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POSLOVNI NACRT KOT PRVINA USPESNEGA POSLOVANJA

HITRO RASTOCEGA PODJETJA

Diplomska naloga z naslovom »Poslovni nacrt kot prvina uspesSnega
poslovanja hitro rastoCega podjetja« obravnava viogo poslovnega nacrta kot
orodja nacrtovanja pri uspehu in rasti hitro rastoCih podjetij. Raziskovalni problem
naloge je vpraSanje, ali poslovni nacért vpliva na uspesnost poslovanja hitro
rastoCega podjetja ali pa so za njegovo hitro rast in uspeh bolj pomembni drugi
dejavniki. Naloga v prvih treh poglavjih podaja teoretsko ozadje raziskovalnega
problema, Cetrto poglavie pa je empiricno, saj opisuje Studijo konkretnega
primera hitro rastoCega podjetja. Prvo poglavje obravnava zvrsti, ucinkovitost in
pomen nacrtovanja za podjetje, drugo poglavje opiSe metodologijo poslovnega
nacrta glede na njegove potrebne prvine in poslovne procese, povezane z njimi,
tretie poglavje pa opredeli rast in uspeh podjetja ter vpliv nacrtovanja (in
specificno poslovnega nacrta) na njiju. V Cetrtem poglavju Studija primera
ameriSkega hitro rastoCega podjetja opiSe podjetje in njegovo dejavnost,
dejavnike njegove uspesnosti in hitre rasti, odnos do nacrtovanja, uporabo orodja
poslovnega nacrta ter njegov vpliv na hitro rast obravnavanega podjetja. Kljucni
pojmi naloge so: poslovni nacrt, naCrtovanje, uspeSnost podjetja, hitro rastoce
podjetje.

BUSINESS PLAN AS AN ELEMENT OF SUCCESS OF A FAST-

GROWING COMPANY

The graduation thesis called »Business Plan as an Element of Success of
a Fast-growing Company« discusses the business plan as a planning tool and
its role in the success and growth of fast-growing companies. The research
problem of the paper poses the question, whether a business plan influences
successful operation of a fast growing-company, or are there other factors that
are more important for its success and growth. In the first three chapters, the
paper gives theoretical background to the research problem. The fourth is
empirical as it presents a case study of an actual fast-growing company. The
first chapter deals with typology, efficiency and significance of planning for a
company. The second studies the methodology of a business plan according to
its necessary elements and business processes connected to it. The third
defines the growth and success of a company and the influence planning (and
business plan specifically) has on these two. In the fourth chapter, the case
study of an American fast-growing company presents the company and its
business, factors that indicate its status of a successful fast-growing company,
company’s attitude towards planning, use of the business plan tool and
influence of the business plan on the fast growth of the studied company. Key-
words of the paper are: business plan, planning, success of a company, fast-
growing company.
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uvobD

V poslovnem svetu je skrivnost uspeha Se dandanes ena izmed najbolj
zazelenih in iskanih resnic, ki vzbujajo zanimanje strokovne javnosti in
radovednost zunanjih opazovalcev. Marsikdo se verjetno sprasuje, ali je uspeh
predmet mistike ali danost objektivne realnosti? Ali gre pri uspehu za splet
sre¢nih nakljucij ali je le-ta posledica skrbno premisljenega in uravnavanega
delovanja? Je podjetje lahko uspesSno brez uspesSnega vodstva in je dovolj ze
inovativen izdelek oziroma storitev? Ali je podjetje uspedno predvsem, ¢e hitro
raste? Odgovori na ta vpraSanja so skoraj gotovo zanimivi za vsakega bralca,
tematika pa ima Se toliko vecji pomen v danasnjem Casu in okolju, saj je
konkurenca v poslovnem svetu tako velika, da v prvih petih letih delovanja
propade priblizno polovica novoustanovljenih podijetij in dobra poslovna zamisel
preprosto ni ve¢ dovolj za njen zagotovljen uspeh.

S takimi in podobnimi razmisljanji sem se ukvarjala tudi sama, saj me
zanimata tako podjetniStvo kot pojav v sodobnem poslovnem svetu kot tudi
praktiCna aplikacija podjetniSkih nacel. 1z teh razlogov sem se odlocila, da bom
poskusila del teh dilem prouditi v obliki diplomskega dela. Seveda si nisem
delala utvar, da bom priSla do dna celotni skrivnosti poslovnega uspeha, zato
sem se omejila le na enega izmed moznih razlogov za uspesSnost pa tudi tip
uspesnih podjetij je bilo treba izbrati iz celotnega spektra tipov podjetij v
podjetniSkem okolju.

V diplomskem delu torej ne bom preucCevala uspesnosti vseh podijetij, pac
pa le hitro rastoCih, saj me zanima, v ¢em je skrivnost podjetja, ki je sposobno
ohranjati uspeSnost ob visoki stopnji rasti. Po prvotnem pregledu obstojecCe
literature, pa tudi glede na nasvete mentorja in lastno razmisljanje o
problematiki, sem se odlocila, da bom zelo ozko omejila dejavnike za uspesnost
podjetja, ki jih bom prouCevala, saj bi bila v nasprotnem primeru naloga
preobsirna, sama pa bi se izgubila v mnozici raziskovalnih vprasanj, ki bi se
pojavljala. Ker menim, da je dolo€ena stopnja nacértovanja bistvena v katerem
koli Zivljenjskem koraku, Se posebej pa pri ustanavljanju in vodenju podjetja,
sem se odloCila prouciti dejanski vpliv naCrtovanja na uspeh podjetja. Kljub
temu da se zavedam, da je za kon¢ni uspeh podjetja odgovoren splet razli€nih

dejavnikov, ne le na€rtovanje, in jim z izpus€anjem iz obsega prou€evanja v tem
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diplomskem delu ne nameravam pripisovati manjSe vrednosti, kot jo imajo, pa
vseeno menim, da je premisljeno in sistematicno delovanje vodstva podjetja
ena izmed bistvenih prednosti, s katerimi se podjetje na svoji poti lahko pribliza
kon¢nemu cilju vecine podjetnikov — uspehu podjetja. Ker je nacrtovanje samo
po sebi Se vedno zelo obsezen pojem, se bom v nalogi Se posebej osredotocila
na enega izmed orodij naCrtovanja — na poslovni nacrt in na njegovo vlogo pri
(ne)uspehu podjetja.

Temo diplomskega dela sem tako omejila na $&tiri temeljne koncepte —
uspesnost podjetja, hitra rast podjetja, nacrtovanje v podjetju in poslovni nacrt
podjetja. Namen diplomskega dela je prouciti vpliv poslovnega nacrta kot orodja
nacrtovanja na uspeh hitro rastoCih podijetij.

Cilji diplomskega dela so prouciti teorijo, s pomocjo katere bom opredelila
temeljne koncepte, opisati metodologijo poslovnega nacrta (kaj so in kaj niso
sestavine, zakaj morajo biti prisotne in kakS§ne morajo biti), obravnavati primer
praktiCne aplikacije opredeljenega orodja nacrtovanja in s pomocjo zakljuckov
odgovoriti na delovna vprasanja diplomskega dela ter potrditi oziroma ovreci
postavljeno raziskovalno hipotezo.

Pri izdelavi diplomskega dela me bodo vodila delovna vprasanja: Ali
nacrtovanje v podjetju prispeva k uspehu podjetja? KakSen je dober poslovni
nacrt? V katerih primerih je poslovni nacrt potreben? Kaj definira uspeh podjetja
in kaj njegovo hitro rast? Ali je hitro rastoCe podjetje nujno tudi uspesno? Ali je
podjetjie uspesno le, e hitro raste? Ali je smiselno strukturiran in natan¢no
izdelan poslovni nacrt res ena izmed najpomembnejSih prvin za uspesSno
poslovanje hitro rastoCega podijetja? Ali je lahko hitro rastoCe podjetje uspesno
tudi brez poslovnega nacrta?

S pomocjo delovnih vprasanj sem izoblikovala tudi hipotezo, ki jo bo
diplomsko delo poizkuSalo potrditi oziroma ovreci, in se glasi: »Dober poslovni
nacrt je pomembna prvina uspesSnega poslovanja hitro rastoCega podjetja.«

Diplomsko delo bo zaradi preglednosti razdeljeno v §tiri poglavja, saj bom
v prvih treh podala teoretske osnove temeljnih pojmov, v zadnjem pa bom
obravnavala Studijo primera praktiCne aplikacije obravnavane teorije. V prvem
poglavju bom definirala, kaj je nacrtovanje, opredelila njegove zvrsti, nastela
vrste nacrtov ter opisala ucinkovitost in pomen nacrtovanja za podjetie. V

drugem poglavju bom ugotavljala, kaj je poslovni naért, kdo ga piSe, kdaj in
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zakaj ga je treba izdelati, kakSen je dober poslovni nacrt in katere so njegove
potrebne zunanje in notranje prvine, kdaj je poslovni nacrt neuspesen ter kdaj je
dovolj posodabljanje nacrta in kdaj je potrebno novo nacrtovanje. V tretjem
poglavju bom primerjala termina uspeh in hitra rast podjetja ter raziskovala
dejavnike vpliva na njiju, najvecji poudarek v tem poglavju pa bom dala
vprasanju, kako nacrtovanje in poslovni nacrt vplivata na poslovanje podjetja. V
Cetrtem poglavju bom s pomocjo Studije primera ameriSkega hitro rastoCega
podjetja opisala podjetje in njegovo dejavnost, dejavnike njegove uspesnosti in
hitre rasti, odnos do nacrtovanja, uporabo orodja poslovnega nacrta ter njegov
vpliv na hitro rast obravnavanega podjetja. V sklepu bom primerjala rezultate
analize teoretskega in empiricnega dela ter s pomocjo odgovorov na delovna
vpraSanja skuSala potrditi oziroma ovrec€i raziskovalno hipotezo.

Metodologija, s pomocjo katere sem se lotila prouCevanja ozadja
raziskovalne hipoteze, je potekala v nekaj korakih. V prvem sem najprej
proucila bibliografijo obstojecih sekundarnih virov z obravnavano tematiko, nato
pa sem potrebne vire zbrala, jih analizirala ter interpretirala. Temeljni
sekundarni viri so obsegali predvsem priroCnike in poglavja iz zbornikov na
temo poslovnega nacrtovanja, dopolnjevali pa so jih €lanki iz poslovnega in
strokovnega tiska. V drugem koraku sem najprej izbrala podjetje, na katerem
sem opravljala Studijo primera. Obravnavano podjetje je v diplomskem delu
zaradi zascite poslovnih skrivnosti imenovano »Podjetje X«, na klju¢ne osebe iz
tega podjetja pa se sklicujem samo z njihovimi funkcijami v podjetju. Konkretno
podjetje sem izbrala iz treh razlogov — prvi€, ker je bila dostopnost podatkov
olajSana zaradi poznanstev v podjetju (in s tem po mojem mnenju tudi
zagotovljena vecja verodostojnost podatkov); drugi€, ker je podjetje na videz
izpolnjevalo zahteve po uspeSnem poslovanju in hitri rasti; tretji€, ker podjetje
deluje na ameriSkem trgu, kjer je konkurenca resnicno velika (in torej zanaSanje
na sreCo pri uspeSnem zagonu podjetja ni smotrno). Pri Studiji primera sem
izbrala intenzivno raziskovanje, saj sem namesto primerjalne analize vec
podjetij raje analizirala ¢im ve€ elementov v enem samem podjetju in s tem
poskuSala problem raziskati bolj natancno. Naslednja faza drugega koraka
raziskovanja je obsegala pridobitev primarnih virov s strani podjetja, njihovo
analizo in interpretacijo. Prav tako sem opravila spletno-telefonski strukturirani

intervju z direktorjem podjetja ter krajSo raziskavo s pomocjo anketnega

10
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vpraSalnika med kljuénimi zaposlenimi v podjetju. Dolo¢ene podatke sem zbrala
tudi s pomocjo elektronske korespondence z dolo€enimi klju¢nimi zaposlenimi v
podjetju (elektronska sporocila, elektronsko neposredno komuniciranje). Nato je
sledila kvalitativna analiza podatkov, ki sem jih pridobila s pomocjo intervjuja in
anketnih vprasalnikov. Del drugega koraka dela je obsegala tudi opisna
metoda, in sicer z namenom opisa stanja podjetja in trga, na katerem deluje.
Tretji korak dela je zajemal predvsem primerjavo rezultatov teoretskega in
empiricnega dela raziskave ter sklepanje na podlagi vseh pridobljenih podatkov.

Omenjene raziskovalne metode sem izbrala zaradi njihove €asovne in
financne dostopnosti. Omejitve konkretne empiricne raziskave so predvsem v
tem, da je Studija primera obsegala le eno podjetje, zaradi Cesar je moznost
posploSevanja rezultatov omejena. Zanimivo bi bilo namre¢ veC razliCnih
podjetij raziskovati primerjalno in ugotavljati, kako se spreminja njihova
uspesnost glede na njihov razliCen odnos do nacrtovanja in glede na njihovo

razlicno uporabo poslovnega nacrta kot orodja nacrtovanja.

11
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1. NACRTOVANJE V PODJETJU

1.1 Kaj je nacrtovanje

Za termin »nacrtovanje« pozna strokovna literatura mnogo razli¢nih
opredelitev, v katerih razlicni avtorji poudarjajo razlicne posamezne razseznosti
tega procesa v gospodarski druzbi, poskusov bolj celovite opredelitve pa je
manj (Pucko 1993: 105).

Bernik (2000: 41) pravi, da je nacrtovanje: "del SirSega sistema upravljanja
in poslovodenja gospodarskih organizacij® ter da ga "razumemo kot
predvidevanje razvoja organizacije, njeno vizijo, strateSke in takticne cilje ter
opredeljevanje delovnih ciljev skupinam, teamom in posameznim ¢lanom
organizacije"; po njegovem gre skratka za "ocenjevanje prihodnosti delovanja
podjetja ter zamiSljanje prihodnjega razvoja in poslovanja" oziroma za
"odlo¢anje danes, s posledicami v prihodnosti". Sir§o opredelitev podajajo
Rozman in drugi (1993: 77), ki piSejo, da je naCrtovanje poslovanja podjetja:

- Nenehno sistemati¢no, zavestno in smotrno zami$ljanje bodoega poslovanja podjetja;

zamisljanje bodo¢€ih stanj, poti in sredstev za njihovo izvedbo, ki

- teCe v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, dolo¢anja prihodnjega stanja in

poti za njegovo dosego, pri cemer

- usklajuje dele poslovanja (poslovne funkcije in poslovne enote) v celotno poslovanje z

namenom, da se preprecijo problemi in uresnicijo moznosti, s tem pa doseze &im vecja

uspesnost poslovanja.

Po drugi strani pa Belak (1993: 160-162) vidi naCrtovanje kot zaetno dejavnost
oziroma funkcijo strateSkega menedzmenta, ki mora biti usmerjena v iskanje,
ustvarjanje in obvladovanje stratedkih zmozZnosti podijetja, saj le-te dolocajo, kaj
in koliko je podjetje sposobno proizvajati, ter so izraz njegovega danega
konkurenCnega polozaja. Podjetju dajejo moznost za izpolnitev njegovih
smotrov, poslanstva in temeljnih ciljev. Nacrtovanje je tako celota iskanja
strateSkih moznosti in strategij, vrednotenje in izbira strategij ter programiranje
njihove uresnicitve.

NacCrtovanje je pomembno predvsem, kadar lastniki ali menedzer;ji
razmiSljajo o tveganjih podjetja v prihodnosti ter o ukrepih, s katerimi poskusajo
nestabilno prihodnost obvladovati (Vahci€ in drugi 1998: 3). Tako Bernik (2000:

43) pravi, da je naCrtovanje izrazito intelektualna dejavnost, ki: "pomeni proces
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razmiSljanja o prihodnjih moznostih in nevarnostih podjetja /.../ in je organiziran
nacin za zmanjSevanje negotovosti in poslovnega tveganja".

Nacrtovanje je kontinuiran in dolgoroCen proces, s pomocjo katerega
podjetniSka skupina uravnava delovanje podjetja tako, da uresniCuje
kratkoroCne cilje, prav tako pa tudi strateSke usmeritve, ki jih podjetje opredeli
na daljSi rok (Bernik 2000: 42).

AntonCi¢ in drugi (2002: 186) ugotavljajo, da ima nacCrtovanje zelo
pomembno vlogo v zacetnih stopnjah novega poslovanja, ko mora podjetniska
skupina pripraviti poslovni nacrt. Vah¢i¢ in drugi (1998: 3) pa dodajajo: "Seveda
pa proces planiranja ni znacCilen samo za nova podjetja, proces postavljanja
ciliev in odlo€anja o tem, kako jih doseci, je znaCilen tudi za rastoCa in celo

podjetja v zatonu."

1.2 Zvrsti nacCrtovanja

Bernik (2000: 44) navaja kot najpogostejSo delitev zvrsti nacrtovanja na:
stratesko, takticno in operativno nacrtovanje.

StrateSko nacrtovanje je dolgorocno (3 do 5 let) in vkljuCuje nacrtovanje
celotnega poslovanja podjetja. Dolo€a njegove osnovne smeri razvoja, glavne
cilie in poslovno politiko. Zajema ocenjevanje bistvenih teZav in priloZnosti
podjetja ter zagotavljanje moznosti za dolgoro¢no poslovno uspesnost. Za
uCinkovito strateSko nacrtovanje je potrebna temeljita analiza stanja znotraj
podjetja in zunanjega okolja ter predvidevanje njegovih sprememb (Bernik
2000: 44-45). Za strateSko nacrtovanje je v teoriji in praksi pogost tudi izraz
dolgoro¢no nacrtovanje, v€asih pa se uporabljajo termini razvojno nacrtovanje,
perspektivno nacrtovanje pa tudi strateSko upravljanje (Pucko 1993: 127).

Takticno nacrtovanje je srednjeroCno (letno) in se tako kot strateSko veze
na podjetje kot celoto. Dolo¢a predvidevanje aktivnosti na letni ravni, ki bodo
zagotovile ¢im vecjo poslovno uspesnost na srednji rok, ob upostevanju razmer
v okolju in trenutno razpoloZljivih virov, in bodo posledi¢no tudi dolgoro¢no
pripeljale do zastavljenih strateskih ciljev podjetja (Bernik 2000: 44—46).

Operativno nacrtovanje je kratkoro¢no (Cetrtletno, mesecno, tedensko),
predmet naclrtovanja pa so posamezne poslovne funkcije znotraj podjetja.
Njegovi bistveni nalogi sta kratkoro€na uspesSnost podjetja in zagotavljanje

kontinuitete nacrtovanja v skladu s strateskim in takticnim nacrtom. DoloCa
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natancno opredeljevanje nalog posameznim poslovnim funkcijam, kriterij pa je
¢im vecja izkoris€enost obstojeCih zmogljivosti (Bernik 2000: 44—46).

Rozman (1993: 39—40) prav tako loci tri zvrsti nacrtovanja, ki so od zgoraj
omenjenih nekoliko drugacne, med seboj pa se razlikujejo glede na: predmet,

kriterij, plan, kontrolo in nosilce nacrtovanja (glej tabelo 1.1).

Tabela 1.1: Zvrsti planiranja v podjetju

Zvrst planiranja | planiranje izdelka in |Operativno planiranje | Planiranje celotnega
Znaéilnost procesa poslovne funkcije poslovanja
Predmet planiranja izdelek, poslov“na poslo.va.nje

proces funkcija podjetja
Kriterij planiranja strogki izkoriSGenost uspesnost
zmogljivosti celote

o . plan stroSkov po plan
AE LD predkalkulacija stroSkovnih mestih uspesnosti
Kontrola kriterija pokalkulacija obravcun deJa[]ska

stroSkov uspesnost
Oddgovorni za planiranie tehnologi, ravnatelji ravnatelji
9 P ) projektanti poslovnih funkcij podjetja

Vir: Rozman (1993: 40).

1.3 Vrste nacrtov

V poslovni dejavnosti poznamo vec vrst nacrtov, ki jih lahko delimo glede
na razlicne kriterije, kot so npr. obseg, predmet, Casovni horizont, znacilnosti itd.

Glede na cCasovni horizont nacrte najpogosteje delimo na dolgorocne,
srednjero¢ne in kratkoroCne (Vila in Kova¢ 1998: 225). Glede na obseg nacrtov
lo€imo med sinteti¢nimi ali zbirnimi in med parcialnimi ali delnimi nacrti (Pucko
1993: 113). Glede na obravnavano poslovno funkcijo lo€imo finan¢ne,
investicijske, prodajne, kadrovske, proizvodne in druge. Ce nadrti opisujejo
strategijo podjetja, so stratesSki, e so v njih opisane taktike, so takti¢ni, ¢e pa
sluzijo kot pomo€ pri izvajanju dejavnosti podjetja, jim pravimo operativni.
Razlikujejo se tudi po podrocjih, odvisno od vrste podjetja ali njegove
dejavnosti. Kljub temu da razli¢ni nacrti lahko opravljajo razli¢ne funkcije, imajo
vsi poglavitni namen vodstvu priskrbeti smernice v hitro spreminjajoéem se
trznem okolju (Anton¢i€ in drugi 2002: 186). Prav tako je pomembno, da
celovito naCrtovanje odseva strukturo nacrtov oziroma integrirani okvir, znotraj

katerega so posamezni nacrti povezani (Pucko 1993: 113).
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1.4 Pomen nacrtovanja

Vah¢&i¢ in drugi (1998: 4) ugotavljajo, da je nacrtovanje v podjetju
izjemnega pomena. UCinki nacrtovanja na podjetja se razlikujejo glede na vrste
poslov, s katerimi se le-ta ukvarjajo, vendar lahko nastejemo nekaj sploSnih
prednosti za vsa podjetja. S pomocjo nacrtovanja namrec:

1. podjetje razmislja o prihodnosti, to pa zmanjSuje stopnjo negotovosti v
podjetju, saj podjetniSka skupina postane pozorna na spremembe,
priloznosti, tveganja in morebitne tezave v podjetju in njegovi okolici,

2. podjetniSka skupina krepi svoje sposobnosti upravljanja, saj menedzerji
svoje nacCine obvladovanja tveganj nacrtujejo vnaprej in s tem izboljSujejo
ustreznost resSitev v danem trenutku,

3. podjetniska skupina lazje obvladuje stresne situacije, saj lahko razlicne
pristope k reSevanju teZav preizkusi Ze vnaprej,

4. podjetje usmeri svoje delovanje k rezultatom, saj nacrtovanje Casovno
zacrtanih in merljivih ciljev omogoca boljsi nadzor njihove izvedbe,

5. podjetje laZje zmanjSuje mo€ konkurence, saj podjetniSka skupina opazuje
podjetniSko okolje in s pomocjo projekcij prihodnjega delovanja konkurence
zmanjSa moznost sprejemanja lastnih napacénih poslovnih odlocitev.

Antonci¢ in drugi (2002: 202) pa Se dodajajo, da brez nacrtovanja tudi
zaposleni ne bodo razumeli ciljev podjetja in tega, kaj se od njih priCakuje, saj
kot pravita Pucko in Cater (2001: 50): "/n/adrtovanje olajSuje komuniciranje in
medsebojno razumevanje v podjetju." Avtorja (2001: 50) tudi poudarjata, da:

e nacrtovanje predstavlja sredstvo za integracijo delov podjetja v celoto,

e se s pomocjo nacrtovanja zmanjSa konfliktnost ciljev podjetja,

e nacrtovanje omogoCa sistematicno vnaprejSnje reSevanje tezav, Kkar
prispeva k izogibanju kriznega reSevanja konfliktnih situacij v podjetju,

e se naloge, ki vodijo do doseganja ciljev podjetja, s pomocjo nacrtovanja
izvajajo na bolj gospodaren nacin, kar doprinese k zmanjSanju stroSkov in

posledi¢no k uspesnosti poslovanja.
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1.5 Neucinkovitost naCrtovanja

Treba se je vpraSati, zakaj kljub mnogim navedenim prednostim
nadrtovanja le-to véasih ne daje rezultatov. Pucko in Cater (2001: 51) menita,
da se to dogaja v primerih, ko naCrtovanje ni kakovostno. Poudarjata, da je bolj
kot smisel nacrtovanja vpra$ljiva kakovost njegove izvedbe. V svojem delu
(2001: 51) avtorja navajata Richardsona, ki teZzave, ki prispevajo k slabim
rezultatom nacrtovanja, uvrsca v tri sklope:

e napacna filozofija na€rtovanja (nacrtovanje je samemu sebi nhamen, njegov
najpomembnejSi cilj pa je izdelati poslovni nacCrt, namesto prispevati k
boljSemu odlocaniju),

e napake v procesu nacrtovanja (nacrtovanje postane Stevilska kvantifikacija,
menedzerji pa pozabijo na 'zdravo pamet' in na hitro spreminjanje
predpostavk, na katerih temeljijo Stevilke, posledica pa so preobSirni in
Stevilsko prezahtevni dokumenti, ki jih redko kdo razume ali uporablja),

e napake, povezane z napacnim kontekstom nacrtovanja (nacrtovanje
odpove, ker ni prilagojeno situaciji, v kateri se uporablja).

