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SPREMNA BESEDA

V zadnjih letih se sreCujemo z gospodarskim okoljem, katerega znacilnost je hiter tehnoloski
napredek kot kljuéna moznost ohranjanja konkurencnosti gospodarstva in posameznega
trznega subjekta. Konkurenca je globalna, z njo se sreCujemo povsod, tako na tujih trgih, kjer
se podjetje bori za svoj trzni delez, kot tudi na domacem trgu, kamor prodirajo tuji ponudniki.

V tezko predvidljivem dinami¢nem okolju je pomemben pobudnik in nosilec aktivnosti
podjetnik, ki razmislja na svojstven nacin. Spremembe v okolju mu pomenijo izziv, priloznost
za ustvarjanje necesa novega, drugacnega. Silijo ga k inovativnemu razmisljanju, torej tudi k
razvoju inovacij. Stevilni avtorji dokazujejo pomen podjetnistva pri odpiranju novih delovnih
mest, razvoj novih inovativnih produktov, uvajanje novih mozZnosti tehnologij. Timmons
predavatelj na Babson College in Harvard Business School v ZDA je v devetdesetih letih
presnjega stoletja podjetnisko gibanje oznacil kot »tiho revolucijo«.

Se pred nekaj leti so smatrali, da se podjetniki rodijo, danes pa ni nobenega dvoma, da se
podjetniStva lahko tudi nau¢imo. Zato ni ¢udno, da v zadnjih letih sledimo velik porast
poucevanja podjetniskih vsebin v Solah po svetu.

Ustanavljanje, Zacetki in vodenje novega podjetja zahtevajo od podjetnika zadostno mero
motivacije, sposobnost odlo¢anja pa tudi talent. Podjetnik mora opazovati in analizirati trg
(prepoznati “temperature trga”), kot tudi nacrtovati in spremljati izvajanje planov.

Svoj Cut za prakti¢nost in Zeljo po samodokazovanju mora preveriti, in ena izmed moZzZnosti
preverbe poslovne ideje je izdelava poslovnega nacrta. V poslovnem nacrtu predstavi svoje
videnje kako oziviti idejo, predstavi cilje in kako jih namerava doseci. Pogosto se ideja tekom
zorenja, zapisvanja in preverjanja spreminja, brusi, in oblikuje. S tem se izbolSuje vedenje in
obvaladovanje posla. Poslovni nacrt se ne uporablja le v primeru novega podjema, ozioroma
ko je potrebno refinancirati dolgove ali pa ko pripravlja za rast obsega poslovanja. Logika in
sitem poslovnega nacrata je v pomo¢ vsem, tudi za vsakdanje Zivljenje v urejenem
gospodinjstvu.

Osnovno poslovno zamisel je potrebno preveriti z razlicni zornih kotov poslovanja, tako z
vidika opredelitve trzne niSe, proizvodnje in razvoja, trzenja, kadrovske politike kot tudi
financ. Pri tem se oblikuje objektivnejsa slika razmer, vase moznosti, prednosti in slabosti.

Na trgu je potrebno biti pravocasno, ob pravem casu in trziti v zadovoljstvo uporabnika in
proizvajalca. Velja znano trzno pravilo: “Potrebno je biti prisoten s pravim proizvodom, po
pravi ceni, ravno ob pravem casu, na pravem mestu,” ali z drugimi besedami, razvoj
proizvodov, storitev in procesov naj bo tempiran za vstop na trg “tik pred zdajci'”. Torej, na
trg je potrebno ob pravem casu, lahko ste tik pred Casom — to vas bo nekaj stalo, nikakor pa ne
smete ugodnega trenutka zamuditi.

V kolikor razmisljate o karieri, uresnicevanju idej, ki zahtevajo kreativno delo in veliko
znanja, mogoce je prav ta podjetniska in tista, ki se ji Zelite posvetiti, za njeno uresnicitev Se
izboljSati svoje sposobnosti, znanje in verjamete, da ob njenem uresni¢evanju zadovoljni.
Idejo testirajte, preverite in uresniite. Stevilni diplomanti vigjih $ol dokazujejo, da je bila
njihova odlocitev za podjetnistvo prava izbira.

Anglesko: “ Just before time”
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Uc¢benik ni namenjen za ucenje o podjetniStvu ampak je cilj, da Studente in druge nakljucne
bralce v ¢im vecji meri usposobimo za podjetniStvo. Res pa je, da velja enako kot za plezalca
ki Zeli preko stene, da se plezanja ne more nauciti le iz literature. PodjetniStva se boste naucili
ob delu.

Ucbenik je sestavljen iz treh delov. V prvem delu predstavljamo pomen razvoj, proucevanje
podjetnikov, podjetnisSki proces, kasne so prav zaprav njihove znacilnosti. Pri kraju pa se
dotaknemo pomena podjetniStva in malega gospodarstva v svetu in v Sloveniji. V drugem
delu predstavljamo pot do poslovne ideje, proces poslovnega nacrtovanja in poslovni nacrt
kot dokument in vodi¢ pri poslovanju. Ne bomo pa izpustili niti poglavja kao predstaviti
poslovni nacrt drugim, zainteresiranim, da sodelujejo z vami pri uresnic¢evanju. V tretjem delu
vam damo konkretna navodila za pisanje poslovnega nacrta, kaj sodi v posamezna poglavja,
na kaj je potrebno biti pozoren. Tretji del je v bistvu priprocnik za pisanje poslovnega nacrta.

Franc Vidic



Podjetnistvo

KAZALO

1 UVOD V PODJETNISTVO ...urereeeeresresennssessessessssssessessessssssessessessassssssessessassasssssessasses 3
1.1 ZGODOVINSKI POGLEDI NA PODJETNISTVO......cccoovviivieereeeeeeeeeeeeeeeenenen. 3
12 PROUCEVANIJE PODJETNIKOV IN PODJETNISTVA ....cooovivieeeeieeeeeeeenen. 9
1.3 PODJETNISKIPROCES ......c.coiiiriieeieeeeeeeeeeeeeeeeesee s eses s seesessenesseseenees 12
1.3.1  Kljuéni pojmi in definicije v podjetniStvil........ccceeriieririeiieniieiieeie e 12
1.4  LASTNOSTI PODIJETNIKOV ...ccuiiiiiiiiieieeeeese ettt 13
1.4.1  Temeljne znacilnosti podjetniKov........ccceeeciierieriiinieniieieeieeee e 13
1.4.2  Miti in resnice PO POAJENISEVU ....vveruviieiiieeiiie e eetee e e ete e eare e eveeeeaee e 15
1.4.3  PodjetniStvo in ManagemMeNLt. ..........cccuieruierieeriienieeiieereesieeseeeieesereesseesaveenseennns 17

1.5 POMEN PODJETNISTVA IN MALEGA GOSPODARSTVA V SVETU IN V
SLOVENIIT ..ottt sttt st et sttt et be e 17
1.6 VRSTE PODJETNISTVA ....cooiiiiiiieeieeeeeeeees e eses s sessnessenanees 20
2 POSLOVNO NACRTOVANIE ....coserumnenmmnscnssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssasssssss 25
928 S U A4 © ) b 2RSSR 25
2.2 POT DO POSLOVNE IDEJE......ccccoitiiiiiiiiieeent ettt 26
2.3 POSLOVNO NACRTOVANIE ......cooiiiiiiteeeeeeeeeeeseeeeess e enes s 29
24 POSLOVNINACRT ...otivtritniiteetieeseseses sttt 30
2.4.1  Pomen poslovnega nacrta za POdJeML........ccccuvrerireeriieerieeesieeerieeeeveeeaeeesvee e 30
2.4.2  Zakaj potrebujete poslovni NACIE?........cccuevivieriieiiieiieeieeeeee e 31
2.43  Kajpa, €e ne zZelite NACTIOVALI? .......cccuieeiiieeiieeciee ettt e 33
2.5 KAJJE POMEMBNO VEDETI PRI IZDELAVI POSLOVNEGA NACRTA?......34
2.5.1  Dolocanje ciljev v poslovnem NaCTU ........cccveeriieeiieeeriie e e eeee e 35
2.52  POMOC SVELOVAICA ....oouiiiiiiiiieciieiie ettt st et 35
2.6 KLJUCNA PODROCJA POSLOVNEGA NACRTOVANIJA .....ooconrinrierierinnenn. 36
2.7 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA NACRTA . ....cccrvrurrirrirreireeseseiesesesssesennnes 38
2.7.1  Poslovni nacrt je komunikacijska SredsStvo..........cccecueeeriieeiiieeiiieccieeceeeees 39
2.7.2  Kako tipi¢ni vlagatelj bere in preverja vas poslovni nacrt?.........cccceeceeveevuennnnne 40
2.8 URESNICEVANJE POSLOVNEGA NACRTA ....c.coovivirieieeeeeeeeeeeeeeereeee s 40
2.8.1  Prilagajanje vizije poslovanja in uresnicevanju Strategije...........cocereeruerruerneenn 40
2.9 POVZETEK ...ttt sttt sttt sttt be e sne e 41
3  NAPOTKI ZA PISANJE POSLOVNEGA NACRTA ....cuueereererrenrensensessessessessssessesses 43
Napotki za pisanje posIovVNEZa NACTLA ........ceeeeiiieeiiieciie ettt 43
Z.gradba poSIOVNEZA NACTLA.......ccuiiiuiieiieiie ettt ettt e et e eeebeestaeebeessaessaesnneens 44
3.1  NASLOVNICA IN UVODNE STRANI ......ccotiiiieiteeseeeeeeesieee et 45
3 101 NASIOVIICA. tuviiiiiiiieeitete ettt ettt ettt st e e bt esaneebeeeaaeenseenens 45
3.1.2  UVOANA SEIAN ...ttt ettt ettt ettt e st et e it e beeeae 45
3.1.3  Kazalo in Seznam Prilog ........ccceeeuierieeiiieniieiieeie et ettt 46
3.1.4  Povzetek 7a VOASVO ...ooiuiiiiiiiiiiiiee e 46
3.2 OPIS PODIJETIA ..ottt sttt st 49
3.3 OPIS VSEBINE POSLA: PROIZVODA / STORITEV......cccooiiiiiieienieeeeeee. 50
34 TRZNA SLIKA ..ottt sessse sttt 51
3.4.1  Analiza poslovnega 0Kolja........c.ceeuiieiiiieiiieeieecee e 52
342 ANAlIZA PANOZE ...oovviieiiieiieeiiieeiie ettt ettt ettt ettt eaae b nees 53
343  Analiza KONKUTENCE .....coiutiiiiiiiieiieeeee e 55
3.44  Opredelitev ciljnega trzisc¢a (trzni segment, niSa oziroma ciljni kupci) ............. 55
345 SWOT @QNaliZa......coouiiiiiiiiiiie ettt 56
3.5  PLANPRODAIE ..ottt sttt st 58
3.5.1 Ocenatrznega delezZa..........cccvieiiiieiiiieiiecee et 58



Podjetnistvo

4

II

3.5.2  Napoved prodaje Za 3 = S 1t ...oeviieiiiiiieiiecie e 59
3.6 MARKETINSKINACRT ....ovuiiitriieiieeieeisseise st sssesenes 62
3.6.1  IZbOr ZaCetne SIrAt@EIC.....c.ueeuieruieeiieriieeieeeiieeieeeite et e eite et e aeeteesaaeebeeseneeneees 62
3.6.2  TIZNO POZICIONITAN]C ...vveeeuvreeeerieeeiieeesiteeesiteeesteeessaeeasseeesseeessseeassseeessseessseeesseens 63
3.6.3  ODIKOVANJE COM ...ueeuiiieiiieiieeiieciie ettt ettt ettt et et e b e e b e enseensees 64
3.6.4  PrOdane POl ....eeeecuieeiiiieeiieeeiieeeiee ettt et ee et e e ae e e ssa e e et e e eraeeeeraeeennee s 65
3.6.5  TrZNn0o KOMUNICITANJC ......eeruvieiieniieetieeiieeieeeiteeieesiteeieeeiteebeesseeeseesaseenseessneeneeas 66
3.7 NACRT POSLOVNIH PROCESOV ........c.cooviimieeeieeeeeeeeeeseeesesseeseeseee s 68
3.7.1  Povezanost nacrta poslovnega modela in nacrta vseh potrebnih virov z ostalimi
deli poSIoOVNEZa NACTTA.......cccviieeiieeciie ettt et eree e eaee e 68
3.7.2  Opredelitev poslovnega modela in vseh potrebnih virov............ccccecveevvennennen. 68
3.7.3  Nacrt poteka dela - delovni procesi in proizvodnja ........cccceecveeeeveeecieeneneeenennn. 70
3.7.4  Nacrt prostorov — opredelitev poslovne lokacije ........ccccceevieriiiiiiniiienienieeee. 71
3.7.5  Nacrt nabave potrebne opreme in naprav - potrebni materializirani resursi...... 72
3.7.6  Nacrt tekoCe nabave surovin in materiala - nabava predmetov dela.................. 72
3.7.7  Razvoj novih proizvodov/storitev in tehnologije..........ccoevvviieiiienciienieeene. 73
3.8 NACRTOVANIJE CLOVESKIH VIROV (MANAGEMENT, ORGANIZACIJA). 75
3.9 FINANCNE PROJEKCITE .......cooimiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 78
3.9.1 Poslovni tok in predstavitev osnovnih terminov finan¢nih projekcij ................ 80
3.9.2  Analiza dosedanjega poslovanja ali otvoritveno Stanje ..........ccccceeeevveerrveennnenn. 82
3.9.3  Financne napovedi za nadaljna tri leta.........ccoooeeriieiiieniienieciieeee e, 84
3.9.4  Glavni kazalniki poslovanja in njihova uporaba.............ccceevvieeviieeiieenieeeneen. 89
3.9.5 Moznosti izstopa oziroma poplacilo INVESHLOTJEV .......ccveeruieriieriienieeiieeieenee. 92
3.10 OCENA TVEGANIJ IN PROBLEMOV .....cccoiiiiiiiieiieeeeseee et 93
311 TERMINSKI NACRT ...coiitiiriireiinseieeieesesesssseesss sttt 94
3.12 DODATKI K POSLOVNEMU NACRTU .......cccoovvimiiirieeeeeeeeeeeeeeeeseeese s 97
3,13 POVZETEK ..ottt sttt st sb e s 98
UPORABLJENA IN PRIPOROCLJIVA LITERATURA ....oovterreereereererssssessessens 100



Podjetnistvo

1 UVOD V PODJETNISTVO

PodjetniStvo intuitivno pogosto povezujemo z nastankom novih malih podjetij. Pri tem nas
zanima, kaksni motivi so vodili podjetnika ali podjetniSki tim k ustanovitvi podjetja: je bila to
ekonomska nuja ali na Siroko odprto okno priloznosti. Kljub veliki smrtnosti novih podjetij v
prvih desetih letih delovanja nekatera podjetja prezivijo. To prezivetje je v tesni povezavi s
podjetnikovo druzino. Od prezivetja podjetja je odvisna materialna varnost in od morebitnega
uspesnega poslovanja blagostanje druZine.

Poznamo vrsto razli¢nih tipov podjetniStva. Podjetja zivljenjskega sloga so tista, kjer
podjetnik, pogosto v sodelovanju z zivljenjskim partnerjem in druzino, opravlja dejavnost, ki
prinaSa zadovoljive prihodke za zazeljen Zivljenjski standard. Po drugi strain imamo tudi bolj
ambiciozne podjetnike, ki Zelijo svoje podjetje popeljati v rast z vstopanjme na tuje, tudi
globalne trge. Ta podjetja obicajno temeljijo na inovativnosti, stalnem razvoju novih izdelkov
in storitev, bolj drznih strategijah in bolj kompliciranem financiranju, ki izhaja tudi
partnerstva vec¢jega Stevila lastnikov, financiranje skladov tveganega kapitala in morda cello
javno prodajo delnic prek borze.

V tem poglavju bo bralec najprej spoznal, kakSen je pomen podjetniStva v sodobnem svetu. S
prebiranjem poglavja bo razumel klju¢ne poglede v zgodovini prouCevanja podjetniStva in
znal razlocCevati glavne Sole proucevanja podjetnistvo. V nadaljevanju poglavja se bo soocil s
paradigmo sodobnega kapitalizma in spoznal, kako se podjetniStvo umesca v
makroekonomski okvir.

Za razumevanje podjetniStva in podjetniSkega procesa je klju¢no raziskovanje podjetnistve,
zato so v nadaljevanju predstavljeni in razlozeni osnovne koncepte proucevanja podjetnikov
in podjetniStvo. Nastete in predstavljene so tudi razlicne smeri proucevanja in raziskovanja
podjetnisva. Eden od ciljev podjetniSkega raziskovanja je tudi spoznavanje in opredeljevanje
podjetniskega procesa iz katerega izhajajo tudi klju¢ni pojmi in definicije v podjetniStvo.
Bralec se seznani tudi z glavnimi znacilnostmi podjetnikov, predstavljene so tudi najbolj
pogoste zmote o podjetnistvo, kakor tudi miti in legende o podjetnistvo.

V zadnjem delu tega poglavja bo bralec spoznal nekatere elemente zgodovine podjetnistva v
svetu in v Sloveniji in na koncu dobil Se sliko o pomenu podjetnistva in malih in srednjih
podjetij za slovensko gospodarstvo.

1.1 ZGODOVINSKI POGLEDI NA PODJETNISTVO

Pojem entrepreneurship (podjetnistvo) ima v sodobnem svetu francoski koren.
Entreprendre« pomeni podvzeti, podjemati (ravnati podjetnisko) da bi zastavljeno uresnicili.

Podjetnistvo so v klasicni ekonomski teoriji obravnavali predvsem skozi perspektivo
podjetnika — posameznika, ki so ga razli¢ni avtorji videli v razlicnih vlogah. Podjetnika so
proucevali Richard Cantillon (podjetnik je specializiran za organizacijo poslovnih aktivnosti,
prevzema tveganje, da bi ustvaril dobicek), Jean Baptiste Say (podjetnik je usklajevalec
resursov proizvodnega procesa), John Stuart Mill (v svoji knjigi Osnove politiéne ekonomije
leta 1884 popularizira izraz podjetnik — entrepreneur), Joseph Alois Schumpeter (podjetnik
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uporablja inovacije, ustvarjalno rusi ekonomsko ravnotezje, tako da uvaja nove produkte in
storitve in vzpostavlja nova ravnotezja, je inovator), Frank Knight (podjetnik bolje kot drugi
ljudje obvladuje negotovost), Ludwig von Mises (podjetnik je gonilna sila trznega sistema),
Israel Kirzner (podjetnik je pozoren na priloZnosti in ustvarja trzna ravnotezja), Mark Casson
(podjetnik sprejema odlocitve o usklajevanju redkih resursov), Harvey Leibenstein (podjetnik
povezuje trge, kombinira, dopolnjuje in transformira resurse), Theodore Schulz (podjetnik se
odziva na spremenjene ekonomske pogoje in s prerazporejanjem virov odpravlja trzna
neravnotezja), William Baumol (podjetnik v skladu s pravili igre usmerja svoje sposobnosti)
in $¢ mnogi drugi (v: Zizek, 2000; 21-29).

Hiter pregled dojemanja podjetniStva in podjetnika v klasi¢ni ekonomski teoriji nam da
misliti, da ekonomisti nimajo enotne teorije, ki bi razlozila vlogo podjetnistva v ekonomskem
razvoju, saj so se avtorji o€itno bolj usmerjali v vloge posameznika — podjetnika. Podjetniski
uspeh je verjetno bolj funkcija razlicnih oblik podjetniSkega obnaSanja v razlicnih
ekonomskih okoljih kot podjetniskih vlog. Zaradi tega bi razvoj teoretitnega modela
podjetniStva moral vkljucevati konceptualizacijo ekonomskega modela, ki bi razlozil vlogo
podjetnistva v ekonomskem procesu. Hkrati bilo potrebno s kompleksno Studijo identificirati
kriti¢na podjetniska obnasanja, ki prispevajo k podjetniSkemu uspehu v razli¢nih ekonomskih
okoljih (Short in Dunn, 2002).

Kljub tej teoretski neizdelanosti je vloga podjetnistva in podjetnikov v ekonomskem razvoju
danes priznana v skoraj vseh gospodarstvih, ne glede na raven razvitosti in politicni sistem. V
zadnjih dvajsetih letih sta pojma postala del ekonomske politike, ekonomske oziroma
poslovne znanosti in $irSe javne razprave. PodjetniStvo razumemo predvsem kot ustvarjanje
nove vrednosti, ki je posledica nacrtovanih dejavnosti posameznika (podjetnika) ali
podjetniskega tima, ki gredo od prepoznavanja trzne priloznosti prek organiziranja in
vkljucevanja potrebnih sredstev do realizacije poslovne priloZznosti (Bygrave, 1994).
Obravnava procesa podjetniStva je od klasi¢nega pojmovanja (1) podjetnika kot edine gonilne
sile, ki kombinira (2) poslovne priloznosti in (3) vire za uresniCitev teh priloznosti (Bygrave,
1994), nadgrajena in opredeljena kot rezultat treh razli¢nih, vendar povezanih in med seboj
odvisnih elementov (Solymossy, 1998): (1) podjetnika kot osebnosti, (2) podjetniske
organizacije in (3) okolja, v katerem podjetnik in organizacija delujeta.

Podjetnik je po drugi strani tisti,” ki omenjeni proces uresniuje. Pri tem se zaveda tveganja
neuspeha in izgube resursov na eni strani in moznosti, da bo za svoje ravnanje prejel
sorazmerno veliko nagrado, na drugi strani. Pri vecini podjetnikov se pojavljajo nekatere
tipicne osebnostne lastnosti, nekatere zmoznosti si lahko razvijejo, medtem ko si doloc¢ena
znanja lahko pridobijo tudi s Solanjem in usposabljanjem (Timmons, 1999), ¢eprav je ucenje
iz lastnih izkuSenj in izkusenj drugih podjetnikov za povprecne podjetnike celo bolj tipicno
kot formalno Solanje.

Podjetnisko gibanje imenuje Timmons (1999) kar »tiho revolucijo« in verjame, da bo vpliv
podjetniStva na 21. stoletje vecji kot vpliv industrijske revolucije na dogajanje v 19. in 20.
stoletju. Podjetniki ustvarjajo nove tehnologije, nove proizvode in storitve, s tem nastajajo
nove industrijske panoge, ustvarjajo novo vrednost in nova delovna mesta. Podjetniska
generacija nadomesca kapitalizem gigantskih korporacij v procesu »kreativne destrukcije«
(Schumpeter, 1934).

2 Podjetnikov je lahko tudi ve¢. V tem primeru govorimo o podjetniskem timu. Ta podjetniski tim lahko

predstavljajo tudi ljudje, ki so med seboj v sorodu.
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Stevenson in Gumpert (1992) sta ugotovila, da se podjetnik nahaja nekje v kontinuumu
managerskega obnasanja, ki bi ga graficno ponazorili z daljico in njenima skrajnima tockama:
podjetnik na enem koncu in administrator na drugem koncu. Skozi razvoj podjetja se
podjetnik ponavadi giblje od podjetniskega zaCetka proti administratorskemu koncu, vendar
to ni pravilo. Kao in Stevenson (1985) povzemata definicijo podjetniStva, o kateri so se
uskladili udelezenci kolokvija poslovne Sole na Harvardu leta 1983. Po njthovem mnenju gre
pri podjetniStvu za to, da posameznik ali skupina posameznikov skuSa ustvarjati vrednost
tako, da (1) prepoznava prave poslovne (ponavadi inovativne) priloznosti, (2) prevzema
doloc¢eno stopnjo tveganja in (3) uporablja komunikacijske sposobnosti in managerske
vescine, da privabi v projekt potrebne cloveske, materialne in financ¢ne resurse. Kao (1991) je
iz te definicije izpeljal definicijo podjetnikov: podjetnik mora videti priloznost, zagotoviti
mora ¢loveske in druge potrebne vire in pretvoriti priloznost v oprijemljiv rezultat. V opisu
delovnega mesta podjetnika so se znasli kreativnost, operativnost in managerska znanja ter
medcloveske lastnosti in voditeljske lastnosti (Kao, 1991).

V kontekstu voditeljskih lastnosti in smeri raziskovanja podjetnisStva, ki ji pravimo voditeljska
Sola raziskovanja podjetniStva in jo omenjamo v naslednjem poglavju, je zanimiv pogled, ki
so ga izoblikovali Miner, Smith in Bracker (1990). Po njihovem mnenju obstajajo Stirje
osnovni tipi vzorcev podjetniske osebnosti: (1) k doseganju ciljev nagnjena oseba (personal
achiever), (2) super prodajalec, (3) pravi manager in (4) ustvarjalec specializiranih idej
(expert idea generator). O uspehu lahko govorimo takrat, ko se pravi vzorec podjetniske
osebnosti znajde na pravem mestu v smislu ekonomskih in drugih pogojev podjetniskega
okolja, ali drugace povedano: tudi izrazite voditeljske lastnosti podjetnikove osebnosti Se ne
zadostujejo za podjetniski uspeh.

Klasi¢na ekonomska teorija je predvsem po zaslugi utemeljitelja Adama Smitha (Bogastvo
narodov, 1776) temeljila na posamezniku, ki uc¢inkovito povezuje osnovne vire zemljo, delo
in kapital v uspesno podjetje. Klasi¢ni kapitalisticni ekonomski sistem temelji na zasebni
lastnini in predpostavlja, da se bogastvo ustvarja z menjavo dobrin na odprtih in
nenadzorovanih trgih, kamor kupci in prodajalci lahko vstopajo brez ovir. Kljucno
pomanjkljivost klasi¢nega kapitalizma kot ekonomske teorije sta konec 19. stoletja skusala
odpraviti predvsem Leon Walras in Alfred Marshall s podobnimi modeli, ki so Ze vsebovali
logi¢ni okvir, ki je omogocal zaCetke matemati¢nih analiz. Neoklasi¢na ekonomska teorija
ugotavlja, da se vsak trg sestoji iz kupcev in prodajalcev, ki z medsebojno interakcijo
zagotavljajo, da se v ravnotezju obseg povpraSevanja izena¢i z obsegom ponudbe.
Predpostavlja popoln trg, ustvarjanje vrednosti poteka prav z distribucijo premozZenja med
prodajalci in kupci. Eden od klju¢nih konceptov neoklasi¢ne ekonomske teorije so ekonomije
obsega, ki predpostavljajo, da se povprecni stroSki na enoto proizvoda zmanjSujejo, kar
implicitno pomeni, da so velika podjetja bolj dobi¢konosna od malih (Short in Dunn, 2002).
Recemo lahko, da je neoklasicna ekonomska teorija predvsem zaradi svojega logi¢nega
okvirja in napovedne moci pravzaprav drzala vodilno mesto vecji del 20. stoletja.
Predstavljala je celo osnovo mnogim nacionalnim gospodarskim strategijam, ki so verjele
hipotezi, ki jo je zapisal v svoji knjigi Nova industrijska drzava John Kenneth Galbraith leta
1967, da bodo velike korporacije v sodelovanju z velikimi vladami in velikimi sindikati
vodile narode (Kirchhoff, 1994).

Verjetno je kljucna pomanjkljivost neoklasi¢ne teorije prav v dejstvu, da pozablja na
podjetnika kot posameznika, ki podira obstoje¢i ekonomski red z uvajanjem novih produktov
ali storitev, novih oblik organizacije ali z raziskavo novih surovin. Schumpetrov (1934)
prispevek oziroma kritika neoklasi¢ne teorije je v tem, da je pokazal, da je inovativnost
pravzaprav v ustvarjanju novega povprasevanja in da so prav podjetniki glavni ustvarjalci in
razdeljevalci blaginje v kapitalizmu.



Podjetnistvo

Zdi se, da je (nezasluzeno) glavno vlogo, ki so jo v ameriskem in drugih gospodarstvih skoraj
100 let drzala velika podjetja, postavil pod vprasaj David Birch, ki je leta 1987 odkril, da so v
obdobju 1969 do 1976 kar 81 % novih zaposlitev ustvarila majhna podjetja s sto ali manj
zaposlenimi. Ker je ustvarjanje novih zaposlitev oziroma povefevanje zaposlenosti eden
najbolj znacilnih kazalnikov gospodarske rasti, je Birch predlagal, da lahko gospodarsko rast
bolj pripiSemo majhnim podjetjem, ki temeljijo na Schumpetrovi kreativni destrukceiji, kot
velikim podjetjem, ki konkuren¢ne prednosti gradijo na neoklasi¢nih ekonomijah obsega
(Birch, 1987).

V zadnjem casu podjetniStvo v veliki meri povezujejo z nastajanjem novih podjetij (Acs,
1996; Stewart et al., 1999; Glas, 2000), kar z vidika umesc¢enosti podjetnistva v ekonomsko
teorijo pomeni predvsem tisti del, ki se nanaSa na dejavnike makroekonomske politike:
generiranje delovnih mest, razvoj novih tehnologij in sploSnega druzbenega napredka. V
mednarodni primerjalni $tudiji GEM® so avtorji ugotovili, da je podjetniitvo v podjetnisko
najbolj aktivnih drzavah (ZDA, Kanada in Izrael) integralni del gospodarstva in tudi zivljenja
posameznikov. Se veé: podjetni§tvo je neposredno povezano z gospodarsko blaginjo
najrazvitejSih drzav, vendar je potrebno poudariti, da so se z namenom kvantitativnega
ocenjevanja izoblikovale razli¢ne Sole, ki pogosto postrezejo z razli€nimi rezultati o isti
ekonomski enoti, torej posamezni drzavi ali regiji (Carree in Thurik, 2003). Drugod
podjetnistvo in ustvarjanje novih podjetij* ostaja strukturna in kulturna anomalija. V teh
drzavah bodo potrebna Se desetletja stalnih sprememb v mnogih nacionalnih, kulturnih,
politi¢nih in gospodarskih inStitucijah, ¢e se Zelijo prikljuciti elitnemu klubu podjetniskih
gospodarstev (Reynolds, Hay in Camp, 1999). Seveda ostaja odprto vpraSanje, kakSne
spremembe in spodbude naj posamezna gospodarstva uvedejo, da bi dosegli zelene cilje. Tako
kot pri vpraSanju kvantitativnih ocen obstaja v svetu vrsta razli¢nih teorij in pristopov, kako
naj drzave pospesujejo razvoj sektorja malih in srednjih podjetij (Storey, 2003)

Podjetnistvo in podjetnik imata v ekonomski teoriji svoje mesto nekako opredeljeno, Se
posebej ko gre za makroekonomsko pojasnjevanje gospodarske rasti, nastajanja novih podjetij
in rasti podjetij, ustvarjanja novih zaposlitev, investiranja, inoviranja, skratka: podiranja
obstojecih trznih ravnotezij z namenom ustvarjanja nove vrednosti. S pojasnjevanjem in
proucevanjem podjetniSke organizacije, podjetniSkega procesa, podjetniskega ravnanja in
poslovodenja se ukvarja poslovno-organizacijska znanost. Vendar Se vedno pogreSamo
teoreti¢ni koncept, ki bi povezoval oba vidika, makroekonomski pomen in mikroekonomski
vpliv podjetniStva oziroma malih in srednjih podjetij.

Morda je temelje novi teoriji postavil Kirchhoff (1994) s svojo tipologijo dinami¢nega
kapitalizma, ki skusa razloziti kompleksno povezavo med inovativnostjo in podjetnisko rastjo
in jo v obliki matrike shematsko prikazuje slika 1.1. Visoke stopnje inovativnosti ne pomenijo
nujno tudi visokih stopen;j rasti, kajti mnoge inovacije trzno niso uspesne. Po drugi strani
nekatera podjetja rastejo hitreje zato, ker so nekatere inovacije bistveno uspesnejse od drugih.
Kirchhoffova tipoloska matrika je poenostavitev realnega stanja, saj ponazarja le dve
skrajnosti lestvic inovativnosti in podjetniske rasti (nizko in visoko). Kljub temu nam matrika

} Raziskavo Global Entreprencurship Monitor sta leta 1997 skupaj zacela Babson College in London

Business School. Njen namen je bil raziskati kompleksno povezavo med podjetnistvom in ekonomsko rastjo, k
raziskavi pa so povabili najuglednejSe strokovnjake z vsega sveta. V zaCetku so bile v raziskavo vkljucene
drzave G7: Kanada, Francija, Nemcija, Italija, Japonska, Velika Britanija in ZDA, kasneje so jim prikljucili Se
Dansko, Finsko in Izrael, leta 2002 je sodelovalo ze 37 drzav, tudi Slovenija.

4 V omenjeni raziskavi je bila podjetniska aktivnost med drugim opredeljena tudi kot Stevilo novih
podjetij na 100 prebivalcev. Najbolj aktivne drzave so dosegle povprecje 6.9 novih podjetij na 100 prebivalcev.
Drug tak pokazatelj je bilo Stevilo zasebnih investicij na 100 prebivalcev.
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pomaga razumeti kljucne kategorije podjetniSkega prispevka h gospodarski rasti, ki so
pravzaprav odvisne od obnaSanja posameznikov, torej podjetnikov v skladu z njihovimi
ambicijami in cilji.

Tipologija dinamicnega kapitalizma

omejitve
virov
v rasti |
stopnja . : glamurozna
inovativnosti visok Omellel}a odjetja
podjetja podjet)
podjetja
ekonomskega ambiciozna
jedra podjetja
nizka visoka

nodietniska rast

Slika 1.1: Tipologija dinami¢nega kapitalizma
Vir: Kirchhoff, 1994

Kirchoff (1994) na podlagi stopnje inovativnosti in podjetniSke rasti razvije $tiri kljucne tipe
podjetij, kot jih prikazuje slika 1.1: (1) podjetja ekonomskega jedra, ki predvsem
zadovoljujejo podjetnikovo Zeljo po samostojnosti in neodvisnosti, zacetna inovativnost in
rast ter se potem, ko zadovoljita podjetnika, ustavita; (2) v rasti omejena podjetja, ki potrebnih
virov niso sposobna pridobiti ali so se sama odlo¢ila, da teh virov ne bodo pridobivala;® (3)
ambiciozna podjetja, katerih inovativnost je omejena, vendar se lahko kljub temu dolgo casa
obdrzijo na rastoCem trgu, vendar brez inovativnih novih produktov sCasoma vendarle
nazadujejo in (4) glamurozna podjetja, ki rastejo na dolgi rok, kar je mogoce le z visoko
stopnjo inovativnosti. Ponavadi so glamurozna podjetja tista, ki temeljijo na visoki
tehnologiji. Svojo oznako so dobila zaradi velike medijske pozornosti, ki jim jo ponavadi

> Tisti podjetniki oziroma lastniki malih podjetij, ki se pri sebi odlo¢ijo, da ne bodo skusali pridobiti

dodatnih sredstev za rast (gre predvsem za zaposlovanje kadrov in pridobivanje virov financiranja), sicer pogosto
skusajo za pomanjkanje teh virov kriviti druge (v primeru Slovenije pogosto tudi drzavo), dejansko pa pogosto
postavljajo tako visoke zahteve ponudnikom teh virov, da jih enostavno niso sposobni pridobiti (Kirchhoff,
1994). Upamo si trditi, da to pogosto velja tudi za ustanovitelje — lastnike slovenskih malih (druzinskih) podjetij.

