dejavnosti z dovoljen;ji in drugimi predpisi. Na primer, podjetje ne mora
samovoljno opravljati dejavnosti za katero se podeljuje drzavna koncesija ali je za dejavnost
potrebno dovoljenje, npr.: proizvodnja in trgovanje z orozjem, pridelava in trgovanje z
uranom in torijem, ipd.

V okviru prej nastetih omejitev naj si druzbeniki izberejo vse dejavnosti, ki jih nameravajo
opravljati, saj naknadne spremembe v naboru dejavnosti prinasajo nezazelene stroske.
Edini dodatni strosek, pri izbiri ve¢ kot le nujnih dejavnosti, je placilo objave registracije v
Uradnem listu, po registraciji, ki se placuje po objavljenem znaku.

17.1.3 Ustanovitvena pogodba, firma druzbe in notar

Ustanovitelji druzbe morajo bodocemu podjetju izbrati ime, firmo. Pri izbiri firme morajo
upostevati ¢lene ZGD - 1 od 12. do 24. ¢lena. Cleni med drugim zahtevajo lo¢ljivost firme
od ostalih firm registriranith v Sloveniji in locljivost od tujih splosno poznanih firm
(Nike,...). Firma ne sme vsebovati sestavin, ki so v nasprotju z zakoni, in so nemoralne.
Firma ne sme, brez posebnega dovoljenja vlade vsebovati imena Slovenija, ipd. Ustreznost
firme druzbeniki lahko preverijo v sodnem registru, pobrskajo po pameti za splo$no znana
imena in meje morale, konéni sodnik ustreznosti pa je sodisce.

Prvi konkretni korak pri ustanavljanju podjetja, pri katerem sodeluje tretja oseba, v tem
primeru notar, je napis pogodbe o ustanovitvi, uskladitev druzbenikov o pogodbi in njena
overovitev s strani notarja. Pri sestavljanju pogodbe imajo druzbeniki proste roke v okviru
zakonov, ¢eprav je priporocljivo, da pri sestavi le te, sodeluje odvetnik. Pogodba v obliki
notarskega zapisa ni potrebna, ¢e je ustanovitelj podjetja ena oseba. Potem, ko se
druzbeniki strinjajo z vsebino pogodbe jo mora overiti notar. Notar bo overil podpise
ustanoviteljev, prebral pogodbo, razlozil njeno vsebino in jo overil.

17.1.4 Odprtje zaCasnega raCuna

Ustanovitelji druzbe z omejeno odgovornostjo morajo zagotoviti osnovna sredstva na
zatasnem ban¢nem racunu. Ce osnovni kapital v celoti ni vplacan v denarju, vsaj tretjina ga
mora biti, morajo ustanovitelji predloziti dokazilo o lastnistvu in izjavo, da vlagajo to
lastnino v podietje, kot svoj kapitalski vlozek. Stevilo lastnikov druzbe z omejeno
odgovornostjo je omejeno na 50, razen ce drugace ne dovoli minister, ki je pristojen za
gospodarstvo. Vlagatelji morajo za odprtje zacasnega racuna priti v banko in v njej
zagotoviti denarni del vlozkov. Ob depozitu denarnih vlozkov banka izda potrdilo o

depozitu denarnih vlozkov v katerem so navedeni vlagatelji in njihovi depoziti.
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17.1.5 lIzjave druzbenikov

Izjave druzbenikov, ki jih posredujejo sodnemu registru so obvezne in definirajo razmerja
druzbenikov do ustanavljajocega se podjetja in razmerja druzbenikov do drugih podjetij.

Sklep o imenovanju direktorjev druzbe sprejmejo druzbeniki po dolocilih ZGD in
druzbene pogodbe. Predpisanega obrazca za ta sklep ni, druzbeniki ga oblikujejo sami.

Seznam druzbenikov druzbe z navedbo vlozkov napisejo in opremijo s podpisi druzbeniki.
Predpisanega obrazca za ta seznam ni, druzbeniki ga oblikujejo sami.

Izjava druzbenika glede moznih razmerij do drugih podjetij, je namenjena zavarovanju
upnikov drugih podjetij v katerih druzbenik nastopa kot ustanovitelj. Izjava naj bi
preprecila prelivanje sredstev iz »umirajocega« starega podjetja v na novo ustanovljeno
podjetje in tako opozorila mogoce upnike starega podjetja.

Izjava druzbenika, da ni zadrzkov, da ga druzba imenuje za direktorja pomeni, da
druzbenik, bodoci direktor, ni pravnomocno obsojen zaradi kaznivega dejanja zoper
gospodarstvo, zoper delovno razmetje, zoper pravni promet,... Poleg nastetega bodoci
direktor ne sme imeti prepovedi opravljanja poklica. Predpisanega obrazca za izjavo ni,
druzbenik ga oblikuje sam.

17.1.6 Sodni register

Po dolocilih ZGD — 1 se morajo vsi pravni subjekti vpisati v sodni register. Po placilu
sodne takse druzbeniki posljejo vso, do sedaj, zbrano dokumentacijo ali njene kopije na
okrozno sodisce, ki je pristojno za vpis v sodni register.

17.1.7 AJPES

Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve, po registraciji podjetja v
sodnem registru, izda dokumenta na podlagi 11. in 12. ¢lena Zakona o poslovnem registru
Slovenije dokument v katerem je zapisana identifikacijska Stevilka za Poslovni register
Republike Slovenije (PRS) in Sifro za standardno klasifikacijo dejavnosti druzbe.

17.1.8 Davcna Stevilka

Na ministrstvu za finance, na davcni upravi Republike Slovenije podjetje, druzbin
zastopnik, pridobi potrdilo o dolocitvi davéne Stevilke na podlagi 9. in 28. ¢lena Zakona o
davéni sluzbi. Podjetju je tako dolocena davena stevilka.

Po prejemu davcne Stevilke mora zastopnik podjetja pridobiti, pri referentu za obmocje v
katerem je registrirano podjetje, Se zapisnik o dolocitvi akontacij davka od dobicka za
tekoce leto. V dokumentu je predvideno, da zastopnik oceni obseg dobicka za tekoce leto.
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17.1.9 Odprtje ban¢nega racuna

Vsako podjetje mora poslovati preko ban¢nega racuna. Podjetje na banki izpolni zahtevek
za odprtje in vodenje poslovnega racuna, pristopnico in karton deponiranih podpisov.
Druzbeniki in banka dolo¢ijo zakonitega/e zastopnika/e, pooblas¢enca/e za prevzem
gotovine in pooblas¢enca/e za podpisovanje nalogov, na kratko »pravila igre«. Po sklenitvi
pogodbe z banko se denarna sredstva, ki so bila prej nakazana na zacasni racun, prenesejo
na novo odprti rac¢un.

17.1.10 Uradni list

Podatki in sporocila druzbe se objavljajo v Uradnem listu Republike Slovenije. Priblizno po
treh tednih po registraciji podjetja bo Uradni list poslal na sedez podjetja racun za objavo v
Uradnem listu. Po placilu racuna bodo podatki o podjetju, natancneje sklep sodnega
registra, objavljeni, podjetje pa bo prejelo potrdilo o placilu objave.

17.1.11  DavcCni zavezanec

Ce se podjetje zeli vkljuciti v sistem davka na dodano vrednost in tako postati davcni
zavezanec, mora poslati na davéno upravo, register davénih zavezancev, zahtevek za vpis
pravne osebe v register davénih zavezancev. Daveéni urad, v roku priblizno dvajsetih dni,
nato izda odlocbo v kateri podjetju dodelijo osem mestno identifikacijsko Stevilko za DDV.
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