O neucinkovitosti na€rtovanja pa v svojem delu razpravljajo tudi Rozman
in drugi (1993: 123), ki menijo, da prihaja do tezav pri na¢rtovanju zlasti zaradi:
e negativnega odnosa menedZerjev do nacrtovanja (zaradi zahtevnosti

nacrtovanja le-tega prepustijo nacrtovalcem ali zunanjim svetovalcem ali pa
dajejo prednost premagovaniju tekoc€ih tezav pred dolgoroc¢nimi),

e negativhega odnosa menedzerjev poslovnih funkcij do nacrtovanja (premalo
upostevajo nacCrte kot merilo uspesnosti poslovanja, saj se zaradi
osredotoCenosti na lastno poslovno funkcijo neradi prilagajajo zahtevam
celote),

e pomanjkanja strokovnosti in organizacije nacrtovanja (proces nacrtovanja je
pogosto nelogiCen in zapleten, uporabljeni postopki pa so premalo
strokovni),

e vpliva kulture poslovanja na nacrtovanje (ko je v podjetju Cutiti pomanjkanje
nacrtovalskega ozracja ali sploSno nastrojenost proti nacrtovanju),

e vpliva okolja na nac¢rtovanje (ker se okolje spreminja vse bolj nepredvidljivo,

je potreba po nacrtovanju vse vec&ja, moznost zanj pa vse manjsa).
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1.6 Sklepi o nac¢rtovanju v podijetju

Iz vsega opisanega v prvem poglavju lahko sklenemo, da obstaja vec
pogledov o tem, kaj to¢no nacrtovanje pomeni (saj je le-to pojem, ki vkljuCuje
veliko razliCnih dejavnosti podjetja), da se vsebina nacrtov spreminja glede na
njihovo funkcijo ter da je nacrtovanje pomembno predvsem za osmisljanje in
utirjenje prihodnjega delovanja, poleg tega pa Se za mnoZzico drugih vidikov
uspeSnega delovanja podjetja. Prav tako lahko poudarimo, da prisotnost
nacrtovalnega razmisljanja v podjetju sama po sebi ne pomeni tudi ucinkovitosti
nacrtovanja, da pa je vecina dejavnikov uspesSnosti nacCrtovanja notranjih, se
pravi takih, na katere lahko menedZzerji vplivajo s svojim ravnanjem.

V naslednjem poglavju bomo odkrivali, kakSno vlogo ima v nacrtovalni
shemi podjetja poslovni nacrt, kakSne so njegove prvine in kaj je pomembno
vedeti pri njegovi izdelavi, da bo doprinesel k sploShemu pomenu nacrtovanja v

podjetju.
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2. POSLOVNI NACRT

2.1 Podjetniski proces

PodjetniSki proces je proces, v katerem podjetnik poisCe, ovrednoti,
nacrtuje in izkoristi novo poslovno priloznost ter jo kasneje tudi izvede. VkljuCuje
Stiri stopnje: opredelitev in ovrednotenje priloznosti, pripravo poslovnega nacrta,
zagotovitev potrebnih sredstev in vodenje novega posla. Stopnje si sicer sledijo,
vendar pa so ¢asovno vsaj deloma prepletene (Antongic in drugi 2002: 54). Tudi
Glas (1996: 53) vidi poslovni nacrt kot eno izmed faz podjetniSkega procesa
(glej sliko 2.1).

Slika 2.1: Mesto poslovnega nacrta v podjetniSkem procesu

razis i try ryns s
nceni Prepozng in aceni PRIPRAVI ~anotovi izheri, _ plairaj
sarm —w N raij » tehnoloika — | POSLOVNI p 290 p Mmotivira] __, ustanod __, - invodi
sebe zamigel fss iy MACRT [ESUESE in navdusi podjetie nodietie

uresnicitve druge W rast

Vir: Glas (1996: 53).

Priprava dobrega poslovnega nacrta ima "pomembno mesto v
podjetniSkem procesu, saj predstavlja enega izmed kljuCnih dejavnikov za
uspesnost posla," meni Vida Kampus Trop (1999: 88). To mnenje je mogocCe
pojasniti z razlago, da nobena podjetniSka zamisel ne prinese uspeha, €e ni
trzno preverjena. Poslovni nacrt pa je eden izmed orodij preverjanja podjetniske
priloznosti (Berginc 1992b: 32).

2.2 Kaj je poslovni nacrt

"Poslovni nacrt je pisni dokument, ki opiSe poslovne cilje podijetja in oriSe
nacin, kako jih dosedi,™ pravita Turban in King (2003: 11), Berginc (1992a: 50)
pa dodaja, da je poslovni nacrt orodje, ki podjetnika po nacrtovani poti pripelje
do dobi¢ka. Glas (1992a: 42) meni, da je poslovni nacrt obenem tudi izkaznica
podjetniskih sposobnosti, v drugem delu pa (2001: 38) dodaja, da so to: "trdne,
zaupanja vredne zgodbe o doloCeni poslovni moznosti, ki povezujejo sposobno

osebje, trzno priloZnost in pravi trenutek v okolju v uspesen posel."

1 .
Prevod avtorice.
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Bani¢ (2004: 109) pa Se poudarja, da so v tem sistemati¢no urejenem
dokumentu prepricljivo prikazane vse lastnosti naCrtovanega projekta — realna
izvedljivost, dobi¢konosnost in sprejemljivost za druzZbeno-ekonomsko okolje.
Poslovni nacrt je torej dokument, ki mora podati odgovore na vprasanja, kaj je
podjetnikov posel, zakaj in kdo ga bo izvedel ter kdaj in kako (Vidic 1999: 8).

Hisrich in Peters (1992: 627) podajata razsirjeno definicijo: "Poslovni nacrt
je zgosc€en, dobro organiziran pisni dokument, ki ga pripravi podjetnik in ki
opisuje trenutno stanje podjetja, situacijo na trgu, bodoCe usmeritve podjetja in
strategije njihovega uresniCevanja, z namenom pridobiti vire financiranja ter
uspesno voditi podjetje v prihodnosti.*"

Povedano na kratko, gre pri poslovnem nacrtu za nacin sistemati¢nega

opredeljevanja celotne poslovne aktivnosti (Kovac 1991: 4.2).

2.3 Kdaj piSemo poslovni nacrt

V poslovanju obstaja niz razlogov, ki upraviCujejo €asovna in finanéna
vlaganja v izdelavo poslovnega nacrta tako novonastalim podjetjem kot tudi
uveljavljenim organizacijam (Butler 2000: 1).

Podjetniki poslovni nacrt najpogosteje uporabijo pri ustanovitvi novega
podjetja, v ze obstojecih podjetjih pa je namenjen prestrukturiranju poslov (Vidic
1999: 9), kot so npr. Siritev obstojeCega poslovanja ali uvajanje novih
dejavnosti, strateSke povezave in partnerstva, proces prenove ali preobrata ter
sanacija podjetja, ki je zaslo v tezave (Bernik 2000: 45). Poslovni nacrti so
odliéno komunikacijsko orodje med podjetnisko skupino in delezniki podjetja, saj
so pogosto osnova za razprave o financiranju podjetja, o prodaiji ali nakupu
podjetja, o notranjem odkupu podjetja, o zdruzitvah in prevzemih, o sporazumih
o sodelovanju, o najemanju klju€nega osebja ter o pogajanjih s sindikati (Banic
2004: 109; Heijden in drugi 2002: 253).

2.4 Zakaj piSemo poslovni nacrt

Poslovni nacért je kljuéen dokument, pomemben pri zagonu ali rasti
podjetja, ki podjetniku pomaga priti do potrebnega kapitala, saj ima le malo

podjetnikov dovolj lastnih sredstev za potrebna vlaganja v ustanovitev ali rast

2 .
Prevod avtorice.
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podjetja (Butler 2000: 2). Z njegovo pomocjo namrec podjetnik svoje podijetje in
svoj posel predstavi domacim in tujim financnim institucijam ter vlagateljem ali
javni upravi (ministrstva, ob€ine, skladi) za pridobitev finan¢nih sredstev (Banic
2004: 109). Banke na primer za kakrdnokoli podjetniSko posojilo ponavadi
skoraj brez izjeme zahtevajo poslovni nacrt, saj jim le-ta predstavlja analizo
tveganja, ki ga bodo sprejele (Butler 2000: 6-8).

Vidic (1999: 10) dodaja, da poslovni nacrt ni uporaben le pri pridobivanju
sredstev, pa€ pa ga podjetnik lahko uporabi tudi za zbiranje raznih dovoljen;j,
soglasij itd.

Glas (1992a: 42) pa poudarja drugo bistveno prednost priprave
poslovnega nacrta, saj z njegovo pomocjo podjetnik lazje preigrava svojo
poslovno zamisel, njene moznosti za uspeh ter svojo pripravljenost za vodenje
posla (glej sliko 2.2). Avtor (2005: 42) meni, da se s pomocjo nacrta: "podjetnik

izogne Stevilnim ¢erem nekriticnega navdusenja nad dolo¢eno idejo."

Slika 2.2: Poslovni nacrt kot korak v konceptualizaciji posla

RAZMISLJANJE O POSLU
odloCitey za samostojen posel apLstimg
oblikovanje potrebne zamisli zamisel
Zacetno trzno in tehnolosko preveranie

QpLIstimo

IZDELAVA POSLOVNEGA NACRTA |—>  zamser

STVARNI ZACETEK POSLA
priprava za posel
ustanovitew in registracija podietja
maobilizacija potrebnih sredstey
Fatetek posla

' ¢ gpUstimo

nelspeh > posel

RAST |
poskusimo
Z izboljSanim poslovanjem
ali z novim poslovnim nacrom

Vir: Glas (2001: 35).
Zaradi uporabe poslovnega nacrta pride do bolj objektivne samoocene in ocene
svojega bodocCega posla (Antonci¢ in drugi 2002: 189). "Nacrt bo konc¢an, ko bo

podjetnik imel boljSi obCutek za trg, proizvode oziroma storitve, ki naj bi se trzili,
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vodstveno ekipo in finance, potrebne za posel," menijo Antongi€ in drugi (2002:
186). Avtorji (2002: 189) tudi poudarjajo, da lahko pride do temeljnih nejasnosti,
Ce se poslovna priloZznost predhodno ne oceni s pomocjo poslovnega nacrta: ali
bo zamisel delovala, kdo bo njen kupec, ali bo sploh ustrezala potrebam
kupcev, kako se zaScititi pred posnemanjem konkurence, ali bo zamisel
prenesla tekmovalnost na trgu, katere ovire pomenijo neuspeh posla itd. Take
nedomisljene kljuCne toCke poslovne zamisli lahko pripeljejo do neuspeha
posla, lahko pa celo do propada podjetja.

Vidic (1999: 11) pa opozarja, da obstaja Se kar nekaj drugih nevarnosti,
katerim je izpostavljen podjetnik, ki svojega poslovanja ne nacrtuje, saj ne
pozna postopka nadzora kakovosti, tezave mu povzroCajo stroski, pridobivanje
financ ter likvidnost, lahko ima slabe odnose s kupci ali dobavitelji, nima
razjasnjenih odnosov z javnostmi, usposabljanje kadrov je nesistemati¢no, ne
razume funkcije menedzmenta in lahko napac¢no dojema potrebe trga. Te
pomanijkljivosti v poslovanju oziroma nejasnosti pred zaCetkom le-tega se ob
neuporabi poslovnega nacrta dogajajo zato, ker je poslovni nacrt orodje, s
pomocjo katerega podjetnik med drugim razbere tudi niz veScin, ki jih bo
vodstvo potrebovalo za razvoj uspeSnega podjetja, prav tako pa lahko oceni
morebiten primanjkljaj doloCenih potrebnih znanj in temu ustrezno ukrepa
(Butler 2000: 5). Poslovni naért tako sluzi tudi za pridobivanje novih klju¢nih
Clanov s potrebnimi znanji za uspesen posel (Glas 1992a: 42).

Poleg tega pa podjetniska skupina s pomocjo poslovnega nacrta lazje
zacCrta cilje in obseg poslovanja, saj predstavlja temeljito preuCevanje vseh
aspektov podjetja (Hisrich in Peters 1992: 125-126). Poslovni nacrt je
ubeseditev podjetniSke vizije, s katero jo podjetnik enostavno prenasa na
sodelavce (Vadnjal 2006: 42), prav tako pa se s pomocjo poslovnega nacrta
jasno razcistijo vse odgovornosti in naloge zaposlenih (Glas 1992a: 42).

Ne le da se podjetnik pri izdelavi poslovnega nacrta seznani z vso
poslovno problematiko (organizacijo, ekonomiko, tveganiji itd.) zamisli in se
pripravi na vodenje posla, pac pa se ob razpravah o razlicnih moznih scenarijih
prihodnosti gradi tudi soglasje znotraj podjetniSke skupine o tem, kako naj bi se
podjetje z njo spopadalo, ali celo soglasje o tem, katero izmed predlaganih
poslovnih zamisli naj bi se uresnicilo (Glas 1992a: 43; Glas 2001: 37; Kampu$
Trop 1999: 88).
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Kljub temu da avtorji ve€inoma govorijo o pomenu poslovnega nacrta za
nova podjetja, pa le-ta iz podobnih razlogov pozitivho vpliva tudi na podjetnike,
ki poslovni naCrt uporabijo za Ze uveljavljeno (lahko tudi rastoCe) podjetje. Z
njegovo pomocjo namreC podjetie lazje nadzoruje tako zunanje dejavnike
poslovnega okolja (npr. novi predpisi, obnaSanje konkurence, druzbene
spremembe, nova tehnologija, spremenjene potroSne navade itd.) kot tudi
dejavnike, ki na podjetje vplivajo od znotraj (Antoncic in drugi 2002: 187). Zato
poslovni nacrt sluzi kot operativni vodnik za izvedbo zamisli ter obenem kot
orodje nadzora, saj menedzment s pomocjo tega dokumenta nadzira ¢asovno,
financno in kakovostno ustreznost izvedbe (Butler 2000: 1-2; Kampu$ Trop
1995: 539).

Barrow in drugi (1993: 12-13) navajajo Se druge pomene poslovnega
nacrta. Z njegovo pomocjo manj izkuSeni podjetniki pridobijo potrebno
samozavest za upravljanje podjetja. Prav tako jih priprava poslovnega nacrta
spozna s procesom nacrtovanja, ki ga bodo morali voditi skozi vse zivljenjske
stopnje njihovega posla oziroma podjetja. Kljucnega pomena za nove
podjetnike pa je priprava tega dokumenta zato, ker so napake, narejene v
procesu zamisSljanja posla, veliko cenejSe, Ce jih podjetniki naredijo na papirju,
kot pa Ce bi brez preizkusa svoje zamisli skoCili v poslovanje.

Poslovni nacrt ima torej iziemno pedagosko vrednost (Vadnjal 2006: 42),
obenem pa predstavlja tudi osebno menedzersko promocijo podjetnika. Dober
poslovni nacrt namre¢ odraza niz podjetniskih kvalitet — sistematiCnost,
natancnost, pragmati¢nost, realizem, analiticnost, inovativnost, kreativnost,
dober obc¢utek za napovedovanje dogodkov itd. (Berginc 1992a: 50).

Ne nazadnje pa je poslovni nacrt pomemben tudi za vse bralce, saj jim
pomaga oceniti dobickonosnost posla na doloenem trgu in uspesSnost
sodelovanja s podjetiem (Pinson in Jinnett 1993: 2). Poslovni nacrt je torej
komunikacijsko orodje med podjetnikom in drugimi zainteresiranimi v poslovnih
stikih (Berginc 1992b: 32).

Stutely (2003: XV) na kratko povzema bistvene omenjene tocke, saj meni,
da poslovni naért podjetniku pokaze, kje se podjetje nahaja in kam gre,
postavlja mejnike, s katerimi podjetnik vrednoti napredek, ga usmerja pri
manevriranju okoli ovir, mu pomaga izoblikovati vizije ter ga nauci, kako

ucinkovito pridobiti in izrabiti sredstva.
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2.5 Zvrsti poslovnih nacrtov

Poznamo dve temeljni zvrsti poslovnih nacrtov. Prvi je podjetniski poslovni
nacrt, ki je namenjen zunanjim poslovnim partnerjem podjetja in mora zato
vsebovati vse bistvene predvidene prvine. Drugi pa je notranjepodjetniski
poslovni nacrt, ki je namenjen uporabi znotraj podjetja (praviloma za
predstavljanje novih projektov organom upravljanja in vodenja) in v katerem
avtorji lahko izpustijo dejstva, ki so vsem bodocim bralcem Ze znana (Bani¢
2004: 109). Tudi Stutely (2003: 253) pozna tako razvrstitev, avtor pa nacrte
imenuje interne in eksterne.

Poleg Ze omenjene delitve poslovnih nacrtov lahko lo€imo Se poslovni
nacrt za razvoj novega podjetja in poslovni nacrt za rast podjetja. Bistvena
razlika med njima je, da podjetje v rasti naCrtuje na podlagi preteklih podatkov
ter dosezenih uspehov, medtem ko podjetniSka skupina novega podjetja
nacrtuje predvsem s pomocjo predvidevanj in ocen (P3eni¢ny in drugi 2000:
247). Pri poslovnem nacrtu za rast podjetja podjetnik tudi veliko ve¢ tvega, saj
lahko z neustreznim nacrtovanjem zapravi vse dosedanje uspehe, medtem ko
pri ustanovitvi novega podjetja ne tvega ogrozitve dotedanjih prizadevan;
(PSeni¢ny in drugi 2000: 270).

2.6 Poslovni nacrt kot orodje strateSkega nacrtovanja

Znacilen dokument, ki se je uveljavil v strateSkem oziroma dolgoro€nem
nacrtovanju, je poslovni nacrt, kajti v njem natan¢no preuCimo poslovanje
podjetja, ga napovemo za obdobje vsaj petih let ter opredelimo dolgoro¢ne cilje,
ki naj bi jih podjetje doseglo (Bernik 2000: 45). Flamholtz in Randlova (1991:
159) vidita proces strateSkega nacrtovanja kot sklop petih korakov: analize
okolja, ocene dosedanjega poslovanja podjetja, izdelave poslovnega nacrta,

izdelave proraCuna podjetja ter menedZerske ocene izvedbe poslovanja.

2.7 Pisci poslovnega nacrta

Poslovni nacrt mora napisati vsak podjetnik sam, se pa lahko pri pripravi
tega dokumenta posvetuje s Stevilnimi drugimi viri. Pomagajo mu lahko pravniki,
racunovodje, financniki, svetovalci trzenja, inZenirji in drugi strokovnjaki. Tu
mora upoStevati predvsem njihovo razpolozZljivost in strokovno znanje ter

stroSke, povezane s svetovanjem. Prav tako se za nasvete lahko obrne na
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drzavne ustanove, ki se ukvarjajo z gospodarstvom, akademske ustanove,
izkuSene podjetnike, prijatelje in druzino (Glas 1996: 57; Hisrich in Peters 1992:
127). V zadnjem Casu se pri pisanju poslovnih nacrtov Se posebej poudarja
sodelovanje podijetnikov s strokovnjaki za baze podatkov, saj je opremljanje
poslovnih odlocitev Zze ob njihovi pripravi vedno bolj pogojeno s primerno oskrbo
s potrebnimi veCnamensko Ze zbranimi podatki iz poslovnega okolja (Banovec
1995: 8).

Bistveni razlog, zaradi katerega naj bi podjetnik sam napisal poslovni
nacrt, je ta, da: "mora nacrt 'dihati' njegovo zamisel posla in hkrati izraziti
njegove zmoznosti za opravljanje tega posla," meni Glas (2001: 33).
Podjetnikova osebnost, ki se kaze skozi napisane strani, je bistvenega pomena
za uspeh ali neuspeh poslovnega nacrta (Glas 1999a: 196). Poleg tega bo
podjetnik s pomocjo poslovnega nacrta podrobno spoznal svoj posel in se
pripravil nanj (Kampus Trop 1999: 91).

V malih podjetjih praviloma vso odgovornost za nacrtovanje nosi direktor
podjetja (ponavadi podjetnik-ustanovitelj), ki pa lahko v ta proces vkljuéi svoje
najozje sodelavce npr. menedZerje ali odgovorne za posamezne poslovne
funkcije (Bernik 2000: 53). V primeru, da se s poslom ukvarja podjetniska
skupina, je treba tudi poslovni nacrt pripraviti timsko, s pomocjo oblikovanja
konsenza v skupini (Kampus$ Trop 1999: 91).

Znotraj bolj razvejanega podjetja pa priprava poslovnega nacrta ponavadi
poteka v skupinah. Odgovorni nacrtovalec vodi celoten projekt ter zanj pripravi
vsebinski in ¢asovni okvir. Nacrtovalci analitiki pripravijo oceno poslovanja,
analitiki trga pa trzno analizo. Sodelavci razvoja in vodje poslovnih funkcij
pripravijo vecji del strategije, ki jo nadzoruje visji menedZzment. S predlogi pri
pripravi poslovnega nacrta pa sodelujejo tudi vodje manjSih oddelkov in drugi
zaposleni v podjetju (Rozman 1993: 259). Poznamo dve metodi sestavljanja
poslovnih nacrtov v vecjih podjetjih. Prvi pristop je "od vrha navzdol", kjer vodilni
postavijo strategijo, podrejenim pa prepustijo razvoj nacrta. Drugi pristop je "od
spodaj navzgor", kjer operativni poslovodje sestavijo nacCrte in jih poSljejo

nadrejenim kot osnovo za strateSko nacrtovanje (Stutely 2003: 17).
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2.8 Bralci poslovnega nacrta

"Poslovni nacrt lahko berejo zaposleni, vlagatelji, bancniki, lastniki
tveganega kapitala, dobavitelji, stranke, svetovalci in izvedenci," nastevajo
Antondic in drugi (2002: 188). Glas (1996: 55) omenja tudi republiSke in vladne
organe, Bani¢ (2004: 111) zavarovalnice, pokojninske in naloZbene sklade,
Vadnjal (2006: 43) pa dodaja, da je med klju¢nimi bralci poslovnega nacrta tudi
podjetnik sam. Ne nazadnje pa v velikih podjetjih zahtevajo pripravo poslovnih
nacrtov celo od svojih menedzerjev, ki z njihovo pomocjo predstavljajo naCrte
skupine, ki jo vodijo. Tako so bralci poslovnega nacrta lahko tudi lastniki ali
upravni odbori podjetij (Rich 1991: 16).

Anton¢i¢ in drugi (2002: 188-189) poudarjajo, da vsaka izmed teh skupin
bere poslovni nacrt iz drugih razlogov, zato je poglavitno, da poslovni nacrt
zajema S8irok spekter tistih bistvenih informacij, ki jih bo v tem dokumentu iskala
vsaka izmed njih. V poslovhem nacrtu so najpomembnejSi trije vidiki: bistvo
predlaganega posla (kaj bomo prodajali), prodajni potencial (komu in koliko
bomo lahko prodali) in dobiCkonosnost (koliko bodo vlagatelji zasluzili).
Pomembno je, da avtor poslovnega nacrta ne podleze skusSnjavi, ki je lahko tudi
posledica neizkuSenosti, da bi poslovni nacrt pisal samo s svojega gledis¢a
brez upostevanja bralcev tega dokumenta.

Anton€i€ in drugi (2002: 189-190), Glas (1996: 55) in MusSi¢ (2001: 25)
nastevajo razlicne vidike zanimanja pri branju poslovnega nacrta. Dobavitelji
bodo v njem verjetno iskali sposobnost podjetja, da financira vecje koli€ine
naro¢enega materiala (se pravi zdrav denarni tok). Vecje odjemalce bo po vsej
verjetnosti zanimala kakovost izdelkov oziroma storitev in njihova pravoCasna
dostavljivost. Posojilodajalce bo zanimalo predvsem, ali bo podjetje sposobno v
roku vrniti posojena sredstva skupaj z obrestmi (zato bodo gledali na
racionalnost poslovne moznosti ter na morebitna tveganja). Vlagatelji, Se
posebej lastniki tveganega kapitala, bodo v podjetju iskali moznost za
solastnistvo in vplivanje na potek posla (zato jim bo pomemben podjetnikov
znacaj) ter visoko stopnjo donosnosti, kljub morebitni nekaj vedji tveganosti
posla. Drzavne institucije bo zanimalo, kako bo podjetje vkljueno v okolje —
koliko delovnih mest bo prispevalo, kako bo skrbelo za okoljsko neopore¢nost
svoje proizvodnje, kako bo prispevalo h gospodarskemu razvoju regije itd., saj

25



M. Zupanc: POSLOVNI NACRT KOT PRVINA USPESNEGA POSLOVANJIA HITRO RASTOCEGA PODJETIA

je to ponavadi bistvena utemeljitev za pridobivanje raznih oblik pomodi (npr.
dotacij, posojil itd.). Vodstvo podjetja bo v poslovnem nacrtu iskalo orodje za
strateSko vodenje, lastniki dokument za odobritev strategije in razvoja,
zaposleni pa celovito sliko o stabilnosti sedanjega in predvsem bodocCega
poslovanja podjetja. Zato je poslovni nacrt veliko veC kot le notranji dokument,
ki bi poudarjal le tehnicno dovrSenost izdelka ali konkurencno prednost storitve,
ne da bi uposSteval izvedljivost doseganja trznih ciljev in dolgoro€nih financnih

napovedi.