7



Podjetnistvo

namenjajo, in mnogih lokalnih in nacionalnih podjetniSkih nagrad, ki jih taka podjetja
dobivajo (Kirchhoff, 1994).

Wennekers, Uhlaner in Thurik (2002) trdijo, da ni enozna¢nih razlogov za vecjo ali manjSo
podjetnisko dinamiko v nekem okolju. Tehnoloski, ekonomski, demografski, kulturni in
institucionalni pogoji prek posrednikov rezultirajo v vecji ali manjsi podjetniski aktivnosti, ki
ima posreden vpliv na premozenje posameznikov, dobickonosnost podjetij in splosno
gospodarsko rast. Kot prikazuje makromodel na sliki 1.3, ekonomska uspesnost povratno
vpliva na stopnjo podjetniSke aktivnosti in na agregatne pogoje za poslovanje podjetij.
Dvojno vzro¢nost zaokrozuje vpliv stopnje podjetniske aktivnosti na agregatne pogoje.

Podjetniski okvir na makro nivoju

\ 4 \ 4 \ 4

AGREGATNI STOPNJA EKONOMSKA
POGOJI PODJETNISTV USPESNOST
Posredniki A Posredniki
Tehnoloski Osebno
Ekonomski | Potencialni ™ premozenje
Demografski podjetniki Dobickonosnost
Kulturni Zacetniki podjetja
Institucionalni Celotno lastnistvo Gospodarska rast

Slika 1.3: Podjetniski okvir na makronivoju
Vir: Wennekers, Uhlaner in Thurik, 2002

Dosedanji pregled nam kaze, da ima podjetniS§tvo svoje mesto predvsem v ekonomski
znanosti, vendar opredelitev vseh dimenzij podjetnistva ni mogoca, ne da bi se oprli tudi na
druge znanstvene discipline, ki pomagajo pojasnjevati podjetniStvo in podjetnisSki proces:
psihologija, sociologija, antropologija, teorija organizacije itd. Se ve¢, Timmons (1999) celo
zapise, da je podjetnistvo umetnost, filozofija in celo ideologija sodobnega poslovnega sveta.
Ocitno je torej, da je za kompleksno razumevanja podjetniStva in podjetnikov in razlago
marsikaterega pojava, potreben pogled in kombinacija ve¢ znanstvenih disciplin. To potrjujeta
tudi Aldrich in Martinez (2003), ki trdita, da je podjetnistvo evolucijski proces, ki poteka kot
posledica druzbenega razvoja ali ta razvoj sama spodbuja.
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1.2 PROUCEVANJE PODJETNIKOV IN PODJETNISTVA

Proucevanje podjetnikov in podjetniStva so kot znanstveno disciplino prvi zaceli ekonomisti
in podjetnik je v zgodovini ekonomske misli odigral Stevilne vloge (Rebernik, 1997), na
primer: nosilec tveganja, inovator, vodja, manager, lastnik in kapitalist. Schumpeter (1934)
vidi podjetnika predvsem kot inovatorja, ki z uvedbo novih dobrin, novih metod, novih trgov,
novih virov in uvajanjem novih organizacijskih oblik definira ekonomski razvoj. Po drugi
strani Kirzner (1973) opazuje predvsem element ¢loveskih aktivnosti, ki ga ni mogoce
natancno analizirati v smislu ekonomiziranja, maksimiranja ali u¢inkovitosti in ga imenuje
kar podjetniski element v ¢loveSkem odloCanju. Podjetnik je pozoren na priloZnosti in
sposoben zaznati nove cilje, ki jih je vredno zasledovati.

Ceprav je podjetniska funkcija v druzbi najbrz stara toliko kot institucije trgovanja in
menjave, ekonomska veda in druge druzbene vede (na primer psihologija, sociologija) nimajo
jasno definirane vloge in pomena podjetnika in podjetni§tva (Zizek, 2000). Odmik od smisla
raziskovanja in definiranja sta po drugi strani napovedala Stevenson in Cruikshank (1999) s
trditvijo, da "podjetnistvo sploh ni veC vpraSanje, ampak odgovor" oziroma, da se je potrebno
ukvarjati z aplikacijo podjetniskega fenomena, ki nedvomno obstaja, na ¢im SirSo paleto
razli¢nih dejavnosti, ne samo tistih, ki so tradicionalno bolj ali manj dobi¢konosne. O
podjetnistvu in podjetniSkem managementu danes govorimo v profitnih in v neprofitnih
sektorjih gospodarstva. Gre enostavno za interpretacijo podjetniStva kot poslovne kulture in
podlage za organizacijo podjetnisko naravnane firme, ne nujno podjetja, ampak tudi zavodov
itd. (Casson, 2003). Tudi v javnih sluzbah in drzavnih inStitucijah se predpostavlja
podjetnisko ravnanje in obnasanje. PodjetniSki pristop je po navadi tudi temelj lokalnega in
regionalnega razvoja, vse bolj se tudi v Sloveniji poudarjajo specifi¢ne oblike podjetniStva v
kmetijstvu, turizmu, med posebnimi ciljnimi skupinami in podobno.

PodjetniStvo v vsakdanji rabi te besede pogosto povezujemo ali kar ena¢imo z nastajanjem
novih malih podjetij, ki jih ustanovijo podjetniki. Tako razmiSljanje je najbrz posledica
dejstva, da nova podjetja brez podjetniSkega razmisljanja ne nastajajo. Znanih je tudi nekaj
razprav (Stevenson in Gumpert, 1992; Filion, 1991), ki poskuSajo zacrtati razliko med
podjetnikom in managerjem, oziroma podjetnidtvom in managementom.’ Tudi na mnogih
poslovnih Solah po svetu je podjetniStvo pogosto ena od Studijskih smeri, kot na primer
finance, marketing, ravnanje s Ccloveskimi viri, sploSni management, oziroma se na
tradicionalnih smereh pojavljajo podjetniski predmeti, na primer »reSevanje podjetniskih
problemov«, »ustanavljanje podjetja«, »financiranje rasti in tvegano poslovodenje« in
podobno. Obstajata pravzaprav dva modela podjetniSkega izobrazevanja (Kent, 1990): poleg
tradicionalnega, ki poleg managerskih vsebuje tudi podjetniSke predmete, nekatere Sole
razvijajo integralni koncept podjetniskega izobrazevanja, ki temelji na podjetniSkem nacinu
podajanja znanja, poudarjanju podjetniske filozofije in razvijanju podjetniskih sposobnosti
posameznika. Podobno temu lahko torej podjetniStvo razumemo kot disciplino znotraj
poslovno-organizacijske znanosti, ali kot filozofijo pristopa k vodenju podjetja, pri cemer
posameznik vsaj v zacetku ne opravlja zgolj ene od poslovnih funkcij, temvec so te le del
potrebnih podjetniskih znanj in sposobnosti, klju¢no je celovito podjetnisko razmisljanje o
vseh sestavinah poslovanja.

Pri razpravi o podjetniStvu je morda klju¢na ugotovitev, da odloCitev za samostojne posle
omogoca podjetniku, da postane "gospodar" svoje usode, da lahko osebno odloca o
dejavnosti, 0 nacinu njenega opravljanja in o tem, s kom bo pri tem sodeloval. Prav ta zelja po

Zanimivo je, da ima slovenska revija Manager v svojem podnaslovu zapisano "Revija za podjetne".
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samostojnosti je izredno mocan motiv slovenskih podjetnikov, bolj kot uresnicevanje
priloznosti ali vecji zasluzek, kar kazejo Stevilne ankete o podjetniskih motivih. V svoji teznji
po uresni¢evanju priloznosti se posamezniki vklju¢ijo v podjetniska dejanja v zelo razli¢nih
oblikah: zenske podjetnice, podjetniki priseljenci, podjetniki v obliki dela na domu, druzinsko
podjetniStvo in podjetniska dejavnost zakonskih parov, iz vecjih sistemov izlocena mala
podjetja itd. (Glas, 2000).

Sodobno dojemanje podjetniStva je zaznamoval predvsem David Birch, ki je podjetnike
naredil za heroje in s tem vzbudil veliko zanimanje ekonomistov. Vloge podjetnikov, kot jih
vidi Birch, bi najbolje povzeli takole (Zizek, 2000): (1) ustvarjalci narodnega bogastva z
uvajanjem inovacij, (2) glavni motor gospodarske rasti in ustvarjalci novih delovnih mest in
(3) zagotavljajo mehanizme distribucije bogastva, ki temelji na inovaciji, trdem delu in
prevzemanju tveganja.

Ce govorimo o raziskovanju in prouevanju podjetnistva, je pomembna klasifikacija sodobnih
podjetniskih teorij, kakor sta jih videla Cunnigham in Lischeron (1991): karizmati¢na Sola
(proucuje predvsem osebnostne znacilnosti podjetnika), psiholoska in voditeljska (leadership)
Sola (tudi osebnostne znacilnosti), notranjepodjetniSka Sola (inovativni posamezniki znotraj
vec¢jih podjetij) in menedZerska Sola podjetniStva (razli¢na znanja podjetnikov). Po eni strani
lahko govorimo o raziskovanju podjetnika, njegovega ravnanja, prepoznavanja in generiranja
priloZnosti, procesa vizioniranja in strateSkega usmerjanja podjetja. Po drugi strani se
raziskovalci ukvarjajo s podjetjem od zacetkov, oblikovanja podjetja, strategij rasti do
strategij zetve. Alvarez (2003) celo trdi, da je poslovna strategija v veliki meri odvisna od
podjetniSke naravnanosti podjetnika oziroma podjetniSkega tima.

Tretja veja raziskovanja se predvsem ukvarja z zagotavljanjem in upravljanjem virov in
optimiranjem sredstev. V literaturi in posledi¢no v raziskovanju lahko zasledimo tudi
razloCevanje razlicnih pojavnih oblik podjetnistva (PSeni¢ny, 2000): malo (stagnantno)
podjetniStvo,  samozaposlovalno  podjetniStvo, druzinsko podjetnistvo, dinamicno
podjetniStvo, korporacijsko (notranje) podjetnistvo, fransSizing, mrezZenje (networking),
podpogodbenistvo (subcontracting), elektronsko podjetnistvo in drugo.

Ciljne skupine Teme Strokovnjaki
letodologije

Politi¢ni sistem Vladne politike Ekonomisti Kvantitativne

Regionalni razvoj Sociologi
Podjetniki Podjetniske lastnosti | Behavioristi Kvantitativne
Potencialni Podjetnisko okolje Sociologi Kvalitativne
podjetniki Antropologi
IzobrazZevalci
Podjetniki Management Strokovnjaki za Kvantitativne
Potencialni Financiranje management Kvalitativne
podjetniki Vodenje (leadership)
Izobrazevalci Stratesko
Svetovalci razmisljanje

Slika 1.4: Skupine podjetniskega raziskovanja
Vir: Filion, 1997
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Filion (1997) ugotavlja, da se je zanimanje za raziskovanje podjetnistvo v zadnjem desetletju
izjemno povecalo in trdi, da skoraj ni mehke znanosti oziroma discipline, v katero
podjetnistvo ne bi prodrlo. Klju¢ne skupine podjetniskega raziskovanja, razporejene glede na
ciljne skupine in teme, vkljucene strokovnjake razli¢nih podrocij in uporabljene metodologije,
kot ji vidi Filion (1997), prikazuje slika 1.4. Sicer so glavne teme raziskovanja: (1) znacilnosti
obnasanja podjetnikov, (2) ekonomske in demografske znacilnosti malih podjetij, (3)
podjetnistvo in mala podjetja v deZelah v razvoju, (4) managerske lastnosti podjetnikov (5)
podjetniski process, (6) ustvarjanje podjetij, (7) razvoj podjema, (8) tvegani kapital in
financiranje malih podjetij, (9) management podjetja, reSevanje tezav in pripojitve, (10)
visoko tehnoloska podjetja, (11) strategija in rast podjetja, (12) strateske povezave, (13)
korporacijsko podjetnistvo in notranje podjetniStvo (intrapreneurship), (14) druzinsko
podjetnistvo, (15) samozaposlovanje, (16) inkubatorji in sistemi za podporo podjetniStva, (17)
mreze, (18) faktorji, ki vplivajo na zagon in razvoj podjetij, (19) vladne politike, (20) Zenske,
manjsine in etni¢ne skupine v podjetnistvu, (21) podjetnisko izobrazevanje, (22) podjetnisko
raziskovanje, (23) primerjalne medkulturne Studije, (24) podjetni§tvo in druzba in (25)
franSizing.

Tema
Podjetnistvo

Podjetnik Ideja o podjetniStvu temelji na posameznikih s posebnimi lastnostmi in
zZmoznostmi

Inovativnost Ideja o novem ali druga¢nem proizvodu, storitvi, trgu ali tehnologiji v novi
ali obstojeci organizaciji

Organizacija Organiziranje poslovanja

Ustvarjanje Transformacija posla, ustvarjanje novega posla, rast posla, ustvarjanje
vrednosti premozenja, rusenje statusa quo

Profitno  ali | Ali najdemo podjetniStvo samo v profitnih organizacijah?
neprofitno

Rast Ali je podjetje usmerjeno v hitro rast?

Edinstvenost | Poseben nacin razmisljanja, vizija, zmoznost videti stvari kot neuresni¢ena
pricakovanja in potrebe, ustvarjanje edinstvenih kombinacij

Lastnik — | Vodenje in lastnis$tvo delujo¢ih malih organizacij
manager

Slika 1.5: Teme raziskovanja podjetniStva
Vir: Gartner, 1990 in Hoy in Verser, 1994

Carland, Hoy, Boulton in Carland (1984) opozarjajo, da je pri prepletanju izrazov
»podjetniStvo« in »malo gospodarstvo« vendarle potrebno razumeti, da gre za dve razlicni
entiteti. Poznamo bolj ali manj podjetne managerje in bolj ali manj podjetne lastnike oziroma
ustanovitelje malih podjetij. Podjetnik se od »obicajnega« lastnika oziroma ustanovitelja
malega podjetja razlikuje po tem, da je inovator na enem ali ve¢ naStetih podro€ij: (1)
uvajanje novih dobrin, (2) vpeljava novih metod v proizvodnjo, (3) osvajanje novih trgov, (4)
odkrivanje novih nabavnih virov in (5) reorganizacije podjetij.

Gartner (1990) je na podlagi pogovorov z raziskovalci podjetnistva in s pomoc¢jo dolocenih

analiti¢nih metod strukturiral podjetniske raziskave v osem klju¢nih tem, ki jih povzemamo v
sliki 1.5.
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1.3 PODJETNISKI PROCES

1.3.1 Kljuéni pojmi in definicije v podjetnistvu

PodjetniStvo so dejavnosti posameznika ali tima, ki vodijo do trzne potrebe (prepoznane
trzne priloznosti), organiziranja, vkljucitve in kombiniranja vseh potrebnih sredstev do
uresnicitve poslovne priloznosti in s tem do ustvarjanja nove (dodane) vrednosti (Bygrave,
1994).

Podjetnistvo je torej proces ustvarjanja vrednosti, v katerem podjetnik na enem mestu zbere
vsa potrebna sredstva, ki so potrebna za realizacijo poslovne priloznosti. Ker podjetnik nikoli
nima na voljo vseh potrebnih sredstev, uresnicevanje poslovne priloznosti vedno terja
premostitev vrzeli med potrebnimi sredstvi in sredstvi, ki jih ima na voljo. PremoSc¢anje te
vrzeli terja vrsto odloCitev o izbirah med moznostmi. Te odloCitve morajo biti notranje
skladne kot tudi na zunaj usklajene s trgom. Ekonomsko ustvarjanje vrednosti pomeni
ustvarjanje ¢im vecje razlike med vrednostjo uporabljenih sredstev (»inputov«, produkcijskih
faktorjev) in vrednostjo proizvodov in storitev, ki jih proizvedemo s temi sredstvi. V
danasnjem svetu, ko je poslovanje postalo skoraj na vseh podro¢jih globalno, obstaja mnozica
moznosti za ustvarjanje vecje vrednosti. Vsak proizvod ali storitev se da proizvesti ceneje kot
do sedaj, mozno je neprestano izboljSevati kvaliteto proizvodov in storitev, vpeljevati nove
proizvode in storitve ter nove proizvodne postopke in organizacijske prijeme in mozno je
vpeljevati ze znane proizvode in postopke na nove trge. Vsaka od teh moznosti lahko vodi do
ustvarjanja nove vrednosti, ¢e seveda kdo moznost uresni¢i. Najvec¢ji del nove vrednosti
nastane v institucijah, ki delujejo na trgu, torej v podjetjih. Vendar nova vrednost nastaja tudi
v netrznih institucijah, kot so Sole, bolniSnice, drzavne institucije, ko vpeljejo, npr., nove
programe, boljSo oskrbo in ucinkovitejSe postopke. Zato pojem podjetniStva v SirSem smislu
ni omejen samo na ustvarjanje vrednosti v novih podjetjih, ampak se nanasa tudi na
kakrsnokoli povecanje vrednosti, ki je rezultat novih proizvodov, proizvodnih postopkov,
uporabe cenejSih sredstev, razsiritve na nove uporabe in na nova podrocja.

Podjetniski proces je splet treh temeljnih prvin podjetnistva in sicer: (1) podjetnika ali tima,
(2) poslovne priloznosti in (3) sredstev, na katere v ¢asu od (1) ideje — inovacije, (2) odlocitve
za podjem, (3) implementacije do (4) rasti, vplivajo Stevilni zunanji (makroekonomsko,
pravno, finan¢no okolje) in notranji (socioloski, psiholoski, organizacijski) dejavniki. Proces
vkljucuje vse aktivnosti od prepoznavanja podjetnisSkih priloZnosti in razvoja podjetnikove
vizije do vzpostavitve organizacije za njihovo uresniCitev (Bygrave, 1994). (Vec o
podjetniskem procesu glej na koncu poglavja)

Podjetnik je posameznik ali podjetniski tim, ki inovira in uresniCuje, ki je sposoben
prepoznati in izkoristiti poslovno priloznost, jo razviti v izvedljivo in trzno zanimivo idejo,
vzpostaviti organizacijo za uresnicitev poslovne ideje ter z vlozkom Casa, naporov, denarja in
spretnosti ob sodelovanju drugih ustvariti novo dodano vrednost. Pri tem prevzema tveganje
na konkuren¢nih trgih in ob uspehu pozanje nagrado za svoje podjetnisko ravnanje (Bygrave,
1994).
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1.4 LASTNOSTI PODJETNIKOV

1.4.1 Temeljne znacdilnosti podjetnikov

Podjetniki so v klasi¢nem razumevanju predvsem snovalci in uresnicevalci novih podjemov,
ki prevzamejo tveganje, ustvarjajo in inovirajo ne le produkte, ampak tudi celotne procese,
finan¢no vlagajo, povezujejo poslovne priloznosti z viri, ki jih znajo poiskati, medsebojno
kombinirati, in produkte tudi prodajajo na trgu (PSeni¢ny, 2000). V raziskavah in literaturi o
podjetnistvu je na voljo cela vrsta definicij o tem, kaj je podjetnistvo in kaj je podjetnik. Za
naS namen se zdi, da je koristno povzeti naslednjo definicijo, ki pravi, da je podjetnik
predvsem clovek, ki dela, ustvarja in spreminja v vsakr$nih pogojih in s kombiniranjem,
inoviranjem, ustvarjalnostjo, s prevzemanjem tveganja in predvsem z zmoznostjo aktiviranja
drugih ljudi in sredstev, ustvarja novo vrednost.

Kuratko (1995) je na osnovi dolgoletnega proucevanja podjetnistva izluscil naslednje
najpomembnejse lastnosti podjetnikov:

e Predanost in zaupanje v idejo, ki se odraza v pripravljenosti podjetnika, da se odpove
marsi¢emu, da bi uresnicil svojo idejo

Zelja po uspehu, dosezku

Obsedenost s priloznostjo

Iniciativnost in odgovornost do vseh, ki so vkljuceni v podjetniski proces

Vztrajnost pri reSevanju najzahtevnejSih problemov, ki dejansko predstavljajo izziv
Sposobnost u¢enja na napakah — upostevanje povratnih informacij o uspehu
Prepricanje, da oni upravljajo z resursi in ne resursi z njimi

Sposobnost obvladovanja negotovosti in stalnih sprememb, ki so potrebne v rasto¢em
podjetju, prilagodljivost

Preracunljivo obvladovanja tveganja

Integriteta osebnosti, vredne zaupanja in spoStovanja

Pripravljenost na sprejem propada

Energi¢nost in dinamic¢nost

Kreativnost in inovativnost

Jasna vizija

Samozaupanje in optimizem

Samostojnost in neodvisnost

Sposobnost zgraditi podjetniski, menedzerski team

Nekaterih od teh lastnosti, se je, kot meni Timmons (1999) mozno priuciti oziroma jih pri
posamezniku razviti. To so predvsem:

Predanost in odlocenost

Obsedenost s priloznostjo

Strpnost do tveganja in negotovosti
Ustvarjalnost, samozaupanje in prilagodljivost
Motiviranost za doseganje rezultatov
Leadership (sposobnost vodenja)
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Po drugi strani Timmons (1999) kot tiste lastnosti, ki jih je teZje razviti oziroma si jih
pridobiti, navaja predvsem:

Energi¢nost, zdravje in Custvena stabilnost
Ustvarjalnost in inovativnost

Inteligenca

Sposobnost motiviranja drugih

Vrednote

Timmons je pri podjetnikih odkril Se nekatere druge lastnosti, ki jim niso ravno v prid:

e PrepriCanost o lastni neranljivost, nezmotljivosti, vsevednosti

e Nesposobnost sprejemanja nasvetov in upostevanja drugih mnenj

e Impulzivnost do stopnje koleri¢nosti

e Neobvladovanje procesov — preprianost, da sami tezko prispevajo k uspehu ali
neuspehu

e Perfekcionizem

e Neodvisnost za vsako ceno

Podjetnik navadno zacenja svoj posel na osnovi izkusenj, ne samo profesionalnih ampak tudi
drugih. Raznolikost izkuSenj je najbrz eden klju¢nih pogojev za uspeh podjetnistva. Stiki s
potencialnimi kupci, dobavitelji, financerji, trzniki in drugimi, ki podjetju lahko koristijo, so
zlata vredni. UspesSni podjetniki so ponavadi pomagali in sodelovali pri uspehu nekoga
drugega, preden so sami uspeli.
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1.4.2

Miti in resnice po podjetniStvu

Halloran (1991) je ugotovil, da okolje podjetnikov ponavadi ne razume najbolje, zato je
sestavil seznam desetih najpogostejSih zmot o podjetniStvu in podjetnikih:

1.

2.

(98]

10.

Zmota: Podjetniki so predvsem gara¢i, ne misleci (Ceprav drzi, da podjetniki veliko
delajo, pravi podjetniki delajo predvsem pametno)

Zmota: Podjetniki se rodijo, ne naredijo, zmotno (Zakaj potem toliko $ol, seminarjev,
knjig o podjetnistvu?)

Zmota: Podjetniki so iznajdljivi (Dejansko so iznajdljivi)

Zmota: Podjetniki so falirani Studentje in socialno neprilagodljivi (Res je, da mnogi,
na primer sam Bill Gates, niso Studija nikoli kon¢ali, ker jih je pac prevec¢ vlekel posel,
vendar so med uspeSnimi podjetniki tudi mnogi, ki so koncali podiplomski Studij)
Zmota: Podjetniki imajo enake lastnosti (Obstajajo sicer seznami lastnosti, ki se bolj
verjetno pojavljajo pri uspesnih podjetnikih, vendar ni pravil in ni superpodjetnikov)
Zmota: Vse kar potrebujete je denar (Ceprav drZi, da so za ve¢ino propadov podijetij
neposredni poved financne tezave, so te posledica neznanja na drugih poslovnih
podrocjih: managementu, zgreSenih investicijah, slabi prodaji itd.)

Zmota: Potrebujete le sreco (Nekdo je rekel: Boljse ko delam, ve¢ sreCe imam! Sicer
pa biti ob pravem ¢asu na pravem mestu ni zgolj stvar srece.)

Zmota: Podjetnik ravna intuitivno (Nekaj intuicije seveda ne Skodi, vendar so uspesSne
akcije ponavadi bolj rezultat pazljivega planiranja).

Zmota: Vecina podjetnikov propade (Potrebno je loevati med propadom podjetnika
in propadom podjetja. Da propadejo podjetja, ni ni¢ nenavadnega, podjetnik pa mora
biti dovolj pameten, da razprsi tveganje, da ne propade tudi sam.)

Zmota: Podjetniki izjemno veliko tvegajo, so igralci na sreCo (V resnici je to tveganje
vedno kalkuliranje in ga z igrami na sreco, kjer se enostavno prepustimo usodi, ni
primerjati.)
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Predpostavke / stereotipi

Resnica / realnost

Podjetnik se rodi, ne naredi.

Podjetnik se sicer resda rodi, toda znanje,
izkuSnje, vztrajnost, spretnost ga Sele
naredijo.

Vsak lahko wustanovi podjetje, vse je
odvisno samo od srece in poguma. Clovek
potrebuje samo novo idejo in lahko zacne.

Da lahko ustanovi§ dobro podjetje, ki bo
tudi raslo, mora$ v svojo korist obrniti vse
dejavnike uspeha.

Podjetniki so kockarji. Vrzejo kocko in se
sprijaznijo s posledicami.

Uspesni podjetniki zelo trezno preucijo vsa
tveganja in tudi druge ritegnejo vanje. S
tem se manj osebno izpostavijo. Spretno se
Znajo izogniti tveganjem, ali jih zmanjsati.

Podjetniku — zasebniku je lazje uspeti.

Uspesna podjetja imajo ponavadi ve¢ kot
enega ustanovitelja. 100 % od ni¢ je samo
nic.

Samo podjetnik je lahko sam svoj in
popolnoma neodvisen gospodar.

Podjetniki vendarle morajo odgovarjati
razliénim zainteresiranim skupinam, ki so:
partnerji, investitorji, kupci, dobavitelji,
banke, zaposleni, druzina in drugi.

Podjetniki delajo dlje in tezje kot managerji
v velikih podjetjih.

Zadnje raziskave so pokazale, da to ne drzi.

Podjetniki so bolj podvrzeni stresu in
pritiskom in zato placujejo visjo vlogo za
svojo ceno kot drugi.

Biti podjetnik je zahtevno in tudi stresno,
toda ni¢ bolj kot pri katerem drugem
zahtevnem vodilnem poslu.

Predlagati nekomu, naj ustanovi svoje
lastno podjetje, je tvegano in se pogosto
konca z neuspehom.

Med obetavnimi podjetji je bolj prisoten
uspeh kot neuspeh, ker jih vodijo nadarjeni
in izkuSeni ustanovitelji, ki znajo poiskati
zanimive priloznosti, prave ljudi in potrebni

kapital ter druga sredstva za dobro
delovanje svojega podjetja.
Potreben je denar: Uspel bo$ le, ¢e ima§ | Denar ni najpomembnejSi dejavnik v

dovolj kapitala.

zagonu novega podjetja. Pomembnejsi o
znanje, motiviranost in ostali dejavniki.

Novo podjetje lahko za¢nejo samo mladi in
energi¢ni ljudje.

Starost ni nobena ovira za ustanovitev
podjetja, lahko je celo prednost (izkusnje,
dobra mreza kontaktov)

Podjetnike motivira samo velik dobicek.
Hocejo wveliko zasluziti, da bi lahko

Podjetnike, ki Zelijo uspeti, bolj spodbuja
misel na dolgotrajni uspeh in postopen

zapravljali. dobicek, kot hiter zasluzek. Denar je samo
orodje za uspeh.
Podjetniki so radi pomembni in radi | Veliko podjetnikov je res takSnih, dobri

vladajo drugim.

podjetniki so ponavadi nasprotje tega.
Zelijjo si dobicka, dobrih rezultatov in
uspehov in ne moc¢i nad drugimi.

Slika 1.6: Miti in resnice o podjetniStvu
Vir: PSenic¢ny, 2002
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1.4.3 Podjetnistvo in management

Kot managerje si ponavadi predstavljamo najete poslovodje, po moznosti raje v vec¢jem kot
manjSem podjetju. Z besedo podjetnik oznacujemo predvsem tiste, ki so podjetja popeljali od
rojstva ve neko doloceno rast. Podjetniki so ponavadi, vsaj v zgodnjem obdobju podjetja, tudi
edini ali vsaj vecinski lastniki svojih podjetij, medte ko je to pri managerjih redko.

V naSem okolju pogosto sliS§imo povezave besed, kot so »podjetniki in managerji«,
»podjetniski managerji«, »podjetniki in obrtniki«, »podjetniki in direktorji«, »lastniki,
podjetniki in managerji« itd. PovrSna uporaba omenjenih besed in zvez, da misliti, da gre za
eno in isto skupino ljudi z razlicnim poimenovanjem. Doloeno zmedo vnaSa tudi nasa
zakonodaja, ki kot eno od pravno formalnih oblik delovanja podjetja opredeljuje tudi
»samostojnega podjetnika« (s.p.). Vendar, ¢e ta (samostojni) podjetnik zaposluje nekaj ljudi,
jih mora tudi upravljati, kar pomeni, da ze prevzema dolocene vloge managerja. Razliko bi
torej lahko opredelili tako, da je podjetnik upravljalec in ravnatelj, ki ima specificne lastnosti
in znanja in sposobnosti, da ravna podjetniSsko (inovativno), med tem kot managerji ravnajo
bolj birokratsko ali tudi bolj administrativno (Stevenson, 1999).

Na mnoga vprasanja o razlikah med podjetniki in managerji danes enostavno ni odgovorov.
Dejstvo je, da ima predmet podjetnisStvo danes v svojih programih vecina poslovnih Sol v
ZDA in tudi pri nas. To kaze na potrebo po podjetniSkem razmi$ljanju in reSevanju
problemov, ter podjetniski naravnanosti tudi med prej omenjenimi birokratskimi oziroma
administrativnimi managerji. Danes je zelo priljubljeno nagrajevanje managementa z
lastniSkimi delezi, kar prestavlja managerja iz tradicionalne vloge najete delovne sile v vlogo
(so)lastnikov. Po drugi strani se danes tudi mnogi »klasi¢ni« podjetniki uspejo razviti v prave
profesionalne managerje.

1.5 POMEN PODJETNISTVA IN MALEGA GOSPODARSTVA V SVETU IN V
SLOVENIJI

Vloga podjetnistva in podjetnikov v ekonomskem razvoju je danes priznana v vseh
gospodarstvih, ne glede na raven razvitosti. V zadnjih dvajsetih letih sta pojma postala del
ekonomske politike, ekonomske oziroma poslovne znanosti in SirSe javne razprave.
Podjetnistvo razumemo predvsem kot ustvarjanje nove vrednosti, ki je posledica nac¢rtovanih
dejavnosti posameznika (podjetnika) ali podjetniskega tima, ki gredo od prepoznavanja trzne
priloznosti, prek organiziranja in vkljuCevanja potrebnih sredstev do realizacije poslovne
priloznosti (Bygrave, 1997).

Podjetnik je po drugi strani tisti,’ ki omenjeni proces uresni¢uje. Pri tem se zaveda tveganja
neuspeha in izgube resursov po eni strani in moznosti, da bo za svoje ravnanje prejel
sorazmerno veliko nagrado na drugi strani. Pri vecini podjetnikov se pojavljajo nekatere
tipi¢ne osebnostne lastnosti, nekatere zmoznosti si lahko razvijejo, medtem ko si doloc¢ena
znanja lahko tudi pridobijo s Solanjem (Timmons, 1999) Ceprav je uenje iz lastnih izkuSenj
in izkuSenj drugih podjetnikov celo bolj tipicno za povprecne podjetnike kot formalno
Solanje.

’ Podjetnikov je lahko tudi ve¢. V tem primeru govorimo o podjetniSkem timu. Ta podjetniski tim lahko

predstavljajo tudi ljudje, ki so med seboj v sorodu.
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Podjetnisko gibanje imenuje Timmons (1999) kar tiho revolucijo (Silent Revolution) in
verjame, da bo vpliv podjetniStva na 21. stoletje ve¢ji kot vpliv industrijske revolucije na
dogajanje v 19. in 20. stoletju. Podjetniki ustvarjajo nove tehnologije, nove proizvode in
storitve, s tem nastajajo nove industrijske panoge, ustvarjajo novo vrednost in nova delovna
mesta. PodjetniSka generacija nadomesSca kapitalizem gigantskih korporacij v procesu
wkreativne destrukcije« (Schumpeter, 1934).

V mednarodni primerjalni $tudiji GEM® so avtorji ugotovili, da je podjetnistvo v podjetnisko
najbolj aktivnih drzavah (ZDA, Kanada in Izrael) integralni del gospodarstva in tudi zivljenja
posameznikov. Drugod podjetni§tvo in ustvarjanje novih podjetij’ ostaja strukturna in
kulturna anomalija. V teh drzavah bodo potrebna Se desetletja stalnih sprememb v mnogih
nacionalnih, kulturnih, politi¢nih in gospodarskih institucijah, ¢e se Zelijo prikljuciti elitnemu
klubu podjetniskih gospodarstev (Reynolds, Hay in Camp, 1999).

Ce govorimo o pomenu malega gospodarstva za Slovenijo danes, podatki za leto 2004 kaZejo,
da je bilo aktivnih 97.134 enot malega gospodarstva, ki je ustvarilo priblizno (Rebernik et al.,
2006, str. 8). Dejstvo je, da Stevilo malih in srednjih podjetij v zadnjih letih stagnira, saj se
ustanavlja priblizno toliko podjetij, kolikor jih tudi propade. Zaskrbljujoca je ugotovitev, da s
povprecno ravnijo razvitosti podjetniStva oziroma malega gospodarstva, ki jo Slovenija
trenutno dosega, slovensko gospodarstvo lahko raste le za 3 do 4 odstotke letno. Za povecanje
stopnje rasti na 6 do 7 odstotkov letno, s katero bi lahko v razumnem Casu ujeli povprecje
razvitosti v Evropski uniji, bo morala Slovenija preiti na visoko stopnjo razvitosti
podjetnistva. Kljucne elemente visje razvitosti podjetnistva vidimo v (1) ambicijah po rasti;
(2) pripravljenost na sodelovanje in partnerstva med podjetji, (3) vlogi in pomenu druzinskih
podjetij in (4) internacionalizaciji slovenskih podjetij. Pojavlja se tudi potreba po obsezni
druzbeni in ekonomski preobrazbi ter vrsta ovir, ki izhajajo iz izjemne razseznosti novih
nalog, ki so pred drzavo in druzbo v procesu transformacije, zaradi katerih razvoj malih in
srednje velikih podjetij obi¢ajno ni prioriteta. Tezava je tudi pomanjkanje podjetniSke
tradicije v Sloveniji.