2.9 Viri informacij za poslovni nacrt

"Eden izmed prvih pomembnih elementov informacij, ki je potreben
podjetniku, je trzna moznost proizvoda ali storitve. Da bi ugotovil velikost trga,
mora podjetnik trg najprej opisati." (AntonCi€¢ in drugi 2002: 191) Za oceno
celotne trzne moznosti se je najprej najbolje obrniti na sekundarne vire, ki jih
podjetnik lahko pridobi na trgovinskih zdruzenijih, v vladnih virih ali v drugih Ze
objavljenih Studijah. Ker je lastna raziskava trga zamudna in draga, naj se je
podjetnik loti Sele, ¢e v sekundarnih virih ne more pridobiti dovolj dobrih
podatkov (Antoncic in drugi 2002: 192). Za pridobivanje prvega vtisa o nakupnih
navadah potroSnikov pa se lahko podjetnik tudi sam odpravi na mesto prodaje
in opazuje dogajanje. Ugotovi lahko, kaj kupci iS€ejo, kaj vracajo in kaj kupujejo.
Prav tako pa lahko preveri konkurenéne cene, kupi konkurenéne izdelke in jih
primerja s svojimi ter uporablja njihove storitve in ugotovi, kako delujejo njihovi
postopki za obravnavanje kupcev (Stutely 2003: 79-80).

Pomemben vir informacij, ki ga podjetnik ne sme zanemariti, je znanje, ki
ga lahko pridobi na podlagi lastnega preteklega poslovanja. Pregleda lahko
svoje baze podatkov in ugotovi, kakSne kupce je imel do sedaj, prav tako pa
lahko svoje kupce povprasa po njihovem mnenju o konkurenénih izdelkih
oziroma storitvah (Stutely 2003: 77).

Za druge potrebne informacije se lahko podjetnik obrne na gospodarsko
zbornico, obrtno zbornico, panoZna in poslovna zdruZenja, ministrstvo za
gospodarstvo, pospeSevalne centre za (malo) gospodarstvo, zavod za
zaposlovanje, statisti¢ni urad, uradni list, poslovne imenike, telefonski imenik,
fakultete in visoke Sole s poslovnimi programi, knjiznice, poslovne revije in

Casopise, gospodarske rubrike dnevnega Casopisja, finanCna porocila
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konkurence, banke, borznoposredniSke hiSe, zavarovalnice, agencije za
nepremicnine in ne nazadnje — na svetovni splet (AntonCi€ in drugi 2002: 191-
192, 202; Glas 1999b: 20). Seveda pa je podatke Ze obstojeCih raziskav
specializiranih trznoraziskovalnih agencij mogoce tudi kupiti (Stutely 2003: 79).

Podjetnik pa lahko neprecenljive podatke iz prakse poslovanja dobi tudi
skozi pogovore z izkuSenimi podjetniki in svetovalci za mala podjetja, z
udelezbo na podjetniSkih seminarjih ali delavnicah ter s pomocjo podjetniskih
mrez (Glas 1999b: 19, 21).

Pri uporabi informacij iz sekundarnih virov je pomembno, da podjetnik
uporabi najnovejSe podatke, uposteva zanesljivost vira, primerja podatke iz veC

virov ter uporabi bolj zmerne ocene (Glas 1999b: 22).

2.10 Obseg poslovnega nacrta

Obseg poslovnega nacrta se spreminja skladno z njegovim namenom,
razvejanostjo opisanega posla ter velikostjo podjetja (Butler 2000: 10; Turban in
King 2003: 11). Kompleksnost poslovnega nacrta je lahko odvisna od tega, ali
gre pri poslu za izdelek ali za storitev, ali je podjetje proizvodno ali le
posrednisko ter ali gre za potrosni ali industrijski izdelek. Prav tako je za obseg
poslovnega nacCrta pomembna velikost trga, razsSirjenost konkurence in
razvejanost poslovnega programa podjetja (Antonci€ in drugi 2002: 188). Ne
glede na obseg poslovnega nacrta pa mora biti le-ta dovolj izCrpen, da vsem
zainteresiranim javnostim omogocCi popolno podobo in razumevanje novega
posla (Antonci¢ in drugi 2002: 194).

2.11 Pred zaCetkom poslovnega nacrta

Poslovni nacrt je naloga, ki podjetniski skupini vzame vsaj 200 ur priprave.
S tega vidika je priporocljivo pred zaCetkom resnega nacrtovanja vsako novo
poslovno zamisel (ne glede na to, ali gre za novo ali ze obstojeCe podjetje) na
hitro pretehtati. TakSnemu postopku ponavadi reCemo analiza priloznosti ali
nacrt ovrednotenja priloznosti in je bistveno krajSi od izdelave celotnega
poslovnega nacrta. Gre predvsem za hiter preizkus izvedljivosti poslovne
zamisli, zato je osredotoCen na kakovost zamisli in moznost njene izpeljave.
Vsebuje kratek opis izdelka ali storitve, ovrednotenje priloZnosti za posel,

ovrednotenje sposobnosti podjetniSke skupine ter okvirne vire kapitala
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(Antongi¢ in drugi 2002: 56, 190-191). Ce se pokaze, da poslovna zamisel ne
ustreza, jo podjetnik opusti, Ce pa se izkaze, da bi lahko uspela, se podjetnik loti
priprave celotnega poslovnega nacrta (Glas 1996: 66). Od velikega Stevila
zacCetnih zamisli se jih namre€ le manjsi odstotek uresnici v uspesnih izdelkih na

trgu (glej sliko 2.3).

Slika 2.3: Odstotek uresni¢enih poslovnih zamisli

Stevilo idej o
novih produlaih
58

predhudno ovredootenje:
preudevane fopazovanje

postovma analiza: izdelava
celovilega poslovnege nalrta

razvoj produkla komercializacija
tesliranje nov uspeien
produkt na trgu

kumulatima poraba tasa [v %) 10

Vir: Glas (1996: 65).

2.12 Kako piSemo poslovni nacrt

Poslovni nacrt piSe podjetnik v korakih, na podlagi katerih se odlo¢a, ali je
s poslovno zamislijo smotrno nadaljevati. V prvem krogu razmisleka izmed
nekaj razli€ic poslovne priloznosti izbere tisto, ki jo zZeli izpeljati (in za katero je
predhodna analiza priloznosti pokazala, da je verjetno izvedljiva). V drugem
krogu pripravi skico zamisli in zaCne zbirati podatke, tretji krog pa prinese
kon¢no odlocCitev, da se poslovni nac¢rt napiSe, poslovno zamisel pa poizkusa
izpeljati (Kova€ 1991: 4.4). Glas (1999b: 19) korake v nastajanju poslovnega
nacCrta navaja nekoliko drugacCe: temeljna zasnova poslovne zamisli, zbiranje
podatkov, mozZne preusmeritve v poslu glede na zbrane podatke, opredelitev
posla in njegovih posebnosti, oblikovanje poslovnega nacrta v privlacno obliko,
predstavitev poslovnega nacrta in vnasanje dopolnitev.

Pomembno je, da avtor v poslovhem nacrtu sistematicno obdela vse
bistvene vidike poslovne zamisli in posami¢ne vidike razvrsti v poglavja.
Nobenega vidika poslovanja ne sme zanemariti, saj se posel ponavadi zalomi

ravno zaradi tveganij, ki niso preudarjena (Glas 1996: 59).
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2.13 Dober poslovni nacrt

Butler (2000: 7) navaja mnenje, da bo dobro pripravljen poslovni nacrt
pokazal, da ima avtor zamisel, ki je izvedljiva in ima mozZnost za uspeh, obenem
pa bo predstavil trezen poslovni pristop k njeni izpeljavi. Butler (2000: 8) tudi
meni, da izdelava dobrega poslovnega nacrta gotovo zahteva temeljit premislek
in veliko vloZzenega truda. Tudi Glas (1999a: 194) navaja znacilnosti dobrega

poslovnega nacrta (glej tabelo 2.1).

Tabela 2.1: Znacilnosti dobrega poslovnega nacrta

- prodaja opisani posel
- pokaze avtorjevo podjetniSsko navdusenje

Marketinska N : X
- pokaze avtorjevo poznavanje posla

privlaénost . ! )
- pokaze perspektive opisanega posla
- opozori ha posebnosti, ki poslu obetajo uspeh
- pritegne pozornost bralcev

Berljivost - je jasen, jedrnat, zanimiv

- nacin podajanja je konsistenten
- je pregleden (grafi€ne ponazoritve)

- ne pretirava z optimistiénimi napovedmi

- opozori na tveganja

- podaja ukrepe, s katerimi je moZno zmanjSati tveganja
- obdela vse relevantne postopke posla

Uresniéljivost

Vir: prirejeno po Glas (1999a: 194).

Dober poslovni nacrt mora bralcu predstaviti, kakSen je posel, ki ga
namerava podjetnik opravljati (analiza posla), opisano vizijo pa obenem
pokazati v Stevilskih merilih (financne projekcije). Oba dela nacrta pa morata
bralcu posredovati prepricljivo in povezano sliko (Glas 1999a: 194-195).

Dolo€en del informacij v poslovnem nacrtu temelji na predvidevanjih, le-ta
pa so bistvenega pomena za uspesnost posla, zato mora dober poslovni nacrt
vsebovati ¢im bolj to¢ne in natancne ocene prodaje, denarnih potreb,
denarnega toka itd. (AntonCi¢ in drugi 2002: 189). Prav tako pa mora biti v
napovedih dovolj rezerve, da lahko podjetniSka skupina, kljub manjSim
spremembam iz okolja, posel na podlagi poslovnhega nacrta vseeno uspesno
izvede (Glas 2001: 36).

Vendarle pa v poslovnhem nacrtu Stevilke niso najbolj bistvene, saj
finan€ne napovedi govorijo predvsem o tem, ali ima podjetnik dober obCutek za
kljucna razmerja med prihodki in stroski ter dobi¢kom ali izgubo. Dober poslovni

nacrt pa mora predvsem ustvarjalno predstaviti temeljne dejavnike dobrega
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poslovanja in pokazati, da podjetnik razume bistvo posla. Ta lastnost namrec¢
pomeni, da bo kljub vsem spremembam v okolju iz njih vedno znal potegniti
najboljSe moznosti za posel (Glas 2001: 35).

Dober poslovni nacrt prav tako nikoli ne sme temeljiti na pravnih ali
financnih Spekulacijah, pa¢ pa mora izrazati zrel poslovni premislek ter
razumevanje samega sebe in posla (Glas 2001: 36).

Berginc (1992a: 51) poudarja izjemno pomembnost kakovosti poslovnega
nacrta, saj pravi, da dober poslovni nac¢rt v podjetje prinese zanesljiv denar,
slab pa nas lahko stane ugleda in lahko se zgodi, da za vedno izgubimo

vlagatelje.

2.14 Prvine poslovnega nacrta

Poznamo notranje in zunanje prvine poslovnega nacrta. Notranje prvine
so vsebinske narave in se najpogosteje izrazajo v obliki poglavij in njihove
vsebine. Zunanje prvine so oblikovne ali tehni€ne narave in se izrazajo v obliki
strukture, obsega in videza poslovnega nacrta. Bani¢ (2004: 110) meni, da so

prav tako pomembne kakor notranje prvine.

2.15 Zunanje prvine poslovnega nacrta

Poslovni nacrt je nekakSna poslovna osebna izkaznica in komunikacijsko
sredstvo, ki tudi s svojim videzom kaze znaCaj podjetnika, zato mora avtor
nacrta pri izdelavi dovrSiti njegovo podobo in ne le njegove vsebine (Kampus
Trop 1999: 107).

Bani¢ (2004: 10), Glas (1992a: 42; 1996: 59-60; 1999a: 197-198),
Kampu$ Tropova (1999: 106—-107), Stutely (2003: 25) ter Vahdi¢ in drugi (1998:
7) navajajo in opisujejo zunanje prvine poslovnega nacrta:

o format poslovnega nacrta (praviloma A4),

e obseg poslovnega nacrta (20 do 40 tipkanih strani, saj so bralci poslovnega
nacrta praviloma zelo zaposleni ljudje, ki daljSih nacrtov ne berejo),

e struktura poslovnega nacrta (razdelitev na poglavja),

e kazala (poglavij, prikazov, preglednic),

¢ slovar oziroma indeks pojmov in opredelitev vseh uporabljenih kratic,

¢ slikovno gradivo (prikazi in preglednice povecujejo preglednost in nazornost

ter razgibajo besedilo),
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e priloge (vecje preglednice, Zivljenjepisi, podrobne analize itd.),

e Zepki za vizitke ali CD s predstavitvijo,

e oblika poslovnega nacrta (preproste pisave, velikost ¢rk okoli 12, ustrezna
oblika naslovov, poudarjanje besedila s poSevnim ali poudarjenim tiskom),

e izdelava poslovnega nacrta (racionalna — ne predraga in ne prepoceni
podoba — priporocena je spiralna vezava s plastiCnimi platnicami, tehni¢na
dovrSenost izpisa besedila),

e jezik v poslovnem nacrtu (jedrnat in jasen jezik, kratki stavki oziroma alineje,
kjer gre za nastevanje, slovniCna in pravopisna pravilnost, poslovni jezik,
brez nerazumljivega strokovnega zargona, nacrt napisan v tretji osebi),

e ustna predstavitev poslovnega nacrta.

2.16 Notranje prvine poslovnega nacrta

V poslovni literaturi obstaja mnozica priporo€enih zasnov poslovnega
nacrta, ki bodo vse uresnicile njegov namen, ene bolje kot druge. V praksi imajo
vecCje banke celo vsaka svojo zahtevano strukturo poslovnega nacrta. Velika
tezava obvezne standardizacije poslovnih naértov je ta, da omejuje znacaj
podjetnika in njegovega posla, saj se osredotoCa na podobnosti vseh podjetij,
namesto da bi spodbujala prikaz njihovih posebnosti, poudarja Butler (2000:
12-13). Zato je avtor (2000: 12-13) mnenja, da bi poslovni nacrti morali
vsebovati vse potrebne elemente, njihova razporeditev pa naj bi bila odvisna od
avtorja. PSeni¢ny in drugi (2000: 248) menijo, da so bistvene sestavine vsakega

poslovnega nacrta vkljucene, Ce le-ta lahko odgovori na vprasanja:

1. Kaj bomo delali? 5. Kje bomo uresnicili posel?
2. Kdo bo uresnicil posel? 6. Kako bomo delali in kako
3. Komu sta nas$ proizvod oziroma prodali?

storitev namenjena? 7. Kdaj bomo to naredili?
4. Kaj vse potrebujemo za posel? 8. Zakaj bomo to naredili?

Kljub temu pa Glas (2005: 47) poudarja, da se je dobro drzati vsaj dolo¢ene
stopnje uveljavljenosti sheme poslovnega nacrta, saj jo banke in drugi vlagatelji
dobro sprejemajo, ker v njih zbuja zaupanje.

Kako naj bi poslovni nacrt to¢no izgledal, katera poglavja naj bi vseboval

in v kak8nem zaporedju naj bi si sledila, je deloma odvisno tudi od vsebine
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oziroma namena poslovnega nacrta, deloma pa od podjetniske kulture okolja, v
katerem je poslovni nacrt pisan. AmerisSki avtorji pogosto navajajo zaporedje —
naslovnica, povzetek, organizacijski nacrt, trzenjski nacrt, nacrt financiranja in
podporni dokumenti (Pinson in Jinnett 1993: 6) ali pa zaporedje — naslovnica,
povzetek, analiza panoge, opis podijetja in posla, proizvodni nacrt, trzenjski
nacrt, organizacijski nacrt, ocena tveganj, financni nacrt in dodatki (Hisrich in
Peters 1992: 133). Vadnjal (2006: 43) pa razlaga, da se je v Sloveniji v zaCetku
devetdesetih let prejSnjega stoletja pri izdelavi poslovnih nacrtov precej
uveljavila razli€ica, ki jo je predpisal profesor Jeff Timmons z Babson Collegea.

Glas (1996: 66—67) navaja, da si v tej razli€ici poglavja sledijo:

1. povzetek za vodstvo, 7. nacrt proizvodnje,
2. opis panoge, podjetja in izdelka 8. vodstvena skupina,
oziroma storitve, 9. terminski nacrt,
3. trznaraziskava in analiza, 10. kriti€na tveganja in tezave,
4. ekonomika posla, 11. financni nacrt,
5. nacrt trzenja, 12. ponudba vlagateljem,
6. nacrt dizajna in razvoja, 13. priloge k poslovnemu nacrtu.

ManjSa odstopanja v strukturi poslovnega nacrta, priporoCeni za slovenski
prostor, navajajo Berginc (1992a: 51), Glas (1996: 68—69), Kampus$ Tropova
(1999: 92) in Vidic (1999: 13—-14), vendar gre veCinoma le za spremenjen vrstni
red ali poimenovanje poglavij.

PSenicny (1995: 4.20—4.21) uci, da naj bi poslovni nacrt za rast podjetja
vseboval podobna poglavja kot poslovni nac¢rt za razvoj novega podjetja, vendar
pa naj bi vseboval Se doloCene dodatne informacije, npr. dizajn in razvoj novih
izdelkov ali storitev in kako bi se le-ti vklju€ili v Ze obstojeCi program, opis
razSiritve poslovanja ali ponudbo vrednostnih papirjev podjetja vlagateljem (v
kolikor je podjetije ze delniSka druzba). Celoten nacrt bo seveda slonel na

temeljiti analizi trenutnega stanja in poslovanja podjetja.

2.16.1 Naslovnica

Naslovnica mora ponuditi urejen prvi vtis 0 poslu, podjetju in podjetniku
(Glas 2005: 57). Vsebovati mora ime in naslov podjetja, logotip podjetja, ime
podjetnika ali lastnikov in njihove kontaktne podatke, ime avtorja nacrta, naslov

dokumenta, kraj in datum izdelave poslovnega nacrta (Antonci¢ in drugi 2002:
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195; Glas 1999a: 200, Pinson in Jinnett 1993: 8-9). "Smiselno je, da vkljucite
tudi klavzulo o poslovni skrivnosti kot minimalno jamstvo proti zlorabi
poslovnega nacrta," uci Berginc (1992a: 51), Glas (1999a: 200) pa dodaja, da
naj bi oznaka zaupnosti dokumenta bralca zavezala k pazljivemu ravnanju z
nacrtom in mu prepovedala posredovati poslovni nacrt ali razkriti katerikoli
podatek iz poslovnega nacrta tretji osebi.

V primeru, da naslovnici pred povzetkom sledi Se uvodna stran, na kateri
se ponovijo vsi podatki z naslovnice, lahko klavzulo o zaupnosti posla z
naslovnice spustimo in jo napiSemo le na uvodno stran, kamor lahko dodamo
tudi krajSo formulacijo, ki opisuje podjetje in vrsto posla ter navaja vsoto
potrebnih denarnih sredstev (Vidic 1999: 15).

Naslovnica je zelo pomembna, saj vsebuje vse kontaktne podatke, s
pomocjo katerih lahko zainteresirani bodocCi poslovni partner brez teZzav naveze
stik s podjetnikom, prav tako pa pomeni prvi stik bralca s poslovnim nacrtom.
Bralca mora pritegniti, da se bo: "s pozitivnim pricakovanjem lotil naslednjih
strani,” meni Glas (2005: 57).

2.16.2 Povzetek

Ta del dokumenta se pripravi nazadnje, saj pomeni nekaj strani dolg
povzetek celotnega poslovnega nacérta in mora biti obenem njegov najboljsi del.
Povzetek ni uvod poslovnega nacrta, temveC je nacCrt v pomanjSani obliki
(Stutely 2003: 43). Je bistveni del poslovnega nacrta, saj je njegov hamen, da
pritegne pozornost bralca (npr. morebitnega vlagatelja). Le-ta najprej prebere
povzetek, da se prepri€a, ali gre za zrelo poslovno priloznost in ali je sploh
vredno prebrati celoten dokument. Zato je treba v povzetku jedrnato, zanimivo
in prepri€ljivo poudariti klju¢ne toCke, ki utemeljujejo poslovno zamisel — vrsto
posla, potrebne finance, trzne moznosti in razloge, zakaj naj bi ta posel uspel
(Antoncic¢ in drugi 2002: 195). Predvidevati je treba, da bralci ne vedo ni¢esar o
podjetniku, podjetju, poslu ali panogi (Glas 1996: 69).

Barrow in drugi (1993: 237), Glas (1996: 69-70) ter Pinson in Jinnett
(1993: 12-14) poudarjajo, da naj bi povzetek na kratko odgovoril na bistvena
vprasanja — za katero podjetje gre, kdaj je bilo ustanovljeno, kje se nahaja,
kaksno je trenutno lastniStvo, kdo so kljuCne osebe v podijetju in katere so

njihove bistvene reference, kaksen je pretekli trzni uspeh podjetja, za katere
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izdelke oziroma storitve gre, kakSne so njihove konkurencne prednosti, kdo so
bistveni konkurenti, velikost trzne zmoznosti, napoved prodaje in trznega deleza
podjetja, katere so ciljne skupine in kako bodo izdelki oziroma storitve
zadovoljevali njihove potrebe, koliko sredstev je potrebnih za posel, kolikSen
delez sredstev bo podjetnikov, kdaj in za kaj so potrebna sredstva, kakSno bo
porostvo za sposojena sredstva oziroma kaksSni so pogoji lastniStva za vlozeni
kapital, v kolikem €asu bo denar vrnjen oziroma se bo vlozek obrestoval, kakSni
so priCakovani dobicki, kakSne so nagrade in tveganja za vlagatelje ter kako se
bosta posel in podjetje razvijala v naslednjih treh do petih letih.

Glas (1996: 70; 1999a: 201) meni, da so bistvene napake pri pripravi
povzetka:
e da je prekratek (ni prepricljiv, ne podaja bistvenih informacij),
e da je predolg (podaja informacije, ki za prvi vtis niso bistvene),
e ne pokaZze jasno predmeta poslovanja,
e ne pokaze, v ¢em je posebnost in trzna priloznost predmeta poslovanja,
e ne pove, kaj podjetnik Se potrebuje za uspeSen zacetek posla,

¢ nijasno opredeljen predlog pogojev povezovanja s partnerji.

2.16.3 Opis panoge, podijetja in izdelka oziroma storitve

Za opis, kako in kje je nastala trzna priloznost za uspeh posla, je potrebno
dobro poznavanje mikro- in makrookolja podjetja (Vidic 1999: 16).

Prva in najpomembnejSa to¢ka tega poglavja je opis samega posla ter
njegovega obsega, zato morajo biti predlagani izdelki ali storitve natanéno
prikazani. Zaceti je treba s trenutnim trznim delezem ter z zgodovino posla, v
kolikor je le-ta predhodno Ze obstajal v podjetju, in z opisom bistva posla — kaj
bomo prodajali, kako so videti izdelki ali storitve, katere potrebe kupcev
zadovoljujejo, v kateri stopnji svojega Zivljenjskega cikla so in v ¢em je bistvo
njihove inovativnosti (Antongi¢ in drugi 2002: 196—198; Rich 1991: 18). Se
posebej se je treba posvetiti opisu konkurencnih prednosti izdelka oziroma
storitve (kakovost, cena, hitrost ali to¢nost, velikost ali teza, vzdrzljivost,
vrednost za denar, prakticna uporabnost, prihranek ¢asa, enostavnost
namestitve in uporabe, enostavno vzdrzevanje, videz, modnost, ugled itd.) ter
predvidenemu dojemanju vrednosti izdelka oziroma storitve s strani potroSnikov
(Butler 2000: 34, 163; Glas 1992b: 37).
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Nato je dobro opisati podjetje, ki bo posel izvajalo — kdaj in zakaj je bilo
podjetje ustanovljeno, kdo so ustanovitelji in kdo njegovi trenutni lastniki,
kakSen je njihov delez lastniStva, kakSna je pravnoorganizacijska oblika
podjetja, ali se obetajo spremembe le-te in zakaj, koliko ima zaposlenih in koliko
zunanjih sodelavcev, zgodovino poslovanja podjetja, kje je podijetje trenutno,
kaksSne so njegove bodoCe usmeritve (vizija, poslanstvo, vrednote, cilji) ter kako
bo podjetje te cilje doseglo (Glas 1996: 72; Musi¢ 2001: 23; Pinson in Jinnett
1993: 18—19). Ce gre za poslovni naért podjetja v rasti, mora biti v tem poglavju
poudarek na opisu dosedanje rasti poslov in na opisu razlogov zanjo (Tajnikar
2000: 7-8, 10).

Predlagani posel pa je nazadnje treba umestiti tudi v ustrezno panogo, da
je razvidno, iz katerega podroCja bodo prihajali konkurenti, kakSne razmere
vladajo v panogi, kdo so klju¢ni subjekti v panogi (konkurenti, trzni vodie,
dobavitelji), kakSne so panozne trenutne trzne zmoznosti, koliko novih
konkurentov je vstopilo v panogo v zadnjem cCasu, kakSna je predvidena
prihodnja rast panoge, kaksSni so pretekli tehnoloski dosezki in prihodnje
smernice razvoja (lokalno in globalno), kateri novi izdelki ali storitve so vstopili v
panogo v zadnjih letih itd. (AntonCi€ in drugi 2002: 195; Glas 1996: 72).
Smotrno je tudi opozoriti, kateri dejavniki v okolju bistveno vplivajo na panogo —
npr. tezave z dobavo surovin ali energije, hitre spremembe v tehnologiji, nujnost
nalozbe v razvoj, uvozno-izvozne znacilnosti, normativne ureditve, cikli¢nost
poslovanja, modni trendi, ekoloska ali eticha problematika, odnos druzbe in
medijev do dejavnosti panoge itd. (Glas 1996: 72; Stutely 2003: 76).

To poglavje je pomembno, saj bralca natanéno seznani s poslovno
zamislijo in njenim izvajalcem, pove nam torej, za katero podjetje gre, kaj bo
prodajalo in znotraj katere panoge bo delovalo. Pomembno pa je, da opisi niso
preveC tehni¢ni ter da je razumljivo, v ¢em je privlaCnost izdelka oziroma

storitve za potroSnike (Glas 1996: 72).

2.16.4 Trzna raziskava in analiza

Priprava tega dela poslovnega nacrta je najteZji in najkompleksnejsi del
podjetnikovega prizadevanja, obenem pa tudi eden izmed najbolj pomembnih,
saj so skoraj vsi ostali deli poslovhega nacrta odvisni od utemeljitev iz tega

poglavja. Zato si je za ta del priporoCljivo vzeti dovolj Casa in primerjati
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sekundarne vire s primarnimi (Vahd&i¢ in drugi 1998: 32). Trzna raziskava je
proces zbiranja, zapisovanja in razvrS€anja podatkov o kupcih, konkurentih in
trgu (Vahdic in drugi 1998: 33). V analizi trga pa mora podjetnik zbrane podatke
prouciti ter identificirati nezadovoljene potrebe trga in trzne segmente, ki bi jim
lahko s svojimi izdelki oziroma storitvami zadostil (Bani¢ 2004: 111).

Podjetnik v tem poglavju opiSe trg dejavnosti, s katero se ukvarja.
Steviléno opredeli velikost potencialnega trga, ki ga sestavljajo vsi potencialni
kupci, ki imajo interes kupovanja dolo€enih izdelkov oziroma storitev. Nato pa
opredeli Se razpoloZljivi trg, ki ga sestavljajo vsi tisti, ki imajo interes kupovanja
doloCenih izdelkov oziroma storitev, obenem pa tudi kupno mo¢ za nakup
doloCenega izdelka oziroma storitve (Stutely 2003: 86). Hkrati pa lahko
podjetnik trg opisSe tudi koliCinsko — Stevilo kupcev na dolo¢enem trgu mnozi s
koli€ino izdelka, ki jo povprec¢ni kupec kupi v dolo€enem ¢asovnem obdobju, pa
tudi vrednostno — koli€insko vrednost pomnozi s povpre¢no ceno izdelka na trgu
(Vahdic in drugi 1998: 40—41). Podjetnik tudi pove, kako razvit je trg, kakSna je
njegova predvidena rast v prihodnosti in kateri dejavniki vplivajo nanjo ter
opredeli svoj predvideni trzni delez in segmente trga, na katere se bo
osredotocil (Glas 1996: 73).

Da lahko podjetnik opredeli svoje izbrane segmente, mora narediti trzno
segmentacijo potroSnikov, saj tako ugotovi, kdo je kupec konkurentov, kaksne
bi lahko bile ciljne skupine njegovega predlaganega posla, kakSne so njihove
znacilnosti in predvidena velikost (tudi, ali skupina raste, miruje ali se manjsa)
ter s katerimi konkurenti se prekrivajo njegove ciljne skupine. Ko podjetnik
vzame ciljno skupino pod drobnogled, ga morajo zanimati mozni kupci — spol,
starost, kraj bivanja, dohodek, tip in kraj zaposlitve, Zivljenjski stil, nakupovalne
navade in potrebe. Na podlagi vsega tega lahko ugotovi, €e in kako bi njegovi
izdelki ustrezali potrebam ciljne skupine (AntoncCi€ in drugi 2002: 196; Pinson in
Jinnett 1993: 36-37). Pri razvr§€anju potrosSnikov je pomembno, da podjetnik
razlikuje med kupci in uporabniki izdelkov oziroma storitev (Vah¢i¢ in drugi
1998: 37). Ce pa bo podjetje svoje izdelke oziroma storitve prodajalo drugim
podjetjem, je treba poiskati in opisati pravo ciljno skupino med podjetji (Glas
1996: 73).

Antonci¢ in drugi (2002: 196), Butler (2000: 32), Glas (2001: 37), Pinson in
Jinnett (1993: 38-39) ter Stutely (2003: 90) piSejo, da je pomemben del trzne

36



M. Zupanc: POSLOVNI NACRT KOT PRVINA USPESNEGA POSLOVANJIA HITRO RASTOCEGA PODJETIA

analize tudi opisati konkurente — kdo in kje so, njihovo zgodovino, njihov pravni
status, sredstva, s katerimi razpolagajo, njihov menedzment in zaposlitveno
strukturo, ali so proizvajalci ali prodajalci, njihove proizvodne zmogljivosti, ali
delujejo le v eni panogi ali v ve€ razli¢nih, katere izdelke in storitve ponujajo,
kakovost, ceno in embalazo njihovih izdelkov oziroma storitev, katera
geografska obmocja pokrivajo, njihov promocijski material in oglasevanje,
njihove blagovne znamke, njihove distribucijske poti, njihovo gibanje prodaje in
trzne deleze, njihove prednosti in slabosti ter kako bi le-te vplivale na uspeh
podjetnikovega predlaganega posla. Treba je opredeliti tudi posredne
konkurente, ki sicer ponujajo drugacCne izdelke oziroma storitve, vendar pa
njihova prodaja vpliva na prodajo izdelka oziroma storitve, opisane v poslovhem
nacrtu. Pomembno pa je tudi predvideti odziv konkurentov na vstop
podjetnikovega izdelka oziroma storitve na trg in razmisliti o morebitnih
strateskih partnerstvih z dolo€enimi konkurenti.

Analiza trga je pomembna zato, ker podjetniku da znanje o trgu in
potrosSnikih, s pomocjo katerega podjetje najbolje izkoristi priloZnosti in se
najbolj u€inkovito izogne tveganjem za poslovno uspesnost predlaganega posla
(Butler 2000: 155). Poleg tega pa tudi vsakega vlagatelja najbolj zanima, e za
opisano zamisel obstaja dovolj ljudi, ki so pla€ilno sposobni in obenem
pripravljeni opisani izdelek ali storitev, konkurenénim naporom navkljub, tudi

kupiti, saj bo posel le tako lahko uspel (Glas 1996: 73).

2.16.5 Nacrt trzenja in prodaje

V tem poglavju poslovnega nacrta podjetnik opiSe, kako bo podjetje
doseglo doloCeno prodajo, kaj je treba za to narediti in kdo bo to storil.
Strategije, ki jih bo izoblikoval, izhajajo iz podatkov, pridobljenih s pomocjo
raziskave in analize trga (Kampu$ Trop 1999: 98). Podjetnik razvije strategijo
vstopa na trg in dolo¢anja cen, opiSe nacin distribucije in prodaje, navede
politiko poprodajnih storitev in garancij ter opiSe trzenje izdelkov oziroma
storitev — promocijo, oglasevanje, odnose z javnostmi itd. (Antonci€ in drugi
2002: 199; Hisrich in Peters 1992: 133).

Najprej podjetnik na kratko ponovi, katerim ciljnim skupinam bo izdelek
oziroma storitev trzil ter svoj trg tudi Stevilcno opiSe, nato pa navede Se, na

kakSen nacin bo to izvedel. Navede, kaksno bo trzno komuniciranje ter kako se
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bo razlikovalo glede na razlicne ciljne skupine — kje in kako pogosto bo podjetje
oglasSevalo, kako bosta podjetje in izdelek oziroma storitev komunicirala z
javnostmi, kakSna bo promocija (promocijska darila in oblacila, darila ob novem
letu), kakSne bodo strategije pospeSevanja prodaje (sejmi, predstavitve,
seminarji, direktni marketing, nagradne igre) itd. Odlo¢i se tudi, ali bo pri kateri
izmed teh dejavnosti iskal zunanjo strokovno pomoc, vse opisane aktivnosti pa
stroSkovno ovrednoti (MusSi¢ 2001: 23-24; Glas 2005: 162-167). Za ucinkovito
trzno komuniciranje mora podjetnik izbrati nekaj klju€nih lastnosti (konkurencénih
prednosti) izdelka oziroma storitve in opisati, kako bo bistvo sporocal javnosti
(Glas 2005: 154). Glas (1996: 86; 2005: 152) tudi piSe, da mora podjetnik
navesti, ali bo razvijal blagovno znamko ter kako (logotip, slogan itd.) in kako bo
skrbel za sploSno podobo podjetja. Le-to namre€ izraZzajo vse sestavine

njegovega poslovanja in nastopanja v javnosti (glej tabelo 2.2).

Tabela 2.2: Sestavine poslovne podobe podjetja

- notranjost prostorov - embalaza - predstavitev

- viSina cen - kvaliteta - oblike promocij

- ime (firma) podjetja - poslovni naért - nacin prodajanja
- oblike dopisov - reklama - videz zaposlenih
- poslovne vizitke - dopisovanje - razli¢ne storitve

- brodure podjetja - odzivi na telefon - oprema v podjetju

Vir: Glas (1996: 86).

Prav tako pa je treba natancno opisati fizicni videz izdelka in njegove embalaze
(oblika, velikost, barve, materiali, prodajni napisi, zakonsko doloceni napisi itd.),
ki je zelo pomembna, saj z njeno pomocjo izdelek pritegne pozornost
morebitnih kupcev (Pinson in Jinnett 1993: 33).

Podjetnik na podlagi temeljite analize trga pripravi strategijo vstopa na trg,
ki jo opiSe v tem poglavju. Casovna uskladitev vstopa na trg je izjemno
pomembna, saj je treba ugotoviti, kdaj in kje bodo predvidene ciljne skupine
pripravljene spoznavati in se navajati na nov izdelek oziroma storitev. Cas
vstopa na trg torej ni toliko odvisen od organizacijskega urnika kot od
podjetnikovega poznavanja potroSnikovih navad in potreb (Pinson in Jinnett
1993: 34). Pri vstopu na nov trg se je treba vprasati predvsem, s kakSnimi
prijemi bo podijetje pridobilo kupce svoje konkurence in kako jih bo obdrzalo

(Glas 1999a: 211). Opisati je treba tudi kljuCne dejavnike uspeha vstopa na trg
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in s kakSno predvideno hitrostjo bo posel rasel v prihodnosti (Kampu$ Trop
1999: 96).
Na podlagi analize trga podjetnik oblikuje tudi strategijo dolo€anja cen, ki

je za uspeh podjetja kriticnega pomena. Cene izdelkov oziroma storitev

v

s

sva

prodajati svoje izdelke oziroma storitve. Podjetnik pri dolo€anju cen ponavadi
razmiSlja o cenah konkurentov, kakovosti njihovih in lastnih izdelkov ter ugledu
njihovih in lastnih storitev. NajniZja cena, ki jo podjetnik praviloma postavi, je ta,
s katero poplaca vse stroSke in ohrani Zeleno stopnjo dobic¢ka. Kljub temu pa
podjetnik ponavadi Zeli ceno postaviti nad svojo najnizjo mejo, zato da ima
dovolj prostora za cenovno fleksibilnost (npr. v primeru zalog, garancijskih
zahtevkov, vrnjenih izdelkov itd.). V tem primeru mora izdelek oziroma storitev
pozicionirati — to je predvideti, kako bodo njegovo vrednost dojemali potrosniki,
in jo umestiti med konkurenc¢ne izdelke oziroma storitve (Pinson in Jinnett 1993:
32-33).

Podjetnik v tem poglavju opiSe tudi strategijo prodaje (trzne niSe, strategija
obsega), distribucijo in prodajne kanale (prodaja po telefonu, na terenu, prek
postnih narodil, prek spleta, v lastni trgovini, v drugih trgovinskih verigah itd.) ter
koliko bo tak nacin prodaje stal (Butler 2000: 168—170; MuSi¢ 2001: 24). Okolje
ali nacin nakupa lahko potroSnike spodbuja k nakupu ali ogledovanju izdelkov,
vpliva na visino porabljenega denarja, krepi lojalnost in posameznike navaja na
nakupe, zato je treba zelo natanéno opredeliti prave trzne poti za dolo¢eno
cilino skupino (Vidic 1999: 25). Treba je opisati njegovo lokacijo, videz,
opremljenost in obnaSanje prodajalcev izdelkov oziroma izvajalcev storitev, Se
posebej, e bo Slo za lastno prodajno mesto (Glas 2005: 174). Prav tako mora
podjetnik opisati naCrt za izobrazevanje in motiviranje prodajnega osebja ter
posebne politike glede nacinov placila, popustov, ekskluzivnih prodajnih pravic
itd. (Kampus Trop 1999: 98). Pomembna je predvsem odloCitev, ali bo sam
skrbel za prodajo ali pa bo to prepustil posrednikom oziroma distributerjem ter
kako bo v tem primeru prodajo nadzoroval. V tem delu podjetnik tudi opiSe,

kaksni bodo pogoji sodelovanja z distributer;ji ali akviziterji (Rich 1991: 18).
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Prav tako pa je v tem poglavju treba navesti, kakSne dodatne pred- ali
ponakupne storitve v zvezi z izdelki oziroma storitvami bo podjetje izvajalo
(Glas 1996: 71). Opisati je treba nacCine in pogoje garancije, predlog cen za
popravilo izdelkov, nacine oskrbovanja z rezervnimi deli, organiziranost lastne
servisne mreze ali morebitnih pooblasCenih serviserjev ter druge poprodajne
storitve (Kampus Trop 1999: 98). Le-te so izjemnega pomena za graditev
lojalnosti obstojecih kupcev in ustvarjanje ugleda podjetja. Med njih spadajo tudi
prevoz izdelka na dom, montaza izdelka oziroma usposobitev za uporabo,
prevzem ali reciklaza odsluzenih izdelkov, informacije o ponudbi dodatnih
izdelkov oziroma storitev, svetovanje o uporabi itd. (Glas 2005: 161).

To poglavje je Se posebej pomembno, saj z njegovo pomocjo morebitni
vlagatelji ocenijo odlocCitve o trzni strategiji, kajti v tem poglavju avtorji napovejo,
kako bodo prodajali (AntonCi€¢ in drugi 2002: 199). Vlagatelji iz teh strategij
ocenijo, e bo podjetje uspelo prodati dovolj izdelkov oziroma storitev po taksni
ceni, da bo ustvarjalo dobicek (Glas 1996: 85).

2.16.6 Nacért razvoja in proizvodni oziroma storitveni nacért

Podjetnik mora v tem poglavju razmisliti o vseh logisticnih vidikih izdelave
predlaganega izdelka oziroma izpeljave predlagane storitve. OpiSe proizvodni
ciklus, poslovno lokacijo, potrebna nepremicna in premi¢na sredstva, korake
proizvodnega oziroma storitvenega procesa, nabavo potrebnih surovin oziroma
materialov, nacrt razvoja izdelka oziroma storitve in pravno-regulativno plat
poslovanja (Kampu$ Trop 1999: 100). Bolj temeljit, kot bo podjetnik pri
razmi$ljanju o teh to¢kah, bolj bo poglavje obsezno (Glas 1996: 86).

Ce gre pri novem poslu za proizvodno dejavnost, je v tem poglavju treba
opisati celoten proizvodni proces, vkljucno z morebitnimi podizvajalci dela.
Pomembne toCke razmisleka so namestitev proizvodnega obrata, oddaljenost
od administrativho-upravnega dela podjetja, zgradbe, stroji in oprema, potrebni
za proizvodnjo, vozila, potrebne surovine in njihova razpoloZljivost, dobavitelji
(vklju€no z njihovimi imeni, lokacijami, cenami in pogoji), stroski proizvodnje
(vkljuéno z orodjem, zalogami, pripomocki, placami itd.), stroSki morebitnih
podizvajalcev (ter njihova imena, naslovi) in nacin sodelovanja z njimi, koraki
poteka proizvodnega procesa, potrebne kvalifikacije delavcev, Stevilo

zaposlenih in placilna tarifa glede na posamezno kvalifikacijo, varnost pri delu,
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morebitne zaloge surovin ali izdelkov, posebne zahteve pri njihovem
shranjevanju, izkoriS€¢enost proizvodnih kapacitet itd. (Antonci¢ in drugi 2002:
198-199; Butler 2000: 21; Glas 2005: 136; Kampu$ Trop 1999: 100). Ce gre pri
novem poslu za trgovinsko dejavnost, bo moral nacért opisati nabavo trgovskega
blaga in dobavitelje, naCin nadzora inventarja in zalog, potrebe po skladis¢enju,
potek poslovnega procesa itd. (Antongi¢ in drugi 2002: 198-199). Ce pa novi
posel obsega storitveno dejavnost, so pomembni dejavniki predvsem proces
ponujanja storitve, kdo bo opravil delo, kje bo storitev izvajana, kak$ni bodo
stroSki za prevoz itd. (Pinson in Jinnett 1993: 20). V vseh teh primerih pa je
treba opisati tudi nadzor kakovosti izdelkov in storitev kot tudi standarde
obnasanja osebja, ki jih bo prodajalo oziroma izvajalo (Butler 2000: 35).
Antonci¢ in drugi (2002: 196), Butler (2000: 22) in Glas (1996: 79, 81)
opominjajo, na kaj vse je v tem poglavju Se treba misliti; na primer opisati
namestitev posla oziroma vse lokacije njegovega poslovnega procesa. Lokacija
je 8e posebej pomembna pri prodaji potrosnih izdelkov ali storitev. Pri izbiri
namestitve posla je treba upoS$tevati videz okolice, moznosti parkiranja,
dostopnost s cest, blizino dobaviteljev, distributerjev in konkurence, cene
dostave, mestne uredbe in nenazadnje tudi pretoCnost odjemalcev ter
ekonomski in demografski profil obmocja. Razloziti je treba, zakaj je ta lokacija
primerna za vrsto posla, ali je v trgovinskem srediS¢u, v industrijski coni, v
bivalnem okoliSu itd. in kakSen je odnos oZjega okolja do dejavnosti podjetja. V
povezavi s prostori je treba opisati, koliko prostora je potrebno za posel in ali
obstajajo moznosti za Siritev obrata oziroma poslovalnice. Odlociti se je treba,
ali bo Slo za nakup nepremicnine ali za najem, ter opisati nakupne oziroma
najemne pogoje (cena nakupa m? za koliko &asa je sestavljena najemna
pogodba, odpovedni rok itd.). Razmisliti je treba o videzu stavbe (ali je nova ali
stara, ali bo potrebna prenova, kakSna bo cena prenove itd.), ugledu okolice ter
o ustreznosti infrastrukture (kanalizacija, elektrika, vodovod, odvoz odpadkov,
telekomunikacijske napeljave). UpoStevati pa je treba tudi lokalne davke in
dajatve ter to, ali v okolici obstaja razpolozljiva delovna sila. Natancno je treba
opredeliti vso potrebno opremo — npr. pisarnisko opremo (pohistvo, racunalnike,
telefone, pisarniski material itd.) in drugo premi¢no imetje (alarmi, gasilni aparati
itd.) — ter ugotoviti, kaj je Ze na voljo, kaj bo treba kupiti, kaj najeti. Ko je ta

seznam narejen, podjetnik tudi doloci tista sredstva, ki so temeljnega pomena
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za zagon posla, ter tista, ki lahko pocCakajo, da zaCne podjetje pozitivho
poslovati.

Treba je opisati tudi, na kateri razvojni stopnji je izdelek oziroma storitev,
kaj je Ze narejeno, kaj je Se treba razviti, koliko ¢asa in sredstev bo zahteval
razvoj, kako je predviden nadaljnji razvoj izdelka, ko bo uveden na trzisCe, ter
kako bo podjetnik zascitil inovativne lastnosti svojega izdelka oziroma storitve
(Glas 1999b: 88; MusSic 2001: 23). Podjetnik mora opisati, kakSen razvoj
tehni¢nih lastnosti ali dizajna izdelka oziroma kak$no izpopolnjevanje storitve
mora podjetje Se opraviti, preden bo izdelek oziroma storitev primeren za vstop
na trg, kakSne so priCakovane tezave in tveganja, kako bo v prihodnosti razvijal
in posodabljal izdelek oziroma izboljSeval storitve ter kako bo Siril ponudbo
izdelkov in storitev, saj posel, ki se ne razvija, sCasoma propade (Kampus$ Trop
1999: 99). V kolikor gre za podjetje, ki deluje v tehni¢no zelo zahtevni ali hitro
razvijajoCi se panogi, je smiselno, da podjetnik vprasanje razvoja predstavi v
loCenem poglavju (Glas 1999b: 86).

V tej tocki je treba razmisliti tudi o morebitnih patentih, blagovnih znamkah
in avtorskih pravicah (Pinson in Jinnett 1993: 18) ter o pomembni zakonodaiji, ki
vpliva na izdelavo, prodajo ali trzenje doloCenega izdelka oziroma storitve
(Butler 2000: 36). Najpogosteje gre za lokacijska, varstvena ali higienska
dovoljenja, licence, okoljevarstvene odobritve ter kakovostne standarde
(Kampus Trop 1999: 100).

Ta del poslovnega nacrta je pomemben zato, ker podjetniku pomaga
razmisliti o vseh logisti¢nih podrobnostih izvajanja novega posla. Ce ta del
analize ni opravljen dovolj dobro, lahko neustrezni potek poslovanja podijetje
potisne v velike izgube. Zato je razmislek o proizvodnji brez nepotrebnih
stroSkov, ki te€e v €im krajSem ¢asu, toliko bolj pomemben (Glas 1999b: 86).
Vlagatelji iz poglavja razberejo podjetnikovo iznajdljivost, natancnost in stopnjo

stvarnosti ter organiziranosti pri obravnavi logisti¢nih vprasanj (Glas 1996: 85).

2.16.7 Organizacijski nadrt

Organizacijski na¢rt je del poslovnega nacrta, v katerem je treba
predstaviti tehni¢no, menedzersko in poslovno uravnotezenost znanj in izkusen;

na tistem podrodju, ki je predmet poslovanja (Kampus$ Trop 1999: 100).
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Podjetnik najprej opiSe obliko lastnistva v podjetiu. Ce gre za
druzabni$tvo, je treba opisati pogoje druzabnistva in navesti druzabnike. Ce gre
za korporacijo, je pomembno prikazati odobreni delniSki kapital, delniSke opcije,
strukturo delnicarjev, direktorje podjetja, upravo, nadzorne organe itd. (Pinson
in Jinnett 1993: 21-22). Prav tako je treba opisati upravljavske pravice,
udelezbo pri dobiCku, prevzemanje tveganj, nacin prenosa delezev med lastniki
itd. (Glas 1996: 89).

V to poglavje je vklju€en tudi organizacijski diagram, ki prikazuje strukturo
organizacije podjetja, njenih poslovnih funkcij, vrsto pooblastil ter odgovornosti
¢lanov oziroma oddelkov organizacije (Vidic 1999: 26). Opredeliti je treba tudi
stil poslovodenja in odloCanja o poslih ter nafin prenosa informacij znotraj
podjetja (Glas 1999a: 215).