Vsa slovenska podjetja so v letu 2004 zaposlovala dobrih 577 tiso¢ ljudi. Od tega je bilo v
malih in srednjih podjetjih zaposlenih dobrih 378 tiso¢ oziroma 65,5 % zaposlenih. Rec¢emo
lahko, da so prav ta podjetja gonilo gospodarskega razvoja in zaposlovanja, saj se je Stevilo
zaposlenih v velikih podjetjih v zadnjih letih kr¢ilo in Stevilo zaposlenih v malih in srednjih
podjetjih povecevalo.

Povpre¢na dodana vrednost na zaposlenega je v letu 2004 znasala 24.787 Evrov, pri ¢emer je
bila povpre¢na dodana vrednost na zaposlenega v malih in srednjih podjetjih le 22.143 Evrov.
Povecevanje dodane vrednost je kljucna naloga podjetij, Ce Zelijo povecati svojo konkurencno
sposobnost in se dolgoro¢no uspesno kosati z mednarodno konkurenco. Podatki za zadnja leta
kazejo, da so slovenska podjetja na pravi poti, saj se dodana vrednost na zaposlenega
povecuje v skoraj vseh velikostnih razredih podjetij. Zal kazalnik dodane vrednosti $e vedno
kaZe veliko zaostajanje Slovenije za EU. Se zlasti zaskrbljujo¢e je, da se z velikostjo podjetja

§ Raziskavo Global Entreprencurship Monitor sta leta 1997 skupaj zacela Babson College in London

Business School. Njen namen je bil raziskati kompleksno povezavo med podjetnistvom in ekonomsko rastjo, k
raziskavi pa so povabili najuglednjese strokovnjake z vsega sveta. V zaCetku so bile v raziskavo vkljucene
drzave G7: Kanada, Francija, Nemcija, Italija, Japonska, Velika Britanija in ZDA, kasneje pa so jim prikljucili Se
Dansko, Finsko in izrael.

? V omenjeni raziskavi je bila podjetniska aktivnost med drugim opredeljena tudi kot Stevilo novih
podjetij na 100 prebivalcev. Najbolj aktivne drzave so dosegle povprecje 6.9 novih podjetij na 100 prebivalcev.
Drug tak pokazatelj je bilo Stevilo zasebnih investicij na 100 prebivalcev.
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poglablja razlika med slovenskimi podjetji in njihovimi konkurenti v EU. Razmerje v dodani
vrednosti na zaposlenega med slovenskimi in evropskimi podjetji, ki je pri mikro podjetjih
nekaj nad 1:2, je pri velikih podjetjih Ze ve¢ kot 1:4.

Za slovenska podjetja je znacilno, da imajo nastajajoa in nova podjetja bistveno visje
ambicije po rasti glede Stevila novih delovnih mest. Nastajajoc¢i in novi podjetniki mnogo bolj
prepricani v inovativnost svojih izdelkov oziroma storitev in tudi v inovativnost uporabljenih
tehnologij. Podjetja, ki izkazujejo vi§je ambicije glede zaposlovanja v prihodnosti, dosegajo v
povprecju visjo dodano vrednost na zaposlenega kot podjetja, ki teh aspiracij ne izkazujejo.
Podjetja, ki izkazujejo moznost Sirjenja trga, tudi v povprec¢ju dosegajo visjo dodano vrednost
na zaposlenega.

Raven sodelovanja malih in srednjih podjetij z velikimi podjetji je v Sloveniji na zelo nizki
ravni. VeC kot polovica podjetij nima vzpostavljenega drugega sodelovanja, kot da od
velikega podjetja kupujejo ali mu prodajajo. Le malo jih z velikim podjetjem sodeluje pri
razvoju izdelkov ali storitev in izbolj$avah poslovnih procesov. Se manj je sodelovanja na
kljuénih podroc¢jih razvoja novega znanja. Izmenjava informacij je le redko podprta s
skupnimi informacijskimi sistemi. Velika podjetja malim ne nudijo dovolj podpore na
podrocju izobrazevanja in usposabljanja. Kot vzrok nesodelovanja vecina podjetnikov navaja
lastno odlocitev, da jim sedanji obseg poslovanja povsem zadoS€a in zato ne potrebujejo
sodelovanja z velikimi podjetji. Ne gre torej za zunanjo oviro, ki bi preprecevala sodelovanje,
ampak za lastno zavestno odlocitev podjetnika. Kot pomembna vzroka nesodelovanja se
kazeta tudi obCutena ogroZenost malega podjetja in bojazen pred razkritjem poslovnih
skrivnosti oziroma klju¢nih informacij.

Odprta ostaja dilema, kakSen pomen imajo za slovensko gospodarstvo druZinska podjetja.
Njihov delez ocenjujemo na nekje okrog 60 %, nekatere ocene kazejo celo na 80 % deleza
druzinskih podjetij med vsemi malimi in srednjimi podjetji. Dosedanje raziskave niso
pokazale razlik v uspeSnosti in splo$ni ucinkovitosti med druzinskim in nedruzinskimi
podjetij. Po drugi strani ostaja skrb, da je ve€ina druzinskih podjetij Se v fazi, ko jih vodi
ustanovitelj. Pravih izkuSenj s prenosom druzinskih podjetij na naslednjo generacijo, ki je po
izkus$njah iz tujine, usoden za vecino druzinskih podjetij, torej Se nimamo.

Mala in srednja podjetja se praviloma pri nastopu oziroma poslovanju na domacih in
globalnih trgih, kjer se srecujejo s konkurenco mednarodnih podjetij, in na regionalnih trgih
dominantnih podjetij soo¢ajo z vecjimi izzivi kot velika podjetja, saj so pri doseganju
konkuren¢nosti predvsem omejena z resursi, njihova sposobnost za prevzemanje tveganja je
na bolj tveganih in bolj konkuren¢nih mednarodnih trgih nizka. Ce sodimo o stopniji
internacionalizacije na osnovi deleza ustvarjenih prihodkov na tujih trgih, lahko recemo, da je
internacionalizacija slovenskih podjetij relativno nizka. Skoraj dve tretjini slovenskih podjetij
prodaja svoje izdelke in storitve le na domacem trgu. Slovenska mala in srednja podjetja pri
nastopih na tujih trgih le redko sledijo dolgoro¢nim strateSkim motivom. Z nastop se
najpogostejSe odlocajo zaradi poslovnih razlogov, zapolnjevanja trznih ni§ in priloZnosti
zadovoljevanja potreb potrosnikov. Najmanj pomembna motiva za internacionalizacijo sta
izkori§€anje priloznosti zaradi prodaje po niZji ceni in priloZnost zniZzanja stroSkov
poslovanja. Podjetja poslujejo na relativno majhnem S$tevilu trgov. Najve¢ malih in srednjih
podjetij posluje z Italijo, Avstrijo in Nemcijo, sledijo drzave bivSe Jugoslavije in Rusija.
Raven znanja, potrebnega pri internacionalizaciji, je v Sloveniji kot tranzicijski drzavi nizka v
primerjavi z razvitimi ekonomijami. Internacionalizacijo MSP v Sloveniji zavira tudi nizka
raven tehnoloSkega razvoja, saj slovenska podjetja veCinoma uporabljajo tehnologijo, ki je na
volj Ze pet ali veC let. To velja predvsem za nova in nastajajoc¢a podjetja (Rebernik et al.,
1997, str. 7-12).
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Aktualni podatki o stanju in trendih slovenskih malih in srednjih podjetij so zajeti predvsem v
treh raziskavah: GEM Slovenija, Slovenski podjetnisSki observatorij in Obrt in podjetni§tvo v
Stevilkah. Aktualna porocila vseh treh Studij je mozno dobiti na spletnih straneh.

1.6 VRSTE PODJETNISTVA

Ugotovili smo Ze, da se vecina ljudi odlo¢a za podjetniStvo predvsem zato, da bi vzeli svojo
usodo v svoje roke, torej postali sami svoji gospodarji. To pomeni, da podjetniki sami izbirajo
panogo, v kateri zelijo poslovati, nacin in organizacijo delo, s kom bodo sodelovali in
podobno. Glede na SirSe okolis¢ine, v katerih se podjetnik nahaja, ko se odlo¢a za samostojno
pot (socialni in materialni status, druzinske razmere, zdravstveno stanje itd.) ima moznost
izbirati med razli¢nimi oblikami podjetnistva, ki jim je skupno to, da podjetnikom dajejo
podjetnikom posebne priloznosti: (1) razpolagajo s svojo usodo, (2) po¢nejo nekaj novega in
posebnega, (3) dosegajo visje ekonomske dobicke kot bi jih kot najeta delovna sila, (4) so
druzbeno koristni in s tem ugledni in (5) poc¢nejo nekaj, v cemer zares uzivajo (Glas, 2000).

Skoraj vsakdo ima moznost postati podjetnik in sicer v eni od oblik, zato opisujemo nekaj
razli¢énih moZznosti podjetniske kariere kot sta jih videla Scarborough in Zimmerer (1996):

Zensko podjetnistvo

Podjetniki iz vrst etnicnih manjsin, ki skuSajo prebiti obro¢ diskriminacije

Podjetniki priseljenci, ki pogosto nimajo boljSih moznosti za zaposlitev

Podjetniki, ki opravljajo neko postransko dejavnost, vendar imajo sicer redno

zaposlitev

e Podjetniki, ki delujejo na domu (na primer razli¢ne storitvene dejavnost, ki so danes
zaradi novih moznosti telekomunikacije v vzponu)

e Druzinska podjetja, ki danes v nekaterih gospodarstvih predstavljajo tudi po 90 in vec
odstotkov vseh podjetij

e Podjetniska dejavnost zakonskih parov

e Mala podjetja, ki so se odcepila od vecjih podjetij

e Podjetja, ki nastanejo kot posledica razvojnih in raziskovalnih odkritij na institutih in
univerzah

e Posamezniki, ki so bodisi izgubili delo, ali pa se bojijo, da jih bodo v ve¢jem podjetju

zaradi stalnih racionalizacij odpustili.

Podjetniki se v ve¢ji ali manjs$i meri zavedajo tveganj, ki jih prinaSa podjetnistvo. Tveganja so
v razli¢nih oblikah podjetnistva, ki jih bomo opisali v nadaljevanju razli¢na:

e Tveganje izgube vsega ali dela vlozenega kapitala

e Negotov dohodek, saj podjetje ponavadi potrebuje kar nekaj Casa preden zacne
poslovati rentabilno

e Dolge ure tezkega dela, kar v povezavi z dohodki pogosto pomeni zelo nizko urno
postavko

e Popolna odgovornost za vse in zaradi tega tudi obcutek osamljenosti

e Pogosto slabsa kvaliteta zivljenja, saj se ljudje pogosto odlo¢ajo za podjetnistvo v
obdobju, ko bi si tudi zeleli ustvarjati druzino (v starosti med 25 in 40 let), kar je
ponavadi izjemno tezko kombinirati.
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V nadaljevanju predstavljamo najpogostejSe oblike podjetniStva v Sloveniji in sicer:
druzinsko podjetniStvo, zensko podjetniStvo, franchising in notranje podjetnistvo.

Druzinsko podjetnistvo je oblika podjetnistva, ki jo tvorijo druzinska podjetja. Zadnje ocene
(Vadnjal, 2005) kazejo, da je v Sloveniji prek 60 odstotkov malih podjetij druzinskih. Seveda
je potrebno druzinsko podjetje najprej definirati. Definicije druzinskega podjetja gredo od
zaposlovanja (»v druzinskem podjetju so zaposleni predvsem druzinski c¢lani«), prek
menedzmenta (»kljuéne polozaje v druzinskem podjetju zasedajo druzinski c¢lani«) do
lastniStva (»vecji del lastniskih delezev je v rokah druzine«). Druzinska podjetja torej niso le
majhne vogalne trgovinice, v katerih delajo ocetje in mame, otroci pa pomagajo, ampak so to
tudi znana imena svetovnega businessa, na primer: Fiat, Benetton, H & M, Tetra Pack,
Mitsubishi, Levi's Corporation in S¢ mnogi drugi. Zanimiva je tudi definicija, ki pravi, da
morata biti v druzinskem podjetju vpleteni najmanj dve generaciji. Prav konflikti, ki izhajajo
1z medgeneracijskih nesoglasij so bistveni del tistega, kar druzinsko podjetje dela druga¢no od
drugih podjetij. Druzinska podjetja seveda imajo svoje prednosti, sicer ne bi bila zastopana v
takem Stevilu. Med prednosti ponavadi Stejemo (Leach, 1993): predanost poslu in druzini,
veliko znanje, ki se prenasa iz roda v rod, fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju, razmisljanje na
dolgi rok, stabilna kultura, hitro sprejemanje odloCitev in zanesljivost in ponos. Kljucne
slabosti so: rigidnost, zastarelost razmi$ljanja, konzervativno pridobivanje kapitala,
upravljanje tranzicije in nasledstvo in predvsem Custveni vplivi na poslovanje, ki bi moralo
biti predvsem racionalno. Pri druzinskih podjetjih imamo torej opraviti z dvema sistemoma, ki
nimata veliko skupnega in sicer: Custveni druzinski in racionalni poslovni sistem. Prav zaradi
vpliva Custev, ki se kaZe predvsem v favoriziranju druzinskih ¢lanov se druzinska podjetja
ponavadi niso sposobna modernizirati in dosezejo kriticno fazo na prehodu v naslednjo
generacijo. Tu trcita skupaj mladostna zagnanost in pogosto vihravost naslednikov in
konzervativno umirjanje ustanoviteljev. To neskladje ima za posledico popolnoma razlicen
pogled na prihodnost podjetja in druzina, kar pogosto vodi do popolnih razkolov. izkusnje iz
tujine ucijo, da prenos v naslednjo generacijo prezivi le ena tretjina podjetij. Tranzicijo
ponavadi uspejo izpeljati tista podjetja, ki so jo zacela dovolj zgodaj nacrtovati, da je bilo
dovolj casa za postopen umik ustanovitelja in uvajanje naslednika. Kljub naStetim tezavam, ki
jih imajo na vidiku prakti¢no vsa druzinska podjetja, ocenjujemo, da se bo tradicija druzinskih
podjetij v Sloveniji nadaljevala.

Zensko podjetni§tvo je znova in nova predmet burnih polemik. Zakaj sploh razpravljati
zenskem podjetniStvu? Ali Zenske v poslu funkcionirajo drugace kot moski? Ali imajo
drugacne pogoje? Ali jim je lazje, ali tezje. Mnoge psiholoske Studije kazejo, da zenske
mentalno funkcionirajo drugace kot moski. So bolj Custvene in socialno naravnane. Vsekakor
so bile do priblizno sredine prejSnjega stoletja kot delovna sila zapostavljene in njihova
tradicionalna vloga je bila skrb za gospodinjstvo in druzino, medtem ko je moski v druzinah
igral vlogo lovca, torej tistega, ki je skrbel, da je druzina imela dovolj sredstev za prezivljanje.
Velike druzbeno ekonomske spremembe v drugi polovici prejSnjega stoletja, predvsem v
zadnji desetih do petnajstih letih, ko so se zaceli rusiti veliki socialisti¢ni druzbeni sistemi, je
zenske vse bolj potisnilo na trg delovne sile, bodisi kot zaposlene in v zadnjih dvajsetih let
vse bolj tudi kot podjetnice. Zakaj se zenske odloCajo za podjetnisko kariero? Pogosto je
razlog ekonomska nuja, saj zaposlitve ni, vendar manjka denar za prezivljanje druZine.
Pogosto se Zenske odlocajo za podjetnisStvo tudi zato, da bodo lahko bolj fleksibilno odlocale
o svojem cCasu in lazje razporejale domace in sluzbene obveznosti. Tretji pogosti razlog je, da
so zenske v napredovanju svoje kariere omejene, dosezejo neki »stekleni strop«, od katerega
naprej je pot rezervirana samo za moske kolege. Zenska nima druge izbire, kot da vzame
usodo v svoje roke. Razprava o Zenskem podjetniStvu je zanimiva predvsem z vidika
specializiranih oblikah pomo¢i, ki jih pripravljajo razli¢ne institucije, ki organizirajo
podporno okolje za podjetnice. Te segajo od mehkih ukrepov (svetovanje, izobrazevanje), do
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konkretnej§ih (na primer posebne kreditne sheme za podjetnice). Ce govorimo o Zenskem
podjetniStvu v Sloveniji, se razli¢ni podatki o tem, koliko je podjetnic oziroma Zenskih
podjetij razlikujejo. Njihovo Stevilo v zadnjih letih raste, posebno pozornost jim, vsaj
naceloma, namenja tudi drzava, ki jith omenja v najpomembnejSih gospodarskih strateskih
dokumentih.

Franchising je sistem poslovnega sodelovanja pravno in finan¢no samostojnih podjetij.
Hkrati je to koncept marketinga blaga in storitev in tudi tehnologije, ki je zasnovana na
tesnem in stalnem sodelovanju med pravno in finan¢no lo¢enimi in neodvisnimi podjetji,
franSizorjem in posameznimi franSiziji. Lastnik priznanega poslovnega koncepta, dajalec
franSize, daje pravico do ustanovitve podobnega podjetja nekemu drugemu podjetju. Zameno
za neko obliko placila in obljubo, da bo natan¢no sledil navodilom in standardom kvalitete.
Jemalec franSize pridobi pravico do uporabe fransizorjeve blagovne znamke. S tem si pridobi
tudi podporo pri marketingu, natan¢ne priro¢nike o tem, kako naj posluje, pomoc¢ na zacetku
in pri usposabljanju zaposlenih, pri nabavi opreme in surovin in drugi (Pavlin, 2000). Od
slovenskih blagovnih znamk, ki se Sirijo s pomocjo fransSize lahko omenimo predvsem
Merkur, Big Bang Mega, Don Donuts, BHS servis, No€ in dan in $e nekatere druge. Od tujih
fransiz so pri nas Ze pognale: OBI, Benneton, Max Mara in seveda McDonald's.

Podjetja, ki se odloc¢ijo za nakup franSize so izpostavljena manjSemu tveganju ob zagonu
poslovanja, saj ponavadi franSizor pred odprtjem nove fransize temeljito preuci trzni potencial
nove lokacije. Po drugi strani pa podjetnika franSiza lahko tudi omejuje, saj mu veliko prostih
rok za podjetniSko odlo¢anje ponavadi ne puSca. Vendar pa je prav zaradi vzajemno manjSega
tveganja franSizing v svetu v vzponu in poleg tradicionalnih sektorjev (restavracije in
trgovine) se vse bolj uveljavlja v razli¢nih storitvenih dejavnosti: osebna nega, varstvo otrok,
razli¢ni servisi, potovalne agencije, posredovanje pri vrednostnih papirjih in nepremic¢ninah,
zdravstvo itd.

Notranje podjetniStvo je koncept spodbujanja podjetniStva oziroma podjetniskega
razmi$ljanja znotraj velikih podjetij oziroma korporacij. Tem predstavlja notranje
podjetnistvo predvsem (Glas, 2000):

Nacin privlacnega uveljavljanja inovacijskega okolja

Nova pot razvoja kariere zaposlenih

Nacin vstopa na nova podrocja, nove tehnologije

Proces decentralizacije poslovanja in prizadevanja podjetniSkih moznosti SirSega
kroga ljudi

Notranji podjetnik je v svojem bistvu torej nekaj nasprotnega oziroma dopolnilnega
klasicnemu podjetniku. Notranji podjetnik ne gradi soje lastne nove organizacije, ampak
skuSa izkoristiti infrastrukturo in vire organizacije, v kateri je zaposlen. Klasi¢en primer
notranjega podjetniStva je rumeni listek Post-it, ki ga je razvila skupina strokovnjakov za
razvoj lepil podjetja 3M. Velikanske uspehe s konceptom notranjega podjetniStva so dosegli
tudi Hawlett-Pckard, Johnson & Johnson in §e mnoga druga svetovno znana imena. Ocene
kazejo, da je prav notranje podjetniStvo odigralo klju¢no vlogo pri ozivljanju nekaterih
najvecjih svetovnih korporacij. Tudi v Sloveniji so nekatera podjetja z notranjim
podjetniStvom dosegla lepe uspehe pri reSevanju problemov preseznih delavcev. Doloceni
programi so se v samostojna mala podjetja preselili v Impolu, Talumu Zzal pa v mnogih
podjetjih posluha za to ni bilo, zato so mnogi strokovnjaki odsli in ustanovili svoja podjetja,
ki so danes zelo uspesna.
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1.7 POVZETEK

Podjetnika in podjetnistvo so zaceli proucevati ze v 18. stoletju, ko so ga razli¢ni u€enjaki
videli predvsem kot promotorja novosti, organizatorja poslovnih aktivnosti in kreativnega
unicevalca obstojeCega ekonomskega ravnotezja. Podjetnik je opisan tudi kot innovator, ki
kalkulirano tvega in za nagrado zasluzi dobicek. Po drugi strain je ekonomski model vloge
podjetniStvo za gospodarstvo slabo razdelana, vendar nepogresljivi pomen podjetniStvo za
gospodarski razvoj danes priznavajo v vseh gospodarstvih. Ze veé kot dvajset let je namreé
dokazano, da mala rastoa podjetja prispevajo pomemben delez h gospodarski rasti in
ustvarijo ve€ino novih zaposlitev.

Glavne teme raziskovanja so tako: znacilnosti obnaSanja podjetnikov, ekonomske in
demografske znacilnosti malih podjetij, podjetniStvo in mala podjetja v dezelah v razvoju,
managerske lastnosti podjetnikov, podjetniski process, ustvarjanje podjetij, razvoj podjema,
tvegani kapital in financiranje malih podjetij, management podjetja, reSevanje tezav in
pripojitve, visoko tehnoloSka podjetja, strategija in rast podjetja, strateSke povezave,
korporacijsko podjetniStvo in notranje podjetniStvo  (intrapreneurship), druzinsko
podjetnistvo, samozaposlovanje, inkubatorji in sistemi za podporo podjetnistva, mreze,
faktorji, ki vplivajo na zagon in razvoj podjetij, vladne politike, zenske, manjSine in etnic¢ne
skupine v podjetniStvu, podjetnisko izobrazevanje, podjetnisko raziskovanje, primerjalne
medkulturne Studije, podjetnistvo in druzba in fran$izing.

Podjetniski proces je splet treh temeljnih prvin podjetnistva in sicer: podjetnika ali tima,
poslovne priloznosti in sredstev, na katere v ¢asu od ideje — inovacije, odlocitve za podjem,
implementacije do rasti, vplivajo Stevilni zunanji (makroekonomsko, pravno, finan¢no okolje)
in notranji (socioloski, psiholoski, organizacijski) dejavniki. Proces vkljuCuje vse aktivnosti
od prepoznavanja podjetniskih priloZznosti in razvoja podjetnikove vizije do vzpostavitve
organizacije za njihovo uresni¢itev. Podjetnik je posameznik ali podjetniski tim, ki inovira in
uresnicuje, ki je sposoben prepoznati in izkoristiti poslovno priloznost, jo razviti v izvedljivo
in trzno zanimivo idejo, vzpostaviti organizacijo za uresni¢itev poslovne ideje ter z vlozkom
¢asa, naporov, denarja in spretnosti ob sodelovanju drugih ustvariti novo dodano vrednost. Pri
tem prevzema tveganje na konkuren¢nih trgih in ob uspehu poZanje nagrado za svoje
podjetnisko ravnanje.

Vel avtorjev je proucevalo tudi lastnosti, ki so bolj ali manj skupne vsem podjetnikom.
Mednje sodijo: energicnost, zdravje in Custvena stabilnost, ustvarjalnost in inovativnost,
inteligenca, sposobnost motiviranja drugih, vrednote. Po drugi strani lahko pri podjetnikih
pogosto opazimo tudi negativne lastnosti, kot na primer: prepriCanost o lastni neranljivost,
nezmotljivosti, vsevednosti, nesposobnost sprejemanja nasvetov in upostevanja drugih mnenj,
impulzivnost do stopnje koleri¢nosti, neobvladovanje procesov — prepricanost, da sami tezko
prispevajo k uspehu ali neuspehu, perfekcionizem in neodvisnost za vsako ceno.

Ceprav zadetki slovenskega podjetnistvo segajo nekaj stoletij nazaj, so zametki sodobnega
podjetnistvo nastali z dovoljenjem oblasti, da zasebniki za¢nejo opravljati obrtno dejavnost ze
leta 1959. Pravi razcvet podjetniStvo se je zacel v zaCetku devetdesetih let prejSnjega stoletja
in je bileden nosilcev prestrukturiranja slovenskega gospodarstva in planskega in
dogovornega v trzno gospodarstvo.
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Kljuéni besede:

Podjetnistvo, podjetnik, Sole proucevanja podjetniStva, raziskovanje podjetnistva, sestavine
podjetniskega procesa, definicije podjetnistva, pomen podjetniStva za slovensko gospodarstvo

Vprasanja za diskusijo:

Razlozite, kakSen je po vasem mnenju pomen podjetnistva v sodobnem svetu.
Kateri so klju¢ni zgodovinski pogledi na proucevanja podjetnistva?

Nastejte in razlozite klju¢ne znacilnosti glavnih Sol proucevanja podjetnistva!
V ¢em je bistvo paradigme sodobnega podjetnistva?

Kako umescate podjetnistvo v aktualen makro okvir?

Kateri so osnovni nameni proucevanja podjetnikov in podjetniStva?

Nastejte razli€ne smeri proucevanja in raziskovanja podjetnistva!

Razlozite klju¢ne sestavine podjetniskega procesa!

Nastejte in razlozite klju¢ne pojme in definicije v podjetnistvu.

10 Kateri so klju¢ni zgodovinski mejniki podjetnistva v svetu in v Sloveniji?

11. Kaksen je pomen podjetnistva in malih in srednjih podjetij za slovensko gospodarstvo?
12. Nastejte in kratko pojasnite glavne oblike podjetnistva!

00N AL W

24



Podjetnistvo

2 POSLOVNO NACRTOVANIJE

2.1 UVOD

Poslovni nacrti imajo daljSo tradicijo v ZDA, ki so bile bolj kot evropske drzave (morda z
izjemo Velike Britanije) odprte za razvoj podjetniStva in notranjega podjetniStva (ve velikih
korporacijah), kot tudi za razvoj kapitala, ki se je vkljuceval v lastnisko financiranje novih
podjetij (Glas, Vah¢ic, 1997). V sedemdeset letih prejSnjega tiso€letja pa so se poslovni nacrti
zaceli postopno uveljavljati tudi v Evropi, vzporedno z razvojem skladov tveganega kapitala
in podjetniskih inkubatorjev.

Poslovno nacrtovanje in pisanje poslovnih nacrtov naj bi podjetniku oziroma podjetniski
skupini pomagalo, da se zares dobro pripravi na zahteve poslovanja, zlasti v primeru, ¢e gre
za novo poslovno zamisel, ki se je podjetnik loteva in Se nima veliko izkuSenj s samostojnim
delovanjem.

V tem poglavju predstavljamo pomen in korake poslovnega nacrtovanja in priprave
poslovnega nacrta. Poslovni nacrt je dokument, ki ga bodo brali zaposleni, investitorji,
menedzerji skladi tveganega kapitala, donatorji, stranke, svetovalci, in drugi delezniki pri
vaSem poslovanju. Vsebinske del poslovnega nacrta vedno prilagajate ciljni skupini, ki bo
prebirala vas poslovni nacrt, kot tudi specifiki panoge v kateri podjetje posluje.

Poslovni nacrt predstavlja model poslovanja bodocega podjema, oziroma novega podjetja. V
njem je vlozenega ogromno dela, razmis$ljanja, zbiranja podatkov in preigravanja scenarijev.
Dobro pripravljen dokument je tudi vodilo pri poslovanju podjetja.

Pred pricetkom pisanja poslovnega nacrta potrebujete podatke o trgu, tehnoloskih in drugih
procesih povezanih z dejavnostjo podjetja, stroske, potrebne investicije, potencialne partnerje.
Proces izgleda kot narobe obrnjena piramida kjer najprej zajemate ogromno koli¢ino
podatkov, jih strnete, in pri¢nete s postavljanjem ciljev, nalog, ter terminskim nacrtovanjem.
Poslovni nacrt pa je tudi komunikacijsko sredstvo, ki omogoca investitorjem, da lahko ocenijo
potencial poslovne zamisli, pa naj gre za izkuSene menedzerje (poslovne angele), za
menedzerje skladov tveganega kapitala, ali predstavnike drzavnih ali kvazi drzavnih
programov pospesevanja podjetnistva.

Po Studiju tega poglavja, bo bralec sposoben inovativno razmisljati o poslovni ideji in njeni
uresniCitvi, razloziti pomen poslovnega nacrtovanja pri uresni¢evanju posloven ideje,
pojasniti vzroke za in proti pisanju poslovnega nacrta. Poleg tega pa je pomebno razumevanje
deleznikov, njihovih pri¢akovanj, kot tudi njihove vloge pri uresnicevanju ideje. Pomembna
pa je tudi usposobljenost za pripravo predtsvitve, za azlicne ciljne skupine.
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2.2 POT DO POSLOVNE IDEJE

Priloznost je oblikovana na podlagi ideje in podjetniske kreativnosti (Timmons, 1999).
Najbolj pomembno je dobiti idejo, ki vas kot magnet pritegne v svojo uresnicitev. Pogosto jo
dobite bolj sluc¢ajno kot nacrtovano. Glede na rezultate raziskav pa opazamo, da najvec
podjetniskih idej izhaja iz enega izmed naslednjih Stirih virov: 1) vasih predhodnih izkusenj;
2) ideje se porajajo tekom izobrazevanja oziroma usposabljanja; 3) kot odziv na zaznane trzne
priloznosti; 4) kot odziv na nezadovoljene potrebe oziroma priloZznosti na trgu.

V prvem koraku je potrebno idejo nekoliko izbrusiti, oceni trzni potencial in oblikovati
poslovni koncept. Poslovni koncept naj predstavlja neko novost, svezino, ki bo omogocila
uspesen in u¢inkovit nastop na trgu. Obic¢ajno poslovni koncept vkljucuje vsaj katero izmed
naslednjih sestavin

- Nekaj novega. Nov je lahko izdelek, storitev ali kombinacija obeh ali pa tehnologija.

- Nekaj boljSega. V tem primeru gre za izboljSave obstojeCe ponudbe, mogoce znate
izboljSati moznosti uporabe, ponuditi izdelek novim ciljnim skupinam, zniZati stroSke,
izboljSati uCinkovitost, ali pa ste sposobni izgraditi boljSo povezanost s strankami in
povecati zaupanje.

- Zapolnjevanje vrzeli v ponudbi. V primeru vecjega povprasevanja od ponudbe na trgu
je priloznost ve¢ kot samo opazna. Take priloznosti so sladke z vidika zagona vendar se
bo tu kmalu pojavilo ve¢ ponudnikov. Malce ve¢ pozornosti, in zato tudi lazjo izpeljavo
strategije osredotoCenja omogoca prepoznavanja vrzeli na posameznih manjsih trgih ali
pri posameznih ciljnih skupinah.

- Novi nacini narocanja in dostave. Nove tehnologije omogoc¢ajo razcvet internetne
prodaje in s tem vecje pokritosti prostora in stroskovne ucinkovitosti.

- Povezovanje. Povezovanje razli¢nih podjetij v skupnem trzenju in v verige, omogoca $irsi
spekter ponudbe storitev in izdelkov, kot tudi vecjo stroSkovno uc¢inkovitost.

Svoj ¢ut, za idejo, za prakti¢nost in zeljo po samodokazovanju, morate potrebno preveriti,
pripraviti nacért, in preveriti kako oziviti idejo. Osnovna ideja mora skozi proces razvoja
proizvoda, storitve ali procesa, iti v proizvodnjo in na kraju jo je potrebno Se uspesno trziti v
zadovoljstvo uporabnika in proizvajalca.

Za predhodno ovrednotenje poslovne zamisli lahko uporabite tudi krajSo pregledno listo
vprasanj (slika 2.1), na katera je potrebno odgovoriti poSteno in dovolj kriti¢no do sebe, do
trga, da se ne boste po nepotrebnem zavajali s preve¢ optimisticnimi pricakovanji. Vendar se
je potrebno zavedati, da z odgovori na vprasanja ne boste dobili natan¢nih odgovorov, ki bi
vam omogocili realno ekonomsko selekcijo poslovnih zamisli.
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PANOGA V KATERI BOSTE POSLOVALI
Kaksni so trendi poslovanja v panogi (v Sloveniji/v tujini)?

Pojasnite, kako je panoga obcutljiv na gospodarska nihanja:

Da [0 Ne [ Ali napovedujejo v panogi pozitivna gibanja? Rast prodaje?

VAS PROIZVOD / STORITEV

Da [0 Ne [0 Lahko izdelate proizvod oziroma izvedete storitev?
Da [0 Ne [ Ali lahko razvijete ponudbo v doglednem ¢asu?
Da [0 Ne O Stroski razvoja niso pretirano visoki?

Da [0 Ne [ Znate zagotoviti ustrezne nabavne in logisti¢ne poti?

VAS TRG

Da [0 Ne [ Lahko opredelite trg (ciljne kupce, trzno niso)?

Da [0 Ne [ Je vas trg zadosti velik za uspeSno poslovanje?

Da 0 Ne O Je trg prevec razprsen in so stroski distribucije preveliki?

Da [0 Ne [ Ali vas trg raste?

Da [0 Ne [ Je trg pripravljen na proizvod?

Da [0 Ne [ Je vas proizvod / storitev za kupce nekaj povsem novega?

Da [0 Ne O So kupci pripadni dosedanjim ponudnikom?

Da 0 Ne O Ali predstavlja prehod na vas proizvod / storitev za kupce ovire oz. tveganja?
Da [0 Ne [ Ali se lahko vas proizvod / storitev zlahka dopolnjuje z obstojecimi na trgu?

VASI KONKURENTI
Kako moc¢na je konkurenca?

Da [0 Ne [ Ali obstaja na trgu dominantni konkurent?
Da [0 Ne O So trzni delezi razprSeni in je lahko prodreti na trg?

Da O Ne O Obstajajo finanéno moc¢ni ponudniki, ki vas lahko izrinejo s trga?

Kaksne so ovire za vstop novih ponudnikov?
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Da O
Da O
Da O

Da [
Da [l
Da [l
Da

Da [
Da [l
Da [l
Da [
Da [
Da [l

VASI DOBAVITELJI

Ne O Ali so vasi dobavitelji zanesljivi?
Ne O Ste odvisni le od enega dobavitelja?

Ne U So dobavitelji ¢vrsto zasidrani na trgu in zanesljivi?

VASI DISTRIBUTERJI

Ne U Ali Ze imate z njimi izkuSnje?
Ne LI Ali so vasi distributerji trzno uveljavljeni?
Ne I Ali so sposobni razvijati svoje storitve?

Ne O Ste odvisni od enega ali od vec distributerjev?

VASA TEHNOLOGIJA DELA IN PROIZVODNJE

Ne O Ali pri poslovanju pri¢akujete tezave s tehnologijo oziroma v proizvodnji
Ne [ Boste nasli primerno osebje?

Ne L] Boste morali osebje dodatno usposobiti?

Ne L[] Boste morali veliko investirati Ze na zacetku?

Ne U Boste potrebovali vecje zaloge?

Ne O Lahko razvijete novo tehnologijo, ki bo znizala stroSke?

VASA FINANCNA PLAT POSLOVANJA
Kaksne finan¢ne probleme pricakujete?

Da
Da [l
Da [l
Da [
Da
Da [l
Da [l
Da [

Ne O So rezijski stroski visoki in pritiskajo na denarne tokove?

Ne O Boste tezko prisli do ustreznih finan¢nih virov?

Ne LI So profitne stopnje nizke in je poslovanje zelo obcutljivo?

Ne LI Se boste morali obcutno zadolziti?

Ne U Bo zelo drago pridobiti ustrezne strokovnjake?

Ne O Se panoga ali trg hitro menja?

Ne O Ali bodo demografski, okoljski ali druzbeni dejavniki vplivali na trg?

Ne O Pricakujete tehnoloske spremembe, ki bodo vplivale na stroske?

Tako vrednotenje je namenjeno predvsem podjetniku oziroma podjetniski skupini. S
predhodnim vrednotenjem dejansko preverite le zamisel o poslu in o sebi kot podjetniku.
Vrednotenje ima namen, da izlocite ideje, ki sem zde nestvarne in bi vam nadaljno ukvarjanje
z njimi pomenilo nesmiselno izrabo Casa, energije in sredstev, saj je ze pri povrSni oceni

Slika 2.1: Predhodno vrednotenje poslovne ideje
Vir: Smiselno povzeto po Glas, Vahcic, 1997

jasno, da nimajo Zelenega poslovnega potenciala.
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V kolikor podjetnik nima nobenih dilem o poslu, se lahko takoj loti izdelave koncepta
poslovanja in pisanja poslovnega nacrta.

2.3 POSLOVNO NACRTOVANJE

Ideja sama po sebi ni dovolj, potrebno je spoznati pot do njene uresnicitve, ter kaj vse zato
potrebujete. Imeti morate vizijo. Vizija naj bo realna slika vaSega podjema v prihodnosti. Naj
bo enostavna za komunikacijo, in taka da z njo lahko motivirate in navduSite sodelavce.
Nacrtovanju uresnicitve svoje poslovne zamisli lahko re¢emo tudi poslovno nacrtovanje.

Nacrtovanje je pomemben proces pri doloCanju ciljev, strategije in takti¢nih ukrepov pri
uresnicevanju zastavljenih nalog. Bistveno je, da
dobite jasno opredeljene, Ceprav fleksibilne cilje,
ki so prilagojeni procesom doseganja teh ciljev ob
uporabi danih, omejenih virov. Za postavljanje
ciljev. morate razumeti okolje v katerem bo Teets, W. John
podjetje poslovalo, posebno pa velja to za novosti, kjer nimate izkuSenj in Se niso preverjene
na trgu. Na trgu je potrebno biti pravocasno, prvi imajo kar nekaj prednosti, seveda pa velja
znano trzno pravilo: “Na trgu je potrebno biti prisoten s pravim proizvodom, po pravi ceni,
ravno ob pravem casu, na pravem mestu,” ali z drugimi besedami, razvoj proizvodov, storitev
in procesov tempiran na “tik pred zdajci'®”. Torej lahko pridete na trg ob pravem &asu, lahko
ste pred ¢asom, kar vas sicer nekaj stalo, nikakor pa ne smete ugodnega trenutka zamuditi.

Naloga vodstva ni, da ve, kaksno je
podjetje, ampak, da ve... kakSno bo
podjetje.

Poslovno nacrtovanje je priprava za uresni¢evanje prepoznane poslovne priloznosti. Vsako
nacrtovanje, posebej pa Se v primeru novosti, predstavlja dolo¢ena tveganja, negotovost,
pomembno je predvideti in pretehtati razliéne moznosti izpeljave posameznih planov.

Pri tem je potrebno vkljucevati precejSnjo mero inovativnosti, obvladovanja tveganj, in
profesionalnega vodenja. Poslovno nacrtovanje nedvomno pomembno in vpliva na uspeh, pri
uresnicevanju poslovne zamisli, zagonu, prezivetju, rasti in Zetvi podjema. Najbolje je Ce
svoje videnje poslovnega modela podjema strnete v obliki poslovnega nacrta. Pri sestavljanju
poslovnega nacrta tehtate razlicne moznosti razvoja dogodkov in aktivnosti, pri realizaciji
projekta.

Glas in Vahcic¢ (1997) pravita, da naj bi poslovno nacrtovanje omogocilo podjetniku:
- darazvije temeljne namene in cilje, ki bodo usmerjali njegove akcije,
- da doloc¢i izvedene strategije in taktike doseganja ciljev,
- da mobilizira (pridobi) vire, ki so potrebni za te akcije,
- da uskladi in poenoti svoje sodelavce, ki sprejmejo temeljne predpostavke aktivnosti
in
- da preverja dosezZene rezultate in glede na rezultate prilagaja nadaljne aktivnosti.

Priprava poslovnega nacrta zahteva dolocen ¢as, da v tem Casu poslovna zamisel dozoreva, se
dopolnjuje.

Anglesko: ““ Just before time
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2.4 POSLOVNI NACRT

Pisanje poslovnega nacrta je eden najboljSih
nac¢inov oblikovanja strategije, mobilizacije virov, Kadar spreminjate svet, takrat
kadrov za zagon podjetja. Poslovni naért omogoca devetdeset ur dela na teden, res
vpogled naprej, da znate razporejati resurse, se ni veliko

osredotociti na klju¢ne tocke, in da se pravocasno
pripravite na tezave in izkoris¢anje priloznosti v poslovanju. Narobe je, ¢e razmisljate, da je
poslovni nacrt namenjen podjetnikom v zagonski fazi podjetja oziroma, da sluzi le kot
dokumentacija oziroma elaborat za pridobitev kredita. Poslovni nacrt je namenjen
podjetnikom ne glede na stopnjo razvoja podjetja, ne glede na to ali podjetje potrebuje
posojilo ali ne.

Steve Jobs

V poslovnem nacrtu govorite o trgu, predstavljate konkuren¢nost vaSe ponudbe, nakazete
vizijo poti, poleg tega pa predstavite nacrtovane rezultate v smislu prodaje in financéne
realizacije.

Obicajno je poslovni nacért pisni dokument, v katerem podjetnik ali podjetniSka skupina
sistemati¢no opredeli cilje, ki jih je potrebno dose¢i pri na¢rtovanem poslu ter natancno
opredeli poslovne pristope, kako bo cilje dosegla. V njem so opredeljene odgovornosti
posameznikov,potrebna sredstva za uresniCitev ideje. Dejansko je poslovni nacrt predvsem
podlaga za akcije, ki bodo v prihodnosti sledile, optimizaciji rasti in razvoja v smislu
uresnicevanja postavljenih ciljev in postavljanju prioritet. S pomocjo poslovnega nacrta bo
poslovanje potekalo bolj ucinkovito, pri cemer se poslovni nacrt v nadaljevanju razvije v
razlicne delne nacrte, ki so podlaga na posameznem poslovnem podrocju, poslovni nacrt pa je
tudi osrednji mehanizem kontrole.

Za boljse razumevanje predlagamo, da v poslovnem nacrtu:

- prikazete Cisto in realno finan¢no sliko,

- podate natan¢ne informacije o ciljnem trgu,

- podate informacije o panogi in konkurentih,

- predstavite ¢lane in reference podjetniske skupine,

- prikazete kriti¢na tveganja, ki lahko vplivajo na uspeh podjema,
- ter predstavite ucinkovito uporabe virov in zagonskih sredstev.

2.4.1 Pomen poslovnega nacrta za podjem

Mnogi, zlasti podjetniki v manjSih podjetjih se sprasujejo zakaj sistemati¢no nacrtovati nekaj,
kar bodo opravili v vsakem primeru, zakaj si nalagati dodatno delo. Veckrat se izkaze ravno
nasprotno, podjetniki s katerimi smo izdelali poslovne nacrte ugotavljajo, da so po opravljenih
analizah in projekcijah Se bolj verjeli v svoje zamisli in je bilo prav to vzvod za ambiciozne
nadaljne aktivnosti. Klju¢ uspeSnosti je v razumevanju trznih in poslovnih zakonitosti ter
vkljucevanja vase intuicije.

Seveda lahko verjamete v idejo, toda z idejo morate navduSiti sodelavce in druge, ki so
vpleteni v va$ posel. Kljub temu pa med pregledi razlicnih skeletov poslovnih nacrtov
zasledimo predvsem dva trenda:

1. prvi trend najprej dokazuje, da priloZznost resnicno obstaja in se Sele nato po posameznih
korakih spusti na financno vrednotenje upravicenosti projekta.
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2. Vdrugi Er'end pa kaze, da se avtor .poslovnega “Prej sem nekaj naredil in to

nalrta drzi predvsem transparentnosti podatkov, poizkusil prodati. Zdaj vem kako

ki se lahko navskrizno preverjajo ter tako je treba prodati izdelek, ki je Sele v

omogocajo enostavno preverjanje razlicnim razvoju: najprej ga moram prodati

bralcem. in Sele nato organizirati
proizvodnjo.”

Ne glede na koncept poslovnega nacrta je Jani Goltes

pomembno predvsem to vaSe razumevanje trga in

pravilnosti ocene vase vloge na tem trgu. Pri tem mnogi inovatorji in podjetniki delajo
napako, ker so obsedeni s svojo kreacijo proizvoda, storitve ali tehnologije in pozabljajo na
tiste, ki bodo proizvode kupovali. Pozabljajo na njihove Zelje in potrebe.

Ni vprasanje, ali je pomembno napisati lep urejen poslovni nacrt, je odgovor sledec, vsekakor
je lepo ce poslovni nacrt daje lep in urejen videz toda Se pomembneje je, da so podatki v
poslovnem nacrtu, korektni, da so cilji jasno opredeljeni in vse kar smo se pri pisanju
poslovnega nacrta naucili. Poslovni naért vam bo v pomoc, da boste: razvili idejo kako voditi
posel, omogocil vam spremljavo poslovanja, uresni¢evanje ideje tekom poslovanja, s
pomocjo poslovnega nacrta laze predstavite svojo idejo potencialnim imetnikom potrebnih
virov za uresnicitev nasega posla, i§¢emo tudi dodatne vire za uresniCitev posla. Nedvomno v
zacetku predstavlja pomemben vir denar, ki ga lahko dobite na banki, pri skladih tveganega
kapitala, poslovnih angelih oziroma donatorjih. Donatorji pridejo posebej do izraza v kolikor
gre za neprofitne projekte.

2.4.2 Zakaj potrebujete poslovni nacrt?

Poslovni nacrt je nacrt podjetnikove strategije razvijanja posla, v njem sistemati¢no prouci
vse vidike poslovne zamisli, omejitve ki jih bo srecal, dileme, ki jith mora resiti. V njem so
kljuéni odgovori na vprasanja: Kje ste (zmoZznosti in sredstva)? Kam ste namenjeni? Po kateri
poti boste prisli do cilja?

Bistveni razlog je preverjanje vase poslovne ideje, spoznavanje poslovne priloznosti z
razliénih vidikov, tako v primeru ¢e Zelite ustanoviti novo
podjetje, ¢e potrebujete posojilo, ali pa zelite pridobiti tvegani
kapital oziroma donacije. Mogoce pa morate znotraj
obstojeCega podjetja predstaviti svojo zamisel. Ne pozabite,
bistveno je, da tekom nastajanja poslovnega nacrta
izboljSujete svojo zamisel in se od tocke do tocke soocate s
priloZznostmi in tveganji v podjemu v katerega se podajate in
sproti vrednotite svojo poslovno priloznost. Pri pripravi je
najtezje je zbrati dovolj energije in zaceti z delom. V zacetku grobo zamis$ljena shema postaja
z delom in nadgradnjami jasnejsa:

Dober poslovni nacrt je
podjetniku vodilo za vstop
s pravo ponudbo na
izbrani trg, zmanjSanje
tveganj in sprejemanje
pravilnejsih odlocitev.
Prince, 2000

1. S poslovnim nacrtovanjem natan¢neje spoznate okolisCine poslovanja, iSCete prave resitve
za uspeh. Skozi proces priprave pridete do objektivnega, kriticnega, neemocionalnega
pogleda na vas posel.

2. Natancneje boste spoznali vas posel, predvideli potencialne probleme, in se laze izogibali
napakam.

3. Izdelan poslovni nacrt je koristno orodje pri vodenju in kontroli posla. V njem so
opredeljene kontrolne tocke pri doseganju plana, kot tudi predvideni trzni, organizacijski,
razvojni in finan¢ni kazalci.
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4. Ocena potrebnih zagonskih sredstev, finan¢ne projekcije in ocena potrebnih virov
predstavljajo temelj za iskanje potrebnih virov za realizacijo posla.

5. Z njim komunicirate o vasih zamislih z drugimi Sistemati¢no napisan na¢rt vam pomaga
pri zagovarjanju vasih staliS¢ ob zastavljenih vprasanjih.

6. S pomocjo poslovnega nacrta boste spoznali kaj vse morate vkljuciti v vas posel, da ga
boste lahko uspesno vodili. S tem boste prihranili denar, €as in povecali u¢inkovitost.

Poslovni nacrt je komunikacijsko orodje z | Kdaj se pripravi poslovni nacrt?
okoljem za izgradnjo socialnih mrez. Pri tem
mislimo tako na finan¢ne institucije pa tudi
druge deleznike v poslovnem procesu.

e Ko Zelite preveriti svojo poslovno
priloZnost

e Ko ustanavljate podjetje, kjer boste

Med finan¢nimi institucijam, ki lahko s idejo spraV1.11 v Zivl; eme

posojilom, nepovratnimi sredstvi, vlozkom ali | ® Ko potrebujete dodatni kapital za

donacijami podprejo podjem lahko omenimo realizavcij.o ppsla . .
banke, sklade, sklade tveganega kapitala, | ® Ko vaSaideja predstavlja tudi del

poslovni angeli; upravne enote, obéine, ki tudi prestrukt.uriran.ja podjetja .
razpolagajo s sredtvi za pospeSevanje | ® Ko se pripravljate za rast, zdruzitev
gospodarstva; ministrsva in sklade, ki dajejo ali prikljucitev ve¢ podjetij

vspodbude za vstop na nove trge, razvoj novih | ® Ko nacrtujete preobrat v poslovanju
izdelkov in tehnologij, za odpiranje delovnih | e Ko Zelite deliti poslovno vizijo
mest, razvoj regij; in druge sovlagatelje.

Z vidika zunanjih financerjev je pomembno, da jim poslovni nalrt predstavi poslovno
priloZnost in njen potencial, hkrati pa omogoc¢i minimiziranje tveganja pri vkljucitvi v posel.
Da boste porepri¢ljivi morate v poslovnem nacrtu:

- jasno opredeliti trg,

- opredeliti vas proizvod ali storitev, ki lahko zadovolji potrebe trega,

- dolociti finan¢ne potrebe za ucinkovito izvedbo programa in

- dokazati, da obstaja skupina, ki lahko projekt uspesno izpelje.

O poslovnih podvigih je dobro seznaniti tudi druge deleznike v poslovnem procesu.
Nedvomno je pomembno, da ne pozabite na sodelavce, morebitne soustanovitelje oziroma
lastnike, klju¢ne dobavitelje, pogodbene izvajalce, kupce in tre druge, ki so pomembno vezani
na poslovanje naSega podjetja.

Poslovni naért vam bo vodilo tudi pri iskanju in | S tem, ko boste 5 obdelovali
zbiranju  potrebne  dokumentacije, raznih | Probleme v zvezi z vaSo poslovno
dovoljenj, soglasij pri upravnih enotah,.. idejo, se boste tudi bolje seznanili z
njenimi dobrimi in slabimi platmi,
poleg tega pa boste bolje razumeli

Ni pomemben le poslovni nacrt, pomemben je
proces in cas, ki ste ga vlozili v nacrtovanje, zato
morate vloziti dovolj €asa in energije ter pretehtati vsako podrobnost. Izrednega pomena je
pravilna ocena trga - trzne raziskave, analize trzne priloznosti, nacrtovanje vstopa oziroma
zagona, postavitev koncepta organizacije poslovanja. Skratka, izdelati morate nacrt dela. V
razli¢nih razvojnih fazah poslovne zamisli je podjetnik v razlicnem polozaju glede tega ali
lahko ponudi v poslovnem nacrtu sorazmerno zanesljive napovedi o realizaciji zamisli. Zato
zlahka lahko pride do dolo¢enega nasprotja med tem, kar lahko v poslovnem nacrtu ponudi
podjetnik, in tem, kar bi glede na svoje potrebe Zeleli pridobiti zunanji investitorji.
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2.4.3 Kaj pa, ¢e ne Zelite nacrtovati?

Marsikdo se vprasa ¢emu poslovni nacrt v kolikor ne
potrebuje dodatnih sredstev od banke, ali drugih virov | Kdor ne nacrtuje, nacrtuje

niti ne potrebuje preprievati in navduSevati drugih | neuspeh! Poslovno nacrtovanje je
deleznikov pri svojem poslovanju. Marsikatero, danes | naloga vodstva.

veliko podjetje je nastalo brez obSirnih $tudij — | Vendar ni dovolj Ce se nacrtuje le
poslovni naért je bil skiciran na ko$¢ku papirja, na | v vrhu podjetja v nacrtovanje
risalni deski, ali pa kar na podstavku za pivo. V teh | mora biti vkljucenih ¢im vec
primerih je $lo za prve a zelo pomembne korake, | zaposlenih na razli¢nih nivojih.
kasneje pa so tudi ti priceli z bolj sistemati¢nimi in
analiti¢nimi pristopi.

Zagotovo pa velja, da tisti, ki ne planira, planira neuspeh. Tudi ¢e imate denar morate
nadrtovati, saj boste la tako lahko vodili podjetje. Ce ne naértujete ste moénejse izpostavljeni
napakam in nevarnostim, ki neprestano preze in ogrozajo poslovanje vasega podjetja,
poglejmo samo nekatere nevarnosti:

ne poznate postopka kontrole/kvalitete,
tezave povzrocajo stroski,

tezave z odnosi s strankami,

slabi odnosi z dobavitelji,
nerazjasnjeni odnosi z javnostmi,
nerazumevanje v managementu,
nenacrtovano usposabljanje kadrov,
tezave s pridobivanjem financ,

tezave z likvidnostjo,

napacno razumevanje potreb trga.

V primeru malega podjetja, ki deluje le na lokalnem podrocju, ki ga zelo dobro poznate boste

potrebovali manj podatkov kot v primeru da je vas trg globalen.
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2.5 KAJJE POMEMBNO VEDETI PRI IZDELAVI POSLOVNEGA NACRTA?

Z vidika podjetnika je zelo pomembno, da uposSteva potrebe investitorjev in jim poskusa
predloziti poslovni nacrt, ki ustreza dolo¢enim standardom, da vsebino nacrta podkrepi s ¢im
ve¢ dejstvi, ki jih je zbral v stikih s potencialnimi kupci, dobavitelji, poslovnimi partnerji, kar
poveca verodostojnost poslovnega nacrta. Bistveno je, da poslovni nacrt ni zbirka Zelja, lepo
oblikovan dokument, ki pa nima posebne vrednosti ¢e pride do majhnih, nepredvidenih
sprememb na trgih.

Kljucni elementi posameznega poslovnega nacrta zavise od primera do primera, toda obic¢ajno
sta kljuénega pomena projekcija denarnih tokov in doloc¢itev kljuénih elementov
implementacije.

e Zagotavljanje denarnega toka je za . .
podjetje vitalnega pomena in ga je Dejavniki uspeha pri poslovnem
tezko slediti. Napacno je ¢e denarni | na€rtovanju (Abrams et al., 2003)
tok enacimo z dobickom, saj le ta ni
jamstvo za pozitivni denarni tok. 1)
Veliko podjetij ima zato tezave saj za
nacrtovanje denarnega toka ni dovolj
le intuicija. panoge in trendov

e Detajli, ki pomenijo podlago za 3)
dolocanje kaj je vzrok, da se nekaj
zgodi. Se tako imenitne strategije in
¢udovito izdelan poslovni naért so le | 4) kakovost podjetniSke ekipe in
teorija v kolikor ne vkljuCujeta imena sposobnost motiviranja sodelavcev,
odgovornih oseb, rokov, potrebnih
virov za dosego ciljev. Poslovni nacrt o
je namenjen lazjemu predvidevanju | 0) vrednote v podjetju
dogodkov, doseganju ciljev in | 7) sposobnot prilagajanja.
izboljSanju poslovanja podjetja.

postavitev koncepta poslovanja

2) razumevanje trznih razmer, znacilnosti

osredotocenje in pozicioniranje

ponudbe

5) kontrola financ

Pri pripravi poslovnih nacrtov je potrebno realisti¢no postavljati cilje, vzpostaviti medsebojno
zaupanje, dolociti razvojne mejnike:

e Realisticno postavljanje ciljev: cilji morajo biti definirani, merljivi, njihovo doseganje
pa mora biti casovno opredeljeno.

® Zaupanje: v novi posel mora imeti podporo s strani druzine, sodelvcev, vodstva,
poslovnih partnerjev.

e Mejniki. Delni-etapni cilji morajo biti prav tako dolo¢eni in merljivi, da boste lahko
preverjali u¢inke in vrednotili uspesSnost doseganja plana.

Zaradi razli¢nih vzrokov dogodkov moramo biti fleksibilni, poslovni nac¢rt moramo

spreminjati in prilagajati novim razmeram. Ce lahko slutimo ali predvidimo pomembnejse
spremembe v poslovanju, moramo zanje Ze v naprej pripraviti ustrezne resitve.
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2.5.1 Dolocanje ciljev v poslovnem nacrtu

Skozi proces izdelave poslovnega nartovanja morate postaviti cije in zasledovati njihovo
uresnicevanje. Cilji morajo biti natancno opredeljeni in predstavljajo podlago za izvajanje in
spremljanje aktivnosti. Biti morajo konkretni, merljivi dosegljivi, realni in ¢asovno
opredeljeni. Iz zacetnic v angleskem jeziku dobimo kratico SMART, ki vam bo v pomoc¢ pri
oblikovanju ciljev:

Specific : povsem doloceni cilji — po proizvodu in teritoriju
Measurable : merljivi - da jih lahko izrazimo v Stevil¢ni obliki
Achievable  : dosegljivi/uresnicljivi — ne smejo biti nerealno visoki
Realistic : realisti¢ni — in zato tudi ne prenizki

Timed : Casovno opredeljeni - s tednom, mesecem, Cetrtletjem ali letom.

Loc¢imo cilje podjetja in cilje oddelkov in posameznikov. Cilji podjetja so lahko: oblikovanje
ustrezne ponudbe, trzni delez, finan¢ni rezultat, razvoj ali pa ugled podjetja. Cilji, kot na
primer nivo storitev ter kakovost ponudbe, so pogojeni s pozicijo, kje naj bo podjetje glede na
percepcijo strank. Cilji so lahko takti¢ni lahko pa dolgoro¢ni. Takti¢ni cilji imajo neposredne
ucinke in jih lahko enostavno, sproti spremljamo. Primer so lahko: pridobitev potrebnih
dodatnih finan¢nih virov, nabava novih strojev, ve¢ja proizvodnja, dodatna prodaja. Z
dolgoro¢nimi cilji pa ne uresnicujemo zgolj sprotnega poslovanja ampak nas usmerjajo v
uresnicevanje poslovne zgodbe, katere del je danasnje poslovanje podjetja.

2.5.2 Pomoc svetovalca

Obstaja veliko podjetij in svetovalcev, ki proti ustreznemu placilu izdelajo lepe projekcije
vaSega poslovanja, pa tudi projekcije finan¢nih kazalcev bodo pravilno izraCunane.
Investitorjev ne zanimajo le Stevilke in lepa financna slika, temvec tudi kako vi razumete
njihovo vsebino. V kolikor ne znate razloziti Stevilk, oziroma kako ste pri§li do njih, si ne
boste pridobili njihovega zaupanja. Zato si vzamete ¢as in sami napisete svoj poslovni nacrt,
pri svetovalcih pa i8¢ite pomoc le pri posameznih podrocjih, ki jih ne obvladate dovol;.

Vera v uspeh je v zacetku
negotovega podviga edina stvar, ki
zagotavlja uspeSen rezultat vasega
ravnanja.

Ce boste sami izdelali poslovni naért, boste
razumeli, kaj pomenijo postavljeni roki in plani
prodaje in tudi finan¢ni kazalci, z lahkoto boste
spremljali realizacijo zastavljenih planov in uvajali

spremembe. . ”
P Ali je svetovalec prava reSitev?

Poslovni nac¢rt naj ne bo samo papir, ki ste ga napisali, temve¢ pripomocek pri poslovanju,
katerega sproti obnavljate in dopolnjujete z novimi spoznanji.
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2.6 KLJUCNA PODROCJA POSLOVNEGA NACRTOVANJA

Ko ste opredelili poslovno idejo, koncept poslovanja, se potrudite in razmislite, kako se boste
lotili kljuénih reSevanja koncepta klju¢nih delov poslovnega nacrta.

Kljuéni deli poslovnega nacrta so (slika 2.2): marketinSki nacrt, naért tehnologije in
proizvodnje, menedzment in organizacija, ter finan¢ni nacrt. Vsi deli so med seboj povezani
in se dopolnjujejo ter prepletajo.

Marketinski nacrt. V tem delu natan¢no opredelite poslovno priloznost, njen potencial, vase
prednosti. Seveda ni vse tako roznato, na trgu so Se drugi zato ne pozabite na zakonske
omejitve, tehnologijo, potrebno znanje. Kako se bodo odzvali kupci, konkurenti. Najbrz pa ste
pri poslu odvisni Se od katerih drugih dejavnikov. Glede na vase izkuSnje in poznavanje
razmer na trgu je sedaj jasno napovejte vase prodajo v naslednjih nekaj letih, ter kakSen
marketinski splet boste uporabili za doseganje prodajnih kot tudi ostalih marketinskih ciljev
podjetja.

Nadrt tehnologije in proizvodnje. Zelo pomemben je razvoj, saj vam samo razvoj novih
izdelkov, storitev, tehnologije zagotavlja uspesSnost in konkuren¢nost. Preverite kaj vse
potrebujete za razvoj, kaj vse je potrebno za proizvodnjo, izvajanje storitev, opravljanje
logistike. Kaj je primerna lokacija z vidika infrastrukture, kakSno naj bo kakovost, kako jo
zagotoviti in spremljati.

MenedZment in organizacija. Klju¢ni pri uresni¢evanju posla so ljudje zato bodite posebej
pozorni na predstavitev podjetniske skupine odgovorne za realizacijo projekta, iskanju in
naCinu sodelovanja s klju¢nimi kadri, na kakSen nacin boste z njimi sodelovali in jih
motivirali.

Financ¢ni naért. Ko je jasno koliko boste prodali, kaksni so stroski prodaje, proizvodnje,
tehnologije in dela se lotite Se finan¢nih projekcija. Razmislite o virih sredstev in nacinu
financiranja vaSega podjema, kaksna je financne stabilnost podjetja, kako boste zagotavljali
placilno sposobnost, kot tudi sami finan¢ni upravicenosti celotnega projekta.

36



Podjetnistvo

Trzni potencial

A 4

Izdelek ali storitev

A 4

Kljucni deli poslovnega nacrta

MarketinSki nacrt
Opredelitev priloznosti
Vpliv konkurence in drugih dejavnikov
Napoved prodaje
Marketinske strategije

Nadrt tehnologije in proizvodnje
Razvoj izdelkov in storitev
Izvajanje storitev in proizvodnja
Nadzor

MenedZment in organizacija
Podjetniski tim in sodelavci
Organizacijska shema
Kadrovska strategija/politika

Finan¢ni nacrt
Projekcije prihodkov
Zbir finan¢nih podatkov iz preteklega obdobja
Projekcije bilanc
Projekcija denarnih tokov
Financni kazalci

Slika 2.2: Klju¢na podrocja poslovnega nacrtovanja
Vir: Jun, 2006

Priporocljiva struktura poglavij poslovnega nacrta je predstavljena na sliki v nadaljevanju
ucbenika v poglavju: Napotki za pisanje poslovnega nacrta.
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2.7 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA NACRTA

Pri pripravi poslovnega nacrta se ne smeti izgubiti v formalnostih, saj poslovni nacrt pisete
tudi z namenom informiranja ciljnih osebkov, njihovega navduSevanja in zagotavljanja
njihovega sodelovanja. Podjetnik, ki se je zasanjal le v Stevilke pozabil pa na procese, trzenje
in motivacijo, kljub lepim finanénim projekcijam ne pove veliko o tem, da bo ideja uspela.
Poslovni nacrt pogosto sluzi pridobivanju financ za nov posel od tujih oseb (bank, skladov,
donatorjev in drugih investitorjev). Prav zanje je pomembno kako jim predstavite posel,

podjetnisko skupino oziroma sam poslovni nacrt.

Vsak va$ pisni dokument (spremno pismo,
poslovni nacrt), vsaka vasa predstavitev naj bo
osredotoCena na ciljno javnost v dani situaciji,
pa naj gre za predstavitev notranjim ali zunanjim
deleznikom. Notranji delezniki so predvsem
Clani tima, sovlagatelji, zaposleni, zunanji
delezniki pa pogodbeni poslovni partnerji,
kupci, konkurenti, lokalne skupnosti, sosedje,
drzava. Pri predstavitvi je pomemben prvi vtis.
Na vsako predstavitev se pripravite, pozanimajte
se kdo bo va$ sogovornik. Ne pozabite, da je
vsebina je delcek, ki vpliva na odlocitev vasih
sogovornikov. Torej ste pomembni vi, va$ tim,

Anita Roddick ustanoviteljica verige
prodajaln s kozmetiko iz naravnih
sestavin The Body Shop, ki danes
vkljucuje vec€ kot 2000 prodajaln, je na
prvi predstavitvi svoje poslovne ideje v
banki pogorela. Verjela je v idejo,
vase, in kot taka je priSla v banko po
kredit v obicajni vsakdanji obleki za
prosti ¢as, a ocitno to ni bilo dovolj.
Kasneje, Sele na prigovarjanje brata, pa
si je kupila poslovno obleko, in ko je
ponovno predstavila svojo idejo, je bila

va§ izgled, predstavitveni pripomocki kot tudi | uspesna.

poslovni nacrt. S predstavitvijo poslovnega
nacrta vstopate v stik s Stevilnimi potencialnimi
partnerji kot oseba, ki mora poleg samega
dokumenta tudi osebno pridobiti zaupanje
drugih oseb, da bodo skupaj s podjetnikov
sodelovali v tem poslu.

Leta 2006 je podjetje The Body Shop
prevzelo podjetje L'Oreal za 652,3
mio £.

Osebna predstavite je lahko bistveni dejavnik, saj dopolnjuje pisni dokument in omogoca
neposredno pojasnevanje in izmenjavo mnenj. Prav pri slednji se pisna in ustna komunikacija
dopolnjuje Se z w»govorico telesa«, ki je izrazito pomembna. Ucinek na uspeSnost
komunikacije predstavlja v 55 % »govorica telesa« kot oblika nebesedne komunikacije. (gre
za zunanje vidne znake: obleka, nastop, uporabljene vizuelne pripomocke), v 38 % ritem in
glasnost govora in le v 7 % neposreden pomen besed. Verjetno so ta razmerja nekoliko
drugacna, ko gre za izkuSenega investitorja, ban¢nika, vendar to ne zanika pomena osebne
komunikacije.

Za vsako predstavitev se temeljito pripravite. Pri njenem oblikovanju bodite pozorni na:

- kdo je ciljna javnost, sogovornik

- kaj naj bo vsebino predstavitve in njen namen

- kaj povedati, kaj poudariti, saj je potrebna selekcija vsebine

- kaj mora vsebina vsebovati in kaj lahko izpustite

- kakSen je najprimernejSi nacin poudarjanja, zlasti z vidika uporabe tehni¢nih
pripomockov

- kako natanc¢ni boste, zlasti, ko gre za tehni¢ne oziroma finan¢ne detajle poslovnega
nacrta

- kaksne odzive in odgovore pricakujete, kar pomeni, da se morate primerno pripraviti
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2.7.1 Poslovni naért je komunikacijska sredstvo

Oblika in vsebina poslovnega nacrta se od primera do primera razlikujeta, obi¢ajno pa sledi
po temeljni strukturi poglavij, ki vkljucujejo opis podjetja, poslovne ideje (izdelka ali
storitve), predstavitev trznega potenciala podjetniske skupine in finan¢nih kazalnikov.

Pomembno je, da oblika in vsebina ustrezata standardom dobrega poslovnega nacrta. Ta
obsega predvsem:

e primerno naslovno stran, na kateri so jasno predstavljene osnovne informacije o podjetju
in naslovnica sporoca, da gre za poslovni nacrt,

o sledi nazoren in prepricljiv povzetek poslovnega nacrta na 1-2 straneh, ki predstavi kljucne
elemente posla in njegove konkuren¢ne prednosti,

e spremno pismo za naslovnika, ki mu posiljate poslovni nacrt z dolo¢enim namenom.