Se posebej je pomemben natanen prikaz strukture menedZmenta,
njihovih izkuSenj, izobrazbe, referenc ter vloge in odgovornosti v podjetju. V
kolikor gre za podjetnika, ki bo lastnik menedzer, je Se toliko bolj pomembno
prikazati njegova poslovna znanja, menedzerske izkuSnje, strokovno
usposobljenost, pretekle dosezke, druge sposobnosti, izobrazbo, nacrtovana
dodatna izobrazevanja, znacCaj, interese in osebne razloge ter motivacijo za
ustanovitev podjetja, saj bo v veliki meri sam odgovoren za uspeh posla
(Antonci¢ in drugi 2002: 196-197; Pinson in Jinnett 1993: 21-22). Natancne
Zivljenjepise klju¢nih oseb v podjetju lahko vklju¢imo tudi v poglavje prilog, kjer
lahko navedemo tudi ostale njihove podatke — datum in kraj rojstva, narodnost,
zakonski status, podatke o druzini, hobijih, preteklih zaposlitvah itd. (Butler
2000: 17).

V tem poglavju mora podjetnik tudi okvirno opredeliti ostalo potrebno
osebje ter njihove zahtevane vesCine in znanja, navesti, ali bodo zaposleni ali
pogodbeni delavci, kako jih bo najemal, v kolikem Casu se bo predvidoma
pojavila potreba po novem najemanju itd. Prav tako pa je v tem poglavju treba
navesti plate, bonuse in druge oblike nagrajevanja oziroma motivacije za
menedzment in ostale zaposlene v podjetju ter opredeliti stroSke zunanjih
svetovalcev (Antoncic in drugi 2002: 199-200; Pinson in Jinnett 1993: 21-22).
Prav tako pa je za zaposlene in druge sodelavce treba predvideti dodatna
strokovna izobrazevanja in opisati Se druge elemente kadrovske politike —

moznosti napredovanja, ukrepe pri neucinkovitem opravljanju dela ali krSitvi
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pogodbe o delu, moznosti dopusta, deljenega delovnega Casa itd. (Glas 1996:
90; Vidic 1999: 26).

To poglavije je pomembno za razumevanje, kdo ima nadzor nad
organizacijo, kakSne so sposobnosti vodstva ter kako bodo €lani sodelovali pri
izpolnjevaniju ciljev podjetja (Antongi€ in drugi 2002: 199), saj se bodo morebitni
poslovni partnerji najprej vprasali o izkuSnjah ljudi v podjetju ter o njihovih
podjetniskih mrezah: "Kaj znajo? Koga poznajo? Kako dobro jih poznajo drugi?"
(Glas 2001: 35). Med vlagatelji namre€ vlada prepri€anje, da je bolje sodelovati
z izvrstno podjetnisko skupino, ki ima manj izvirno poslovno zamisel, kot z manj
kakovostno podjetnisko skupino, ki ima zelo dobro poslovno zamisel (Vahéi¢ in
drugi 1998: 133).

2.16.8 Terminski nadrt

Financni nacrti se ponavadi zacnejo v toCki zaCetka poslovanja podjetja,
kljub temu pa se priprava na zagon posla zacne ze veliko prej. Z vidika
sredstev, ki so potrebna Ze pred prodajo izdelka ali storitve, je zelo pomembno
narediti temeljit terminski nacrt (Butler 2000: 37). Vsebovati mora ¢asovno
opredelitev ter smiselno zaporedje vseh pomembnih aktivnosti in opravil, ki
zagotavljajo zaCetek in uspesSno uresnicitev posla. Prav tako pa terminski nacrt
kaZze medsebojno odvisnost vedjih aktivnosti in tudi, kdo je za kaj odgovoren
(Kampu$ Trop 1999: 101). Se posebej se je treba osredotoéditi na bistvene
korake v procesu, ki so ¢asovno odvisni drug od drugega ali od kakSne druge
okolis€ine poslovnega okolja (Glas 1996: 93).

Kampu$ Tropova (1999: 102) in Glas (1996: 93; 2005: 227) navajata

dogodke, ki morajo biti vklju€eni v terminski nacrt:

1. pridobitev potrebnih sredstev, 9. predstavitev izdelka na sejmih,

2. registracija podjetja, 10. pridobitev distributerjev,

3. pridobivanje poslovne lokacije, 11. prejem prvih narodil,

4. nalozbe v prostore in opremo, 12. narocCilo materialov,

5. angaziranje sodelavceyv, 13. zacetek proizvodnje in poslovanja,
6. koncCanje nacrtov in razvoja izdelka, 14. nadaljnje uresniCevanje promocije,
7. koncCanje prototipov in testiranje, 15. prva prodaja in dobava,

8. pridobitev prodajnih predstavnikov, 16. placilo prvih raCunov.
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Te dogodke je najbolje predstaviti v obliki razpredelnice ali pa v Ganttov
grafikon ¢asovnega zaporedja (Glas 2005: 229). Seveda pa je obseg korakov,
vklju€enih v terminski nacrt, odvisen tudi od tega, koliko dela je bilo ze
opravljenega pred dokonCanjem poslovnega nacrta, saj ima podjetnik ob
predstavitvi poslovnega nacrta na primer ze lahko registrirano podjetje, izdelan
prototip izdelka ali zbrano klju¢no osebje (Glas 1999b: 169).

Vidic (1999: 34) pa dodaja, da gre v terminskem nacrtu tudi za zacrtanje
pricakovanih rezultatov v doloCenem ¢asovnem obdobju. Bani¢ (2004: 111)
piSe, da naj podjetnik v tem poglavju opredeli ¢as doseganja praga donosnosti,
Cas doseganja nacCrtovanega dobiCka in poslovne cikle.

V terminskem nacrtu je pametno opozoriti tudi na aktivnosti, za katere je
najbolj verjetno, da bi lahko povzroCale teZave pri doseganju zastavljenih
terminskih ciljev, ter ukrepe za preprecitev prevelikin zaostankov. Navesti je
treba tudi to, kako bi morebitno nedoseganje rokov vplivalo na prezivetje in
uspeh novega posla oziroma podjetja (Kampus Trop 1999: 102).

V to poglavje poslovnega nacrta je treba vkljuciti tudi dolgoro€no strateSko
C¢asovno opredelitev razvoja posla (Glas 1996: 93).

Terminski nacrt sluzi podjetniku, ki posel Ze izvaja, kot orodje nadzora
Casovne ustreznosti uresniCevanja aktivnosti iz poslovnega nacrta (Glas 1999b:
170). Prav tako pa je terminski na¢rt pomemben Ze pred zaCetkom izvajanja
aktivnosti, ker morebitnim vlagatellem pokaze C€asovno uresnicljivost posla
(Kampu$ Trop 1999: 102). Terminski nacrt tudi pokaze, ali je podjetnik dovolj
realen, da ne priCakuje, da bo Slo vse po nacrtih in ima za to pripravljene tako
financne kot tudi ¢asovne rezerve (Glas 1996: 93), ter ali bo uspel izkoristiti

svoje podjetnisko okno priloZnosti za vpeljavo izdelka na trg (Glas 1999a: 220).

2.16.9 Ocena tveganj in izzivov

V tem poglavju podjetnik navede morebitne nevarnosti za uspeh podjetja,
ki so znacCilne za posamezno panogo ali konkurencno okolje ali ki izhajajo iz
notranjega podjetniSkega okolja. Pomembno je, da podjetnik pozna slabosti
svojega podjetja in teZave, ki prihajajo iz okolice. Oceniti mora njihov vpliv na
poslovne rezultate, napraviti oceno verjetnosti tveganja in sestaviti strategije, s

pomocjo katerih se bo spopadal z morebitnimi ovirami ali jih celo spremenil v
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svoje priloznosti (AntonCi¢ in drugi 2002: 200; Hisrich in Peters 1992: 133;
Musi¢ 2001: 25).

Bani¢ (2004: 111), Glas (1999a: 220; 2001: 38), Kampu$ Tropova (1999:

102) in Stutely (2003: 225) podjetnike opozarjajo na morebitne pasti z razli¢nih

podrocij:

podjetnik in podjetniska ekipa — izstop ali bolezen klju¢nega ¢lana,

zaposleni — pomanjkanje znanja ali motiviranosti, nesrece pri delu, spori,
finan€na tveganja — negativen denarni tok, tezave pri izterjavi placil, propad
veCjega kupca, nastajanje nepriCakovanih stroSkov, pomanjkanje kriznih
virov, nepriCakovana sprememba inflacije, obrestnih mer, menjalnih teCajev,
konkurenca — odzivi konkurence na vstop novega podjetja na trg (zbijanje
cen, bolj agresivna promocija, posnemanije itd.), vstop novega konkurenta,
trzna tveganja — vecja sezonska nihanja, nepriCakovana sprememba
potrosnje (zaradi mode, vremena, ekonomsko-politi¢nih razmer itd.),
prodajna tveganja — nizja prodaja od pri¢akovane, potrebni visji popusti,

novi izdelki — zamuda pri uvajanju, vecji razvojni stroski od pricakovanih,
potrebe po vecji promociji,

napake v izdelkih ali reklamacije — pravna odgovornost ali menjava izdelkov,
ugled podjetja,

regulativna tveganja — spremembe zakonov, predpisov in standardov,
tehnoloSka tveganja — spremembe v materialih, novi tehnologiji ali v novih
oblikah energije, ki zahtevajo nalozbe,

dobavitelji — izpad kriticnih surovin ali delov, skok cen, zastoji pri uvozu,
proizvodnja — nedoseganje rokov izdelave, okvare opreme, premajhne ali
prevelike proizvodne kapacitete, prevelike ali premajhne zaloge surovin,
informacijska tehnologija — sesutje sistema, okvara varnostnih kopij,
zastaranje sistema, vdori v baze podatkov ali druge poslovne skrivnosti,
naravne katastrofe — poZzari, poplave, potresi, ki ogrozijo podjetnika ali
njegove dobavitelje in kupce.

Seveda pa se je pri opredeljevanju morebitnih tveganj treba osredotociti

na tista tveganja, ki so sorazmerno stvarna, in ne na tista, ki so izrazito slu¢ajna

(Vidic 1999: 34). V tem poglavju pa lahko podjetnik tudi opredeli, katere zunanje

ali notranje okolis€ine podjetja prinasajo Se neizkoris€ene priloznosti za uspeh
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in razvoj posla ter kako in kdaj jih podjetnik namerava izkoristiti (Musi¢ 2001:
25).

Pri analizi okolja in podjetja lahko podjetnik uporabi analizo SWOT za
identifikacijo prednosti in slabosti podjetja ter priloznosti in nevarnosti, ki
prihajajo iz okolja (Vidic 1999: 16). S pomocjo te analize lahko podjetnik preveri

Stevilna podrocja poslovanja (glej tabeli 2.3 in 2.4).

Tabela 2.3: Deset mest za iskanje prednosti in slabosti

Poslovno podrodje Prednosti Slabosti
delovni procesi visoka produktivnost malo €asa za trzenje
vodstvo dobro pri prodaji slabo upravljanje zaposlenih
trzenje in prodaja dobro pri neposredni prodaji slaba raziskava trga
druge sposobnosti dober razvoj slabo vzdrZzevanje
izkusnje uspeh v tujini opreznost zaradi slabih izkuenj
intelektualna lastnina znamke, poslovne skrivnosti potecCe rok patenta
poslovni prostori izredna lokacija nezelena zakupna pogodba
proizvodne enote, stroji posebna oprema izrabljena tovarna
informacijska tehnologija dobra obves&enost slaba avtomatizacija
finance dober denarni tok breme dolgov

Vir: Stutely (2003: 48).

Tabela 2.4: Deset mest, kjer lahko naletite na priloZnosti in nevarnosti

Podrocje Priloznost Nevarnost
trg vas trg hitro raste vas trg dosega zrelost
industrija konkurenca je razdrobljena konkurenca ima dober razvoj
. .. uskladitev s standardi zadosc€anje novim standardom
industrijska zveza - . " «
okrepi vas proizvod povecla stroske
trg delovne sile lokalno razpoloZljiva znanja motece stavke

vi§ja cena najema kredita zmanjSa

finanéni trgi cenejsi kapital kupno moé potrosnikov
menjalni teCaji cenejSe uvozene surovine cenejsi konkurenc&ni proizvodi
. - priloznost prodaje cena naravovarstvene
okoljevarstveni lobi X L :
okoljevarstvenih izdelkov zakonodaje
. . ekonomska rast povecuje rastoa nezaposlenost
ekonomski trendi N . e N )
povprasevanje zmanjSuje povprasevanje
vladna politika mirovanje davkov spodbude za konkurencna podjetja
« prodaja posebne opreme izguba proizvodnje
naravne nesrece ; x: :
ali potrebs¢in ali podatkov

Vir: Stutely (2003: 48).

Prikaz morebitnih ovir posla je pomemben, saj se z njegovo pomocjo
podjetnik pripravi na tezave v poslovanju ter se jim poskusa izogniti, v oceh
vlagateljev pa pridobi verodostojnost realnega, postenega in pripravijenega
menedzerja (Kampu$ Trop 1999: 102). Tudi Glas (1996: 92) meni, da je:

"analiza tveganj in ravnanje v primeru nastanka problemov najboljSi preizkus
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/...I podjetniSkih zmoznosti. Inovativnost in ustvarjalnost v reSevanju problemov

je namre€ temeljna kvaliteta podjetnikov."

2.16.10 Ekonomika posla

"Ta del poslovnega nacrta opisuje ekonomske in finanéne znacilnosti
posla. Prikazati mora osnovno privlacnost poslovne priloznosti, vkljuéno s
predvideno velikostjo in trajnostjo profitov," piSe Kampu$ Tropova (1999: 98).
Podjetnik mora v tem poglavju razmisljati o tem, ali bo poslovna zamisel sploh
prinasala dobicek, koliko denarnih sredstev potrebuje za zacCetek posla in koliko
za nemoteno zacCetno poslovanje, kaksni bodo stroski poslovanja, kolikSna bo
zacCetna izguba, kdaj bo podijetje zacCelo prinasati dobicek in kolikSen bo, kdaj bo
vlagateljem povrnjena zacCetna vloga, kolikS§na bo donosnost, ali bodo dobicki v
prihodnosti narascali itd. (Vahcic in drugi 1998: 53-54).

Kampu$ Tropova (1999: 98), Vadnjal (2006: 43), Vahci¢ in drugi (1998:
11) navajajo bistvene prvine tega poglavja:
koli¢ina proizvodnje in prodaje izdelkov oziroma opravljenih storitev,
fiksni, variabilni in pol-variabilni stroski,
bruto dobicek in operativni dobicki,
potencial in trajnost dobickov ter donosnost,

Cas toCke preloma,

2B S

Cas doseganja pozitivnega denarnega toka.

Najprej je treba razmisliti o tem, koliko proizvodov bo podjetje lahko
proizvedlo in prodalo (oziroma koliko storitev bo lahko izvedlo) v doloenem
Casovnem obdobju. V poglavju z nacrtom trzenja in prodaje je podjetnik ze
izbral strategijo doloCanja cene, zato v tem poglavju Se v StevilCni obliki opredeli
vrednost svojih izdelkov oziroma storitev. Na podlagi teh podatkov izraCuna
prihodke podjetja. V zgoSceni obliki navede za prvo leto poslovanja ocenjene
mesecne, za naslednja S$tiri leta pa letne proizvedene in prodane koli€ine,
njihove cene in v konéni fazi celotne prihodke (Vahd¢i¢ in drugi 1998: 55).

Nato avtor poslovnega nacCrta navede kratek povzetek vseh stroSkov
vrednostno in v odstotkih za vsak izdelek oziroma storitev. Navede tudi, ali je
posamezni stroSek fiksni, variabilni ali pol-variabilni, piSejo Vahc¢i€¢ in drugi
(1998: 72). Avtorji (1998: 57) tudi menijo, da mora podjetnik pri predvidevanju
stroSkov upostevati:
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e stroSke materiala (surovine, prostori, prevozna sredstva itd.),

o stroSke dela (mesecne plate vseh zaposlenih, avtorski honorarji in stroSki
zunanjih sodelavceyv, regresi, dnevnice, nadomestila za malico in prevoz itd.
za vse zaposlene: menedzment, administrativno-kadrovsko osebje, delavce
v proizvodnji, vzdrzevalce, strokovne svetovalce — racunovodje, pravnike
itd.),

o stroSke kapitala (amortizacija osnovnih sredstev, stroSki obresti),

e obveznosti do drzave.

Razpredelnico vseh stroSkov podjetia bo podjetnik naredil s pomocjo

proizvodnega oziroma storitvenega nacrta, ki ga je Ze sestavil kot del

poslovnega nacrta in v katerem je to€no opredelil, koliko katerih sredstev bo

potrebnih za izvedbo posla (Vah¢i¢ in drugi 1998: 56).

Iz razlike med prihodki in stroski bo podjetnik lahko izracunal tudi kosmati
dobiCek (pred odstetjem obresti in obdavcitvijo) ali stopnjo dobiCka (Stutely
2003: 12) oziroma bruto dobiCek (prodajna cena minus variabilni stroski) in
operativni dobicek (bruto dobiCek minus fiksni stroski) (Vahd&i€ in drugi 1998:
71).

Poleg tega bo navedel, kako trajen bo tok dobickov v prihodnosti in zakaj
(industrijski standardi, konkurencni podatki, lastne izkuSnje) ter kak3na bo
donosnost lastniSkega kapitala (dobiCek po obdavditvi deljen s Cisto vrednostjo
lastniSkega kapitala) (Stutely 2003: 12; Vahdi€ in drugi 1998: 71).

Za vsako podjetije je bistveno, da opredeli toCko preloma svojega
poslovanja, v kateri bo prodaja prispevala dovolj preseznih prihodkov, da bodo
pokriti vsi izdatki izdelave, trZzenja in prodaje izdelka oziroma storitve ter
administracije in vodenja podjetja (Butler 2000: 27). Tocko preloma podjetnik
izraCuna s pomocjo razdelitve stroSkov na variabilne (ki se spreminjajo v
odvisnosti od koli€ine proizvedenih izdelkov ali opravljenih storitev) in fiksne (ki
so neodvisni od obsega proizvodnje oziroma opravljenih storitev), in sicer tako,
da deli vse fiksne stroske podjetja v nekem obdobju z razliko med prodajno
ceno enote proizvoda in povpre¢nimi variabilnimi stroSki na enoto proizvoda.
Tako dobi koli¢ino prodanih izdelkov, od katere dalje zaCne posel prinasati
dobicek. Podjetnik mora glede na strategijo vstopa, nacrt trzenja in predlagano
financiranje navesti, kako dolgo bo trajalo, da bo podjetje doseglo to tocko
(Vahc¢i¢ in drugi 1998: 63, 66, 72).
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Prav tako pa ni zanemarljiv temeljit razmislek o denarnem toku podijetja,
Se posebej, Ce upostevamo dejstvo, ki ga navaja Vadnjal (2006: 43): "Vecina
podjetij, ki propadejo v prvem letu ali dveh poslovanja, namre¢ ne propade
zaradi slabe dobi¢konosnosti, ampak zaradi negativhega denarnega toka."
Avtor poslovnega nacrta mora torej razmisliti, kdaj bo podjetje zacelo poslovati
s pozitivnim denarnim tokom (kdaj bo imelo na voljo dovolj denarja za redno
plaCevanje tekoCih obveznosti) in v katerih primerih mu lahko denarja zmanjka.

Pomembno je vedeti, da gre v tej tocCki Sele za predvidevanja poslovanja,
zato je bolje, da se podjetnik izogiba pretirano natanénim Stevilkam (Vahd¢i¢ in
drugi 1998: 54).

V tem poglavju torej podjetnik predvsem StevilCno izrazi, zakaj in kdaj naj
bi predlagani posel uspel in je zato pomemben del poslovnega nacrta, saj
bralcem sporoca, da posel ne temelji le na odli¢ni zamisli, pa€ pa tudi na realni
finan€ni moznosti izvedbe (Butler 2000: 16) ter da donosnost posla ni le
predmet dolgoro¢nega razvoja podjetja, pa€ pa bodo vlagatelji zaCeli nagrade

za svoje vlozke dobivati v relativho kratkem ¢asu (Vahci€ in drugi 1998: 54).

2.16.11 Financéne projekcije

V delu poslovnega nacrta s finan¢nimi projekcijami avtor nacrta vkljuci
natancne napovedi in razpredelnice klju¢nih finanénih podatkov, ki dolo¢ajo
gospodarsko izvedljivost, nalozZzbeno obveznost in dobiCkonosnost posla.
Antongic€ in drugi (2002: 200-201) ter Rich (1991: 19) piSejo, da v tem poglavju
podjetnik obdela tri finan¢na podrocja:

1. Povzame predvideno prodajo, vrednost prodanih dobrin in ustrezne stro$ke
(proizvodne, prodajne, administrativne, splosne in druge) za obdobje vsaj
prvih treh let, za prvo leto pa ta predvidevanja poda v obliki mesec¢ne
napovedi. Po odbitju davkov se lahko napove neto dobicek. Tako podijetnik
dobi bilanco uspeha.

2. OpiSe denarni tok podjetja vsaj za prva tri leta poslovanja, z mesec¢nimi
napovedmi za prvo leto. Ker prodaja lahko odstopa od napovedi ali pa
odjemalci plaCujejo raCune z zamikom, je v€asih treba najeti kratkoro¢ni
kredit, da se poplaca redne stroSke (npr. najemnino in place), preden se

podjetju ponovno sprosti denarni tok.
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3. Sestavi predvideno bilanco stanja, ki kaze na finantno stanje posla v
doloCenem Casu — povzema sredstva, obveznosti (kaj podjetje dolguje),
vlaganja podjetnika in drugih morebitnih vlagateljev, nerazporejene zasluzke
in kumulativne izgube. Tako dobi podatke o dejanski vrednosti podjetja, saj
lahko hitro ugotovi, koliko ima sredstev in koliko obveznosti.

Ko bo avtor poslovnega nacrta pripravljal finanCne projekcije, bo moral
razmiSljati o skritih stroSkih, hitrosti obraCanja zalog, obdobju placil pri kupcih,
odstotku kompenzacij, obi€ajnih rokih placilnihn obveznosti do dobaviteljev,
obsegu nabav surovin, potrebnih zacetnih sredstvih in kasnejSih finan¢nih
vlozkih, obiCajnem roku trajanja materialnih sredstev in nacrtu amortizacije,
obrestnih merah za izposojena sredstva, davénih stopnjah, pri€akovani
zmogljivosti ter izrabi prostorov in opreme, produktivnosti proizvodnje glede na
delovni Cas (dopusti, prazniki, nadure, delovne izmene), sezonskem znacaju
poslovanja itd. (Glas 1996: 90-91). Seveda pa naj v poglavju s financnimi
projekcijami podjetnik tudi navede in opiSe predpostavke, na podlagi katerih je
delal izracune (Vahci€ in drugi 1998: 58).

Praviloma bo avtor poslovnega nacrta izdelal finan¢ni nacért, kjer bo izhajal
iz realne ocene mogocCih rezultatov. VC€asih pa je zaradi Stevilnih dilem pri
napovedovanju prihodnosti to tezko narediti. Zato lahko podjetnik v finan¢nih
projekcijah uporabi scenarije — realistithega oziroma najbolj verjetnega,
pesimistiCnega in optimisticnega (Berginc 1992a: 51). Glas (1999a: 219)
takemu postopku pravi analiza obcutljivosti finan€nih projekcij, v njej pa naj bi
avtor poslovnega nacrta upoSteval spremembe nekaterih kljucnih okoliSCin
poslovanja in opazoval, kako se spreminjajo Stevilcne napovedi v primeru
sprememb cen surovin, sprememb v davéni politiki, nizanja cen s strani
konkurentov itd.

V tem poglavju naj podjetnik tudi opiSe, kako bo videti nadzor stroSkov —
kdo ga bo izvajal, od kod bo zajemal in prikazoval stroSke, kako pogosto ga bo
izvajal in kaksSni bodo ukrepi v primeru prekoracitve predvidenih stroSkov
(Kampus Trop 1999: 104).

To poglavje poslovnega nacrta bo zainteresiranim vlagateljem s pomocjo
podrobnih projekcij pokazalo, koliko dobicka bo prinesel posel ter koliko denarja

bo potrebno za njegov zagon in zadovoljitev kratkoro€nih finan&nih potreb
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(Antonéi¢ in drugi 2002: 193), podjetniku pa bo sluzilo kot orodje finantnega

nadzora pri izvedbi nacrta (Kampus$ Trop 1999: 103).