Kljub temu, da poudarjamo vsebino, pa je poslovni nart va§ izdelek in je pomembna
predvsem vsebina, predstavlja vas in je kot tak tudi vase komunikacijsko sredstvo z vsemi
delezniki. Zato ni vseeno, kaksna je njegova oblika, vsebina in tekst. Izdelan naj bo v skromni
in privlaéni obliki. Primeren je A4 format. V njem naj ne bo leporecij, kljub temu pa naj iz
njega veje optimizem, saj z njim Zelite pritegniti k sodelovanju partnerje kot tudi investitorje.
Jezik naj bo lep, teko€, pozorno popravite tiskarske napake in ne pretiravajte s »tehni¢nim
zargonom«. Poskrbite za preglednost in berljivost teksta — za jasno rdeco nit.

Poslovni nacrt naj bo kratek, vendar pri pisanju ne izpuSc¢ajte pomembnih dejstev. Obsega naj
20 - 25 strani, nikakor pa ne preko 45 strani. Ce je va§ obseg manjsi, preverite, ali Gesa niste
zajeli v poslovnem nacrtu, ¢e pa obseg presega dogovorjene okvire, preverite, ¢esa je prevec,
da bi lahko bilo sestavni del v prilogi.

Struktura poglavij naj sledi standardom, ki je ze uveljavljeni in jo v pisni obliki investitorji
tudi pricakujejo. Samo sestavo seveda v skladu z vsebino poslovne zamisli in strukturo
informacij prilagodite vasim potrebam. Kriti¢ni bralci, ki bodo brali vas nacrt, zele presoditi
vaso idejo, zato berejo vas nacrt kriti¢no, vedo, da je pot od ideje do realizacije tvegana, zato
jih nedvomno zanima sestava podjetniSke skupine, reference posameznih Cclanov
podjetniskega tima, verjetnost ocene velikost trznega potenciala in ekonomike poslovanja. Po
drugi strani pa banke zanimajo predvsem financ¢ni dejavniki: finan¢na preteklost podjetja,
sposobnost dajanja garancije, donosnost posla, obrat kapitala.

Poslovni nacrt mora temeljiti na privlanem projektu, ki je zanimiv za poslovne partnerje.
Vsebinsko mora biti usmerjen v prihodnost, za prihodnjih 3-5 let. Preteklost podjetnika in
podjetja predstavlja le okvir in referenco za bodoce dosezke. Pri pisanju poslovnega nacrta
razmi$ljajte o bralcih in seveda vasem motivu. Ne pretiravajte, in kazete pretirane
zaverovanosti vase. Kriticno obravnavajte poslovne probleme in mogoca tveganja. Seveda
pojasnite kako boste dosegli, da tveganja ne bodo prehuda. Plani prodaje, finan¢ne projekcije
in finan¢ni kazalniki naj ne bodo preveC optimisti¢ni, saj dobri rezultati v projekcijah
pomenijo tudi ve¢jo stopnjo tveganja in v primeru njihovega nedoseganja tudi frustracij.
Osredotocite se na realisti¢no oceno dobicka, ki ga lahko ustvarite s poslom.

Jasno opredelite kaj ponujate potencialnim sovlagateljem in kaj od njih pri¢akujete. Poslovni
nacrt je pomemben korak v pogajanjih z njimi.
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2.7.2 Kako tipi¢ni vlagatelj bere in preverja vas poslovni nacrt?

Kuratko in Hodgets (2005) navajata Sest korakov, po katerih bralec poslovnega nacrta preleti
va$ poslovni nacrt: najprej se osredotoCi na poslovno zamisel, panogo in njene posebnosti,
preleti financno strukturo virov in sredstev, sledi preverba likvidnost podjetja in projekcije
finan¢nih rezultatov, zanesljivost in verodostojnost podjetniske skupine, kje je originalnost
vase ideje, nato pa se loti natancnejSega branja.

2.8 URESNICEVANJE POSLOVNEGA NACRTA

Michael Dell je izjavil: "Edina stalnica v poslovanju so spremembe." Spremembam na trgu se
mora podjetje stalno prilagajati. Sposobnost prilagajanja spremembam, njihovega
predvidevanja in kreiranja, omogoca, da se pravofasno prepoznana pretnja preobrne v
priloznost. Spremembe v poslovnem okolju zahtevajo prilagajanje podjetja, njegove strategije
in poslovnih procesov. Podjetje se mora hitro odzivati na spremembe; v dinami¢nih razmerah
je za prezivetje podjetja marsikdaj potrebna tudi sposobnost preusmeritve z dosedanjega
podrocja delovanja, v novo dejavnost.

Opustitev
ideje
Vizija
Strategija |
podjetja Uresnicitev
Poslovni
nacrt
Vpliv
okolja

Slika 2.3: Strategijo podjetja stalno prilagajamo novim okolis¢inam

2.8.1 Prilagajanje vizije poslovanja in uresni¢evanju strategije

Pri pisanju poslovnega nacrta, izbiri koncepta poslovanja oziroma oblikovanju poslovnega
modela podjetnik usklajuje svoje dolgoro¢no videnje podjetje s tem kar je sposoben spraviti
na papir. V poslovnem nacrtu nikoli niso razvidni vsi detajli v katero smer naj se razvija
podjetje, in kako naj se diferencira od ostalih.

Uresni¢evanje poslovnega nacrta (slika 2.3) predstavlja uresniCevanje poslovne vizije,
sistemati¢no doseganje zastavljenih kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev in nalog zajetih v
poslovnem nacrtu (slika), in prilagajanje poslovanja dejanskim razmeram ter zagotavljanje in
ucinkovito uporabo potrebnih virov. Zato je tudi pomembno, da vsaj v zacetni fazi podjetnik
vodi podjetja in ga usmerja posebej kadar posluje v dinami¢nem okolju.
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Tekom udejanjanja poslovnega nacrta mora podjetnik spremljati zagotavljanje in ucinkovitost
izrabe virov v smislu zagotavljaje potrebne ponudbe in
zadovoljstva strank; poslovne procese. To vkljucuje | Poslovno nacrtovanje je stalen
primerjavo stroskov, produktivnosti, ucinkovitosti ter | Proces.

zagotavljanje rokov; kontrola kakovosti; prodaje in
distribucije. Odstopanja od nacrtovanih u¢inkov v poslovnem nacrtu zahtevajo dopolnitev in
nadgradnjo poslovnega nacrta. Poslovno nacrtovanje je stalen proces.

V¢asih pa kljub naértom posli ne izidejo po pricakovanjih, med najpogostejSimi vzroki za
neuspeh so (Hisrich et al., 2005): nerealno postavljanje ciljev, nemerljivost ciljev, podjetniku
ni uspelo najti konsenza z delezniki v poslovanju, pomanjkanje izkuSenj pri delu in
nacrtovanju, nezadostno obdelane nevarnosti in pretnje v poslovanju, preslabo poznavanje
potrosnikov, kupcev, odlocevalcev, vplivnezev ter ostalih, ki so udelezeni v procesu prodaje
in nakupov.

2.9 POVZETEK

PriloZnost je oblikovana na podlagi ideje in podjetniSke kreativnosti. Prava ideja je tista, ki
vas kot magnet pritegne v njeno uresnicevanje. Izkoristiti je potrebno cut za prakti¢nost,
inovativne reSitve, razumevanje okolja ter prevzeti tveganje. Nobeno tveganje pa se ne
prevzame kar tako, potrebno ga vrednotiti, razmisliti o moznih poteh kako do uspeha.

Potrebno je izoblikovati vizijo, razmisljati o tem kakSno naj bo podjetje in kako to doseci. Na
podlagi prvotnih razmisljanj je potrebno opredeliti cilje in pripraviti poslovni nacrt. Poslovni
nacrt je eden boljsih nacinov oblikovanja strategije, mobilizacije virov in kadrov. Omogoca
vam, da vidite naprej in znate poiskati, mobilizirati in razporejati resurse. Dober poslovni
nacrt omogoca podjetniku, da vstopi na trg s pravo ponudbo, da zmanjSa tveganja in sprejma
pravilne odI¢itve in stalno uvaja spremembe.

Vsebinski del poslovnega nacrta vkljuuje ve¢ delnih nacértov, ki se skupaj zdruzujejo v
celotni nacrt uresnicitev podjema. V marketinskem delu je pojanjena trzan nisa, nezapolnjen
ali slabo zapolnjen prostor, ki predstavlja poslovno priloznost. Za njeno pojasnitev je
potrebno pojasniti nezadovoljene potrebe in zelje strank, kdo so ponudniki in kaksSne
prednosti ima podjetje na tocno doloCenem trgu. Seveda pa sledi tudi poglavje o trzenem
nastopu, trznih strategijah in akcijah ter nacrt prodajnih ciljev. Tehnoloski del je namenjen
predvsem grobemu opisu tehnologije, potrebnih virov in sredstev, ter potrebne logistike.
Kadri, kadrovanje, nagrajevanje in motivacija pa je tema posebnega dela posebnega dela dela
poslovnega nacrta. Za investitorje pa je nedvomno pomemben finan¢ni nacrt: denarni tok in
izkazi uspeha.

Za motivacijo sodelvacev, poslovnih partnerjev, ¢lanov podjetniske skupine in potencialnih
investitorjev je izrednega pomena predstavitev poslovenega nacrt, pri tem ima lepo in urejeno
napisan poslovni naért pomembno komunikacijsko vlogo, ki dopolnjuje Zar podjetkov pri
prepri¢evanju deleznikov.
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Kljuéne besede

Poslovno nacrtovanje, poslovni nacrt, pomo¢ svetovalca, predstavitev poslovnega nacrta

Vprasanja za diskusijo

1.

2.

42

Izberite izdelek in poiscite ideje, kako ga posodobiti, priblizati stranki in biti konkurencen
na trgu?

Ali menite, da je internet lahko prednost enega podjetje pred ostalim? Pojasnite vaSo
trditev!

S katerimi tezavami se sreCujete pri nacrtovanju poslovanju za naslednje pet letno
obdobje?

Kaj naredi poslovni nacrt odli¢en?

Kaj predlagate ali je bolje, da podjetnik porabi Se ve¢ €asa za prodajo ali naj si vseeno
vzame dovolj ¢asa za pisanje poslovnega nacrta?

V kolikor je poslovni nacrt namenjen investitorjem za pridobitev finan¢nih sredstev, kaj
menite, ali je potem smiselno razglabljati o tveganjih podjetja.

Kaj predlagate, na ¢em naj bo poudarek pri predstavitvi poslovnega nacrta naslednjim
javnostim: investitorjem, dobaviteljem, poslovnim partnerjem, lokalni skupnosti, ali pa
zaposlenim?
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3 NAPOTKI ZA PISANJE POSLOVNEGA NACRTA

Zagon novega podejtja, pa naj to predstavlja podjetnikovo popoldansko zaposlitev ali pa
primarno zaposlitev, je zagotovo velik korak v Zivljenju podjetnika — heroja tihe revolucije.
Preden se poda na tako veliko avanturo, kot jo podjetnikov vsakdan zagotovo predstavlja, je
dobro ugotoviti ¢e je to pravi korak zanj. Biti sam svoj Sef, ali pa Sef Se nekaj svojim
sodelavcem je lahko mamljivo, ni pa nujno, da taka vloga (predvsem odgovornost) ustreza
vsakomur. Ce usterza novemu bodoéemu podjetniku, pa je zelo verjetno, da ne bo nikoli ve¢
delal za koga drugega kot zase.

Pred tako pomembnim korakom, kot je samostojna podjetniska pot, si je smotrno pred ocmi
najprej zavrteti ta “avanturisti¢ni film”. Precej pomembnih odlocitev, ki se ti¢ejo novega
posla, je sprejetih mnogo preden se pojavi prva stranka. Klju¢ do pravih odlocitev in
smotrnega nacrta podjema pa predstavlja natancno in podrobno nacrtovanje, ki pokrije vsa
podrocja bodocega poslovanja. Poslovni nacrt kot metoda, pomaga podjetniku preveriti
poslovno priloznost in njegovo lastno vizijo o bodo¢em poslu, z vseh moznih zornih kotov.
Nekaj osnovnih napotkov najdete v pricujoc¢em poglavju, vekakor pa se je vedno dobro ozreti
tudi po tovrstnih napotkih, ki jih dobite na spletu in v raznih broSurah ter materialih podpornih
inStitucij za pospeSevanje podjetnistva.

Po Studiju tega poglavja, bo Student usposobljen, da samostojno napiSe poslovni nacrt in
razlozi, pomen posameznih poglavij, pojasni medsebojno povezanost in medsebojno
odvisnost kljuénih poglavij poslovnega nacrta. Zelo pomebno je, da zna zagovarjati in
razloziti obstoj in trzni potencial trzne nise in kako bo s pomocjo ustreznega trznega spleta
vstpil na trg. Student mora znati razloZiti postavke v finanénih izkazih, in pomen kljuénih
kazalcev, vsekakor pa se bo zavedal tudi pomena kadrov za uresniCitev poslovne ideje.
Student mora sam ali s skupino pripraviti kakovostno predstavitev poslovnega naérta in
zagovarjati upravicenost poslovne ideje.

Napotki za pisanje poslovnega nacrta

Poglavje obdeluje tipi¢no strukturo poslovnega nacrta in daje tudi napotke za pisanje
poslovnega nacrta. Glede poglavij, kako naj bo sestavljen poslovni nacrt ni enotnega pravila.
Vrstni red poglavij, nacin pisanja in podajanje podatkov zavisi od poslovne ideje oziroma
va$e presoje. Ce pripravljate poslovni nadrt le zase, potem bo najbrz nekoliko poenostavljen,
saj ne potrebujete predstavljati ogromno podatkov iz ozadja poslovanja, ki ga tako ali tako
poznate. Strukturo prilagajajte ciljni skupini, ki ji je nacrt namenjen, na primer: za zasebne
vlagatelje je zelo pomemben opis podjetniske skupine, in grob prikaz pri¢akovanih rezultatov;
za banke pa je poleg pricakovanih rezultatov pomembna Se vasa financna preteklost ter
sposobnost jamstva.

Vsebina poslovnega nacrta se razlikuje od primera do primera. Zgradba naj bo logi¢na in
vkljucevati mora vse §tiri klju¢ne dele poslovnega nacrta (slika 2. 2): 1) marketinski nacrt, 2)
nacrt procesov, 3) menedzment in organizacija ter 4) finan¢ni nacrt. Za vsak del morate podati
vaSe videnje, podkrepljeno s podatki, dejstvi, izracuni, stroski, ki podajo celotno in natancno
sliko nacrta poslovanja.
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Zgradba poslovnega nacrta.

V groben je poslovni nacrt sestavljen iz dveh delov: 1) iz uvodnih strani ki jih sestavljajo:
naslovnica, uvodna stran, kazalo in povzetek ter 2) iz poglavij poslovnega nacrta. . Pri pisanju
pa je najbolje, da se drzite standardne oblike poglavij, ki jih prikazuje slika 3.4. Pri
nacrtovanju pazite na povezanost posameznih delov poslovnega nacrta, kot tudi iskanju
njihovih medsebojnih sinergij.

Z aktivnim sledenjem tega poglavja, se ob podanih napotkih preizkusite pri kreiranju
lastnega poslovnega nacrta. V samem poglavju so podani tako pisni napotki, kot tudi
doloCene sugestije oblik predstavitve vaSih rezultatov. Ob sestavi lastnega poslovnega
nacrta boste spoznali probleme in izzive poslovnega nacrtovanja, predvsem pa boste uvideli
medsebojno povezanost in soodvisnost vsebin poslovnega nacrta in s tem posla. Tako boste
s sledenjem teh napotkov in seveda pisanjem poslovnega nacrta tudi neposredno in sproti
preverili vaSe razumevanje predelane vsebine.

Dodatne napotke in pripomocke za pisanje poslovnih nacrtov, pa tudi njihove primere, najdete
na spletnih stranek kot so:

e http://www.bplans.com/
http://www.businessplantools.com/
http://www133.americanexpress.com/osbn/Tool/biz_plan/
http://www.paloalto.com/business_plan_software/?affiliate=entrepreneur_com
http://www.envision-sbs.com/?cm_kwid=bJ207D322382
http://www.nebs.com/nebsEcat/business_tools/bptemplate/index.jsp
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3.1 NASLOVNICA IN UVODNE STRANI
3.1.1 Naslovnica

Prvi stik med podjetnikom in bralcem je naslovna stran. Potencialni investitorji pricakujejo,
da izgleda lepo vendar ne prelepo, saj od poslovnega nacrta Se kaj drugega kot dizajnersko
lepo oblikovan izdelek. Naslovnica posreduje nudi prve informacije o vasem podjetju in
vaSem poslu (slika 3.1).

Na naslovnici naj bo v ¢im vec¢ji meri izpostavljen zelo sploSen naslov, to je »poslovni nacrt
Za i, « Poleg tega pa naj naslovnica naj vsebuje naj naslednje elemente: logo
podjetja, jasno opredelitev, da gre za poslovni nacrt, naslov podjetja s kontaktnimi podatki
(telefon, e-posta, internetna stran), odgovorno osebo, ki zagotavlja poslovni stik ter kraj in
datum izdelave poslovnega nacrta. Navedeni podatki omogocajo bralcu vasega poslovnega
nacrta, da na najenostavnejsi in najhitrejsi nacin naveze stik z vami, ¢e v poslovnem nacrtu
najde spodbudo za taksno povezovanje.

grafi¢ni znak podjetja

POSLOVNI NACRT
Za

firma podjetja
nalov sedeza

telefon

odgovorna oseba

kraj in datum

Slika 3.1: Naslovnica poslovnega nacrta

3.1.2 Uvodna stran

Na uvodni strani napiSite klavzulo o zaupnosti posla, ter podatke o eventuelnih zasciti
intelektualne lastnine (slika 3.2). Koristno ¢e na notranji vsak izvod poslovnega nacrta tudi
ostevilcite, tako boste vedeli kdaj in komu ste posredovali izvod. To ima predvsem psiholosko
vrednost, saj oStevil¢enje omogoca, da natancno veste komu ste posamezen izvod
posredovali.
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Klavzula o zaupnosti posla

“Poslovni nadrt vsebuje podatke, ki so poslovna skrivnost in jih nihc¢e
nima pravice kopirati ali posredovati drugim osebam ali kakorkoli
razkriti brez posebnega pisnega soglasja (podjetja ..........coeeu..... ali
podjetnika ................. )”?

Slika 3.2: Primer klavzule o zaupnosti posla

3.1.3 Kazalo in seznam prilog

Uvodni strani sledi kazalo poslovnega nacrta in seznam prilog, ki predstavljata vodilo bralcu
skozi poslovni nacrt. ObiCajno bralec poslovnega nacrta najprej pregleda grobi oris
priloZnosti, panoge v kateri zelite poslovati in vaSe razumevanje poslovne ideje ze v
povzetku. V kolikor paste v njem vzbudili zanimanje bo sledilo branje poslovnega nacrta.

Poglavja poslovnega nacrta sledijo bolj ali manj standardnim oblikam (slika 3.4), naprej je
podan povzetek nato pa sledijo poglavja: opis podjetja, opis podjetja,opis vsebine posla, trzna
slika, nacrt prodaje, marketinski nacrt, nacrt poslovnih procesov, management in organizacija,
finan¢ne projekcije, kritina tveganja in mozni problemi, terminski nacrt, dodatki k
poslovnemu nacrtu.

3.1.4 Povzetek za vodstvo

Povzetek predstavlja kljucni stik s potencialnimi delezniki pri vaSem podjemu, ti vas vedno ne
poznajo, dobiti pa morajo vtis, da je vas posel zanimiv in lahko vasi ekipi in njeni viziji
zaupajo.

Povzetek napiSete kos te ostala poglavja poslovnega nacrta ze napisali. V povzetku
predstavite bistvo vase poslovne zamisli v skrajSani obliki. Na eni do dveh straneh
predstavite status podjetja, njegove proizvode in storitve, prednosti za stranke, povzetek
finan¢nih projekcij, cilje podjema v naslednjih letih, potrebna financ¢na sredstva in prednosti
za prednosti za vlagatelje. Naloga povzetka je, da poda kratko informacijo o vaSem
poslovanju in navdusi potencialne investitorje in partnerje. Vsebinske sklopi, ki naj bodo
zajeti v povzetku prikazuje slika 3.3.
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Povzetek

¢ Poslovni koncept oziroma model, ki ga boste uporabili. Poslovna priloznost, kaksen
je trzni potencial?

e Zakaj je va$ koncept oziroma model edinstven?

¢ Opisite podjetnisko skupino, ki je glavno jamstvo uspeha, kdo so kljucni ¢lani
podjetniske skupine, njihovo zanje, izkusnje, reference.

e Zakaj je posel tako donosen? Predstavite povzetek finan¢nih projekcij: napoved
Cistega zasluzka, moznosti razvoja, obseg in dinamika poslovanja,predvideni viri
sredstev (lastna sredstva in posojila),namen uporabe sredstev

¢ Kljucni dejavniki uspeha, predvidena tveganja, in izogibanje tveganj.

e Povabilo investitorjem ter projekcije donosov investitorjem

Slika 3.3: Vsebinski sklopi v povzetku naj predstavijo atraktiven opis vasega posla
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Poglavja poslovnega nacrta

1.

10.

11.

12.

Povzetek poslovnega nacrta. NapiSite ga na koncu. Napisan naj bo na eni do dveh
straneh in naj vkljucuje klju¢ne postavke poslovnega nacrta.

Opis podjetja. Registracija podjetja, zgodovina, prelomni mejniki v poslovanju,
predviden datum in obdobje zagona, ...

Opis vsebine posla: proizvoda / storitev. Predstavite vsebino poslovne zamisli (opis
proizvoda ali storitve), kaj boste trzili. Osredotocite se na prednosti z vidika strank.
Nadaljni razvoj ponudbe.

Trzna slika. Poznati morate trg, panogo (razvojni trendi), velikost trga, potrebe
strank, kje so, kako razmisljajo, kako do njih, koliko jih je,....

Plan prodaje. Kaj so osnovne znacilnosti prodaje. Napoved prodaje glede na vasSe
videnje trzne slike in sposobnosti podjetja.

MarketinSki nacrt. Kako bo podjetje uresnicevalo zacrtano pot, in kaksne cilje si bo
zadalo. Opredelitev poslanstva podjetja z vidika kupcev, pozicioniranje podjetja,
oblikovanje cen, posebnosti prodajnega osebja in distribucijske poti, trzno
komuniciranje, dodatne prodajne in poprodajne aktivnosti ter druge posebnosti pri
trzenju. Bodite natan¢ni, vkljucite roke in odgovornosti posameznikov ter potrebne
resurse.

Nacrt poslovnih procesov. V tem poglavju opredelite poslovni model proizvodnje
oziroma izvajanja storitev, napisite seznam potrebnih virov, potrebni materialni
resursi: prostori, oprema in inventar razpolozljivo infrastrukturo, nacrt poteka dela,
delovne procese, razpolozljivo tehnologijo, na¢rt nabave surovin, lokacijo.Glede na
obseg dela pa Se potrebe proizvodnega in drugega osebja, njithovega usposabljanja,
pogodbeni odnosi s partnerji, sistem vodenja ter metode zagotavljanja kvlitete.

Management in organizacija. Sestava managerske podjetniske skupine (reference),
nagrajevanje managementa, organizacijska shema podjetja, lastniska struktura in
upravljanje, strategija razvoja kadrov, ...

Financ¢ne projekcije . Otvoritvena bilanca stanja oziroma povzetki bilanc in izkazov
za zadnje tri leta. Finan¢ne napovedi za prihodnja tri leta: izkaz uspeha, bilanca
stanja in izkaz denarnih tokov. Analiza praga rentabilnosti in drugi finan¢ni
kazalci.....

Ocena tveganj in problemov: Mozni problemi, ovire in tveganja, ocena u¢inkov na
poslovne rezultate ter nacrt ukrepov za zmanjSevanje tveganja.

Terminski nacrt

Dodatki k poslovnemu nacrtu
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Slika 3.4: Priporocljiva struktura poglavij v poslovnem nacrtu
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3.2 OPIS PODJETJA

V tem poglavju na kratko predstavite podjetje. Zacnite
z imenom, pojasnite pomen imena (ali gre za | Pojasnite zakaj verjamete v
druzinsko ime, ali ima kako posebno vsebinsko | uspeh!

povezavo z nadaljnim poslovanjem. Sledi pregled
dosedanjega poslovanja, in kaj pricakujete, da se bo dogajalo v prihodnje, predstavite
pomembnejSe prelomnice v poslovanju. Pri novih podjemih predstavite vaSo poslovno
priloZnost, trzni potencial, predviden datum pricetka poslovanja ter in obdobje zagona ter
vaSo vizijo razvoja podjetja v prihodnje. Poleg tega navedite Se lokacijo podjetja, njeno
infrastrukturo in oceno primernosti.

Pregled pomembnejSih mejnikov v poslovanju

V casu od prvih zafetkov — zagona je Slo podjetje skozi razlicne faze razvoja, ki so ga
izbrusile v sedanje stanje. NapiSite kateri so bili ti mejniki v poslovanju podjetja, na primer:
pricetek poslovanja, odloCitev za rast, pridobitev pomembnih strank, uvajanje novih
programoyvi,.....

Poslanstvo podjetja

Dolgoro¢no gledano so kupci vaSe glavno bogastvo. Po ¢em naj poznajo vaSe podjetje,
kakSen imidz Zelite ustvariti. S tem, ko ste opredelili poslanstvo, vedite, da ga morate tako s
proizvodi kot tudi dodatnimi storitvami upravi€iti in podpirati. Poslanstvo podjetja mora biti
podprto z vsemi aktivnostmi v podjetju.

Lokacija podjetja ter njegove sposobnosti

Opisite lokacijo podjetja, njegovo infrastrukturo, dosedanja izkusnje, reference, ter
sposobnosti za pridobivanje virov.
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3.3 OPIS VSEBINE POSLA: PROIZVODA / STORITEV

Na kratko opiSite povzetek vase poslovne zamisli. Posebej opozorite na edinstvenost,
konkuren¢nost ponudbe. OpiSite va$ proizvod/storitev, v ¢em so prednosti vase ponudbe
glede na ostale, kje ocenjujete, da je priloZznost za razvoj vaSega podjetja. Razlozite kaj kupci
pri¢akujejo od podobnih izdelkov na trgu, kaj ne dobe in kaj je prednost vase ideje. Ne smete
zanemariti prednosti in slabosti hitrega razvoja tehnologije ter pojava drugih ponudnikov
podobnih proizvodov in storitev. Koliko ¢asa menite, da bo okno priloznosti odprto. Koga vse
nameravate vkljuciti v idejo?

Posebnosti proizvoda ali storitve

natancen opis proizvoda/storitve

katere potrebe zadovoljuje proizvod/storitev

v ¢em sta proizvod/storitev drugacna od drugih
rezultati testov, prototipov, prvih pogodb
moznost dodatnih storitev

v kateri razvojni fazi je proizvod/storitev

¢ nadaljne razvojne usmeritve.

Osredotocite se na koncept vaSe poslovne ideje in nato razmislite, kje vidite kljucne
dejavnike, ki pogojujejo uspeh vasega podjetja uspeha, in razlozite kako jih boste vkljucili v
vaso ponudbo. Ne pozabite, da so pomembne predvsem koristi, ki jith v ponudbi zaznajo
kupci. Razlozite zakaj se bodo kupci raje odlocali za vaSe, kakor za druge proizvode?
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3.4 TRZNA SLIKA

Investitorji morajo verjeti, da trg obstaja, da je prodajne | prepricajte bralce, da trg
projekcije mozno doseci, in da je konkurenco mogoce obstaja!

premagati. Ta del poslovnega nacrta je obicajno najteze
napisati. Je pa to eden najbolj pomembnih delov poslovnega nacrta saj je le iz trzne slike
razvidna vasa pravilna ocena trznega potenciala in trznega deleza podjetja ter posledi¢no tudi
moznost prodaje. Plan prodaje pa nadalje neposredno vpliva na izbor tehnologije, nacrtovanje
proizvodnje in seveda nacrtovanje stroskov, prihodkov in potrebnega osebja.

Z analizo trga, poznavanjem trga oziroma s predstavitvijo trzne slike morate prepricati
poslovne partnerje, da trg obstaja, kako velik je, njegovo stopnjo rasti oziroma zmanjSanja v
prihodnje. Deleznike zagotovo zanima ali je za vas dosegljiv, in ali ste sposobni ohranjati
prednosti pred konkurenco.

Pri raziskavi trga upoStevajte tako podatke, ki so dosegljivi v sekundarnih virih: v raznih
statistikah, na zbornicah, zdruzenjih, knjiznicah, strokovnih revijah, internetu,...., kot tudi v
primarnih virih: telefonskih in pisnih raziskavah ter intervjujih in razgovori s prijatelji in
znanci. Pri iskanju informacij vam bo v pomo¢ vsak, ki kaj ve o tej problematiki, zato stalno
delajte na »tkanju« novih osebnih stikov v vaso socialno mrezo.

Na vrsto vprasanj povezanih z analizo trga morate dobiti odgovore, le tako boste lahko
sprejemali odlocitev povezane s strateSkim usmerjanjem podjetja:

° Ali ste dovolj veliki?

Ali je podjetje pripravljeno na rast?

Kako velik je trg, kaksen je vas trzni delez?

Ali ponujate prave storitve?

Kaksna je vas ugled na trgu?

Ali imate primerna tehni¢na znanja?

Ali razpolagate s potrebnimi sredstvi za investicijo?

Kaksne so vase povezave s trgom?
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3.4.1 Analiza poslovnega okolja

V kolikor boste poslovali v mednarodnem okolju morate biti nanj pripravljeni. Bolj ko boste
poznali mednarodno poslovno okolje laZje boste razumeli mednarodne gospodarske tokove,
ovire, se prilagajali razlicnim kulturam in potrebam. Poslovno okolje podjetja zagotovo
predstavlja strategija drzave, izgradnja infrastrukture, mednarodna politika — mednarodni
sporazumi, vstop novih ponudnikov doma ali iz tujine, kaj na podro¢ju ekologije, kaksna je
zakonodaja po posameznih drzavah — kaj priCakujemo v bodoce, pa demografske in
socioloSke znacilnosti prebivalstva. Nikakor pa ne pozabite sprememb v okolju, kaj se dogaja
z onesnazevanjem, segrevanjem,... Mednarodne dejavnike analiziramo z vidika gospodarstva,
vidika kulture, tehnologije, in politicno pravnega vidika.

Gospodarski vidik. Podjetniki morajo zagotovo spremljati, kaj se v posamezni drzavi dogaja z
bruto domacim proizvodom (BDP) na prebivalca, koliko je delez prebivalstva z visokimi,
srednjim oziroma nizkim standardom. Kasni so njihovi prihodki, kaksSna je stopnja
brezposelnosti ter trendi gospodarskih gibanj v drzavi.

Kulturni vidik. V zadnjem c¢asu prihaja do velikih sprememb zaradi globalizacije poslovanja,
spreminja se demografija, velikost druzin, staranje prebivalstva v razvitih drzavah, vpliv
posameznih blagovnih znamk na nakup, posamezne blagovne znamke ljudi navduSujejo druge
pa so tar¢a napadov. KakSen je odnos do izdelkov podjetij. Ki pri proizvodnem procesu
izkori$¢ajo zenske, otroke, kasen je odnos strank do izdelkov brez blagovne znamke iz manj
razvitih drzav, kakSen je odnos do ekolosko neoporec¢nih, recikliranih izdelkov. Ali menite da
stranke blagovne zanamke kot je »Fair trade«? KakSen je odnos do znamke: »Narejeno v
Sloveniji«.

Vse to so dejavniki, ki jih morate prouciti saj nedvomno vplivajo na razvoj polsovne ideje in
na poslovni nacrt.

Tehnoloski vidik. V naprej tezko predvidevamo vecje spremembe, ki se bodo zgodile v
tehnologiji. Vendar kljub temu mora podjetnik predvideti dolocene smeri sprememb, kot tudi
¢as, ko bo do teh sprememb prislo. Zivljenjski cikli posameznih tehnologij in izdelkov se
krajSajo, torej, lahko predvidevamo, da so spremembe stalnica. Zato v svojem poslovnem
nacrtu razmisljajte o intenzivnem spremljanju in razvoju novih tehnologij in izdelkov.

Politicni pravni vidik. Podjetnik potrebuje kar nekaj podatkov ze zaradi registracije podjetja,
zaSCite patentov, pravil poslovanja povezanih z dovoljenji, financami, davki,
konkurencnostjo, varstvom potroSnikov, poleg tega pa morate biti pozorni Se na uvozne
kvote, carine, prepovedi uvoza oziroma izvoza, na gospodarske sankcije, omejitve, ...
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3.4.2 Analiza panoge

Vsaka panoga zavisi od ve¢ dejavnikov od tistih na katere imajo podjetja zelo malo vpliva pa
do tistih kjer lahko s prodornostjo spreminjajo ustaljene vzorce obnasanja.

Znacilnosti panoge v kateri podjetje posluje

Kadar opisujemo dogajanje v panogi imamo v mislih tako panogo kot celoto v kateri podjetje
posluje kot tudi posamezne konkurente s katerimi se podjetje srecuje na trgu (slika 3.5).

Panogo lahko opisete v skladu z naslednjimi tockami:

opis gibanja proizvodnje, prodaje v zadnjih letih doma, v svetu,

kljuéni razvojni mejniki v preteklem obdobju, kaj pricakujemo v prihodnje?

trendi v panogi doma in v svetu, soodvisnost panoge od drugih dogodkov,

vaSe dosedanje izkusnje v tej panogi (trziS¢a na katerih ste Ze poslovali, trzni delezi,

programska podrocja, kje vidite nove moznosti razvoja...),

e kljucni dejavniki uspeha (klju¢ni kupci, kljuéni trgi, razvoj, velikost proizvodnje,
stroski,...),

e zanimivost trga (prisotnost konkurence, dobaviteljev, zahteve kupcev, vstopni prag kot

ovira novim ponudnikom, obstoj substitutov).

Dobljeni rezultati predstavljajo predvsem zgodovinske podatke, ki so veljali v preteklem
obdobju. V poslovnem nacrtu pa morate uposStevati tudi pricakovane spremembe, ki bodo
nastopile kot logi¢no nadaljevanje trendov v zadnjih letih. Napravite oceno kaj se bo na
vaSem podrocju in pri vasih ciljnih segmentih dogajalo v prihodnje. Bo prodaja narascala ali
padala, ali mislite, da se bodo nakupne navade in zahteve vasih strank povsem spremenile.
Spremembe so stalnica, samo poglejte kako so se okoli vas razvila nakupovalna sredis¢a in
kako so stara mestna jedra postala osamljena.
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1.