2.16.12 Upravljanje z viri

Ta del poslovnega nacCrta pokaze, kako namerava podjetnik priti do
potrebnih sredstev za poslovanje (z delezi, delnicami, dolgom itd.), kako bo ta
sredstva razporejal in kdaj predvideva nadaljnji krog financiranja (Antonci¢ in
drugi 2002: 193; Hisrich in Peters 1992: 133, Musi¢ 2001: 25). Butler (2000:
140-141) pravi, da mora ob tem upostevati:

e viSino sredstev (ki ne sme zajemati le faze zaCetka posla, pa¢ pa vse faze
do tocCke, ko bo podjetje zacelo pozitivho poslovati),

e namembnost sredstev (ali je za doloCeno stvar bolje najeti kredit ali npr.
opremo oziroma prostore vzeti le v najem),

e zavarovanje oziroma garancijo za pridobljena sredstva (podjetnik mora
ponujati neke vrste garancijo, da bodo vloZzena sredstva tudi povrnjena),

e priCakovano dobo povrnitve sredstev (ki je zelo odvisna od vira sredstev),

e smotrnost pridobitve kredita (glede na to, da so obrestne mere tem visje, ¢im
manj3a je koli€ina denarja in ¢im krajSi je rok izposoje denarja).

Butler (2000: 142—152) meni, da mora biti v poslovhem nacrtu razvidno,
da je avtor pri ugotavljanju o moznostih financiranja razmisljal v ¢im ve¢ smeri.
Najpomembnejsi je lastni kapital oziroma glavnica (ki ni treba, da je zgolj v
denarju — lahko je v obliki vrednostnih papirjev, vozil, raCunalniske opreme,
zemljiSCa, stavbe, pisarniSke opreme, tovarne, strojev itd.). Glede na lastni
kapital drugi vlagatelji vidijo, da je podjetnik tudi sam pripravljen veliko vloZiti v
posel. Podjetnik se lahko poleg notranjih sredstev obrne tudi na zunanje vire:

e nezavarovana posojila (ki so ponavadi redka in jih je mo¢ pridobiti npr. od
prijateljev ali druzine),

e poveCani banc¢ni limiti (ki so namenjeni zgolj kratkoroCni gotovini pri
premagovanju ovir z denarnim tokom, saj so obresti izjemno visoke),

e kratkorocCni in srednjero¢ni bancni krediti (praviloma z dobo povrnitve 2 do 5
let in najpogosteje z obvezo neke vrste zavarovanja za sposojeni denar),

e dolgoro¢ni bancni krediti (praviloma z dobo povrnitve 5 do 10 let in z

obveznim zavarovanjem, pogosto hipoteko na podjetnikovo nepremicnino),
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e kapital v obliki deleZzev zasebnih vlagateljev (za druzbe z omejeno
odgovornostjo, ki v zameno za delno lastnistvo od vlagateljev pridobijo
sredstva),

e delniSki kapital (podjetja, ki delujejo kot delniSke druzbe, lahko v zameno za
sredstva del svojega lastnistva v obliki delnic prodajajo na borzi),

e tvegani kapital (vlaganja posameznikov ali druzb, ki se ukvarjajo s tveganimi
naloZzbami v zameno za morebitne izjemno visoke kapitalske dobicke),

e kapitalske rezerve (praviloma jih imajo le vecja in Ze dlje Casa uveljavljena
podjetja, ki del svojega dobiCka vlagajo v razlicne oblike, iz katerih lahko po
potrebi sprostijo sredstva),

e drzavna pomoc (v obliki dotacij, subvencij ali ugodnih posojil — ponavadi za
zagon podijetij v nerazvitih panogah ali regijah drzave),

e komercialne hipoteke (ki jih podjetje sklene z banko, zavarovalnico ali drugo
finan€no institucijo praviloma za dobo deset do petnajst let, pri Cemer
podjetnik zastavi nepremicnino),

e nakup na obroke (gre za nakup vozil ali opreme z obro¢nim odplacevanjem,
pri katerem so obresti praviloma veliko nizje kot pri najemanju banc¢nih
kreditov).

Bistvena odloditev, ki jo pri izbiri sredstev uposteva podjetnik, je ta, ali se

bo opiral na lastniSka ali na dolzniSka sredstva (PSeni¢ny in drugi 2000: 246),

saj med njimi obstajajo bistvene razlike (glej tabelo 2.5).

Tabela 2.5: Primerjava dolZzniSkega in lastniSkega kapitala

Dolzniski kapital

Lastniski kapital

Posojilodajalci ne marajo tvegan;.

Vlagatelji sprejemajo vecja tveganja.

Obvezno zavarovanje vracila sredstev.

Ni potrebe po zavarovanju sredstev.

Ni izgube lastnistva.

Odrecdi se morate delu lastnistva.

Ni izrazite izgube nadzora.

Lahko izgubite del nadzora.

Sredstva morate vrniti.

Sredstev ni treba vrniti.

Poveca potrebe v denarnem toku.

Manj vpliva na denarni tok.

Zmanj8a ceno kapitala.

Poveca ceno kapitala.

StroSek so obresti.

StroSek so dividende.

Obresti se izplaCujejo ne glede na uspeh.

Dividende se izplaujejo glede na uspeh.

Poveca donosnost za podjetnika
(Ce vse ostalo ostane enako).

Zmanj8a donosnost za podjetnika
(Ce vse ostalo ostane enako).

Vir: prirejeno po Stutely (2003: 214).

LastniSka sredstva prispevajo ustanovitelji podjetja ali vlagatelji in jih ni

treba vracati. Lastniki lahko svoj vlozek dobijo povrnjen v obliki izplaCevanja
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dobi¢ka (ponavadi dividend) ali pa prodajo svoje deleze v podjetju. DolzniSka
sredstva prispevajo praviloma financne institucije in jih je treba vracati. Lastniki
podjetniku zaraCunajo ceno posojanja dolzniSkih sredstev v obliki obresti.
Vlagatelji, v nasprotju s posoijilodajalci, sprejemajo vecja tveganja v zamenjavo
za viSje donose v prihodnosti (Stutely 2003: 213).

NajveC podjetnikov se ob ustanavljanju podjetja najprej odloCi za lastni
lastniski kapital, potem za dolzniSki kapital in Sele nato iS€ejo tuje vire

lastniSkega kapitala (glej sliko 2.4).

Slika 2.4: Obi¢ajno financiranje novega podjetja in njegove rasti v prvih letih poslovanja
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Vir: PSeni¢ny in drugi (2000: 247).

To poglavje je pomembno predvsem za morebitne vlagatelje, ki jih bo
zanimalo, koliko bo drugih vlagateljev, kakSna bo lastniSka struktura podjetja,
kaksni bodo njegovi nacini financiranja ter kakSne so moznosti zetve, da bodo
lahko ugotovili, ali lahko v primeru potrebe svoj kapital relativno hitro dobijo
povrnjen — bodisi tako, da drugi vlagatelji odkupijo njihov delez, bodisi da se
podjetje preoblikuje v delniSko druzbo in poiS€e vlagatelje, ki izplacajo
zaCetnega vlagatelja (Glas 2001: 37; Vadnjal 2006: 43).

2.16.13 Priloge

Zaradi tekoCega branja podjetnik poslovnega nacrta ne sme prenapolniti s
celostranskimi preglednicami in z vrsto podrobnosti, saj bodo nekatera poglavja

delovala prenatrpano, druga pa nedodelano. Zato avtor v poglavje prilog doda
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vso podporno dokumentacijo, ki ni potrebna v besedilu dokumenta, se pa nanjo
v poslovnem nacrtu sklicuje. Priloge naj avtor razvrsti v vrstnem redu, kot so
omenjene v poslovnem nacrtu (Glas 1999a: 220; 1999b: 176).

Avtoriji, kot so Antongi€ in drugi (2002: 201), Butler (2000: 35), Glas (1996:
94; 1999a: 221), Kampus Trop (1999: 105), Pinson in Jinnett (1993: 29, 81-84)
ter Vidic (1999: 36) navajajo, da podjetnik med priloge lahko vkljuci:

e skice, fotografije in podrobne tehni¢ne opredelitve izdelkov oziroma storitev,

e natanéne opise proizvodnega oziroma storitvenega procesa in seznam vse
potrebne opreme,

e nacrte prostorov in podatke o lokacijah ter zgradbah,

e pisma o0 namerah morebitnih strank,

e pogodbe z distributerji, podizvajalci, dobavitelji, najemodajalci itd.,

e vso dokumentacijo raziskav, na podlagi katerih je sestavil strategijo (vir
raziskave, metodologija, podatki),

e zakonsko regulativo, ki se nanasa na posel,

e potrdila o pridobljenih patentih, avtorskih pravicah in registraciji blagovne
znamke,

¢ finan¢na in davéna porocila preteklih let,

e obsezne preglednice finan¢nih projekcij (bilanca stanja, bilanca uspeha,
prikaz denarnega toka, grafi¢ni prikaz toCke preloma),

e cenike in kalkulacije cen,

e Zivljenjepise klju¢nih oseb v podjetju,

e Clanke ali dopise z referencami podjetnika oziroma podjetja,

e vzorce ali skice promocijskih materialov — oglasov, plakatov, letakov, broSur,
vizitk, katalogov, navodil za uporabo, embalaze itd.

Kljub temu pa tudi s prilogami ni treba pretiravati, prav tako pa z njimi ne
smemo uvajati novih informacij, vkljuCene naj bodo le tiste, ki dejansko
podkrepijo ali podrobneje obrazlozZijo trditve in predpostavke v poslovnem
nacrtu (Glas 1996: 94; 1999b: 176).

To poglavje je pomembno, ¢e bo poslovni nacrt dovolj pritegnil bralca, da
se posveti Se podrobnostim iz prilog, kajti dodatki lahko ucinkovito zaokrozijo
podatke iz poslovnega nacrta. Dobri poslovni partnerji namre¢ vedo, da se

smisel za posel pogosto kaze v posluhu za podrobnosti (Glas 1999b: 178).
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2.17 Predstavitev poslovnega nacrta

Ko je poslovni nacrt kon€an, ga podjetnik razposlie vsem bralcem, s
katerimi Zeli vzpostaviti dialog za sodelovanje. Izmed njih najveC€ prepriCevanja
ponavadi potrebujejo vlagatelji oziroma posojilodajalci, zato le-ti podjetnika
praviloma povabijo Se na ustno predstavitev poslovnega nacrta, ki jim je vSecC.
Kljub temu da je dober poslovni nacrt osnova za povabilo, v€asih prav
ucinkovita predstavitev pripomore k odloCitvi o sodelovanju s podjetnikom
(Kampu$ Trop 1999: 105). Gre namre€ za to, da vlagatelji pri predstavitvi ne
ocenjujejo samo podjetnikovega projekta, pa¢ pa tudi podjetnika samega. Sicer
gre pri tem za subjektivnho oceno, kljub temu pa: "suveren in prepri€ljiv nastop
ter izkazana kompetentnost velikokrat pozitivno vplivata na sprejem odlocCitve"
(Stupica 2003: 6).

Ko se podjetnik pripravlja na predstavitev svojega poslovnega nacrta,
mora imeti v mislih, da bodo poslusalci na svojem podrocju izkuSeni, saj imajo
za seboj predvidoma mnozico predstavitev poslovnih nacCrtov. Zato se dobro
pripravijo na pogovor s podjetnikom, veckrat celo preverijo njegovo finanéno
zgodovino (Barrow in drugi 1993: 244).

Zato Barrow in drugi (1993: 244-245), Glas (1999a: 222-223) in Stutely
(2003: 272) menijo, da se mora podjetnik enako dobro pripraviti, Ce zeli biti s
svojo predstavitvijo uspesen. Pri tem naj bi uposteval naslednje nasvete:

e na pogovor naj prideta eden ali dva €lana podjetniSke skupine, ki pa morata
poznati vsa podroCja delovanja podjetja in vedeti, kaj toCno je v poslovnem
nacrtu zapisano, saj lahko le tako dajeta vtis, da za uspehom podjetja stoji
dobro pripravljena ekipa,

e na pogovor pride podjetnik nekaj minut prej, da se pripravi na predstavitev,

e v zaCetku predstavitve se predstavi in v eni povedi pove svoje reference,

e jedrnato naj razlozi bistvo poslovne zamisli in poslusalce povabi k
vprasanjem, ki jih predhodno poizkuSa predvideti (Sele ob vprasanjih naj se
spusti v podrobnosti, ki zanimajo obcinstvo, in naj se previdno prepri¢a, kaj
poslusalci zares zZelijo izvedeti s postavljenim vprasanjem),

e vljudno naj poslusa komentarje in kritike, izkaZze zavedanje, da njegov
poslovni nacrt verjetno ni popoln, vendar mora biti pripravljen, da bo

uCinkovito branil svojo zamisel in moznost njene izvedbe, pri tem pa bo
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pomagalo, ¢e se bo podijetniSka skupina predhodno dogovorila o pogajalski
poziciji in mejah, do katerih so se pripravljeni pogajati,

e njegovi argumenti morajo biti realistiCni, prav tako njegove napovedi,

e uporablja naj avdiovizualne pripomocke,

e Ce je izdelek Ze na voljo, naj ga prinese s seboj, ali pa posluSalce povabi na
ogled obrata ali poslovalnice,

e njegov videz naj bo urejen in posloven,

e upoStevati mora nacCela dobrega govorniStva (jasno izrazanje misli,
organizirana struktura predstavitve, razumljiv jezik in slovni¢na brezhibnost,
razloCen in ne prehiter govor, oCesni stik s poslusalci, Zivahen in primerno
glasen ton govora, izrazna obrazna mimika, vzravnana drza telesa,
usklajenost govorice telesa z govorjenim, navdusenost itd.).

Podjetnik mora predstavitev seveda tudi vaditi, se predhodno pozanimati o
prostoru predavanja in o priCakovani dolzini predstavitve ter se prepriCati o
delovanju tehni¢ne opreme, ki jo bo potreboval za predstavitev (Glas 1999b:
183-184; Kampus$ Trop 1999: 106). Potrebna je tudi vnaprej$nja identifikacija
obcCinstva. Pozanimati se je treba o tem, kdo bodo slusatelji, koliko jih bo, na
katerih podrocjin delujejo, kakSna predhodna znanja o temi Ze imajo ter kaj
bodo naredili s pridobljenimi informacijami (Vahdic in drugi 1998: 189).

Glas (1999a: 194-195; 1999b: 187) pa Se poudarja, da je predstavitev
treba dobro izkoristiti in da mora biti zanimiva, da pa podjetnik iz nje ne sme
narediti niti u€ne ure poslovanja niti zabavne prireditve — kljub vsemu mora to
ostati organizirana trezna poslovna predstavitev, ki jo mora govorec prilagajati
odzivu svojih poslusalcev.

Stutely (2003: 274) meni, da je s sestanka treba priti z nartom za akcijo —
s poslusalci se je treba dogovoriti, kateri koraki sledijo (npr. ogled obratov s
strani posluSalcev, posiljanje dodatnih materialov s strani podjetnika, nov

sestanek, podpis pogodbe itd.) in kdaj.

2.18 Neuspeh poslovnega nacrta

Stutely (2003: 259) navaja, da je pri vlagateljih poslovni na¢rt obsojen na
neuspeh, ne glede na kakovost njegove predstavitve, Ce je videti premalo
poslovno ali je nedosleden, predolg, preveC posploSuje, je besedilo Sibko ali

nejasno, ne navaja dovolj dejstev ali podrobnosti, so navedena dejstva
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napacna, ne razmislja o tveganijih posla, ¢e ga izdelajo poklicni svetovalci in ne
podjetnik sam. Vahci€ in drugi (1998: 15-16) pa dodajajo, da poslovni nacrt pri
poslovnih partnerjih ne bo sprozil odziva, kadar:

1. ne predstavi dovolj natan¢no poslovne priloznosti,

je uporabljen tehnicni Zargon, ki ga poslovni partnerji ne razumejo,
predvideva, da bodo vsi zeleli kupiti predlagani izdelek ali storitev,

slabo razlozi, kako bo podjetje doseglo napovedano prodajo in dobicke,

o & 0D

pokaZze le podjetnikovo strokovno znanje o izdelku ali storitvi, ne pa

sposobnosti vodenja podjetja kot celote,

o

so finan¢ne projekcije prevec splosne,
7. v poslovnem nacrtu ni povzetka,
8. je poslovni nacrt nezanimiv ali nejasen.

Po drugi strani pa je opaziti tudi, da nekateri posli, kljub svojim v izvedbo
spravljenim poslovnim nacrtom, ne uspejo, saj so znacilno prevec optimisti¢ni,
finanCne projekcije so preveC napihnjene, vprasanje prenosa zamisli v prakso
pa je podcenjeno (Glas 2001: 34). Neuspeh takih poslov se lahko zgodi tudi, ¢e
je poslovni nacrt napisan samo z namenom pridobivanja sredstev, za pomo¢ pri
vodenju podjetja pa ga podjetnik kasneje zanemarja (Stutely 2003: 259).
Antonci€ in drugi (2002: 203—204) navajajo Sest razlogov, zaradi katerih posili,
zastavljeni v poslovnih nacrtih, ponavadi ne uspejo:

e cilji so nespametno ali nenatan¢no zastavljeni,

e cilji niso merljivi in je njihovo uspesno izvedbo nemogoce nadzorovati,
e podjetnik ni v celoti predan poslu,

e podjetnik nima nobenih izkusenj v naCrtovanem poslu,

e podjetnik se ne zaveda moznih ovir, ki lahko ogrozijo posel,

e za predlagan izdelek ali storitev se ni ugotovila trzna potreba.

2.19 Pregledovanje in posodabljanje poslovnega nacrta

V delovanju podjetja ponavadi zaradi najrazlicnejSih razlogov prihaja do
razlik med nacrtovanim v poslovnem nacrtu in med dejansko izvedbo. Razlike
se najpogosteje zgodijo zaradi sprememb v podjetju (menjavanje zaposlenih in
s tem spremembe v usposobljenosti ekipe, spremembe v poslovnem programu,
spremembe v lastniSki strukturi itd.), sprememb v potroSnji (okus ciljne skupine

se spremeni, spremembe v potrebah ciljne skupine, mo¢na konkurenca itd.) ter
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sprememb v tehnologiji (bistveni napredki v panogi, spremembe v zasciti
patentov itd.) (Pinson in Jinnett 1993: 102). "Podjetje si s planom zamisli
uspesno poslovanje in odstopanja od zamisljenega lahko ogrozijo to uspesnost.
Zato zeli podjetije ukrepati, preden je odstopanje preveliko," razlagajo
pomembnost pregledovanja poslovnega nacrta Rozman in drugi (1993: 254).
Glas (2001: 33) pa dodaja, da je poslovni nacrt dinamien scenarij, ki ga mora
podjetnik ves Cas spremljati. Proces nadzora poteka s pomocjo ugotavljanja
izvedbe, primerjave s poslovnim nacrtom ter ugotavljanja razlik med njima.
Drugi korak v tem procesu je ugotavljanje vzrokov za razlike in predlaganje
ukrepov, zaradi katerih bi bilo nacrtovano v ¢im vecji meri tudi uresniceno. K
temu pripomoremo z rednim nadzorom, ki doprinese k ¢im prejSnjemu
odkrivanju nastalih tezav oziroma odstopanj od nacrta (Rozman in drugi 1993:
254-255). "Kontrola je neprestano odloCanje z namenom izvedbe plana,"
menijo omenjeni avtorji (1993: 254).

Rednega nadzora se je najlazje lotiti s pomocjo kontrolnih tock, na podlagi
katerih se sprejemajo odloCitve glede na to, v kolikSni meri so cilji pravo¢asno
dosezeni. Te toCke so ponavadi izkaz uspeha, napoved denarnega toka,
informacije o inventarju, proizvodnji, kakovosti, prodaji, terjatvah in izplacilih za
pretekli mesec. Naloga teh povratnih informacij o delovanju podijetja je, da
kljucne zaposlene na preprost nacin pravofasno seznanijo z morebitnimi
odstopanji od ciljev, opisanih v poslovhem nacrtu. V primeru prevelikih razlik
med izvedbo in nacrtom je treba pripraviti popravljen, krizni nacrt, saj lahko tudi
najucinkovitejSi poslovni nacrt zastara, Ce se bistveno spremenijo razmere v
podjetju, panogi ali na trgu (Anton¢i¢ in drugi 2002: 201-203).

S tega vidika je predlog Flamholtza in Randlove videti u€inkovit, saj avtorja
(1991: 178) menita, da bi morali biti vsi nacrti posodobljeni vsaj enkrat letno. S
tem se strinja tudi Butler (2000: 9), ki pa Se dodaja, da manjSa ali novejSa
podjetja, katerih kratkoro¢ni cilj je zaenkrat Se prezivetje, posodabljajo poslovne
nacrte tudi polletno, Se posebej, e se obetajo pomembne spremembe. Tudi
Musi¢ (2001: 24) in Glas (1999a: 196) menita, da bi osnovni poslovni nacrt

morali sCasoma razvijati, dopolnjevati in izboljSevati.
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2.20 Novo nacCrtovanje

Rozman (1993: 22—-23) opisuje nacrtovanje kot nepretrgan proces priprave
podjetniSkih odloCitev in opozarja, da je poudarjanje izdelave nacrtov kot
obCasne dejavnosti, vezane na doloCen casovni trenutek ali koledarsko
obdobje, napa¢no. Meni, da mora nacrtovanje obsegati obCasne, celovite in
temeljite povzetke planskih odlocitev in njihove popravke, v potrebnih primerih
pa tudi izdelavo novih nacrtov. Vsekakor pa potreba po nacrtovanju ne izhaja iz
Casovnih, temve€ iz vsebinskih zahtev po novem poslovnem nacrtu. Stutely
(2003: 300) se strinja in poudarja, da mora vsako podjetje v ustreznem trenutku
poslovnega ciklusa zaceti razvijati naslednji nacrt. Glas (2001: 34) meni, da je
ta ustrezni trenutek vsakic, ko podjetje pripravlja veCjo spremembo posla.

Bernik (2000: 45) dodaja, da bi moralo biti v podjetju vedno prisotno tudi
kratkoro€no nacrtovanje, ki uposteva dolgoro€ne usmeritve, ki jih daje poslovni

nacrt (glej sliko 2.5).

Slika 2.5: Neprestani proces nacrtovanja

Nacrtujino, kaj Ul‘f ?'niEimu Nacrtujmo
se bo zgodilo. IETAAD nadaljnji razvoj.
POSL%VNI * poslovno zamisel. * TE]I{:IO(:E]
& POSLOVNA v .
NACRT AKCLIA NACRTOVANJE

Vir: Glas (2001: 38).

2.21 Sklepi o poslovnem nacrtu

Iz vsega opisanega v tem poglavju lahko sklenemo, da je poslovni nacrt
pisni dokument in kljuéno orodje nacrtovanja, ki podjetniSki skupini pomaga
oceniti izvedljivost njihove zamisli za ustanovitev, rast in razvoj ali
prestrukturiranje podjetja. Bistveno je, da ga napiSe podjetnik sam, kljub
morebitni pomocCi drugih ljudi ter razlicnih virov podatkov, in da ob pisanju
upoSteva najrazlicnejSe deleznike podjetja, ki bodo od tega dokumenta vsak
zahtevali svoje glediS€e analiziranja in ocenjevanja novega podjema. Poslovni
nacrt mora namrec€ izzarevati podjetnikovo duso, njegovo poznavanje podroCja
poslovanja, njegove sposobnosti in motivacijo, da bo poslovno zamisel

u€inkovito izpeljal kljub morebitnim spremembam v podjetniSkem okolju, ki jih
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poslovni nacrt lahko samo c¢im bolj realno predvideva, ne more pa jih
napovedati.

Oblika poslovnega nacrta, njegov obseg in razdelitev poglavij so odvisni
od razli¢nih dejavnikov, na primer od zvrsti poslovnega nacrta, vrste podjetja,
tipa izdelka oziroma storitve in obsega proizvodnega oziroma storitvenega
programa. Kljub temu pa velja, da je doloCena stopnja upoStevanja
standardizacije dobrodosSla, saj s tem podjetnik poslovni nacrt ucinkovito
uporabi kot komunikacijsko orodje in svojo poslovno zamisel s tem pribliza
morebitnim vlagateljem, dobaviteljem, vecjim kupcem in bodo¢im zaposlenim.

Dober poslovni nacrt je vizualno urejen, sistematicno organiziran, jedrnat,
jasen, zanimiv, realen in to€en ter mora pokazati, da je avtorjeva zamisel
izvedljiva in dobi¢konosna, podjetniSka skupina pa sposobna in motivirana.
Finan¢ni in vsebinski del poslovnega nacérta morata biti povezana in skupaj
izrazati bistvo naCrtovanega posla.