Konkurenéna analiza panoge

Znacilnosti panoge:

e velikost trga,

e rasttrga,

e geografska pokritost,
e struktura panoge,

e obseg,

e krivulja izkuSenj,

e potrebne investicije.
[ ]

Dejavniki, ki povzrocajo spremembe v panogi:
spremembe Vv rasti,

inovacije na proizvodih,

tehnoloske inovacije,

inovacije v trzenju,

stroSki nabave,

preference nakupov in kupna moc,
globalizacija.

Rezultati analize konkurence:
e tekmovanje v prodaji med ponudniki enakih izdelkov,
¢ novi ponudniki, kupci, dobavitelji, substituti.

Konkurencna pozicija najvecjih podjetij/strateskih skupin (uporaba preglednic strateskih
pozicij).

Strateska pozicija kljucnih konkurentov:
e njihove pozicije, stalisca,

e Dbodoci premiki,

e koga spremljajo in zaka;.

Kljucni dejavniki uspeha.
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3.4.3 Analiza konkurence

Na trgu niste sami, delite si ga s konkurenti. Zato je pomembno, da zelo dobro poznate druge
ponudnike enakih, podobnih proizvodov/storitev, pa
tudi substitutov''. Ugotovite kdo so trzni vodje, kdo | Veliko podatkov o ponudnikil/
kroji politiko razvoja in dogajanja na trgu, kaj | konkurentih je dosegljivih na
ponujajo in zakaj so uspe$ni. Kdo vam na vaSem | Internetnih straneh posameznih
podrogju trga najbolj konkurirajo? Katere so glavne | Podjetij, letnih porocilih, ¢lankih v
prednosti konkurence in katere so njihove slabosti? | ¢asopisih, ....

Na katerih trgih so zastopani, s katerimi

izdelki/storitvami, kaksna je njihova trzna pozicija in kakSni so njihovi trzni delezi, kako so
organizirani, kaksne stroske imajo? Poskusite ugotoviti kaksna je njihova vizija razvoja!

Konkurenc¢ni polozaj vrednotite z vidika potroSnikov. »Postavite se v kozo uporabnikov« in
se vprasajte kako izbirajo med ponudniki, kako vrednotijo posamezne atribute v ponudbi, kaj
je zanje bolj in kaj manj pomembno, kaj je atraktivno.

Ne zanasajte se na to, da nimate konkurence! Ce na dolo¢enem trgu nihée ne ponuja podobnih
proizvodov, razmislite koliko Casa je potrebno, da se pojavijo ponudniki, ki bodo finan¢no,
organizacijsko mocnejsi od vas?.

Proucevanje in spremljanje konkurentov je koristen in smiseln nacin spremljanja trzne slike in
ucenja. Ucite se iz uspehov uspesnih, pa tudi na napakah oziroma napacnih odlocitvah manj
uspesnih podjetij.

Weow W

3.4.4 Opredelitev ciljnega trziS¢a (trzni segment, niSa oziroma ciljni kupci)

Trzna nisa je skupina s skupnimi znacilnostmi - to so ljudje, ki vam zaupajo in bodo od vas
kupovali izdelke, storitev oziroma kombinacijo izdelkov in storitev. Natan¢no opredelite vaso
trzno niso, opredelite ciljno trzisce (obstojece... novo.... ali oba (?)) ter njihov trzni potencial
za proizvode in storitve - ocenite priblizno velikost.

Ocenite, koliko kupcev bo kupovalo pri vas, kaksna je njihova kupna moc, in kako so njihova
pri¢akovanja. Poiscite odgovore na naslednja vprasanja: kdo so ciljni kupci, kje so, kaj, kdaj
in zakaj kupujejo ter kako se odlocajo za nakup, oziroma kdo vse vpliva na njihove odlocitve?

Za lazje delo je pametno, Ce trg razdelite na segmente - homogene skupine s podobnimi
lastnostmi, ki jim boste lahko ponudili vase proizvode in storitve na podoben nacin. Segmente
lahko opredelite geografsko, sociolosko, demografsko ali po kakem drugem kljucu. Poskusite
jih opisati, na ta nacin boste dobili boljSo predstavo o tem, kdo so in kako jih nagovoriti,
oblikovati ponudbo in postaviti primerne cene.

Pri izbiri trga morate paziti tudi na to, kaj se z vasSim trgom dogaja, kakSni so trendi v
prihodnje, kaj se bo dogajalo, ali pri¢akujete vstop novih ponudnikov, ali predvidevate na teh
trgih v prihodnje porast ali upad prodaje.

1 Izdelki ali storitev, ki lahko nadomestijo vaSo ponudbo.
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Glede na vaSe sposobnosti in paleto proizvodov/storitev, ki jih ponujate, izberite, na katere
trge bo podjetje vstopilo in kako se bo Sirilo v prihodnjih letih. Za izbrane segmente dolocite
potencial, posebnosti in strategijo vstopa.

V poslovnem nacrtu se morate zavedati, da ne gre za neskoncen trg, ampak je prav da se
stvarno omejite na kupce, ki jim bo vasa ponudba dosegljiva in bodo, po vasi oceni, kupovali
pri vas, in ne pri drugih ponudnikih. Zanima vas koliko jih je. Da lahko doloc€ite va$ trzni
delez morate najprej opredeliti katere znacilnosti opredeljujejo vasega ciljnega kupca. Glede
na znacilnosti strank ocenite Stevilo potencialnih kupcev. Del teh bo zagotovo kupoval pri
vas. VeC o opredelitvi trga vam pokaze slika 7.

O potencialnih kupcih morate vedeti veliko, poznati morate —
njihove navade, potrebe, Zelje in celo skrite Zelje, katerih se | Predstavljajte si vaSega,
niti sami ne zavedo. S kasnimi problemi se sreCujejo pri | Pravega, tipi¢nega kupca!
odloCanju. Kako jim boste predstavili izdelek? Zakaj bodo
med veC izdelki izbral prav vasega? Katerim medijem so
izpostavljeni, kdaj posluSajo radio, kdaj gledajo televizijo, kje se vozijo v mesto, ...? Kako
izgleda njihov nakup / nakupno odlocanje? S ¢im niso zadovoljni pri obstojeci ponudbi? Kako
in kdo lahko vpliva na njihove odlocitve?

3.4.5 SWOT analiza

Analizo prednosti in slabosti podjetja glede na konkurenco ter priloznosti in nevarnosti, ki so
posledica dejavnikov okolja, pogosto oznaCujemo z mednarodno kratico SWOT analizo
podjetja (kratica SWOT izhaja iz angleskih besed: strenght = moc¢, weaknesses = slabost,
opportunities = priloznost, threats = nevarnost). Dobro opravljena analiza je koristen
pripomocek pri oblikovanju zakljuckov analize poslovne situacije podjetja

PriloZnosti in nevarnosti izhajajo iz poslovnega okolja podjetja, trendov in napovedi
morebitnih dogodkov. Z analizo opredelite priloZznosti, ki se odpirajo glede na Stevilne
spremembe v sodobnih gospodarskih in politi¢nih tokovih, prepoznati morate tudi nevarnosti,
ki prete vaSemu podjetju. Bodite pozorni, da se ne osredotocate le na trenutno sliko ampak
upostevate trende, ki so v gospodarstvu, politiki, tehnologiji, kot tudi socialna in demografska
gibanja.

Umik konkurentov z dolo¢enega podrocja, pojav novih tehnologij, spremembe navad strank
zagotovo predstavljajo priloznost. Mogoc¢e pa ima podjetje priloznost zaradi sprememb v
zakonodaji, pocenitve tehnologije, ki pa so po drugi strani lahko tudi nevarnosti, saj
predstavljajo okno priloznosti tudi drugim ponudnikom. Nikoli niso vsa podjetja v isti
poziciji, zato tudi priloznosti in nevarnosti niso za vse enake.

Z analizo prednosti in slabosti primerjajte konkurencni polozaj vasega podjetja s klju¢nimi
konkurenti na posameznem trgu. Vsako posploSevanje izmali¢i sliko in ponudi zgolj okrnjeno
informacijo. Vedno primerjajte vaSe podjetje s tocno doloCenimi konkurenti. Predlagamo, da
primerjate prednosti in slabosti z vsaj tremi ponudniki. Pri tem primerjajte proizvodni
program, stroske, promocijo, distribucijske poti, prodajno mrezo, cene, kadre, tehnologijo.
Prednosti in slabosti vkljuCujejo sposobnosti, izkusnje ali pa tehnoloSki "know-how", vire
podjetja, konkurenc¢ne sposobnosti ali prednosti v poziciji podjetja. Slabosti pa so lahko: trzni
delez, ime podjetja, ugled blagovne znamke in prodajne poti.
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Prednosti

Slabosti

Priloznosti

Nevarnosti

Slika 3.6: SWOT analiza (zbir ugotovitev analize priloznosti, nevarnosti ter prednosti in

slabosti)

Podatki v analizi morajo biti natancni,
struktuirani in osredotoceni glede na cilje
podjetja. Doloc¢anje, kdaj je podjetje v prednosti
in kdaj mu gre slabo glede na konkurenco, je
lahko rezultat SWOT analize kot tudi to kako
boste stranke navdusili, da bodo kupovali od vas
in ne od konkurence — ideje pripiSite k

Napotki za izdelavo SWOT analize

vse sile osredotocite na ciljni trg, na
izbrani trzni segment

zdruzite pomembne dejavnike
spremljave in vrednotenja posla

priloznostim. e bodite kratki, jedrnati, toda natan¢ni

e osredotocite se na kljucne

dejavnike,

opredelite razli¢ne prednosti in

slabosti glede na konkurenco s

poudarkom na iskanju konkuren¢nih

prednosti

e bodite prepric¢ljivi, bralec mora
zaupati vaSemu izvlecku SWOT
analize,

S SWOT analizo poizkusite odgovoriti na
vpraSanje, kako podjetje obvlada svojo | 4
konkuren¢no pozicijo. Poleg tega lahko dobite
odgovore $e na druga povezana vprasanja:

1. Al se bo konkuren¢na moc izboljSevala ali
slabsala, ¢e bo podjetje nadaljevalo s svojo
strategijo?

2. Kako se podjetje primerja s konkurenco
glede na klju¢ne dejavnike uspeha?

3. Ali ima podjetje ustrezne konkurenc¢ne prednosti?

4. Kako dolgo bo podjetje lahko obvladovalo konkuren¢ne pozicije v dinami¢nem okolju?

Na zastavljena vprasanja ni enostavnega odgovora. Vodstvo mora dolociti klju¢ne dejavnike
ugotoviti prednosti in slabosti, jih primerjati s trenutno pozicijo in strategijo podjetja ter
ugotoviti svoj polozaj. Natan¢no prepoznavanje klju¢nih dejavnikov uspeha je pomembno.

Ce gledamo potencialne prednosti, se lahko osredoto¢imo na nade kljuéne proizvode,
analizirajte zelje strank. Kaj diferencira vaso ponudbo od drugih, zakaj kupujejo pri vas, kako
boste pridobivali nove stranke. Potencialni kazalci slabosti so lahko: zaspanost podjetja pri
delu s strankami, dobavitelji ali partnerji, po¢asnost v odzivu na prepoznane prednosti ali pa
pomanjkanje razvoja novih proizvodov, slab odnos do zaposlenih,.....

Na podlagi ugotovitev SWOT analize lahko oblikujete strategijo podjetja in jo vkljucite v
poslovni nacrt, tako, da izkoristite prednosti svojega podjetja. Ugotovljene slabosti pa je
potrebno pretvoriti v prednosti, izogibajte se nevarnostim, ki prete podjetju, in bi lahko
ogrozile njegovo poslovanje.lzrabiti tudi zagotovljene prikrite trzne prednosti vasega podjetja.
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Pri spoznavanju okolja vase poslovne ideje, vasih kupcev, dobaviteljev in konkurentov si
lahko pomagate tudi z napotki in orodji na naslednjih spletnih straneh:

- http://www.questionpro.com/market-research-tool.html

- http://www.powerdecisions.com/tools.cfm

- http://www.marketingprofs.com/fags/index.asp

3.5 PLAN PRODAJE

Nacrtovanje prodaje je pogosto dokaj tvegana poteza, vsaj na zacetku obstaja vrsta neznank.
Kako naj veste koliko boste prodali ¢e pa Se niste ni¢. Nevarno je Ce ste preve¢ optimisticni,
pa tudi pesimizem lahko pomeni slabo izkoriS¢eno priloZznost. Nacrtovanja se je potrebno
lotiti postopno in v ve¢ korakih.

Nacrt prodaje mora biti usklajen s trzno sliko, z vaSo poslovno strategijo, trzno strategijo ter s
prednostmi in slabostmi vasega podjetja. Vzemite si €as, proucujte trzno sliko in sposobnosti
trzenja podjetja.

Pri napovedi upostevajte lastno prodajo kot tudi prodajo preko zastopnikov. V kolikor je vaSe
podjetje novo in nacrtuje prodajo na zelo konkurencnem trzis¢u, kjer ni poznano, je pogosto
lazje trziti Ce se posluzite posrednikov, ki so prisotni na teh trgih, ki Ze imajo ime in razvejane
prodajne poti.

Pri napovedi upoStevajte sposobnosti prodajanega osebja. V kolikor trzite tehnolosko visoko
zahtevne izdelke z velikim Stevilom opcij med katerimi stranke izbirajo, morajo biti vasi

trzniki kvalitetno tehni¢no in komunikacijsko usposobljeni. Tezko pricakujete, da bodo imeli
vsi enake prodajne rezultate.

3.5.1 Ocena trZznega deleza

Ko razmisljate o tem, kako na trgu meriti

povpraSevanje, je pomembno razlikovati med | Ciljni trg je opredeljen z izbiro trznih
potencialnim trgom, omejeno razpoloZljivim | segmentov, znagilnostmi uporabnikov,
trgom, ciljnim trgom ter med dejanskim trgom. koristmi ponudbe, obéutljivostjo na

politiko cen, soocenja s konkurenco in

Potencialni trg sestavljajo porabniki, ki th druzi lojalnostjo strank. Potencial prodaje pa
zadostno zanimanje za doloc¢eno ponudbo na trgu. | zavisi od velikosti, frekvence in

Vendar samo zanimanje Se ne zadostuje za | vrednosti nakupov.

opredelitev trga. Na primer: potencialni kupci
morajo imeti dovolj velik dohodek in dostop do ponudbe. Ti predstavljajo razpolozljivi trg. V
primeru, ko veljajo na trgu Se druge omejitve, je trg manjsi — pripravljen razpolozljivi trg. Na
tem trgu se podjetje odlo¢i za pokrivanje dolocenih segmentov — ciljni trg. Dejanski trg pa
sestavljajo kupci, ki so dolocen izdelek v preteklosti ze kupili.
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potencialni trg

celotno prebivalstvo

razpoloZljivi trg
pripravljeni razpolozljivi trg

ciljni trg
potencialni trg dejanski trg [
celotni trg potencialni trg

Slika 3.7: Ravni opredelitve trga
Vir: Povzeto po Kotler, 1996, str. 247

Primer ocene trZnega deleza

Celotni trg kupcev avtomobilov vsi prebivalci stari od 18 do 70 let. Vendar potencialni trg za
avtomobile visokega cenovnega razreda predstavljajo le tisti, ki zasluzijo ve¢ kot 20.000
EUR letno. Za posamezno blagovno znamko avtomobila predstavlja to razpoloZzljivi trg,
katerega velikost zavisi Se od gostote prodajne in servisne mreze. V tem primeru govorimo o
pripravljenem razpoloZljivem trgu. Ta trg delimo s konkuren¢nimi blagovnimi znamkami.
Delez tega trga, ki ga zeli podjetje obvladovati je ciljni trg. Obstojeca prodaja teh
avtomobilov pa predstavlja dejanski trg teh avtomobilov (Kotler, 1996).

3.5.2 Napoved prodaje za 3-S5 let

Pripravite oceno, koliko izmed potencialnih strank se bo odlo¢alo za nakup pri vas in koliko
za nakup pri drugih ponudnikih — dolocite predviden trzni delez. Podatek naj bo v odstotkih.
V kolikor je vase bodoce trzis¢e geografsko zelo razprseno, je potrebno vrednotiti posamezna
trziS¢a loceno. Pri napovedi prodaje upostevajte

Pri projekciji prodaje uporabljajte koli¢inske in vrednostne kazalce. Nikakor ne pozabite
navajati vrednosti prodaje v evrih, prodanih koli¢inah ozirom v odstotkih! Na podlagi
dobljenih rezultatov nato pripravite koliinski in finan¢ni prodajni plan po posameznih
geografskih trgih, ciljnih skupinah ali pa po skupinah proizvodov za prihodnja tri leta.

vvvvv

prodajnih timih (glej slike).

Prikaz gibanja nacrtovane prodaje na razli¢nih trgih po letih (slika 3.8). Pri tem uporabite Ze
znane podatke in izkuSnje, nato pa pripravite projekcije prodaje. Pri prodaji po trgih
upostevajte da nekatere stranke v posameznem letu opravljajo prve nakupe, nekaterim
prodajate dodatne storitve, tretje pa opravljajo ponovne nakupe. Poleg tega pa, da v prvem
obdobju kupujejo predvsem bolj pionirskonavdusenestranke, kasneje pa Se tistiki izdelek
kupijo Sele kasneje, ko je na trgu Zeuveljavljen.
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LETO
TRGI 2008 2009 2010 2011
koli¢ina | vredn. | koli¢ina | vredn. kolicina | vredn. | koli¢ina | vredn.
SKUPAJ | X > > > > > > >

Slika 3.8: Projekcije gibanja prodaje na razli¢nih trgih

Prikaz gibanja nacrtovane prodaje po razlicnih programih po letih (slika 3.9) prikazuje
prodajo posameznih prodajnih programov.Pri tem upostevajte dejstvo, da podjetje vstopa na
posamezne trge z omejenim Stevilom programov, kasneje pa dodaja nove. Poleg tega pa
upostevajte Se zivljenjski cikel posameznih programov, ki poteka skozi razli¢ne faze od
rojstva, rasti,zrele faze do upadanja. Posameznim fazam sledi porast oziroma upad prodaje.

LETO
PRODAIJNI 2008 2009 2010 2011
PROGRAMI koli¢ina | vredn. | koli¢ina | vredn. koli¢éina | vredn. | koli¢ina | vredn.
SKUPAJ | > 2 ) 2 ) 2 ) 2

Slika 3.9: Projekcije gibanja prodaje po razli¢nih programih

Tretja metoda preverjanja in nacrtovanja prodaje je preverjanje prodaje po prodajnih skupinah
(slika 3,10). Tokrat za realizacijo prodajnih vrednosti obstajajo tocno dolocena imena, s
svojim znanjem in sposobnostmi, s svojimi poslovnimi kontakti in poznavanjem trga.S
pomocjo te projekcije se lahko v nadaljevanju opredeljuje tudi spremembe v prodajnih timih.
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LETO
PRODAIJNI 2008 2009 2010 2011
TIMI koli¢ina | vredn. | koli¢ina | vredn. koli¢ina | vredn. | koli¢ina | vredn.

SKUPAJ | X > > 2 > 2 2 by
Slika 3.10: Projekcije gibanja prodaje po razli¢nih prodajnih skupinah

Pri oceni se izogibajte pretirane zaljubljenosti v vas$ proizvod/storitev, zato je prav, da prodajo
nacrtujete iz razli¢nih zornih kotov. Slike 3.8, 3.9, 3.10 prikazujejo nacrtovanje prodaje z
vidika prodaje na razli¢nih trgih, prodaje po prodajnih programih oziroma po prodajnih timih
oziroma po prodajnih poteh. Seveda, morajo biti seStevki celotne prodaje v vseh primerih
enaki. Vsako odstopanje kaze, da se razlicni vidiki na¢rtovanja ne ujemajo in so potrebne
dolocene uskladitve in korekcije.

61



Podjetnistvo
3.6 MARKETINSKI NACRT

Prvi del poslovnega nacrta je namenjen

postavljanju izhodi$¢ za izbor strateSke poti in | Kadarkoli greste v agresiven
implementacijo. V tem delu je predstavljena trzna | marketinSki nastop mora kljucne
slika, panoga, konkurenca, kupci. Upostevane so | odloCitve sprejemati  vrSno vodstvo
navade in Zelje ter prednosti vase ponudbe. V | podjetja, saj zaradi obCutljivosti akcije,
drugem delu pa nato glede na vaSo oceno | odloCitve ne morejo biti prepusScene
prednosti  izoblikujte ustrezno konkuren¢no | zaposlenim v marketinSkem oddelku.

strategijo s katero boste lahko izkoristili trzno
priloZnost.

V nacrtu morate dolociti metode, kako boste vodili razvoj podjetja, ohranjali in usmerjali
konkurencni polozaj.

3.6.1 Izbor zacetne strategije
Izbor zacetne strategije za nova podjetja

Mala podjetja v samem zacetku obicajno nimajo kapitala za velikopotezne akcije, poleg tega
pa bi bile tudi zelo tvegane. Zato se obic¢ajno posluzijo ene izmed nastetih strategij.

1. 'V kolikor posel ni nekaj posebnega, razlika med ponudbo podjetja in ponudbo konkurence
pa ni opazna, predlagamo nizjo ceno. Tako podjetje lahko dosega konkurenc¢nost le z nizjo
ceno.

2. Specializirana podjetja, kot na primer maloprodaja, kitajske restavracije, itd, morajo imeti
strategijo zavzemanja manjsih trznih ni§ in v drugi fazi njihove obrambe. Ce ste na primer
lastnik prodajalne koles, poskusite postati lokalno najpomembnejsi. To lahko dosezete s
sponzoriranjem lokalnih tekem, s povezavo s klubi, z izvajanjem usposabljanja, s
kakovostno in raznoliko ponudbo. Na ta nac¢in podjetje lahko drzi pomembno vlogo na
trgu in hkrati preprecuje vstop novim ponudnikom.

3. Vecdji del malih podjetij izvaja strategijo iskanja in zapolnjevanja trznih nis. Njihova
osnovna strategija je odkriti izdelke, na¢in prodaje ali druge posebnosti, ki bodo privlacne
na trzi$cu ter jih razviti in ponuditi na trgu. Z izboljSavami si ustvarijo prednost glede na
konkurenco. Svoje prednosti mora podjetje stalno dograjevati in izboljSevati.

Genericne strategije

Obstajata dve temeljni generi¢ni strategiji: strategija diferenciacije in strategija obvladovanja
stroskov. Po drugi strani pa se podjetje odloci ali bo delovalo globalno ali pa se bo
osredotocCilo na posamezne trzne segmente.

V kolikor boste delovali po nacelu drugacnosti, prodajajo v glavnem kakovost, in ne nizke
cene. Trgu ponujajo nekaj posebnega in tako lahko zaracunavajo premijske cene (najvisjo, ki
jo kupci priznavajo). Kaj je tisto, po ¢emer se razlikujejo, pa je odvisno od ponudnika do
ponudnika. Razlike se pojavijo tako v kategoriji izdelkov, segmentih trga kot v nacinu
pristopa k potrosniku.
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Druga strategija pa je strategija obvladovanju stroSkov. Zavedati se morate, da stroski
nastajajo tako v procesu trzenja, proizvodnje kot pri poprodajnih storitvah, V kolikor Zelite,
da bo izdelek dosegljiv §irsi populaciji morate stroske stalno zmanjSevati, s spremembami v
tehnoloskih procesih, ali pa poiskati kak drug nacin. Kljub temu prizadevanja, da produkt trgu
predstavite ¢im bolj prepricljivo, mu date primeren videz in ga naredite ¢im dostopnejSega za
kupce, ne bodo odvec. Gradite vrednost trzne znamke in njeno pozicioniranje.

Konkurencne strategije

Konkurenc¢nost je zdrava za trg, potrosnike in razvoj. Je pa stresna za podjetnike. Na trgu je
prisotnih veliko ponudnikov, poskrbeti morate za kreativno konkurencno strategijo, ki vam bo
v pomoc¢ pri trzenju. Skozi celotni poslovni nacrt morate razmisljati o vasih prednostih, kako
boste zasegli svoj trzni delez in ga zaScCitili pred konkurenti. Pri tem upoStevajte rezultate
SWOT analize v kateri ste obdelali klju¢ne konkurente. Bodite drugacni od konkurentov:
druga trzna niSa, drugacna trzna pozicija, druge metode prodaje oziroma marketinski splet.
Prepletajte strategije izdelka / storitev, cen, prodajnih poti, trznega komuniciranja, vodenja
procesov, usposobljenih kadrov kot tudi fizicnih dokazov o vasi uspesnosti (reference).

Ta del je Se posebej pomemben za nove podjeme, saj obi¢ajno pri njih sooamo z Ze
uveljavljenimi podjetji, ki so Ze na trgu, so finanno mocnejSa, so prepoznavne, imajo
vzpostavljene prodajne poti.

Vstop na trg

Vstopa na trg, pridobivanje strank, delo s
strankami kot tudi ohranjanja pridobljenih | Bedite pozorni na:
strank je opredeljeno v  poglavju
marketinske strategije. Poglavje temelji na | o yelikost trzne nise, njen nakupni potencial
poznavanju trzne slike in  nacrtu in trendi rasti

uresnievanja prodajnih in strateskih
ciljev. Pri nacrtovanju bodite pozorni na:
1) posebnosti posameznih skupin kupcev,
2) na katere skupine se boste osredotocili
ze takoj na zacetku, katere boste
obdelovali kasneje, 3) kako ji boste
prepoznali in kako komunicirali s
potencialnimi strankami, 4) kako boste
prilagodili ponudbo, za nadaljno generiranje prodaje (kakovost, cene, dostavo, garancije,..), 5)
drugi inovativni pristopi do strank.

znacilnosti strank

konkurenco

v katerem Zzivljenjskem ciklu je proizvod
trzna sinergija s podjetjem, lojalnost
strank

e katero novost predstavlja vas
proizvod/storitev za trg

V marketinskem nacrtu morate opredeliti kaj mora biti napravljeno, do kdaj in kako, ter kdo
bo opravil dogovorjeno.

3.6.2 Trzno pozicioniranje

Trzno pozicioniranje predstavlja strateSko odlocitev podjetja v smislu izgradnje ugleda
podjetja, izdelka ali storitev. Strategija pozicioniranja doloca kako boste ponudili izdelek na
ciljni trg. Na pozicioniranje vpliva vrsta dejavnikov, ki se odrazajo v smislu kako kupci vidijo
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vase podjetje, vaSo ponudbo in kako so navduSeni nad uporabo vasih izdelkov oziroma
koris€enju vasih storitev.

Strategijo pozicioniranja izpeljete v naslednjih korakih. Najprej dolocite kaj je vas ciljni trg.
To je tisti del trga na keterega boste osredotocili trzne aktivnosti. Pri tem obicajno ne gre za
posameznika, niti pretirano velike segmente. Strategija pozicioniranja je obicajno rezultat
odziva podjetjana poznavanje konkurence in Zelja terpotreb strank. Na velikih trgih obicajno
prevladujejo vecja, uveljavljena podjetja. Ko ste dolocili trg morate izbrati kako naj kupci
razumejo vas proizvod. Na primer: prestizni izdelki, ceneni nadomestek, popolna storitev, vse
na enem mestu. V naslednjem koraku pa skrbite, da oblikujete ustrezen trzni splet in celotno
podjetje v smislu doseganja zeljene pozicije.

Strategijo pozicioniranja lahko gradite na

= atributih izdelka / storitve. Pri izdelku je lahko pomembna oblika, nafin uporabe,
natan¢nosti izdelave, kakovosti, garancija, vzdrzevanje, nagrdanja osnovne ponudbe, ...
Nekatera slovenska podjetja: SEAWAY, Akrapovic, Pipi Strel so se uveljavila predvsem
z inovacijami in edinstvenostjo svoje ponude. Pristoritvah pa je zelo pomebno osebje,
njihov izgled, vodnjeprocesov, prikaz referenc, okolje izvajanja storitev, Cas, ....

= drzavi porekla. Velikokrat vpliva na nakup drzava porekla, ¢eprav daes ne vemo natancno
kje so izdelani racunalniki, niti Sportni
copati, tako, da bolj kot drzavi porekla
zupamo blagovni znamki proizvajalca.
Obicajno takoj pomislite na najbolj znane | | gako so pozicionirani konkurenti?
blagovne znamke ampak v trznih niSah je | 5 Kaj razlikuje va$o  ponudbo
prostor Se za mnoge. odkonkuren&ne?

* izboru ciljne ciljne skupine kupcev. Na ta | 3 gater potrebe strank zadovoljujete?
naCin laze gradite lojalnost in pripadnost, | 4 v gem ste edinstveni?

pa tudi zaradiboljSega poznavanja strank
lahko bolje prilgajate ponudbo dejanskim potrebam.

= primerjavi s konkurenco. Na podlagi analize prednostiinslabosti, na podlagitemeljitega
poznavanja strank, dolocitena katerih atributih se boste bistvenorazlikovali od konkurence
in tako uspesno zadovoljevali svojsegment kupcev.

Strategija pozicioniranja

Postavljanje cen
3.6.3 Oblikovanje cen
1. Politika cen je strateska odloCitev

L : : podjetja.
Pomemben element trzenja je oblikovanje | 5 7 " jasrtovano prodajo  vagih

prodajnih cen proizvoda/storitve, pri Cemer izdelkov in storiutev morate ob
morate najti ravqoteZJe fned ceno, ki omogoca ustrezni cenovni politiki pokriti
prodor na trg in stroSkov, da boste lahko stroske in ustvariti dobicek

zagotavlja nacrtovani poslovni rezultat. 3. Najboljsi na¢in zniZanja cen je

zmanjSevanje stroskov

S cenami se odzivate na stroske,
povprasevanje in ponudo na trgu,
ter na njegove spremembe.

Cene morajo biti oblikovane tako,
da upoStevajo trzno sliko in
omogocajo nacrtovano prodajo.

V primeru napacne postavitve cen
jih takoj korigirajte.

Cene pomembno vplivajo na to kako kupci | 4
zaznavajo vaso ponudbo. Pri dolocanju cen
bodite pozorni na to kakSna je nacrtovana
frekvenca nakupov, nujnost izdelka, stopnja | 5
primerljivosti, stopnja modnosti, faza
zivljenjskega cikla, ugled blagovne znamke,
stroSki na enoto. Spremljajte cene konkurence, | ¢
njihovo ponudbo, koristi proizvoda/storitve za
stranko.
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Pri oblikovanju prodajnih cen upostevajte odnose: cena — koristi, stroSki — cena. Cene lahko
oblikujete enostavno tako, da seStejete stroSke in dodate nacrtovan prispevek pokritju, Lahko
jih oblikujete glede na konkurenco. V kolikor imate mocan ugled, oziroma stranke zelo
potrebujejo izdelke, ali pa gre za modne izdelke, ali pa tehni¢ne novosti so lahko cene
nekoliko vi§je.

Ne pozabite, pomembna je razlika med stroski in prodajno ceno izdelka /storitve. Razmislite,
koliko boste prilagajali cene na posameznih trgih, kak$no diferenciacijo boste izpeljali z
oblikovanjem paketov ponudbe, posebnih ugodnosti, komu boste ponudili rabate, ali popuste
za takojSen nakup, za zveste stranke lojalnost.

Dodajte Se nove inovativne pristope, in naredite nacrt kako zmanjsati psiholosko obremenitev
strank v fazi odloCanja za nakup (placevanje v obrokih, lep prodajni prostor, dobro
usposobljeni prodajalci, Sirok spekter poprodajnih storitev, zagotavljanje stalne pomoci).

3.6.4 Prodajne poti

Razli¢ni kupci kupujejo razlicne proizvode, njihov nacin nakupa pa se razlikuje. Kateri kupci
so va$i? Zavedajte se, da na njihove odlocCitve vplivajo razli¢ni dejavniki v njihovem okolju.
Kupci se dolocenih okolij izogibajo, ali pa se v njih radi zadrzujejo. Okolje jih lahko spodbuja
k nakupu, k ogledovanju blaga, vpliva na viSino porabljenega denarja, krepi lojalnost in
navaja na posamezne nakupe. Zato je potrebno kako izboljsati dosegljivost vase ponudbe in
zelo natan¢no opredeliti prave trzne poti za vaso ciljno skupino kupcev. Pri tem upoStevajte
moznosti, ki jih ponuja klasi¢na trgovina, posredniki, zastoniki, veletrgovci, razmislite o
moznostih trzenja franSiz, licenc, o moznostih, ki jih ponuja neposredno trzenje, ambulantna
prodaja, prodaja po posti, s katalogi, po e-posti, spletni trgovini. Poskrite, da bo nakup za vaSo
stranko ¢im bolj prijeten, zanimiv in enostaven.

V povezavi s trznimi potmi morate upostveti razlicne funkcije, ki jih lahko opravljatze na
trzni pot: informiranje, oglaSevanje, pridobivanje narocil, pridobivanje placil seveda pa ponjih
poteka tudi dostava. V sistem prodajnih poti je Spogosto vkljuCenih vec pravnih in fizi¢nih
oseb. Pogosto se izdelek prodaja od enega posrednika do drugega in tako naprej in Sele, ko je
namenjen h konénemu uporabniku je potreben fizi¢ni prevoz.

Pri nacrtovanju prodajnih poti ne pozabite na projekcije stroskov.
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3.6.5 Trzno komuniciranje

Izdelke in storitve je potrebno stranka predstaviti in jih navdusiti za nakup. Glede na ponudbo,
cene in nacin prodaje morate prilagoditi tudi celoten splet trznega komuniciranja.

Opisite katere medije, metode nameravate vkljugiti in zakaj. Ce imate dobro komunikacijsko
sporoCilo ga omenite, ni pa nujno. SporocCilo naj vkljucuje kombinacijo ideje, ki jo zelite
sporociti, simbolike, kako povedati ter kdo je nosilec sporocila.

S

sporocilom pridete do strank s ponavljanjem in s pomocjo ve¢ orodji komunikacijskega

spleta:

oglasevanja (TV, Casopisi, revije, publikacije, plakati),

osebne prodaje,

pospesevanja prodaje (sejmi, predstavitve, seminarji, direktni marketing, nagradne igre,
....). Ne pozabite: veckrat lahko pojmujete izdelek kot sestavni del embalaze,

stikov z javnostmi (akcije, ki so usmerjene k ustvarjanju ugodnega javnega mnenja o
podjetju v javnostih),

organizacije dogodkov,

publicitete (neplacano nacrtovano obvescanje javnosti na osnovi dobrih odnosov in
stalnem obveScanju novinarjev in urednikov),

uporaba metod neposrednega trzenja (osebna prodaja, prodaja po telefonu, prodaja po
posti, kataloSka prodaja, trzenje na sejmih, trZzenje ob uporabi sodobnih
telekomunikacijskih pripomockov,..)

uporaba interneta. Internetne strani omogocajo sorazmerno poceni komunikacijo in
informiranje strank, poleg tega pa tudi narocanje in sprejemanje placil.

Bodite zagotovi, da so vaSe oglaSevanje, publiciteta in druge komunikacijske aktivnosti
realne, in da temeljijo na predvidenih sredstvih. V kolikor so sredstva omejena je bolje, da se
s komunikacijskimi akcijami omejite na manjSo ciljno skupino z ve¢ ponavljanj kot samo

ob

¢asno na veliko ciljno skupino.

TERMINSKI NACRT OGLASEVALSKE AKCIJE
Aktivnost 1.teden 2.teden | 3.teden 4 teden 5.teden 6.teden

Letaki

Oglasi "Delo"

Telefonski
market.

Sejmi

Tisk. konferenca

Predstavitve
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STROSKI TRZNEGA KOMUNICIRANJA V LETU ___ V EUR

Medij Stro3ek Stevilo
objave objav

Stroski skupaj Opombe

SKUPAJ

Slika 3.12: Prikaz stroSkov trznega komuniciranja

Dodatne prodajne in poprodajne aktivnosti

V tem delu opredelite Stevilne drobne, pa tudi vecje aktivnosti, ki bodo Se dodatno vplivale na

prodajo od izobrazevalnih programov kako
izkoristiti in  pravilno uporabljati izdelke
(podjetje Canon izvaja brezpla¢na usposabljanja
o fotografiji za kupce drazjih fotografskih
kamer), garancij, moznosti drugih nacinov
placil, vezanih storitev, ki nadgrajujejo
obstoje¢o ponudbo, moznosti vzdrzevanja,

V kolikor zelite vzdrzevati nadaljne
stike s strankami vzdrzujete odnose,
spremljajte  njihovo  uporabo in
zadovoljstvo, ter jim  ponuditi
nadgradnjo.

jamstvo nadomestnih delov, avtomobilskem servisu lahko dobite nadomestno vozilo za cas,

ko bi bili sicer brez vozila.
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3.7 NACRT POSLOVNIH PROCESOV

3.7.1 Povezanost nacrta poslovnega modela in nacrta vseh potrebnih virov z ostalimi
deli poslovnega nacrta

V predhodnih poglavjih ste spoznali pomembnost in nacin opredelitve svoje poslovne ideje.
Ideja, v smislu ponudbe, izdelka ali storitev, je po svoji vsebini eden najpomembnejSih
organizacijskih resursov. Predstavlja vaso temeljno konkuren¢no prednost. Vsekakor pa ideja
sama po sebi ne pomeni poslovnega rezultata, Se manj uspeha. Veliko, tudi dobrih idej, je za
vedno ostalo nerealiziranih v predalih ali celo glavah njihovih kreatorjev. Svoji poslovni ideji
ste z dobrim opazovanjem in predvsem spoznavanjem okolja, z dobro lastno interpretacijo,
jasno opredelili temelje.

Da ste dobro spoznali okolje vaSega poslovanja pomeni, da ste raziskali in opredelili
predvsem:
e kupce, njihove zahteve, potrebe in pri¢akovanja ter njihovo dovzetnost za spremembe,

e konkurente, njihove tehnologije in poslovne modele,
e dobavitelje,

e poslovno infrastrukturo,

e predpise, regulative, pravila.

Na eni strani so te opredelitve in interpretacija temelji za rezultate vaSega posla — Cemur je vse
podrejeno, na drugi strani pa so to temelji in hkrati okvir moznosti za vas poslovni model. Ali
z drugimi besedami: ko ste opredelili kaj boste delali in kaj je jedro vasega posla (opredelitev
poslovne ideje), ko ste opredelili koliko tega morate narediti (kompleten marketinski nacrt z
nacrtom prodaje), je sedaj potrebno opredeliti tudi:

- kako, oziroma na kaksSen nacin boste to naredili,

- kje boste to naredili,
- s ¢im (katerimi materializiranimi sredstvi in materiali) boste to naredili,

- in s kom (kak$nimi kadrovskimi resitvami) boste to naredili.

3.7.2 Opredelitev poslovnega modela in vseh potrebnih virov

Glede na dostopnost virov za vas poslovni proces, glede na potrebe trga je sedaj potrebno
opredeliti tudi vas poslovni model. To pa pomeni, da razmisljate, pretehtate opcije, nacrtujete
in opredelite tako:

- vse potrebne poslovne-organizacijske resurse,

njih velikosti, kapacitete in/ali koliCine,

kot tudi njih nabavljanje in

predvsem njih kombiniranje v vasi organizaciji.

68



Podjetnistvo

Z razmi$ljanjem, naclrtovanjem, kombiniranja vaSih resursov pravzaprav opredeljujete
poslovni-organizacijski proces. Pri tem vas zagotovo vodijo predvsem dostopnost,
racionalnost, lahko pa tudi unikatnost in izvirnost.

Pomembno je recimo, da v primeru proizvodnje, le to wuskladite s predvidenim
povpraSevanjem, pazite na stroske, pri tem pa imate v mislih tudi bodo¢nost vasega podjetja.
Na tem mestu opredelite, katere sklope in procese boste izvedli sami in katere najeli-nabavili
pri dobaviteljih.

V zagonskih fazah vaSega podjema boste vsekakor vecji del teh nabavljali, kasneje pa z rastjo
organizacije, vitalnejSe procese in sklope obvladovali sami. Pri tem bo za vas pomembno
vodilo tudi stroSkovna racionalnost in optimizacija, saj zagotovo ne boste proizvajali necesa
kar je na primer delovno intenzivno in to za vas proizvedejo v zahtevani kvaliteti na delih
sveta kjer je delovna sila cenejsa od lokalne.

S svojim poslovnim modelom se predvsem osredotocate na tisti del vase ideje v Cemer ste
unikatni, bolj$i in vase procese podrejate tej prednosti. Z opredeljevanjem vaSega poslovnega
modela se posvecate predvsem racionalizaciji notranje poslovne logistike (informacij ter
predmetov dela ob racionalni uporabi delovnih sredstev).

V prvih-zagonskih fazah vasega podjema boste ve¢ sklopov in procesov, najemali in/ali
kupovali tudi zaradi dostopnosti delovnih sredstev (strojev, naprav, prostorov...). Pri lastni
proizvodnji na primer, boste potrebovali druga¢ne in namenske prostore, naprave in stroje, ki
jih v primeru zunanje nabave teh sklopov in/ali procesov ne boste potrebovali ali pa bo cena
najema v primerjavi z vrednostjo amortizacije na realizirano enoto nizja-ugodnejsa.

Zelo pomembno je, da razmiSljate o zagotavljanju fleksibilnosti vasega procesa-posla
(proizvodnje ali storitve). Vas$ poslovni model pa morate, kot smo Ze veCkrat omenili, videti
dinamicno v ¢asu in v kontekstu sprememb, potreb skozi ¢as.

Tako morate premisliti in pripraviti reSitve oziroma odgovore na naslednja vpraSanja:
- Kaj boste delali sami in kaj najemali oziroma kupovali pri svojih dobaviteljih?

- Kako boste to delali — kaksSen je poslovni proces?
- Kaksne prostore, naprave, stroje, in druga sredstva potrebujete pri svojem podjemu?
- Kaksne predmete dela, materiale potrebujete pri svojem podjemu?

- Kaj je smiselno poceti v lastni izvedbi Ze danes glede na nacrtovan prihodnji razvoj in
prihodnje potrebe?

- Kaksen je poslovni model — Kako to po¢no moji konkurenti?
- Kaksni so s tem povezani zagonski stroski?
- Kaksni bodo stroski tekocega poslovanja?

o pripravite si nekaj alternativ za primerjavo in lazjo racionalno odlocitev o tem,
kaksen bo vas poslovni model!
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V okviru tega razmisljanja in nacrtovanja morate pripraviti:
- nacrt poteka dela,

- nacrt nabave prostorov,
- nacrt nabave potrebne opreme ter naprav,
- nacrt tekoCe nabave surovin in materiala,

- nacrt kadrov, itd.

3.7.3 Nacrt poteka dela - delovni procesi in proizvodnja

Opisite potek dela. Pri tem vam je v veliko pomo¢ vizualizacija tipi¢nega delovnega dne za
posamezno funkcijo in/ali delovno mesto. Pri tem se osredotocite tako na potek in izmenjavo
materialov (v primeru proizvodnje ali trgovine) kot tudi na potek in izmenjavo informacij —
komunikacijo v podjetju. Opredelite torej logistiko, kjer poleg interne logistike opredelite tudi
zunanjo — torej nabavno in prodajno stran. Ob opisovanju vasega poslovnega modela boste
zagotovo prisli tudi do racionalnejSih reSitev kot ste sprva mislili in nacrtovali. Zmanjsali
boste zastoje, ozka grla, zalo surovin in drugih materialov, poti in s tem potnih stroskov, linij
in nac¢inov komuniciranja ter s tem stroskov v povezavi s tem. V veliko pomo¢ vam bo
morebitno poznavanje delovnih procesov pri konkurenci in/ali pri sorodnih poslih. Pri
primerjavi vam bo koristilo poznavanje doloenih metod kot so »benchmarking«'?, SWOT
analiza delovnega procesa ter druge, saj boste tako lahko zastavili bol§ji poslovni model od
konkurence, kar bo vaSa prednost pri vstopu na trg kot tudi kasneje.

Pogosto ste predvsem v zacetku vezani na doloCen prostor in razpolozljivo tehnologijo,
vendar poizkusite iz danega iztisniti najve¢ za konkuren¢nost vasega poslovnega modela.

Opredelite nacin nadzora in zagotavljanja primerne kvalitete, kako boste obravnavali kritike,
pripombe, reklamacije in sugestije stran ter drugih (vasih dobaviteljev, pa tudi znancev,
prijateljev,...).

Poslovni model kot ga boste zasnovali v zacetku pa ni statien in ga je potrebno s ¢asom
spreminjati. Pri tem je potrebno slediti novim zahtevam kupcev in spremembam v
povprasevanju pa seveda tudi spremembam in prilagoditvam konkurentov s katerimi boste
tekmovali za trzni delez. Spreminjale pa se bodo tudi druge predpostavke v okolju, kot so
predpisi, zakoni in druga pravila. S selitvijo posla na drugo kulturno podro¢je pa se bodo
seveda spremenile tudi vrednote in kulturne predpostavke katerim boste nujno prilagodili svoj
poslovni model. Pogosto so ravno drugacni pogoji (cena sredstev, materialov, delovne sile,
vrednote ljudi, predpisi,...) celo razlogi za selitev posla (najpogosteje proizvodnje) s tem pa se
vsekakor spremeni tudi poslovni model, poslovni procesi ter druge postavke podjema.

12 Pri benchmarking metodi spremljamo kaj in kako delajo drugi (sodelavci, poslovni parterji, konkurenti,

funkcijsko najboljsi), analiziramo njihovo delo, se u¢imo in poizkusimo biti bol;jsi.
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3.7.4 Nacdrt prostorov — opredelitev poslovne lokacije

Dejavnikov, ki vplivajo na izbor lokacije je vec:

lokacija glede na vase ciljne skupine kupcev, v odvisnosti od posla, dolo¢eni podjemi
zahtevajo neposredno blizino potencialnim kupcem. Lokacija posla mora biti tam kjer
je frekvenca teh kupcev po moznosti najve¢ja — pri tem pa smo racionalni in i§¢emo
optimum glede na frekvenco kupcev na eni strani in glede na ceno lokacije na drugi
strani.

lokacija glede na konkurenco, doloCene strategije zahtevajo lokacijo neposredno tam
kjer nastopa tudi konkurenca, spet druge zahtevajo v okolju ¢im manj konkurence — te
strategije so predvsem v odvisnosti od nase moc¢i na trgu nasproti konkurenci.

analiza prometnih tokov in drugih logisticnih predpostavk; dolo¢eni posli, predvsem
tisti, ki so vezani na fiziCen tok materialov in trgovskega blaga, iS¢ejo lokacijo
poslovanja v blizini prometne infrastrukture na katero je njihov posel vezan; pri tem
pa so pomembne tudi prometne infrastrukture, ki omogocajo potencialnim kupcem
dostop do nasega prodajnega mesta; povezanost z javnim prevozom, dostop z lasnim
prevoznim  sredstvom, moZznost parkiranja, manipulacije,  natovarjanja,
raztovarjanja,...

privlacnost mikrolokacije; privlatnost in atraktivnost makrolokacije ni nujno
neposredno povezana z naso mikrolokacijo, saj lahko razni dostopi, okoliske zgradbe
ter drugi dejavniki zelo povecajo ali celo zelo zmanjsajo privla¢nost mikrolokacije.

financni vidik lokacije; na eni strani i§¢emo dobro prometno in drugo infrastrukturo,
ter lokacijo z veliko frekvenco potencialnih kupcev, na drugi strani pa iS¢emo
optimalno pozicijo glede na ceno, saj nekaj vecja frekvenca kupcev ne nujno odtehta
tudi v prodaji in s tem ne opravici toliko visje cene te »prvovrstne« lokacije.

pomembnost lokacije za posamezni del poslovnega procesa; doloCeni deli poslovnega
procesa imajo lahko druga¢no zahtevo po lokaciji kot drugi. Tako npr. skladiS¢e ni
nujno na isti lokaciji kot prodajni prostor — ¢e je mozno in racionalno, svoj poslovni
proces tako deliti.

Pri opredeljevanju poslovne lokacije smo pozorni na vse elemente, pri odlocitvi pa se opremo
tudi na interpretacijo naSe raziskave o trgu in okolju posla.
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3.7.5 Nacdrt nabave potrebne opreme in naprav - potrebni materializirani resursi

Vsak podjem in s tem poslovni model potrebuje tudi materializirane resurse. Tudi spletna
trgovina potrebuje na neki lokaciji vsaj server in program, pa skladisce ter blago, ki ga kupi
pri dobavitelju in proda kupcu. V odvisnosti od informacij, ki ste jih zbrali ter od vaSe
interpretacije le teh ter predvsem v odvisnosti od vaSe vizije realizacije podjema pa so ti
resursi lahko v vasi lasti, ali pa najeti.

Vsak podjem in s tem poslovni model potrebuje materializirane resurse kot so:
e prostori,
e oprema,
e inventar,
e surovine in/ali blago (v primeru proizvodnje oziroma trgovine)

Vecjo fleksibilnost, ki jo verjetno potrebujete, predvsem v zacetnih fazah poslovanja, vam
tako ponujajo najeti oziroma nabavljeni zunanji resursi. V primerih vecjih obsegov ter seveda
v primerih ko se pri doloc¢eni angaziranosti resursov nahajate v obmocjih kjer govorimo o
ekonomiji obsegov, pa je vsaj del teh sredstev zagotovo tudi v vasi lasti.

Pri opredeljevanju materializiranih resursov navedite vse potrebne resurse, pri tem pa locite
tiste, ki jih ze imate od tistih, ki jih Se potrebujete. Pri nabavi bodite racionalni predvsem pa se
zavedajte, da imajo vsi materializirani resursi poleg nabavne vrednosti tudi doloc¢ene stroske
skozi ¢as in na drug strani stroSke v odvisnosti od obsega poslovanja. Pri nabavi bodite
pozorni tudi na predvideno rast obsega poslovanja v bliznji prihodnosti in se, kolikor je
seveda to mogoce, izogibajte zacasnim nakupom — v takih primerih je morda primerne;jsi
najem sredstva ali celo nakup storitve pri ponudnikih.

Pri nakupu navedite razlicne moznosti financiranja, kreditiranja opreme. Za vsako od
moznosti premislite in opredelite tudi finan¢ne vidike gospodarjenja s prostori, stroji in
opremo (kot omenjeno, tako nabava, amortizacija, kot vzdrzevanje in drugi stroski; nekateri
od njih so vezani na ¢as, spet drugi na obseg poslovanja in uporabe).

3.7.6 Nacrt tekoce nabave surovin in materiala - nabava predmetov dela

Nabava je ena izmed temeljnih poslovnih funkcij vsakega posla, podjema, ki ima neposreden
stik s trziS¢em in je od njega odvisna. V nabavi lahko veliko prihranimo, se izognemo
nepotrebnim tveganjem. Dobro nacrtovanje tako lahko tudi v nabavi prispeva svoj delez k
konkurencnosti in s tem poslovnemu uspehu. Prispevek ni nujno samo materialno financne
narave, velik prispevek ima lahko tudi v drugih pogledih (nacionalni, lokalni ter drugi
interesi). Nabava lahko tudi prispeva k ugledu podjetja na trgu.

Nacrt nabave sestoji iz postopka nabave, nabavne logistike ter stroskov, ki so s tem povezani:
e opredelite kljune nabavne potrebe,

kaksna so vasa pricakovanja do dobaviteljev,

kaksna je ponudba,

logistika (prevozi, skladis¢enje, dobavni roki,...),

upravljanje zalog surovin in repro materiala,

kontrola nabavljenih materialov,

stroski nabave, manipulacije in nabavljenih materialov.
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3.7.7 Razvoj novih proizvodov/storitev in tehnologije

Razvoj je draga, tvegana, vendar nujna aktivnost vsakega podjetja. Hiter razvoj tehnologije in
hitre spremembe zahtev potrosnikov zahtevajo stalne izboljSave - razvoj. Pri tem je potrebno
upostevati moznost prilagoditve za nove ciljne skupine, moznost razvoja vezanih produktov,
kot tudi razvoj nove generacije proizvodov.

Pri razvoju novih proizvodov/storitev morate upostevati Zelje strank. Sestavite listo prednosti,
ki naj jih ponudi va$ produkt. Pazite kakSne reakcije pricakujete s strani potrosnikov. Kaksna
je osnovna ideja o prodajni ceni in stroskih. Ali razpolagate s potrebnimi resursi? Ce ne, kaj
Se potrebujete? Kaj je pomembno pri proizvodu?

Koristi, ki jih proizvodi/storitve zadovoljujejo: pojasnite pomen/vrednost proizvoda za kupca.
Utemeljite, kaksno vrednost dobijo kupci za svoj denar. Pri opisu potrebe gre lahko za
neposredne potrebe, ki jih proizvod/storitev zadovoljuje, pa tudi druge potrebe, ki jih je morda
teze  pojasniti  (emocionalno  vrednost, privla¢nost, prihranek ¢asa, manjSo
napetost/obremenitev kupca). Ce gre za splo$no znano potrebo, zado$¢a dokaj kratko
pojasnilo. Ce gre za novo ali posebno potrebo oziroma Sele skuSate ustvariti potrebo, je
smiselna daljSa, bolj detajlna utemeljitev.

Bodite pozorni na trzne trende, zakonodajo, novo uvajanje sodobnih tehnologij, konkurenco,
modo, u¢inkovitost, stroske, skratka na to, kaj si stranke zelijo, pricakujejo.

Ocenite stroSke, ki so povezani z razvojem vaSih proizvodov/storitev: raziskave, razvoj,
modeli, testiranje trga.....Pri razvoju pazite: nov proizvod ne sme “pokvariti” prodaje ostalih
vasih proizvodov (ne sme “kanibalizirati” drugih vasih proizvodov).

In kaj vi pricakujete od novitete, kako bo ucinkovala na obstojeci trg? Kako se bo trg na to
odzval, kaksna bo konkurencnost, se bodo pojavile nove priloZnosti, jim boste lahko sledili?

Ali vodite razvoj sami, v razvojnem oddelku ali vsi v podjetju ali skupaj s partnerji? Kaksni
so vas$i medsebojni odnosi?

Ne pozabite: veliko podjetij je preve¢ notranje orientiranih. Pri razvoju pa je pomembno

upostevanje notranjih in zunajih virov, zato je potrebno sodelovanje strokovnjakov razlicnih
strok z razli€nimi izku$njami.
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Uvajanje novih proizvodov

v

nove storitve,novo ponudba in nove tehnologije, ki

podjetju morate stalno razvijati nove proizvode, | kdor ne razvija, nima prihodnosti!

izboljSujejo produktivnost, izboljsujejo kakovost in zmanjSujejo stroSke. Kdor ne razvija,
nima prihodnosti!

Pri uvajanju novih proizvodov pazite na:

\Y%

lastnosti proizvoda, njegove znacilnosti, enostavno uporabo, kakovost, moznost uporabe v
kombinaciji z drugimi proizvodi, ponuditi morate dodatne storitve, izobrazevanje,
vzdrzevanje, cena in stroski povezani s ponudbo morajo biti sprejemljivi za stranko,
oblika, dizajn morata biti taka, da se stranka v izdelek enostavno zaljubi.

strategijo proizvoda mora biti usmerjena v izkoriS¢anje prednosti v oceh potrosnika in
sinergijo z drugimi proizvodi, ki jih stranka uporablja, kot tudi v to, da gre za novost)
zaS¢ito pred kopiranjem in posnemanjem, zas€itite patent, ne Cakajte s proizvodnjo in
trzenjem, izkoristite vodstvo in hitrost v razvoju). Ne pozabite, hitrost v razvoju in
komercializaciji je pri zaS€iti va$ najvecji zaveznik. Marsikatero slovensko podjetje je
razvilo ¢udovite novosti pa ni uspelo pridobiti polozaja trznega vodje, bodisi zaradi
neusklajenosti vodstva, strahu pred neuspehom, ... Samo spomnite se primera carving
smuci, inovacije Jurija Franko, zanje je prejel celo nagrado, vendar kljub temu trzni
potencial prenove celotne smucarske industrije ni bil izkoriS¢en s Slovenske strani. Danes
je Elan na podrocju proizvodnje smuci kljub temu sledilec. Ko gre za vas, kaj boste z
inovacijami, je odlocitev vasa!

drugo

kolikor gre za uvajanje novega proizvoda ali storitve, morate imeti tudi Ze predhodne

rezultate testiranj. Faze uvajanja novega izdelka:

~N N DBk
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. testiranje osnovne ideje,

. priprava koncepta in testiranje,

. posnetek stanja na trgu,

. pozicioniranje proizvoda in prva testiranja,
. testiranje proizvoda na terenu,

. spremljava uvajanja na trg,

. prehod v trzenje.



Podjetnistvo
3.8 NACRTOVANJE CLOVESKIH VIROV (MANAGEMENT, ORGANIZACIJA)

To poglavje je namenjeno kljuénemu elementu uspeSne uresnicitve vizije, to je tistim, ki bodo
izpeljali poslovni nacrt. Kljub ugotovitvi, da obstaja trzna priloZznost in da imamo idejo kako
jo zadovoljiti, ni dovolj ¢e imamo idealno nacrtovan posel, poslovne procese, oziroma imamo
zasnovan poslovni model. Nekdo mora procese izvajati. Veliko poslovnih procesov namesto
¢loveka opravi razli¢na tehnika, vseeno pa so v vsakem poslu dolo¢eni procesi, ki ne morejo
biti izvedeni brez ljudi.

Zato je pomembno prepoznati kateri so ti procesi in kaksne ljudi za te procese in funkcije
zelimo in/ali potrebujemo. Sestaviti si moramo nacrt vseh zahtevanih in pri¢akovanih oziroma
zelenih kompetenc posameznikov, ki jih iS§¢emo za izvedbo nasega podjema. Pri tem ni
zanemarljiva tudi cena delovne sile. Ob raziskavi moznosti kako dostopni so tovrstni kadri se
tudi odlo¢amo katere dele posla bomo sploh lahko konkuren¢no in kvalitetno izvedli na
doloceni lokaciji.

Nujno je seveda ze naSe razumevanje in loCevanje med lastnikom in direktorjem,
podjetnikom. V zacetnih fazah se te funkcije nujno srecujejo in prepletajo v eni osebi oziroma
zagonskem timu ljudi. Kasneje pa lastniS8ka funkcija ni nujno povezana s podjetnikom —
iniciatorjem posla in ne direktorjem, ki je lahko po uspes$ni profesionalizaciji poslovanja
prevzel krmilo v podjetju.

S tak$nim pogledom bomo laze razumeli, da funkcija ni nujno vezana na dolo¢enega ¢loveka
ampak jo lahko izvedemo tudi drugje v »outsourcingu«. Predvsem v zacetnih fazah
poslovanja nam najemanje storitev nudi potrebno fleksibilnost in s tem tudi racionalno
obvladovanje stroskov zacCetnega poslovanja. Kasneje glede na potrebe in seveda predvsem
zmoznosti pridobiti ustrezne kadre, te funkcije prevzemamo v lasten poslovni model.

Glede na ceno delovne sile pa so poznane tudi velike selitve poslovnih funkcij v okolja kjer je
ta delovna sila cenejSa in je sposobna Se vedno zagotavljanja potrebne kvalitete izvajanja
poslovnih procesov-funkcij.

V kadrovskem nacrtu opredelimo tudi:
- nacrt zaposlovanja za prvih nekaj let poslovanja,
- zahtevane, ter Zelene, zmoznosti, znanja in izkusnje, posebne reference — kompetence,
iskanega kadra,
- nacin zaposlovanja,
- nagrajevanje in napredovanje,
- izobrazevanje in usposabljanje ter osebni razvoj kadrov.
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Organizacijska shema

To poglavje je namenjeno klju¢nemu elementu uspesne uresnicitve vizije, to je tistim, ki bodo
posel izpeljali. Posel napravijo ljudje, ki so se ga lotili, ali pa ga opravljajo. Po tem ko ste
premislili vse zgoraj navedeno lahko sedaj nariSete organizacijsko shemo podjetja iz katere so
razvidne relacije med funkcijami in zaposlenimi, ki jih izvajajo.

Opisite posamezne funkcije, razporeditev odgovornosti in pristojnosti (kdo naj kaj naredi, kdo
komu poroc¢a/odgovarja, kdo sprejema dokonéne odlocitve). Zapolnite ¢im ve¢ kljucnih mest
v organizacijski shemi. Nezasedena klju¢na mesta vedno dajo obc¢utek nezaupanja.

Primere orodja za predstavitev organizacijske sheme najdete tudi v raznih urejevalnih
besedila, za bolj kompleksne predstavitve organizacij, organizacijskh povezav in tipe
organizacijskih shem pa tudi specialne programme ter napotke kot primeroma:

e http://www.bpiresearch.com/Product Evaluation/SSCS/SSCS-BRT/sscs-brt.htm

e http://www.uni-koblenz.de/~ist/documents/Winter]1 996 ARF.pdf

LastniSka struktura in upraviljanje

O strukturi lastnine morate premisliti zlasti v primeru, ¢e so zunanji investitorji sovlagali v
trajna lastna sredstva, kjer je potrebno natancno opredeliti:
- lastniSke deleze,

- udelezbo v dobicku (ki ni nujno enaka kot lastniski delezi).

Predstavite ¢lane nadzornih svetov in njihova ozadja, ter vlogo pri upravljanju ter razvoju
podjetja.

Sestava managerske — podjetniske skupine

Klju¢na oseba v podjetju je podjetnik — to ste vi, vaSe zmoznosti, znanje, motivacija in
privrzenost poslovni zamisli. VaSe videnje prihodnosti podjetja morate preko jasno
opredeljene vizije nujno deliti z ostalimi ¢lani vrSnega ter srednjega managementa in seveda
preko njih z vsemi zaposlenimi.

To poglavje naj bo usmerjeno na kljucne osebe —
in na njihove funkcije ter pozicije. Najprej ste | Ce ste samostojni podjetnik, navedite
pozorni na osebe, ki so ¢lani zaetnega | Svojo usposobljenost, znanja, izkuSnje
podjetniskega tima, ki je vedno kal za celotno | in doseZke (Ce obstajajo) v poslu, ki ste
novo ter bodoCo organizacijo. Opredelite | si ga izbrali.

povzetek njihovih izkuSenj in uspehov
povezanih s poslom in pojasnite podrocja v novem podjemu, za katere bodo odgovorni.

Kakovost dela, nove izboljSave in inovacije lahko zagotavljate samo s pravimi motiviranimi
in usposobljenimi kadri. Zato je potrebno predvideti tudi moznost razvoja kariere in seveda
tudi izobraZevanja. Spremljanje novosti usposabljanje in izobrazevanje je pomembno tudi za
vase proizvajalce in partnerje. Kako boste zagotavljali razvoj znanja? Uvajanje novosti je
lahko velik izziv za Clane razvojnih teamov toda kako boste spodbujali inovativno klimo in
proces stalnih izboljsav?
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ZavezniStva

Za uresniCevanje S kom vse se morate povezati, za uresni¢evanje strategije - z oglaSevalskimi
agencijami, oblikovalci, posredniki, prodajnimi mrezami, prevozniki, Spediterji, bankami ....
Danes si tezko zamisljamo, da bi podjetje konkuren¢no samo razvijalo, proizvajalo in trzilo.
Zato je potrebno najti ustrezne partnerje — zaveznike s katerimi boste skupaj dosegali
konkuren¢nejSo pozicijo na trgu. Bistvo sklepanja strateSkih zavezniStev v kulturi
posameznikov zato morati prouciti s kom sklepate zaveznistva.

Izbira partnerjev / zavezniStva

1. Kdo je idealni partner za vase podjetje?
2. Kaj pric¢akujete od partnerja?

3. Kje boste nasli informacije o
potencialnem partnerju?

4. Ali razumete njegova pric¢akovanja?

5. Kaksen nacin povezave je
najprimerne;jsi?

6. Ali so pricakovanja predmet pogodbe?
7. Kako zagotavljati skupen uspeh?
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3.9 FINANCNE PROJEKCIJE

Ste Ze kdaj slisali, da ena slika pove toliko kot nekaj sto besed? Podobno funkcijo v

poslovnem nacrtu predstavljajo financne projekcije!

Finan¢ne projekcije imajo v poslovnem
nacrtovanju svojo posebno vrednost v tem,
da se na tej tocki pokazejo v denarju
izrazene vse Vv predhodnih poglavjih
definirane-nacrtovane predpostavke. V tem
poglavju je glavni namen preveriti uspeSnost
investicije ter sposobnosti financiranja
razvoja in predvidenega poslovanja podjetja.

Ceprav je vedina vasega poslovnega naérta
rezultat natancne raziskave, bo v samem
nacrtovanju veliko ugibanja in rezultat
bolj ali manj pravilne interpretacije.
Posvetujte se S svetovalcem,
strokovnjakom kot je v primeru sestave
razli¢nih finan¢nih projekeij —
racunovodja. To lahko stane nekaj denarja,

ki pa je lahko v veliki meri prihranjen
kasneje!

Zato v tej tocki poslovnega nacrtovanja obdelate naslednja podrocja:

e Osnovne predpostavke finan¢nih projekeij,
e Zagon poslovanja (sredstva in financiranje),
¢ Financni del prodajnega nacrta,
e Opredelitev in analiza vseh stroskov
Opredelitev vseh stroskov, ki so fiksni (neodvisno od obsega poslovanja)
Opredelitev vseh stroSkov, ki so variabilni (glede na obseg poslovanja)
e Nacrt denarnega toka
Denarni tok zagona poslovanja
Denarni tok med poslovanjem

e Opredelitev znacilnosti gibanja prihodkov in odhodkov (stroskov) ter denarnega toka pri
poslovanju glede na sezonska nihanja

e Kaksna je velikost investicije,
e Opredelitev dolo¢enih kazalnikov dobickonosnosti in drugih kazalnikov.

Na podlagi analize financnega podrocja in ekonomike vasega posla boste lahko dobili

odgovore tudi na naslednja vprasanja:

-V kolik$ni meri je podjetje sposobno z lasnimi viri financirati investicijo ter nadaljnji
razvoj,

- Ali je podjetje primerno za financiranje s »trajnim kapitalom« kot virom financiranja rasti,
- Ali podjetje lahko najema kredite,

- Kaksna kombinacija virov je najprimernejsa.
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Povezava financnih projekcij z ostalimi deli nac¢rta poslovanja

Mozna je poenostavljena-groba povezava ali
umestitev finan¢nih projekcij glede na ostale dele
poslovnega nacrta. V poslovnem nacrtu prvo
definiramo svojo podjetniSko idejo, ki je jedro-
vsebina naSega poslovnega procesa. Nato s trzno
analizo preverimo njene moznosti. Tako smo lahko
na eni strani definirali (poleg ostalih elementov
marketinSkega spleta, tudi enega, za financne
projekcije pomembnejsih elementov) ceno.

S trznim analiziranjem pa seveda ugotovimo predvsem velikost trga in s tem moznost —
realnost nase prodaje, ki smo jo predstavili tako koli¢insko kot vrednostno v prodajnem
nacrtu. Tako imamo v denarju izraZzeno prihodkovno stran.

Financne  projekcije so  zelo
usmerjene in natanc¢ne, ker so kljuc¢
poslovnega nacrta, ceprav
predstavljajo zgolj v Stevilkah
izrazene nacrte na temelju naSih
predvidevanj,  interpretacij in
predpostavk.

V poslovnem nacrtu seveda definiramo tudi nacin, na katerega bomo naso idejo realizirali —
torej podjetniski proces, organizacijo-ljudi in sredstva s katerimi nacrtujemo uresnicitev-
izvedbo podjetniske-poslovne ideje. Tako so seveda definirani tudi vsi stroski, ki nastanejo ob
realizaciji nase ideje.

Oblike in vsebine finan¢nih projekcij

Za finan¢no projeciranje uporabljamo razli¢ne zorne kote in s tem slike. Ene nam kazejo
planirano stanje na dolo¢en trenutek, druge pa planirano dogajanje v dolo¢enem obdobju.
Ravno zaradi te znacilnosti jih temu primerno uporabljamo v razli¢nih trenutkih poslovnega
leta in za razlicna obdobja. Pred tem pa je zelo pomembno lo¢iti med finan¢nimi
projekcijami-nacrti, ki nakazujejo planirane slike in pa racunovodskimi izkazi, ki so
povzemanje dejanskega dogajanja in stanja.

V Sloveniji so doloceni izkazi predpisani po svoji vsebini z racunovodskimi standardi in
drugo zakonodajo s tega podrocja. Vec o tem najdete na spletnih straneh kjer je predstavljena
aktualna zakonodaja kot primeroma:

- http://zakonodaja.gov.si/rpsi/r04/predpis NEZN194.html,
Veliko informacij koristnih pri izdelavi finan¢nih projekcij ter kasneje pri izdelavi finan¢nih
izkazov, najdete na specializiranih ra¢unovodskih portalih, kot je primeroma portal:

- http://www.racunovodja.com/.

Za enostavno razumevanje finan¢nih projekcij in njihovi medsebojni povezanosti z ostalimi
vsebinami posla (tudi poslovnega nacrta), predvsem e se s finan¢nimi projekcijami srecujete
prvic, zadostujejo vsebine in enostavne oblike predstavljene v tem gradivu.