Sodelovanje v procesu izdelave poslovnega nacrta je bistveno za vsakega
podjetnika, tudi Ce deluje v okviru podjetniSke skupine. Kljuéna funkcija
nacrtovanja namre€¢ ni sama izdelava dokumenta, pa¢ pa podjetnikovo
preverjanje zamisli, predvidevanje tezav, ugotavljanje lastnih pomanikljivih
znanj ali vesCin, priprava na vodenje posla ter izboljSanje obc¢utka za financni,
organizacijski, kadrovski, trZzenjski in prodajni vidik posla.

Prav tako v drugem poglavju odkrivamo, da uspesno poslovanje ni
odvisno le od same kakovosti poslovnega nacrta, paC pa mora le-temu slediti
tudi u€inkovita izvedba zacrtanih strategij, Cemur se podjetnik najlazje pribliza s
pomocjo sposobnega vodenja ter rednega pregledovanja poslovnega nacrta.

V naslednjem poglavju bomo raziskovali prav uspeh podjetja, saj bomo
ugotavljali, kakSne so razlike med uspehom in rastjo, glede na katere kriterije
lahko sodimo o njuni prisotnosti v podjetju, kateri dejavniku ju spodbujajo in

kako nanju vplivata naCrtovanje oziroma izdelava poslovnega nacrta.
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3. USPEH IN RAST PODJETJA

3.1 Kaj je podjetje

Pri opredeljevanju se moramo najprej vprasati, kako ozko ali Siroko bomo
gledali na termin podjetje. Belak (1999: 22-23) loci SirSe pojmovanje podjetja,
pri katerem gre za ustanovo za vsakovrstne poslovne podjeme, ne glede na
njegovo pravno ali lastniSko obliko ter na njegove primarne cilje. K ozZjemu
pojmovanju podjetja pa avtor Steje vse tiste gospodarske druzbe, katerih
delovanje je usmerjeno v ustvarjanje dobiCkov. Kljub temu pa morajo tudi
podjetia v SirSem smislu delovati po ekonomi¢nih nacelih optimizacije
poslovanja (¢im boljsi izidi ob hkratnih ¢im manjsih vlozkih), spostovati morajo
nacelo finanCne uravnotezenosti (pravoCasno poravnavanje finan¢nih
obveznosti), v njihovo delovanje vklju€eni proizvodni dejavniki pa se morajo
preobraziti v nove dobrine. Poleg Ze omenjenih pa imajo podjetja v ozjem
smislu tudi druge skupne znacilnosti. V trznem gospodarstvu sta podjetjem,
usmerjenim v dobicek, lastni avtonomnost, ki podjetju omogoca trzno svobodo
ponudbe brez vmeSavanja drzave, ter notranja avtonomnost podjetja, ki jo
omogoc¢a zasebno lastnistvo ter pridobitnisko nacelo oplemenitenja v podijetje
vloZenega premozenja z dobickom.

Kljub Belakovi delitvi na SirSe in ozje videnje podjetja pa Pucko (1993: 3)
meni: "Podjetje je v svoji osnovi gospodarska tvorba, zato se mora predvsem in
pretezno ravnati po ekonomskih motivih. Jasno je, da motivacija podjetja ni
zgolj ekonomska, Ceprav je treba vedeti, da je /.../ razlog, da podjetje obstaja,
ekonomski." Avtor (1993: 4-5) pa tudi dodaja, da ne glede na to, za kaksno
vrsto podjetja gre:

Vsa opravljajo neke gospodarske naloge v okviru druzbene reprodukcije s proizvodnimi

sredstvi in delovno silo. Vsako podjetje je neka enota, ki je samostojna v pravnem,

ekonomskem, operativhem, eksternem in internem pogledu, glede razvoja, odlo&anja o

delu in organiziranju, razdeljevanju dohodka, v pogledu ciljev, pa tudi v pogledu

zagotavljanja svojega obstoja. Ceprav ima mnogo ciljev, izstopa tisti, ki je v osnovi

opredeljen kot maksimiranje razmerja med vrednostjo rezultata in vrednostjo vlaganj v

poslovanje.

Knjiga Temeljni pojmi — Manager: abeceda praktichega managementa

(1994: 141) pa dodaja Se pravni vidik opredeljevanja podjetja, saj nanj gleda kot
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na zakonito tvorbo: "ki jo oblikuje skupina posameznikov z namenom
poslovanja. Podjetje je pravno priznano kot pravna oseba s pravicami in

dolznostmi, ki se razlikujejo od pravic in dolznosti posameznikov /.../".

3.2 Uspeh podjetja

Problematika ugotavljanja uspeha podjetja je iziemno kompleksna. Kljub
temu pa velja, kot pravi Belak (1999: 36), bistveno pravilo: "UspeSnost podjetja
je pogoj za njegov obstoj." Kavc€i¢ in DeSkovi¢ (1990: 69) piSeta, da lahko
preucevanje uspeha podjetja razdelimo na dva koraka:

e Prvi je merjenje rezultatov podjetja — torej ugotavljanje, ali je podjetje
uspesno ali ne. To ugotavljamo s pomocjo razli¢nih kazalcev in kriterijev, s
katerimi te kazalce vrednotimo.

e V drugem koraku pa gre za ugotavljanje dejavnikov, ki povzrocajo in
pojasnjujejo dosezene rezultate podjetja — torej za ugotavljanje, kaj vpliva na
uspeh oziroma neuspeh podjetja. Tudi tu se sre€Camo s Stevilnimi kazalci, ki
pa so v nasprotju z merjenjem rezultatov podjetja ve€inoma 'mehki'.

V tem podpoglavju bomo govorili o prvem koraku raziskovanja — navajali bomo

kriterije, glede na katere lahko ocenjujemo podjetje kot uspesSno oziroma

neuspesno. V podpoglavju 3.4 pa bomo govorili o drugem koraku raziskovanja

— razmis$ljali bomo o razlogih, zaradi katerih je neko podjetje uspesno.

Vila in Kova€ (1998: 20-21) razlagata, da na podroCju uspeha podjetja
lo€¢imo uporabo dveh razliCnih terminov: uspesnost (efektivnost) in uc€inkovitost
(efikasnost). Poznamo mnozico razli¢nih kriterijev, ki vrednotijo uspeh podjetja,
delimo pa jih na na kvantitativne (produktivnost, ekonomicnost itd.) in
kvalitativne (fleksibilnost organizacije, ugled na trziS€u, zadovoljstvo zaposlenih,
kakovost izdelkov oziroma storitev itd.). S kvalitativnimi kazalci se uspeh
podjetja vrednoti opisno, s kvantitativnimi pa v obliki merljivih koli¢in. Sklop
kvalitativnih kazalcev uspeha podjetja imenujemo uspesnost. Slednja oznacuje
neko sploSno vrednost podjetja, npr. stopnjo doseganja zastavljenih ciljev.
Sklop kvantitativnih kazalcev uspeha podjetja imenujemo ucinkovitost podjetja.
Iz tega sledi, da gospodarska druzba, katere kazalci ucinkovitosti niso dobri, ne
more biti uspesna.

Izmed mnozice pristopov k opredeljevanju uspeha podijetja bomo izbrali le

nekatere bistvene. Z gospodarskega vidika je uspeh podjetja preprosto reCeno:
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"optimizacija odnosa med uporabljenimi sredstvi in z njimi pridobljenimi ucinki"
(KavCi¢ in Deskovic 1990: 75). Pennings in Goodman (v Kav€i¢ in Deskovic
1990: 59) razlikujeta sistemski in ciljni pristop. V prvem je uspeh podjetja
sposobnost pridobivanja redkih virov, ki omogocajo prezivetje podijetja, v
drugem pa gre pri uspehu za stopnjo doseganja idealnega kon¢nega stanja
podjetja. Hodge (v Kavc€i€¢ in DesSkovi¢ 1990: 59) dodaja Se dva pristopa —
interno-procesnega in model strateskih konstituant. Pri prvem je uspesno
podjetje tisto, ki ima zdrave odnose znotraj organizacije, pri drugem pa je uspeh
enacen z zadovoljstvom vlagateljev s poslovanjem podjetja. Krasulja (v Kav¢ic
in Deskovi¢ 1990: 59) pri obravnavanju uspeha podijetja ugotavlja dva finan¢na
vidika. Pri druzbeno-ekonomskem gre za ustvarjanje nove vrednosti, kjer je na
prvo mesto postavljen Cisti dobicek, pri finanéno-radunovodskem pa gre za
uspesno upravljanje z denarnimi sredstvi. Tudi Rozman (1993: 52) navaja, da
veCina empiri¢nih raziskav uspeha Steje za uspesna podjetja tista, ki ustvarjajo
vecC dobicka na vloZeni kapital.

Kljub razli€nim definicijam uspeha (ki so odvisne od uporabljenih kriterijev,
ki naj bi kazali na uspeh podjetja) je pomembno vedeti, da je uspeh relativen
glede na opazovalca, ki iSCe koristi podjetja. Zato lahko uspeh opazujemo na
veC ravneh. Z narodnogospodarskega vidika (oziroma z lokalne ravni) se meri
glede na prispevek v podjetnisko okolje, ki ga podjetje daje z zagotavljanjem
delovnih mest, z razvijanjem novih tehnologij, z ve€anjem ponudbe izdelkov in
storitev, s panoznim prestrukturiranjem ter z izboljSanjem konkurencnosti na
trgu. Z organizacijskega vidika (oziroma z ravni podjetja) je uspeSno podjetje
tisto, ki ima pozitivne finan€ne kazalce. Z vidika ustanovitelja podjetja je lahko
podjetie uspedno, Ce izpolnjuje njegove notranje cilie (npr. Zeljo po
neodvisnosti, osebno rast, nadzor nad prihodnostjo), kljub temu da podjetje
morda raste zelo poc€asi. Takih ravni je lahko toliko, kot je deleznikov podjetja
(Drnovsek 2002: 33—-34).

V primeru, da Zelimo oceniti uspeh podjetja, avtorja Vila in Antun (1998:
22-24) navajata seznam kriterijev, s pomocjo katerih lahko poizkusamo
odgovoriti na vpraSanje, ali je neko podjetje uspesno ali ne:

e produktivnost (koli€¢ina proizvodnje oziroma opravljenega dela v enoti ¢asa

ali po osebi),
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u€inkovitost (niz financnih kazalcev, ki kazejo razmerje med proizvedenimi
izdelki ali storitvami in njihovimi stroSki — ekonomicnost, rentabilnost,
likvidnost, povrnitev kapitala na vloZzena sredstva, stroski vzdrzevanja glede
na skupno prodajo ipd.),

dobicek (ostanek dohodka od prodaje, po poravnavi stroskov in obveznosti),
rast (primerjave sedanjega stanja s prejSnjimi, npr. rast prodaje, povecanje
kapacitet, Stevilo zaposlenih, dobicek ipd.),

kakovost izdelkov ali storitev (ki se izraza preko raznih kriterijev),

nesrece pri delu (izgubljen delovni ¢as glede na zaposlenega),

izostanki z dela (merjeno po osebi in po razli¢nih kriterijih izostankov),
menjavanje zaposlenih (prostovoljni odhodi iz podjetja),

zadovoljstvo na delu (npr. s pomoc€jo ankete zaposlenih),

motivacija (angaziranje ter pripravljenost za doseganja poslovnih ciljev),
morala (pripravljenost na napore, predanost skupini, obCutek pripadnosti),
participacija (sodelovanje posameznikov pri sprejemanju odloCitev, ki se
nana$ajo neposredno nanje),

nadzor (nad posameznikom pri izvrSevanju nalog),

kohezija (pripravljenost zaposlenih, da radi delajo drug z drugim, so na delu
radi v druzbi sodelavcev, medsebojna komunikacija je iskrena in odprta),
konflikti (verbalni konflikti, nasprotovanja, slabo sodelovanje in koordinacija),
fleksibilnost (hitrost preusmeritve poslovanja zaradi sprememb v okolju),
nacrtovanje (jasno definiranje poslovnih ciljev in bodocih akcij),

soglasnost o ciljih (strinjanje zaposlenih o pravilnosti ciljev za prihodnost),
strinjanje z normami (strinjanje, da sta upravljanje in nadzor sprejemljiva ter
da sta v skladu s pri€akovanji v zvezi z izvrS8evanjem nalog, z moralo v
podjetju in vlogo, ki jo imajo posamezniki v celotnem poslovanju),
poslovodne in osebnostne sposobnosti nadrejenih (kako se nadrejeni
obnasajo do vseh zaposlenih v smislu dajanja podpore, poenostavljanja
medsebojnih odnosov, ustvarjanja navduSenosti in prizadevanja pri delu),
poslovodne sposobnosti glede na posebne naloge (sposobnost
menedzerjev, da uspesno in ucinkovito izvajajo posebne nerutinske naloge),
informacijsko-komunikacijsko poslovodstvo (raven prenasanja celovitih,

pomembnih in to€nih informacij, nujnih za organizacijsko uspesnost),
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e pripravljenost (sposobnost podjetja izpeljati neko posebno nalogo uspesno),

e izkoriS€anje okolice (izraba priloznosti v okolju, uspeSno koordiniranje svoje
aktivnosti z dogajaniji v okolici),

e ovrednotenje podjetja s strani zunanjih dejavnikov (pomen, ki ga podjetju
pripisujejo pomembni zunanji akterji — posamezniki ali organizacije, npr.
kupci, dobavitelji, delnicarji, kreditorji, banke, razne agencije, mediji itd.),

¢ stabilnost (obnavljanje lastnih funkcij in resursov skozi daljSe obdobje),

e vrednost Cloveskih zmogljivosti (koliko sposobne ljudi ima podjetje),

e izobrazevanje (prizadevanje podjetja za izobrazevanje svojih zaposlenih),

e poudarjanje dosezkov (kolikSen pomen podijetje daje doseganju svojih ciljev
in kako to ceni pri svojih zaposlenih).

Ce povzamemo, je uspesno podjetje tisto, ki prezivi zaradi dejstva, da ga
okolje sprejema kot koristnega. Glede na nenehno spreminjajoCe se dejavnike
iz okolja pa podjetije za ucinkovito poslovanje potrebuje moc¢no strategijo —
okvir, znotraj katerega so vse aktivnosti podjetja usmerjene proti medsebojno
povezanim ciliem z bistveno skupno teznjo, ki je prezivetje na trgu (Heijden in
drugi 2002: 239). "Odlocitve o poslovanju podjetja morajo upostevati strateSke
cilie, ker z njimi omogo&amo uspesSnost podjetja v prihodnosti." (Rusjan 2000:
94).

3.3 Rast podjetja

"Rast je v ekonomski teoriji in politiki med najpogosteje opazovanimi
spremenljivkami," piSe DrnovSkova (2002: 31). Iz tega razloga obstaja mnozica
razlicnih opredelitev, razlag ter kriterijev in dejavnikov rasti razlicnih avtorjev.
Zaradi kompleksnosti se bomo raziskovanja problematike rasti lotili podobno kot
raziskovanja problematike uspeha podjetia. V tem podpoglavju bomo
opredeljevali rast podjetja in se spraSevali, zaradi katerih kriterijev lahko
podjetje oznacimo kot rastoCe, v naslednjem podpoglavju pa bomo razmisljali o
razlogih, zakaj podjetja rastejo (sofasno z razmisljanjem o razlogih, zakaj so
uspesna).

Belak (1993: 162) opredeljuje rast podjetja kot njegovo nujnost zaradi Zelje
po obstajanju podijetja: "Kvalitativno in kvantitativno spreminjanje podjetja,
imenovano razvoj in rast podjetja, je torej njegova objektivha nujnost in prisila,

izhajajoCa iz zelje in odloCitve po obstajanju takega ali drugacnega podjetja.
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Iskanje strateskih moznosti podjetja je zato iskanje moznosti za razvoj in/ali rast
podjetja."

Treba pa je poudariti, da termina razvoj in rast ne pomenita istega. Razvoj
je namre¢ kontinuiran proces spreminjanja podjetja na boljSe (kar vkljuCuje
izboljSanje kakovosti struktur, resursov, pogojev in procesov delovanja v
podjetju), medtem ko je rast spreminjanje velikosti oziroma obsega podjetja (kar
vkljuCuje kvantitativno pozitivno ali negativho spreminjanje poslovanja, resursov
ali struktur podjetja). Zato tudi odlocCitve o razvoju podjetja ne smemo enaditi z
odlocitvijo o njegovi rasti. Praviloma so kvantitativne spremembe dopustne, Ce
povecujejo kakovost. Za uspesnost podjetja je namre¢ pomembno oboje, tako
kvalitativne spremembe kot tudi kvantitativne. Optimalna velikost podjetja je
velikost, pri kateri je podjetje najuspesnejSe (Belak 1993: 162-163; 1999: 34—
36). Tajnikar (2000: 2) na kratko opredeljuje kot rastoCi posel: "vsak posel, ki
povecuje podjetnisko dejavnost in s tem tudi profit /.../."

Rast podjetja se lahko pojavi na dva nacina. Lahko nastopi brez
podjetniS8kega prizadevanja za razvoj in rast podjetja, lahko pa je posledica
aktivnega nacrtovanja strategije rasti s strani podjetnika. V drugem primeru
menedzment spodbuja razmere, ki omogocajo rast podjetja (Tajnikar in Zajec
2004: 469). Ne glede na to, ali je rast podjetja spontana ali na€rtovana, je vedno
posledica novih vlozkov v podjetjie — npr. dodatnih vlaganj v denarju, delu,
znanju, tehnoloSkem napredku, inovacijah, motivaciji, itd. (PSeni¢ny 1995: 4.6).

Glede na dinamiko rasti lahko podjetja razdelimo v pet vrst (PSeniény
2000: 30):

e hitro rasto€a (znacilna zelo hitra rast — 5 % do 10 % podjetij z najvecjo
stopnjo rasti v doloéenem ¢asovnem obdobju),

e rastoCa (znacilna zmerna rast — podjetja, ki rastejo hitreje od letne stopnje
rasti bruto domacega proizvoda),

e povpre€na (znaCilna usklajena rast — podjetja, ki rastejo enakomerno, kot
raste gospodarstvo, kar pomeni dejansko stagnacijo podjetja),

e usihajo¢a (znacilna negativna rast — podjetja, ki zaostajajo za povprecno
rastjo svoje gospodarske panoge),

e odmirajoCa (znaCilna hitra negativna rast — podjetja, katerih obseg

poslovanja se hitro zmanjsuje).
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Podobno delitev pozna tudi Birch (v Tajnikar 2000: 1-2), ki pa podjetja
razvrS€a na misSke (mala podjetja), gazele (hitro rastoCa podjetja) in slone
(velika podjetja).

Ker so dinami¢na oziroma hitro rasto€a podjetja predmet raziskovanja te
naloge, navedimo nekaj njihovih znacilnosti po Tajnikarju (1997: 18-23):

1. stalna rast, ki v letih po nastanku podjetja razvoj Se pospesuje,

2. stalno iskanje novih priloZznosti za nadaljnji razvoj podjetja,

3. iskanje moznosti za preboj na globalni trg,

4. razvojna ekstenzivnost, s pomocjo katere poizkuSa podjetje z novimi izdelki
ali tehnologijami izpodriniti konkurenco,

5. primanjkujoCe finan¢ne vire, ki so posledica hitre rasti, iSCejo zunaj podjetja,

6. profesionalizacija podjetja, saj se podjetnik zaveda, da sam ne obvladuje
vec€ vseh poslovnih funkcij,

7. iskanje tveganj, ki pripeljejo do uspeha in hitre rasti,

8. poglavitni motiv podjetja je dobiCek, saj se uspeh podjetja meri s stopnjo
veCanja kapitala v podjetju in z rastjo njegove trzne vrednosti,

9. temeljni cilj ni tekoCe izplaCevanje dobiCkov, pa¢ pa najveCje mozno
poveCanje kapitalskega dobiCka (razlika med vlozenim denarjem in
denarjem, ki ga lastniki zasluzijo s prodajo podjetja ali svojega deleza
podjetja).

Kazalci rasti, ki so najpogosteje znacilni za hitro rastoa podjetja, so: rast
celotnega prihodka (najmanj za tretjino letno v obdobju petih let), rast Stevila
zaposlenih (najmanj trikrat veC v petih letih), rast trajnega kapitala (najmanj
trikrat ve€ v petih letih) in rast vrednosti podjetja (se pove€a najmanj desetkrat v
obdobju petih let) (PSenicny 1995: 4 .4).

3.4 Dejavniki vpliva na uspeh ali rast podjetja

Dejavnike vpliva na uspeh ali rast podjetjia bomo obravnavali v istem
podpoglavju, saj so v marsiCem prepleteni in jih ne moremo lociti na dejavnike,
ki vplivajo zgolj na uspeh, in na dejavnike, ki vplivajo samo na rast podjetja. S
tem se strinja tudi DrnovSkova (2002: 32—-33), ki ugotavlja, da je rast podjetja od
zunaj najbolj prepoznaven znak podjetniSkega uspeha in verjetnosti
dolgoro€nega prezivetja podjetja. Avtorica (2002: 32—-33) dodaja, da ga nekateri
pisci celo uporabljajo kot sinonima, sama pa meni, da je uspeh podjetja odsev
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trenutnega stanja, ki je posledica rasti. Uspeh je po eni strani rezultat
preteklega razvoja podjetja (recimo rasti), po drugi strani pa je tudi izhodiSCe za
nadaljnji razvoj podjetja (recimo za rast). Podobnega mnenja je tudi Belak
(1999: 36), ki piSe, da je uspesSnost podjetja v marsiCem pogojena z njegovo
kakovostjo, kakovost podjetja pa je pogojena z njegovim razvojem. Iz tega sledi,
da je razvoj podjetja bistven za uspeh in obstoj podjetja. Pri razvijanju podjetja
pa seveda ne gre zanemariti njegove rasti kot moznega sredstva za
uresnicevanje razvoja.

"Prav gotovo so dejavniki, ki vplivajo na uspednost podjetja, prevec Stevilni
in preve€¢ kompleksno povezani med seboj, da bi bilo mozno uspesSnost
opredeliti kot funkcijsko odvisnost od vseh teh dejavnikov," menita Pucko in
Cater (2001: 50). Kljub temu pa lahko reéemo, da je uspeh v vegji meri odvisen
od nekaterih dejavnikov kot od drugih. Tako Rozman in drugi (1993: 297) v
svojem delu pisejo, da je uspesSnost poslovanja podjetja: "v veliki meri odvisna
prav od samega delovanja managerjev," ki se kaze v nacrtovanju, vodenju,
organiziranju in nadzoru. S tem se strinja tudi Glas (1992b: 37), ki pravi:
"Dejstvo je, da se neuspeSnost daleC najveCjega odstotka podjetij pripisuje
pomanjkljivim managerskim izkusnjam podjetnikov."

Razvoj in rast podjetja sta odvisna od zunanjih in notranjih dejavnikov. V
trznem gospodarstvu je rast podjetja gotovo odvisna od pogojev v narodnem
gospodarstvu, od znacilnosti panoge, v katero spada podjetje, od obstojecih
trznih razmer, od zunanje ekonomije ter od relativhega trznega deleza podjetja
— temu pravimo zunanji dejavniki vpliva na rast podjetja. Seveda pa tudi notranji
dejavniki rasti niso zanemarljivi. EmpiriCne raziskave kazejo, da se v
gospodarstvu uveljavljajo predvsem podjetja, ki tezijo k najvecdji mozni rasti ob
zadovoljivi stopnji donosnosti. Rast podjetja pri taki usmeritvi je odvisna
predvsem od Sirine poslovnega programa, seveda pa ne gre brez konkurenc¢nih
prednosti podjetja, zmoznosti dostopa do razpoloZljivih temeljnih virov,
ucinkovite organiziranosti, sposobnega upravljanja in vodenja, priCakovanja in
prilagajanja spremembam ter iskanja in razvijanja novih poslovnih priloZznosti
(PuCko 1993: 44—45). Podobno tudi Tajnikar in Zajec (2004: 468) delita
vzpodbude in ovire za rast podjetja na notranje in zunanje. Notranje vzpodbude
izhajajo predvsem iz neuporabljenih virov, proizvodnih kapacitet ali znanj

znotraj podjetja, ki jih zna na nove nacine izrabiti izu€eni menedzment. Med
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zunanje vzpodbude rasti spadajo rastoCe povpraSevanje, spremembe v

tehnologiji, iznajdbe, s katerimi se odprejo nova podro€ja uporabe izdelkov

oziroma storitev itd. Zunanje ovire za rast so ostra konkurenca, omejitve

uporabe naprednih znanj ali tehnologij zaradi patentov, visoki vstopni stroski v

panogo ali novo podroc€je delovanja, tezave pri pridobivanju surovih materialov,

delovne sile ali specializiranega znanja. Notranje ovire za rast se pojavijo, kadar
znotraj podjetja ni dovolj visoko usposobljenih ¢loveskih virov.