Najpogosteje uporabljamo naslednje finan¢ne projekcije:

- dan denarni tok

- teden denarni tok

- mesec izkaz uspeha

- kvartal izkaz uspeha, izkaz stanja

- polletje izkaz uspeha, izkaz stanja

- leto izkaz uspeha, izkaz stanja, investicijski tokovi

Projekcijam za obdobje daljse kot leto reCemo poslovni nacrt, saj potrebujejo ve¢ vsebinskega
pojasnila, nacrtom za dolgorocno obdobje — oziroma nacrtom, ki jih ni mogoce izpeljati v
krajSem cCasu pa strateSki nacrt.
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3.9.1 Poslovni tok in predstavitev osnovnih terminov finan¢nih projekceij

Na sliki so graficno pojasnene postavke finan¢nih projekcij, ki se pojavljajo v posameznih
izkazih — projekcijah (bilanci stanja, izkazu uspeha, izkazu denarnih tokov). Iz graficne
ponazoritve je jasno predstavljena njihova medsebojna relacija, hkrati pa je logic¢no
predstavljen poslovni proces, kjer so posamezne postavke finan¢nih projekcij postavljene v
kontekst.

S prvim sredstvom, ki ga ima podjetje ob ustanovitvi (ki je v primeru, da ni bilo stvarnih
vlozkov tudi edino sredstvo) in je DENAR, kupujemo in placujemo prvine poslovnega
procesa s cimer imamo denarne izdatke. To so:

- delovna sredstva (stroji, oprema, prostori,...)

- predmete dela (surovine in sestavine za predelavo v naSem procesu ali narejene

izdelke, za preprodajo)
- delo (place in drugi stroski povezani z delom)
- storitve drugih (stroski storitev npr, banke, poste, razli¢nih servisov,...)

Prvine poslovnega procesa obrabljamo in porabljamo v realizaciji nase ideje, da bi tako
ustvarili ucinke, ki jih lahko prodamo. Obrabo in porabo izrazeno v koli¢inah imenujemo
potroSki, ko pa jih izrazimo v denarju jim reemo stro§ki. Stroski so nujen predpogoj za
ustvarjanje uc¢inkov, ki lahko ostanejo na zalogi ali pa jih prodamo. V primeru da ucinke
prodamo smo najprej prodali stroske in tem prodanim stroSkom recemo odhodki. Ucinki pa
imajo seveda tudi svojo prodajno ceno in fakturirana realizacija predstavlja prihodke, ki pa
nikakor $e niso denar saj ni nujno, da so Ze placani zato predstavljajo terjatve, ko pa so le te
poravnane predstavljajo denarne prejemke.

Denar, delovna sredstva, predmeti dela, zaloge u¢inkov, terjatve so primeri postavk bilance
stanja. Delo in storitve srugih ter amortizacija delovnih sredstev in poraba predmetov dela —
vse izrazeno v denarju predstavljajo stroSke in jih najdemo v podrobno razdelanem
stroskovniku. StroSkovnik je osnova za pripravo izdatkovnega dela izkaza denarnega toka,
medtem ko so terjatve in rped tem prihodki od prodaje osnova za stran prejemkov v izkazu
denarnih kotov. Prihodki in odhdki ter izid so postavke izkaza uspeha.
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3.9.2 Analiza dosedanjega poslovanja ali otvoritveno stanje

Prvi korak pri sestavljanju finan¢nih projekcij je predstavitev dveh temeljnih bilanc za zadnja
tri leta poslovanja ali otvoritveno stanje ¢e gre za novo nastalo podjetje. Bilance morajo biti
napisane v enotah, da ¢im manj izrazajo inflacijo, npr. v evrih.

Izkaz ali bilanca stanja

AKTIVA | PASIVA

stalha sredstva |

=
z:

% kapital
2

=

=

sredstya

gibljiva sredstva Enhveznnati

Slika 3.14: Bilanca stanja

Svoj proces bomo lahko uresnic¢ili zgolj in samo ¢e bomo imeli za to na voljo potrebna
sredstva. Katera sredstva to so in lastniStvo teh sredstev prikazujemo z bilanco stanja. Bilanca
stanja izraza stanje na dolocen trenutek, zato je to slika, ki je Ze v naslednjem trenutku lahko
drugacna. Sredstva v bilanci stanja prikazujemo na ti AKTIVI, lastnis$tvo teh sredstev oziroma
vire sredstev pana t. i. PASIVL

Bilanca stanja naj jasno prikazuje razliko med aktivno in pasivno stranjo, pri cemer aktivna
stran prikaze premozenje podjetja, torej tiste stvari, ki so v lasti podjetja, pasivna stran pa
opredeljuje kapital v podjetju oziroma vire financiranja premozenja v podjetju.

Aktivna stran je sestavljena iz Sestih tock, ki so bistvene za prikazovanje premozenja v nekem
podjetju, zato je potrebno dobro premisliti racunovodske postavke in jih smiselno — po
vsebini — prepisati v postavke iz poslovnega nacrta, ki ga sestavljate. Te postavke so: osnovna
sredstva, gotovina, zaloge, terjatve do kupcev, kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe in dolgorocne
finan¢ne nalozbe.

Na drugi strani pa naj bo pasivna stran sestavljena iz petih elementov. Ti so: trajni kapital,
obveznosti iz avansov, obveznosti do dobaviteljev, kratkoro¢ni krediti in dolgoro¢ni krediti.
Tudi v tem primeru dobro premislite, kaj pomenijo postavke v ratunovodski bilanci in jih po
vsebini pripiSite v bilanco stanja v vaSem poslovnem nacrtu. V¢asih je smiselno zaloge
razporediti v zaloge materiala, nedokoncane proizvodnje in dokonc¢ane proizvodnje.

Izkaz uspeha

Foslovanje|Financiranj|lzredno
Prihodki  |PP PF Fl
Odhodki  |CP oF o]
lzzid P IF Il EBT
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Prihodke in odhodke prikazujemo za doloceno obdobje v izkazih uspeha. Razlika med
prihodki in odhodki je izzid, ki pa jih lahko ustvarjamo tako s poslovanjem, kot s
financiranjem pa tudi izredno.

Tudi ta bilanca oziroma izkaz naj bo napisan iz racunovodskih bilanc v poenostavljeno
bilanco uspeha. Tudi v tem primeru upoStevajte vsebinske vidike in uskladite postavke iz
racunovodskih bilanc s postavkami v poslovnem nacrtu. Bilanca uspeha ima prihodkovno in
odhodkovno stran, ki morata biti uravnotezeni.

Na prihodkovni strani naj bodo tri postavke, ki so odloCilne za razumevanje nastajanja
prihodka v podjetju. To so prihodki iz poslovanja, prihodki od financiranja in izredni
prihodki.

Na stroskovni strani morate lociti fiksne in variabilne stroSke, saj prav ta delitev omogoca
Stevilne analize. StroSkovna stran naj bo sestavljena iz naslednjih postavk: variabilni
materialni stroski, variabilni stroSki storitev, variabilne bruto place, odhodki financiranja,
izredni odhodki, amortizacija, fiksne bruto place in drugi administrativni stroSki. Variabilne
stroSkovne postavke so tiste, katerih obseg je odvisen od obsega poslovanja. Fiksne
stroskovne postavke pa so tiste, ki ne izrazajo odvisnosti od obsega poslovanja. Odhodke
financiranja, izredne odhodke, amortizacijo, del bruto pla¢ in administrativne stroske tako
Stejemo med fiksne stroSke.
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3.9.3 Financne napovedi za nadaljna tri leta

Izkaz-bilanca stanja

Po sistemu, kot ste izdelali za potrebe analize poslovanja | . Bodite previdni pri

v preteklih letih, lahko na podlagi predvidene potrebne najemanju denarja
investicije v poglavju Nacrt poslovnega procesa, ob (preverite obresti in
upostevanju nove lastniSke strukture kapitala ter virov celoten znesek vragila)
financiranja predvidite spremembe — projekcije bilance

stanja za obdobje naslednjih treh let. To lahko prikazete | - Ne sposojajte si denarja ce
tudi v obliki, ki je prikazana na sliki 5. ga resnicno ne potrebujete

- Pred najemanjem denarja
imejte jasen in iskren nacrt

Kako do ustreznih financnih virov?

Kadar potrebujete posojilo si zastavite naslednja vprasanja

Kaj zanima investitorja?

Osnovna vprasanja, ki vam jih bodozastavili

Pred sestankom se temeljito pripravite

koliko denarja potrebujete?

Kdo naj bo posojilodajalec (banka, drzava, investitor tveganega
kapitala, drugi)?

kaksen je njihov minimalni oziroma maksimalni znesek?

ali lahko posojilodajalec zagotovi zadostna sredstva za obstojece
in prihodnje potrebe?

kaksen tip posla financira?

ali je pripravljen s kom sodelovati ?

viSina potrebnega posojila
sposobnost vracanja
vasega premozZenja

vase osebnosti

denarnega toka

koliko denarja potrebujete?
kako boste porabili sredstva
koliko ¢asa boste vracali posojilo
koliko ste vi investirali v posel

pridobite podatke o primncipih investiranja posamezne institucije
(v kaksne posle investirajo)

pridobite njihovo dokumentacijo

pripravite si tocke za sestanek

pripravite predstavitev

ne pozabite, da je posojilodajlec vas partner
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Izkaz uspeha

Enako kot v prejs$nji bilanci tudi v tem primeru upoStevajte izkusnje iz preteklega obdobja ter
plan prodaje in politiko prodajnih cen za prihodnje obdobje. Upostevati je potrebno tudi vse
predvidene stroske, ki ste jih predvideli v poglavjih: Proizvodnja, Managent in organizacija
poslovanja. Podpora prodaji kot tudi financiranja.

Denarni tok

Vsi izdatki, ki predstavljajo nasa placila dobaviteljem in | Zlato pravilo pri sestavljanju
vsi prejemki, ki so placila nasih kupcev se za dolo¢eno | slike denarnih tokov je da ste
obdobje prikazujejo v izkazu denarnih tokov (slika 4). V| pesimistiécni in da  ne
primerjavi slike denarnega toka in slike izkaza uspeha je | podcenjujete vasih stroskov ter
razvidna razlika med prihodki — fakturirano realizacijo v | gtem izdatkov.

dolo¢enem obdobju in denarnimi prejemki v tem
obdobju. Ravno tako je razvidna razlika med stroski, odhodki in izdatki dolocenega obdobja.
Razlike nastanejo zaradi zamika oziroma odloga placila, ki jo izraza placilni rok ter vse
eventuelne zamude placil. Vse omenjene razlike, ki jih opazimo ob primerjavi slik pa so jasno
pojasnene in razvidne tudi na sliki poslovnega toka. Ob
razumevanju teh razlik je podjetniku lahko jasno zakaj v
primeru izkazanega dobicka to ni nujno razvodno tudi iz
stanja na njegovem transakcijskem racunu in obratno, ko
primer dobrega stanja na transakcijskem racunu Se ne
pomeni nujno dobicka.

Uporabite  svojo  napoved
denarnega  toka in  jo
preverjajte v dejanskem
poslovanju vsaj mesecno Ce ze
ne tedensko!

Medsebojna povezanost in razumevanje posameznih delov finanénih projekcij

Vse predstavljene finan¢ne projekcije so med seboj povezane, njihove povezave pa se vidijo
iz slike poslovnega toka. Pri teh povezavah je najvecja vrednost za podjetnika njihovo dobro
razumevanje, da bi lahko sprevidel dogajanje in razumel razliko med stanjem denarja na
racunu in poslovnim izzidom. Iz slike poslovnega toka je tudi razvidno, kje so mesta kamor
so angazirana sredstva podjetnika, da bi lahko uvidel svoje mozZnosti za nadaljnje financiranje
in poganjanje poslovnega procesa in/ali celo razvoja. Denar podjetnikov se velikokrat ustavi v
sredstvih (premisli lahko o druga¢nem lastniStvu — najemu sredstev), velikokrat so denarna
sredstva prekomerno vlozZena v zaloge predmetov dela ali pa zaloge neprodanih u¢inkov in na
veliko zalost zaradi placilne nediscipline tudi v terjatvah. Tako pozitivno stanje denarja na
racunu Se nujno ne pomeni dobi¢ka oziroma pozitivnega poslovnega izzida (lahko smo Se
veliko dolZzni), in negativno stanje na racunu $e nujno ne pomeni izgube (saj je lahko veliko
potencialnega denarja v terjatvah).
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Podjetnistvo

3.9.4 Glavni kazalniki poslovanja in njihova uporaba

Na podlagi tako urejenih bilanc lahko izracunate
razli¢ne kazalce. Kazalce morate izracunati za vsako
leto poslovanja posebej. Nekateri med njimi so
izredno pomembni, saj hitro pokazejo, kakSna je
sposobnost podjetja oziroma posla za nadaljni razvoj
podjetja. Zato najprej izraCunajte te kazalce in jih vpiSite v poslovni nacrt, potem pa, ko boste
imeli na enem mestu zbrane vse kazalce, jih primerjajte in izdelajte analizo.

Pri sestavi finan¢nih projekcij in
kazalcev glejte na rezultate z
vidika lastnika, banke ali z vidika
potencialnega investitorja.

V finan¢nem nacrtovanju (pa seveda tudi in predvsem v porocanju) uporabljamo razli¢ne
kazalce, ki govorijo profitabilnosti, donosnosti, smotrni uporabi in izrabi sredstev... Kazalnike
uporabljamo smiselno za razli¢ne primerjave, da bi se na osnovi njih odlocili za korekcije
lastnega poslovanja, o spremembah procesa, spremembah politike, strategije delovanja, da bi
tako izboljsali stanje v primerjavi z opcijami, ki se pojavljajo kot alternative.

Kot primer lahko izpostavimo kazalnik, ki govori o donosnosti na kapital. Izracunamo ga
tako, da dobicek delimo s kapitalom kazalnik pa primerjamo z donosi, ki bi jih lahko dosegli,
¢e bi svoj kapital nalozili v druga sredstva, na primer delnice drugega podjetja, sklad ali
banko. Ce kazalnik kaZe vije donose je upraviéenost nalozbe kapitala jasna Geprav, je
potrebno vse kazalnike jemati zgolj kot eno od moznosti in ne absolutno merilo za odlocanje.
Donos na kapital je v lastnem podjetju lahko sicer manjsi kot bi bil donos skladov kamor bi
lahko vlozili denar, pa se bo podjetnik vseeno odlocil za ustanovitev podjetja in vlozitev
svojega kapitala v podjetje, Ce bo s tem na primer zagotovil lastno zaposlitev ali pa celo
zaposlitev celi druzini, ki sicer sluzbe ne bi imeli
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Prag rentabilnosti

Prvi tak kazalec je prag rentabilnosti ali tocka preloma. Pri tem kazalcu primerjamo razmerje
med fiksnimi stroski z razliko med prodajno ceno in variabilnimi stroski. Prag rentabilnosti
vam pove, pri kateri koli¢ini proizvodnje ob predvideni prodajni ceni bo podjetje poslovalo z
nic¢elnim dobickom. Analiza nam torej pokaze koliko prihodkov potrebujemo, da pokrijemo
tako fiksne kot variabilne stroske. Pokaze nam tako vrednostno toc¢ko (izrazeno v prihodkih),
kot koli¢insko tocko (koli¢ino povprecnih produktov) v poslovanju, ko prihodki pokrijejo
stroske in se poslovanje prelomi iz pokrivanja stroSkov v ustvarjanje dobicka. V primerjavi s
planom prodaje lahko jasno vidimo v katerem mesecu poslovanja bomo pokrili vse fiksne
stroske leta kot tudi vse varabilne do tedaj. Od tega meseca naprej bomo torej ustvarjali
dobic¢ek z vsako nadaljnjo prodajo. Tocko preloma lahko torej opredelimo poleg vrednostne
in koli¢inske opredelitve tudi terminsko.

FC
prag rentabilnosti = --------------—-
P-AVC
FC — fiksni stroski
AV(C  — novnreéni variahilni etrogki

Kazalniki profitnosti poslovanja

Prvi takSen kazalec je donos na kapital. Pri tem primerjamo dobicek s kapitalom, vlozenim v
posel. Lahko pa primerjate tudi profit s trajno obliko kapitala, vlozenega v posel, ki vam daje
tako imenovani donos na lastniski kapital.

Pri prvem donosu profita pristejemo tudi obresti, saj upostevamo kapital v celoti - tako trajni
kot dolzniski, pri drugem pa od profita odStejemo davke, saj zgolj na ta nacin dobimo tisti
odnos, ki je pomemben za lastnika.

Za razumevanje donosnosti trajnega kapitala je zelo pomembno, da primerjate ta dva kazalca
z odnosom med odhodki financiranja, nastalimi s kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi krediti.
Lahko pa ta odnos izracunate loceno, tako da obresti za kratkoro¢no financiranje primerjate s
kratkoro¢nimi krediti in obresti za dolgoro¢ne kredite z dolgoro¢nimi krediti. Ti odnosi vam
povedo, koliko vas stane dolzniski kapital.

V¢asih je dobro primerjati odhodke financiranja s celotnim dolZzniSkim kapitalom, to je z
obveznostmi iz avansov, obveznostmi do dobaviteljev in kratkoro¢nimi ter dolgorocnimi
krediti.

Z vidika podjetja kazalec donosa na lastniski kapital kaze, koliko je podjetje stal trajni kapital,
kazalci, ki primerjajo obresti s krediti, pa kazejo, koliko je podjetje stal dolzniski kapital.
StroSek trajnega kapitala in stroSek dolzniSkega kapitala je izredno pomemben z vidika
razumevanja strukture kapitala.
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donos na zaposleni kapital = profit —davki

trajni kapital

profit — davki
donos na zaposleni = ------------------
kapital trajni kapital

profit + obresti

donos na zaposleni =
kapital kapital

prihodki iz kratkor.
financiranja
donos na kratkoro¢ne = ----------mm-—-
finanéne nalozbe kratkoroc¢ne finan¢ne
nalozbe

obresti na kratkoro¢ne
kredite
cena kratkoronih = ——--mmmmmmmmee
kreditov kratkoroCni krediti

prihodki iz dolgoro¢nega
financiranja
donos na dolgoro¢ne =
finan¢ne nalozbe dolgoro¢ne finanéne
naloZbe

obresti na dolgoro¢ne
kredite
cena dolgoroénih = =------mmmmmmommm e
kreditov dolgorocni krediti

Poleg teh kazalcev lahko izraCunate Se nekaj kazalcev, ki kazejo kratkoro¢no poslovanje.
TakSen kazalec je obrat nabavljenega blaga, ki kaze, kako u¢inkovito gospodarite z zalogami.

stroski prodanega blaga
obrat nabavljenega = ------------------
blaga zaloge
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Odnos do kupcev proizvodov in storitev lahko merite s povpreéno dobo izterjave dolgov, ki je
odnos med terjatvami do kupcev in prodajo. Ta mora biti ¢im nizji, obi¢ajno ga primerjamo z
analizo dolga podjetja do dobaviteljev.

terjatve do kupcev N

povprecna doba izterjave dolgov = - 365
prodaja
terjatve do kupcev
povprec¢na doba =  ---- X 365
izterjave dolgov prodaja

Z vidika likvidnosti je pomembno, da povpre¢no dobo izterjave dolgov primerjamo s starostjo
dospelih racunov dobaviteljev. Slednjo izraCcunamo kot odnos med dospelimi rac¢uni (dolg do
dobaviteljev) in letno nabavo.

3.9.5 Moznosti izstopa oziroma poplacilo investitorjev

Investitorji zagotovo zelijo vedeti, kdaj lahko pri¢akujejo povrnitev investicije, kaksne bodo
obresti ina kak$na bo udelezba na dobicku.

Veliko zasebnih investitorjev in vlagateljev tveganega kapitala Zeli opcijo dviga svojega
vlozka po petih letih. Obicajno to Zzeli tudi ¢e podjetje posluje z visokimi dobicki. Paziti
morate tudi na male deleznike. Skartka strategijo izstopa morate predvideti.

V idealnem primeru uspeSnega podjetja, podjetje lahko gre s prodajo delezev v javno
ponudbo, ve¢ moznosti pa je da se podjetje proda vecjemu podjetju.

Financne projekcije ali nacrt predstavljajo podjetniku v Stevilkah izrazeno lastno vizijo
poslovnja oziroma poganjanja njegove podjetniske ideje. Predstavijajo mu lahko kratkorocno
osnovo za nadzor razvoja podjema, ki mu v naprej predstavlja mozne kriticne trenutke stanja
na transakcisjkem racunu npr v izkazu denarnih tokov. Financne projekcije pa so se vedno
samo predpostavka bodocega stanja. Kot take so lahko povod tudi za opustitev ideje ce niso
perspektivne, lahko pa so tudi povod za spreminjanje posameznega segmenta poslovnega
nacrta in s tem na spremembo financne slike posla. Predvsem pa jih moramo razumeti kot
enega od virov za spremembe in odlocanje in ne kot absolutno merilo.
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3.10 OCENA TVEGANJ IN PROBLEMOV

Vsak posel vkljucuje dolo¢eno mero tveganja in moznosti, da bo Slo nekaj narobe. Bralca
zanima ali ste do tega kriticni. Zanima ga kako vi ocenjujete pretee nevarnosti, in probleme,
ki lahko ogroze njegov vlozek, hkrati pa ga zanima tudi vas kriti¢en pogled na polozaj
podjetja. Nesmiselno bi bilo, da se slepite, da ne bo problemov, pomembneje je, da o tem
razmisljate in pripravite scenarija za zmanjSanje tveganj. V kolikor ne navedete tveganj se
bralec razmislja v dveh smereh. !) da tveganj ne poznate; 2) da skuSate nekaj prikriti. Vsak
investitor se zaveda, da je v vsakem poslu kar nekaj tveganj, da posla brez tveganja ni.

Ocenite potencialna tveganja. Premislite, kje lahko nastopijo poslovni problemi: nenadne
spremembe trendov v panogi, spremene se lahko navade strank, zakonodaje, izguba klju¢nih
strank, lahko vas zapustijo klju¢ni kadri, obstaja tezave strojelomov, pozarov, toCe, obstaja
nevarnost prevzema, izrivanja s trga, porast stroskov surovin, dajatev. KakSna so tveganja za
podjetje, koliko lahko prizadenejo poslovanje, ali se je mogoce proti temu ustrezno
zavarovati, naredite kakSen bo vas nacrt izhoda iz tezav oziroma izogibanja tezavam.

Osredotocite se na tiste mozne probleme, ovire in tveganja, ki so sorazmerno stvarni, ne pa
izrazito sluCajni in prav nepriCakovani. Kriticna tveganja obdelajte z vidika njihovih
potencialnih uéinkov na poslovne rezultate, poleg tega pa pripravite naért ukrepov za
zmanjSevanje tveganja.

Da bi lahko omenjene dejavnike predvideli, se morate poglobiti v analizo okolja, virov, kot
tudi prakse v podobnih podjetjih v preteklosti. Le na ta nadin boste lahko spoznali omejitve,
ki jih postavlja okolje podjetja in lastne pomanjkljivosti. Poznavanje morebitnih tezav, in
nacrtovanje scenarijev kako omiliti tezave oziroma kako se jim izogniti vam bo v pomo¢ pri
vodenju podjema.

Kriti¢na tveganja in ukrepi

1. izdelajte pregled mogocih tveganj in problemov

2. napravite oceno verjetnosti, da se tveganje pojavi, in oceno nevarnosti za
poslovanje podjetja

3. predvidite ukrepe za izognitev tveganj ozirom zmanjSanja uc¢inkov tveganja

Glas, 1999
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3.11 TERMINSKI NACRT

Vsebina terminskega nacrta zavisi od tega, v kateri fazi razvoja izdelka / storitve oziroma v
kateri fazi razvoja je vase podjetje. Cilje boste dosegli le, ¢e boste znali ustrezno vsebinsko in
casovno opredeliti aktivnosti, ki jih morate opraviti da bodo cilji dosezeni. Zato je terminski
nacrt pripomocek za nacrtovanje in opredeljevanje rokov za izvrSevanje zadanih nalog.

V terminskem planu je potrebno prikazati ¢asovno zaporedje izvajanje nalog in plan
uresni¢evanja zadanih ciljev, osnovni okvir in medsebojne Casovne odvisnosti oziroma
zaporedja vecjih aktivnosti, ki so potrebne za uresni¢evanje poslovnega nacrta. V terminskem
nacrtu pojasnite kaj je potrebno storiti, kdo naj to stori in do kdaj. Primer: namesto, da recete:
»Razvili bomo nov ponudbeni paket«, bodite konkretni: »Do januarja 2010 bomo na naSem
razvojnem oddelku razvili nov ponudbeni paket za stranke stare od 20 do 35 let. Odgovorna
oseba je Joze.«

Kljuéni mejniki, ki morajo biti opredeljeni v poslovnem nacrtu, so:

registracija podjetja,

zagon podjetja,

izdelava prototipa in oblikovanje ustrezne ponudbe,
priprava promocijskih aktivnosti,

vstop na trg,

sklepanje pogodb z zastopniki,

pomembnejSe oglasevalske akcije,

prva narocila,

prva placila,

pridobitev novih prostorov,

zacetek razvoja in plasma novih proizvodov, ....

Obdobja, ki jih nizate v terminskem nacrtu naj bodo premisljena in logicna, pazite, kako jih
opredelite: lahko so po dnevih, tedenska, lahko mesec¢na, ali pa kvartalna, letna - to pac zavisi
od projekta in seveda pomena posameznih aktivnosti.

Zacetek, potek in zakljuCek vsake aktivnosti predstavljajo tocke, ko lahko preverite ce

aktivnosti potekajo po planu in tudi sprejemamo dolocene korektivne ukrepe. Dolocene tocke
so lahko tudi usodne za nadaljni razvoj dogodkov. Na te mejnike bodite Se posebej pozorni.
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Terminski naért

1. Kateri klju¢ni dogodki si morajo slediti, preden boste priceli s poslovanjem:
premislite finan¢ne, osebne, poslovne in razli¢ne druge poslovne dogodke.

2. Ketere bistvene dogodke nacrtujete v prvih treh mesecih poslovanja, ko bo
dogajanje zelo intenzivno: proucite nabavo, sklepanje partnerstev, kadrovanje,
usposabljanje osebja, prodajo, promocijske aktivnosti, zagotavljanje finan¢nih
virov.

3. Kateri dogodki oziroma mejniki so tisti, ki opredeljujejo klju¢ do uresnicitve
poslovnega nacrta.

4. 'V kakSnem zaporedju si morajo slediti odgodki: razmislite o
logicnemc¢asovnem zaporedju, pripravite spisek potrebnih opravil, premislite o
povezanosti razli¢nih poslovnih dogodkov.

5. Vse navedeno spremineite v termisnki nacrt v izbrani obliki, lahko ga oblikujete
kot navadno preglednico, Ganttov grafikon ali mrezni plan.

Svoj terminski nacrt zadovoljivo predstavite v obliki predstavljeni na sliki 3.19, bolj
zahtevnim pa so pri sestavi in predstavitvi terminskega nacrta v pomoc¢ tudi specialna orodja
in napotki, ki jih najdete na spletu, kot primeroma:
- http://www.smartdraw.com/specials/ppc/projectchart.htm?id=44640&gclid=CNLu-
9yv65YCFRLEugodyDxeOQ
- http://www.projectsmart.co.uk/project-planning-step-by-step.html
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3.12 DODATKI K POSLOVNEMU NACRTU

Poslovni nacrt je besedilo, ki podaja temeljne usmeritve posla. Kot besedilo mora biti tekoce,

zato v njem ni prostora za vse mogoce dodatke.
Poslovni nacrt namre¢ ne sme iti v prevelike
podrobnosti v enem poglavju in ostati prevec
sploSen v drugem. V tem primeru bo predolg in
vsebinsko neuravnotezen. Te dileme reSite z
dodatkom k poslovnemu nacrtu.

Dodatki k poslovnemu nacrtu vkljucujejo,
razlicne dokumente dokumentacijo, ki so v pomo¢
pri utrditvi in razumevanju vase poslovne ideje.
Vsebina prilog v dodatku je odvisna predvsem od
znacilnosti posla in od razpolozljiv informacij, za
katere menite, da bi morale biti posredovane
bralcem. Priloge razvrstite po vrstnem redu kot si
slede poglavja v poslovnem nacrtu.

Dodatki k poslovhemu nacrtu

uporabljeni viri in literatura
natancnejSe finan¢ne analize
razni diagrami

strokovne ocene

analize trga, materialov ...
predracuni

fotografije, skice

potrdila o pridobljenih patentih,
copyright-ih,

registracijo blagovne znamke
pogodbe o sodelovanju

Dodatki zaokrozijo vas poslovni nacrt, ker s podrobnostmi, podkrepijo vase trditve, ocene ter
napovedi. Dokazujejo, da imate dobro z dejstvi podkreplejeno poslovno zamisel.
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3.13 POVZETEK

Pred klju¢nimi odlocitvami in potezami v Zivljenju je smotrno narediti nacrt. Poslovni nacrt
kot metoda nam s svojo obliko in strukturo ponuja orodje pri komplemksnem pregledu svoje
poslovne ideje — priloznosti z vseh mogocih zornih kototv. Kljub temu, da ne obstaja ena in
najboljSa oblika poslovnega nacrta, pa vecina vseh, vsebuje enako in logi¢no sosledno
vsebino. Konc¢na oblika se razlikuje in celo prilagaja potrebi in bralcu primerno, v svojem
bistvu pa nartovanje in s tem nacrt kot izdelek, vsebuje opredelitev ideje — posla, marketinski
nacrt, nacrt procesov, opredelitev organizacije, ki bo posel izvedla in v Stevilkah izrazene
posledice — torej finan¢ne projekcije.

Poslovno nacrtovanje predstavlja poglobljeno in natan¢no raziskovanje vseh vidikov ter
predvsem lastno interpretacijo the spoznanj. Na temelju the ugotovitev se sestavlja opis vaSe
vizije novega posla, lahko pa seveda tudi rasti obstojeega posla, ¢e se poslovni nacrt piSe za
obstojece podjetje in posel.

Posamezni deli poslovnega nacrta so med seboj povezani, zato pri poslovnem nacrtovanju
pazimo na to povezanost in soodvisnost, da bo rezultat verjeten in mozen.

Poslovna ideja je eden najpomembnejSih resursov in predstavlja temeljno konkurencno
prednost, ¢eprav sama po sebi ne zagotavlja poslovnega rezultata, Se¢ manj uspeha. Svoji
poslovni ideji lahko z dobrim opazovanjem okolja, z dobro lastno interpretacijo, jasno
opredlite temelje. To pomeni, da v poslovnem nacrtu opredelite:

- Posel,

- Kupce, njihove zahteve, potrebe in pricakovanja ter njihovo dovzetnost za
spremembe,

- Konkurente, njihove tehnologije in poslovne modele,

- Dobavitelje,

- Poslovno infrastrukturo,

- Predpise, regulative, pravila,

- Kompleksen marketinSki nacrt, ki opredeli nacin in obseg nastopa na trg ter s tem
prodaje in prihodke,

- Poslovni model, vase lastne procese delovanja in vase vire,

- Kako, oziroma na kaksen nacin boste to naredili,

- Kje boste to naredili,

- S ¢im boste posel izvedli,

- S kom boste sodelovali in posel speljali,

- Terminsko izvedbo predvsem prvih poslovnih korakov,

- Tveganja in mozne izhode ter

-V denarju izrazene posledice oziroma finan¢ne projekcije.

Ceprav je vedina vaSega poslovnega naérta rezultat natanéne raziskave, bo v samem naértu
veliko ugibanja in rezultat bolj ali manj pravilne interpretacije. Zato je zelopomembno, da
vas$o lastno vizijo kar se da jasno predstavite v pisni obliki, ki bo temelj vasSim predstavitvam
te vizije potencilanim partnerjem, financerjem in drugim. Poslovno premisljanje in
nacrtovanje naj predstavlja prvi korak, ki pa mu morajo nujno slediti odlocitve in predvsem
akcija. Poslovni nacrt naj predvsem podjetniku samemu predstavlja lastno vizijo poslovanja
oiroma poganjanja njegove poslovne ideje. Predstavlja naj mu kratkorocno osnovo za nadzor
podjema, mozne kriti¢ne trenutke in s tem zemljevid na poti do njegovega cilja. Predvsem pa
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mu nacrtovanje prinese celovit vpogled na vse zorne kote poslovanja in s tem moZne
korekcije posameznega segmenta v primeru take potrebe in nikoli absolutnega merila uspeha.

Klju¢ne besede

Poslovni nacrt, povzetek, opis posla, nacrt prodaje, marketinski nacrt, poslovni procesi,
management, organizacija, finan¢ne projekcije, izkaz uspeha,izkaz stanja, denarni tok,
terminski nacrt.

Vprasanja za diskusijo

SN

Vv v

Poiscite tri podjetja, ki so razvila nove izdelke vstopile na novo trzis¢e in uspela. Poiscite
podjetje, ki prvo vstopilo na trg pa je prehitelo trzne vodje. Zakaj mislite, da jim je
uspelo?

Opredelite ciljno skupino, zanjo opredelite novo obliko ponudbe, ter zanjo oblikujte
prilagojen trzni splet! Bodite kreativni in temeljito razmislite preden predstavite svojo
idejo.

Ali je segmentacija trga samo stereotip za ucbenike ali znate uc¢inkovito segmentirati trg z
delitvijo populacije v skupine s podobnimi zeljami in potrebami v skladu s ponudbo.
Kateri so po vaSem mnenju najbolj ucinkoviti oglasi na televiziji? Zakaj so po vasem
mnenju ucinkoviti? Kateri pa so najmanj ucinkoviti? Zakaj? Ali so res neucinkoviti v
kolikor si jih znate priklicati?

Zakaj dobavitelji od podjetnikov v malih podjetjih pogosto zahtevajo osebno garancijo?
Kaj menite o starem izreku: »dobis kar si placal?«

Kaj je pomembneje za podjetnika obvladovanje denarnega toka ali dobicek? Pojasnite
vaSo trditev!

Razlozite kaj predstavlja bilanca stanja in kaj razumete ¢e vam nekdo pove da »podjetje v
prodaji ne dosega tocke preloma«?

Pojasnite razliko med izkazom uspeha in izkazom denarnih tokov?

. KakSen smisel ima natancno izdelan finan¢ni plan v kolikor niste zagotovi da bodo

dogodki potekali v skladu s planom? Pojasnite vaso trditev!
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Projekt Impletum

Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju visjega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008-
11
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Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za solstvo in Sport.
Operacija se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne
prioritete 'Razvoj ¢loveskih virov in vseZivljenjskega ucenja’ in prednostne usmeritve ‘IzboljSanje kakovosti in
ucinkovitosti sistemov izobraZevanja in usposabljanja’.

Novo mesto

fﬂlSK.‘ CENTER VELENJE