Churchill in Lewis (v Tajnikar in Zajec 2004: 469) vse zgoraj navedene in
Se druge posamicne dejavnike rasti podjetja razdelita v skupine in locita:

e menedzerske dejavnike (organizacijska struktura, stopnja formalizacije, stil
poslovodenja, vpletenost lastnikov, temeljni strateski cilji),

e dejavnike podjetja (financni kapital, Cloveski viri, sistemski viri, poslovna
sredstva — npr. trzni delez, naklonjenost poslovnih partnerjev, odnosi s
kupci),

e lastniSke dejavnike (osebni cilji lastnikov, sposobnost lastnikov, da delegirajo
naloge, strokovno znanje lastnikov glede proizvodnih, menedzZerskih in
trzenjskih nalog).

Kljub vsem omenjenim dejavnikom, ki v kombinaciji z mnozico drugih
vplivajo na hitro rast, pa je uspeSna rast mogocCa le, e so v podjetju
menedzeriji, ki se znajo prilagajati spremembam znotraj in zunaj podjetja ter jih
uporabiti v svoj prid tako, da rast podjetju povzro€a ve€ pozitivnih ucinkov, kot
pa je tezav, ki se neizogibno pojavijo kot posledica rasti obsega njegovega
poslovanja (Tajnikar in Zajec 2004: 470-471).

3.4.1 Vpliv nacrtovanja na uspeh ali rast podjetja

Mnenja o pomenu nacrtovanja v podjetju so mo¢no deljena; od tistih, ki
trdijo, da je naCrtovanje bistvenega pomena, do tistih, ki pravijo, da je le-to
nepotrebno, ¢e ne celo Skodljivo za uspesnost poslovanja podjetij. Kljub temu
pa je velike razlike v mnenjih o ucinkovitosti nacCrtovanja pripisati predvsem
razlikam v razumevanju nacrtovanja (Rozman 1993: 19).

Rozman (1993: 47) v svojem delu Ze v samo opredelitev nacrtovanja
vkljuCuje uspeh podjetja, saj pravi, da je nacrtovanje: "razmisljanje in odlo¢anje
o podjetju, o njegovih rezultatih in poteh za doseganje le-teh z namenom doseci

¢im uspesnejSe poslovanje podjetja." Prav tako dimenzijo uspeha v svojo
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opredelitev postavlja tudi Bernik (2000: 43): "Kako doseci v podjetju ¢im vecjo
poslovno uspesnost in kako zmanjSati tveganje prihodnjih poslovnih odloCitev
sta glavna razloga za resno nacrtovanje."

Ne glede na to, da se avtorji ve€inoma strinjajo, da je osnovni namen
nacrtovanja zagotavljanje vecje uspesSnosti poslovanja podjetja, pa podatki iz
raziskav kazejo, da ni mogoce z gotovostjo trditi, da je uspeh dejansko pozitivho
odvisen od sistema nadrtovanja v podjetju (Pucko in Cater 2001: 52). Dologene
raziskave kaZejo, da nacCrtovanje pozitivno vpliva na kakovost procesa
odloCanja, ni pa mogocCe neizpodbitno trditi, da nacrtovanje neposredno
prispeva tudi k uspehu podjetja (Argenti v Pugko in Cater 2001: 52). Druge
raziskave prav tako ugotavljajo pozitivne posledice nacCrtovanja na podjetje,
vendar pa poudarjajo, da teza o odvisnosti uspeha od nacrtovanja temelji
predvsem na subjektivni presoji raziskovalcev (Hussey v Pugko in Cater 2001:
52).

Dokaj mocno povezanost med uporabo nacrtovanja in uspesnostjo
ugotavljajo npr. Bracker in Pearson ter Aram in Cowan (v Puéko in Cater 2001:
52), vendar le v primerih, ko je bil proces nacrtovanja izpeljan uspesno in
kakovostno. Stutely (2003: 9) meni: "NajuspeSnejSa podjetja so tista, ki
uporabljajo ustrezne nacrtovalne postopke." Tudi Bernik (2000: 41) piSe, da
nacrtovanje v sodobnih podjetjih zavzema pomembno mesto, saj je od
kakovostnega, resnega in odgovornega pristopa menedzerjev do nacrtovanja
odvisna poslovna uspesnost pa tudi dolgoro€no prezivetje podjetja. Kakovostno
nacrtovanje je namre€ eden izmed klju¢nih elementov v borbi z negotovostjo,
saj z njegovo pomocjo spoznavamo vse slabosti ali nevarnosti, ki lahko resno
ogrozijo uspesnost podjetja ali celo povzroc€ijo njegov propad. Tudi Glas (2005:
67) je mnenja, da je: "dobro poslovanje rezultat dobrega nacrtovanja, vztrajnega
dela in pozitivnega razmisljanja."

Obstajajo pa seveda tudi avtorji, ki menijo, da je nacrtovanje temeljnega
pomena za uspeh podjetja. Tako na primer Pinson in Jinnett (1993: 2) pravita,
da podjetnik, kateremu spodleti naCrtovanje, naCrtuje, da mu bo spodletelo, z
njima pa se strinja tudi Glas (2005: 42): "Kdor ne nacrtuje, pravzaprav nacrtuje
neuspeh." Svoje pa dodaja tudi Pucko (1993: 108), ki pravi: "Na planiranje kot
takd8no je mogoce gledati tudi kot na metodo, ki nam omogoca organiziranje

napredka in prezivetja gospodarskih enot".
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Tudi pregled strokovne literature o vplivu strateSkega nacrtovanja na
uspesnost podjetja deli mnenja v dve skupini. V prvi so avtorji, kot npr. Kudle in
Cest (v Pugko in Cater 2001: 53) ter Greenley in drugi (v Pucko in Cater 2001:
53), ki ugotavljajo, da so rezultati raziskav na to temo zelo nasprotujoci in da ni
mogocCe z gotovostjo trditi o pozitivni povezanosti teh dveh pojavov v podjetju.
Po drugi strani pa avtoriji, kot je Rhyne (v Pugko in Cater 2001: 53), ugotavljajo,
da so podjetja, ki uporabljajo strateSko nacrtovanje, praviloma uspesSnejSa od
podjetij, ki ga ne, ter da so taka podjetja praviloma uspesnejSa od povprecja v
svoji panogi. Pearce in drugi (v Pugko in Cater 2001: 53) ugotavljajo predvsem
mocno pozitivno povezanost med stopnjo formalnosti strateSkega nacrtovanja
in uspehom podjetja. StrateSko nacrtovanje namre¢ podjetja sili, da se ne
osredotocijo le na kratkoro¢ne tezave, pac€ pa za¢nejo dolgoro¢no razmisljati, to
pa posledi¢no tudi pozitivno vpliva na njihovo uspesnost (Schwenk in Shrader v
Pugko in Cater 2001: 53). Vsekakor pa je moznost prezivetja podjetja vegja, ¢e
le-to nadrtuje stratesko (Capon in drugi v Pucko in Cater 2001: 53), saj se je
uporaba takega nacrtovanja kar v 89 % vseh preuCevanih podjetij izkazala za
koristno (Hunger in Wheelen v Pugko in Cater 2001: 53).

NacCrtovanje je Se posebej pomembno v rastoCih podjetjih, ki se lahko
sreCujejo s tezavami, kot so prehitra rast, preobremenjenost vodstva,
pomanjkanje ¢loveskih in financnih virov itd. Dva izmed priporo¢enih ukrepov za
zmanjSevanje tveganj rasti sta namre¢ uvedba formalnega sistema nacrtovanja
in nadzora ter razvoj strateskega in dolgoroénega naértovanja (Sirca 2004: 38).
Kljub temu pa PSenicny (1995: 4.19) poudarja, da je eden izmed osnovnih
pogojev, da rast podjetja sploh lahko steCe, ta, da je v podjetju vsaj neka mera
nacrtovalnih in nadzornih sistemov zZe vzpostavljena, prav tako pa morajo imeti
zaposleni znanje, sposobnosti in motivacijo, saj so te lastnosti bistvene pri
podpori podjetja v rasti. Flamholtz in Randle (1991: 153) menita, da je strateSko
nacrtovanje poglavithno orodje podjetja, ki uspeSno raste, saj ga
profesionalizirano nacértovanje ucinkovito vodi iz ene razvojne stopnje rasti v
drugo.

"Ce se na podlagi vsega zapisanega vprasamo, kak$en je torej odnos
med nacrtovanjem in uspesnostjo, lahko ugotovimo, da nekoliko ve¢ avtorjev
zagovarja njuno pozitivno povezanost," menita Pucko in Cater (2001: 54), ki

dodajata (2001: 54), da gre pri opazenem trendu znizevanja vpliva nacrtovanja
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na uspesnost verjetno predvsem za to, da podjetja uporabljajo zastarele
sisteme nacrtovanja, s pomocjo katerih ni mogoCe ucinkovito slediti hitrim
spremembam v okolju podjetja in ki posledicno ne zagotavljajo pri¢akovanih
rezultatov. Ce pa podjetia kompleksnost okolja opazujejo na urejen in
sistematicen nacin ter se pravoCasno odzivajo na spremembe, pa ni mogoce
trditi, da primerno prozno nacrtovanje "ni najmoc¢nejSe oroZje, s katerim lahko
razpolaga neko podjetje" (Pugko in Cater 2001: 63).

Kljub temu pa zaradi kompleksnosti vpradanja uspeha podjetja ne moremo
trditi, da je nacrtovanje edini ali najpomembnejSi dejavnik, ki vpliva na

uspesnost nekega podjetja (Pucko in Cater 2001: 50).

3.4.2 Vpliv poslovnega nadrta na uspeh ali rast podjetja

Kljuéno vprasanje tega diplomskega dela je, ali je podjetje lahko uspesno,
Ce njegovega poslovanja ne spremlja izdelava poslovnih nacrtov. Kljub temu da
bi tezko nasli avtorja, ki zanika pomembnost nacrtovanja in poslovnih nacértov
za podjetje, pa se mnenja o bistvenosti poslovnega nacrta za uspeh podjetja
nekoliko razlikujejo.

Antoncic€ in drugi (2002: 202) pravijo, da je: "le malo poslovnih neuspehov
posledica pomanjkanja sredstev in da posli pravzaprav propadejo zaradi
podjetnikove nesposobnosti, da bi naredil u€inkovit nacrt." Kova¢ (1991: 4.2) k
temu dodaja, da je: "osrednji vzrok neuspehov slabo nacrtovanje uspehov".
Vadnjal (2006: 42) navaja raziskavo Babson Collegea pod vodstvom Billa
Bygrava, katere rezultati so pokazali, da so imela podjetja, katerih poslovanje je
temeljilo na poslovnem nacrtu, bistveno visjo stopnjo prezivetja od tistih, ki
poslovnega nacrta niso uporabljala. Podjetja s poslovnim nacrtom so bila tudi
uspesnejSa v podjetniski rasti.

Pri poslovnem nacrtu gre predvsem za to, da bi se podjetnik lahko izognil
Stevilnim razlogom za neuspeh, ¢e bi se na poslovanje temeljito pripravil in
dobro proucil posel. Tako bi podjetniSka skupina ze vnaprej lahko proucila
moznost nezadostnih strokovnih, pravnih in osebnih kvalifikacij vodstva,
pomanijkljivega trznega znanja, prepogostega menjavanja sodelavcev, napacne
lokacije obrata, nezadovoljivega financiranja, neugodnih finan¢nih pogojev
kreditiranja, precenjenega potenciala donosnosti, pomanjkljivega nacrtovanja

denarnih tokov, napacne ocene stroSkov, slabo vodenega knjigovodstva,
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neupostevanja davénih obveznosti, neprimerne pravne oblike podjetja itd. (Glas
1996: 55-56).

O pomenu poslovnega nacrta je tako Se bolj bistveno razmiljati, Se
posebej, e upostevamo, da je po podatkih ameriSkega Ministrstva za malo
gospodarstvo ustanavljanje novih podjetij iziemno tvegano, saj v ZdruZenih
drzavah Amerike dnevno propade veC kot 1.000 podijetij, ki so mlajSa od 5 let
(Hisrich in Peters 1992: 27). Med nekatere najpogostejSe razloge za neuspeh
podjetnika pri ustanavljanju podjetia namre€¢ spadata tudi neuporaba
poslovnega nacrta pri snovanju posla ali uporaba neprimernega poslovnega
nacrta (PSeni¢ny 1996: 43). KovaC¢ (1991: 4.2) navaja mnenja uspeSnih
podjetnikov, ki pravijo, da je bilo za njihovo kasnejSe poslovanje izjemno
koristno, da so Ze na zacCetku poslovanja pripravili poslovni nacrt ter da je
poslovni nacrt sprva ena izmed redkih donosnih stvari v novem podjetju. Vilfan
(2007) v svojem spletnem C¢lanku navaja Gerberjevo analizo, ki poudarja, da
polovica novoustanovljenih podijetij v prvih petih letih svojega delovanja propade
predvsem zaradi dejstva, da jih podjetniki ustanovijo zato, da bi pridobili
zaposlitev, ne pa z namenom, da bi z ustanovljenim podjetjem kaj naredili in da
bi le-to zraslo.

Prav tako pa naj bi podjetniSka skupina za uspeh tudi pri prehodu v hitro
rastoCe obdobje podjetja pripravila poslovni nacrt kot dokument nacrtovanja z
vsemi njegovimi sestavinami (PSeni¢ny 1995: 4.20). S tem se strinjata tudi
Flamholtz in Randle (1991: 13, 44), ki pravita, da mora podjetje, ko doseze
pospeseno stopnjo rasti, uvesti naCrtovanje kot nacin Zivljenja, saj neformalni
nacrti ne ustrezajo veC potrebam podjetja po nacrtovanju. Podjetje mora na tem
in drugih podrocjih svojega poslovanja preiti v profesionalizacijo. Glas (2001:
37) pa opaza, da se v poslovnih nacrtih pogosto pokaze odnos podijetnikov do
rasti, saj je Cutiti pomanjkanje agresivnosti, tehtnega premisleka o rasti ter o
njenih moznostih in pasteh, kar pa naj bi bile koristi izdelave dobrega in
temeljito pripravljenega poslovnega nacrta za rast podjetja.

Po drugi strani pa Heijden in drugi (2002: 253) poslovni nacrt zaradi
njegovega enopomenskega videnja prihodnosti vidijo kot nepopolno orodje pri
ustvarjanju dobre strategije in menijo, da je poslovni naért predvsem koristno

komunikacijsko orodje med podjetniSko skupino in delezniki podjetja.
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Glas (1992a: 42; 1996: 51; 2005: 42-43) se s tem ne strinja, saj poudarja
vsesplosSno koristnost priprave poslovnega nacrta. Meni, da priprava dobrega
poslovnega nacrta gotovo povecuje podjetnikovo moznost za uspeh. Pravi
sicer, da Ce je Clovek izkuSen in iznajdljiv podjetnik, ima uspesno zamisel in Ce
trg ni zasicen, bo z malo sreCe uspel tudi brez poslovnega nacrta, kljub temu pa
bi lahko bil njegov uspeh z uporabo poslovnega nacrta zanesljivejSi in vedji.
Meni, da dobra priprava na posel prinese vsaj 30 odstotkov veC (npr. vecjo in
hitrejSo prodajo, nizje stroSke, manj administrativnih tezav ter visji dobicek) in
da je glavni razlog za uspeh smotrna strategija, katere pomembna sestavina je
poslovni nacrt. Kljub temu pa avtor (2005: 42—43) poudarja, da zgolj priprava
nacrta ne zagotavlja uspeha. "UspeSen posel temelji na dobrem nacrtu in
ucinkoviti akciji" (Glas 1999a: 189). S tem se strinja Kampu$ Tropova (1995:
533), ki meni, da se pravi izziv: "zaenja Sele pri izpeljavi poslovnega nacrta".
Poudarja, da Se tako dober poslovni nacrt ne pomeni uspeha, €e niso izpolnjeni

pogoji za njegovo izpeljavo.

3.5 Sklepi o uspehu in rasti podjetja

V tem poglavju smo spoznali, da sta pojma uspeh in rast podjetja
kompleksna ter v marsikaterem pogledu prepletena. Po eni strani je lahko
uspeh posledica rasti, po drugi pa lahko omogocCa nadaljnjo rast podjetja.
Vsekakor je za podjetje najbolj zdravo, e je uspesno, hkrati pa tudi raste s
takdno stopnjo, da mu le-ta Se omogoc€a uspeh. Ugotovili smo, da lahko lo¢imo
kriterije in dejavnike rasti ter uspeha podjetja. Kriterije uspeha in rasti dolocijo
tisti, ki problem raziskujejo ter nam povedo, ali je neko podjetje uspesno
(oziroma rastoCe) ali ne. Dejavniki uspeha in rasti pa nam omogocajo vpogled v
okolis¢ine, zaradi katerih je neko podjetje uspesno (oziroma rasto€e). Z drugimi
besedami — izvemo, zaradi Cesa je podjetje doseglo pripisane kriterije uspeha
(oziroma rasti). Ker je problematika raziskovanja uspeha in rasti podjetja tako
zelo obsezna, obstaja tudi mnozica definicij obeh pojmov ter mnozica razli€nih
mnenj o tem, zaradi katerih lastnosti lahko podjetje oznaCimo za uspesSno
(oziroma rastoCe) in kaj povzro€a njegov uspeh (oziroma rast). Tako
nacrtovanje kot tudi poslovni nacrt sta v o€eh vecine avtorjev pomembni orodiji
podjetja, s katerima si le-to izboljSuje moznosti za uspeh. Seveda pa je za
kon¢no uspesno poslovanje pomembna tudi dobra izvedba, saj se pri dobrem

75



M. Zupanc: POSLOVNI NACRT KOT PRVINA USPESNEGA POSLOVANJIA HITRO RASTOCEGA PODJETIA

poslovnem nacrtu pot do uspeha ne konc€a. Po drugi strani pa je tudi res, da je
prav zaradi izkuSen;j, ki jih prinaSata naCrtovanje oziroma izdelava poslovnega
nacrta, tudi dobra poslovna akcija lahko bolj u€inkovita z njuno pomogjo.

V naslednjem poglavju bomo odkrivali, koliko raziskane teoreti¢ne
predpostavke drzijo tudi v praksi, saj bomo preucili delovanje uspesnega hitro
rastoCega podjetja in poizkuSali ugotoviti, v kolikSni meri je k njegovemu uspehu
prispevala izdelava poslovnega nacrta.
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4. STUDIJA PRIMERA USPESNEGA HITRO RASTOCEGA

PODJETJA

4.1 Opis Podjetja X in njegove dejavnosti

Za S$tudijo primera izbrano in obravnavano Podjetje X lahko za svoje
zacCetke Steje leta 1991 v Ljubljani ustanovljeno materinsko podjetje, ki e danes
deluje na podrocju organiziranja turisti¢nih storitev. Materinsko podjetje Podjetja
X je zacCelo delovati na osnovi podjetniSke zamisli ustanoviteljice in tedanje
lastnice, ki je videla trzno niSo v panogi turizma na podrocju organiziranja in
vodenja potovanj v Zdruzene drzave Amerike ter kasneje na Bliznji vzhod.
Tedaj druzinsko podjetje je na ta nain zaCelo spoznavati ameriski trg turisti¢nih
storitev (Lastnica Podjetjia X 2008). Del zaposlenih, vkljuéno s sedanjim
direktorjem Podjetja X, je leta 1997 zaCel spoznavati trzni potencial poslovanja
s pomocjo svetovnega spleta ter je te svoje ugotovitve zdruZil s poznavanjem
dejavnosti (turizem) in trga (ZDA) v podjetniSko zamisel — ustanoviti ameriSko
spletno podijetje za prodajo cenovno najbolj ugodnih turisti¢nih paketov. Zaradi
zavedanja visoke stopnje konkuren¢nosti ameriSskega turistiCnega trga ter
obenem veliko vecje razvitosti informacijske tehnologije je zaCetna skupina ljudi,
ki so zeleli uresniCiti zamisel Podjetja X, do leta 2003 delovala v okviru
materinskega podjetja. Pospeseno so pisali programsko opremo, s katero bi
lahko na svoji spletni strani ze od ustanovitve podjetja dalje konkurirali
najboljSim in najvecjim spletnim turistiCnim iskalnikom ugodnih turistiCnih
storitev, prav tako pa so ustvarjali stike z ameri$kimi turisti¢nimi konsolidator;ji®,
kar jim je omogocalo hitro in u€inkovito pridobivanje cenovno ugodnih ponudb
za letalske vozovnice razli¢nih letalskih druzb (Direktor Podjetja X 2008b).

Leta 2003 je Podjetje X v Kaliforniji ustanovila lastnica materinskega
podjetja iz Ljubljane, njegovo vodenje pa sta prevzela sedanji direktor Podjetja
X in sedanja vodja prodaje Podjetja X. Leta 2005 je lastniStvo podijetja preslo v
polovicno lastniStvo lastnice Podjetia X in poloviéno lastnistvo sedanjega
direktorja Podjetja X (Direktor Podjetja X 2008b).

3 Konsolidator je zargonski izraz za posrednika turistiCnih storitev (npr. letalskih vozovnic), ki od ponudnika turisti¢nih
storitev (npr. letalske druzbe) letno kupi vecjo koli¢ino le-teh po »en grés« cenah in jih, ponavadi s pribitkom na ceno,
prodaja agencijam, le-te pa naprej konénim kupcem. Na ameriS8kem trgu letalskih vozovnic je bilo leta 2007 priblizno 7
pomembnejsih konsolidatorjev.
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Za podjetje je znacilno, da deluje znotraj visoko konkuren¢ne panoge
turistiCnih storitev. NajSirSe gledano ima podjetje nepresStevno veliko posrednih
konkurentov (turisticne agencije, poslovalnice letalskih druzb, hoteli in drugi
ponudniki namestitvenih kapacitet, podjetja, ki ponujajo najrazlicnejSe turisti¢ne
dejavnosti, spletne strani letalskih druzb itd.). Tudi neposrednih konkurentov je
na trgu, ki je tako velik kot ameriski, veliko, kljub temu pa lahko Podjetje X
imenuje vsaj tri ve€ja in tri srednje velika konkurenCna spletna podjetja.
Zaenkrat se Podjetje X uvr§€a med srednje velike spletne ponudnike ugodnih
turistiCnih storitev (Vodja prodaje Podjetja X 2008).

Kot najvecCjo konkurencno prednost podjetja Vodja oddelka za nadzor
podatkov Podjetja X (2008) navaja tehnolosko dovrSenost iskalnika spletne
strani podjetja (hitrost iskanja, veliko Stevilo ustreznih zadetkov pri iskanju,
uporabniku prijazen spletni vmesnik, velika sistemska odzivnost pri teZzavah, ki
jih imajo kupci z iskanjem itd.). Kot svojo najvecjo slabost v primerjavi z njimi pa
navaja predvsem okrnjeno ponudbo — podjetje zaenkrat prodaja samo ugodne
letalske vozovnice, ne pa tudi celotnega paketa turisti¢nih storitev, kakrsna je
bila prvotna zamisel pri ustanovitvi.

Svoje poslovanje so v Podjetju X nacrtno usmerili v prodajo ugodnih
turistinih storitev za potroSnike, ki iz ZDA potujejo v tujino, saj je bil trg na
podrocju turizma za AmeriCane znotraj ZDA Ze preveC zasiCen. Izmed razli¢nih
tipov turisticnih storitev so vodilni Podjetja X za zacCetek poslovanja izbrali
posredovanje pri prodaji letalskih vozovnic, saj je ta segment turisticnih storitev,
kljub najnizji stopnji dobiCcka na prodano storitev (v primerjavi s prodano
rezervacijo hotela, najema avtomobila ali nakupa organiziranega potovanja),
zaradi ekonomije obsega® omogocéal najve¢ prometa v najkrajSem dasu
(Direktor Podjetja X 2008b).

Podjetje je od svoje ustanovitve dalje delovalo izklju¢no preko spleta, v
Cemer vodilni v Podjetju X vidijo glavni razlog, da je podjetje prvo leto poslovalo
skoraj brez prometa. Slabost tedanjega Podjetja X vidijo v tem, da je bil

uporabniski vmesnik iskalnika na domaci spletni strani premalo tehnolosko

4 Na ameriSkem trgu je, po besedah vodilnih Podjetja X, prodaja letalskih vozovnic najbolj prodajana storitev med vsemi
zvrstmi turistiCnih storitev v tujini, saj velik odstotek ameriSkih potnikov, ki v tujino ne potujejo z organiziranimi
skupinami, ne uporablja drugih turisti¢nih storitev. Velik del potnikov namre€ v tujino potuje poslovno ali pa na obisk k
svojcem, kar pomeni, da imajo druge turisti¢ne storitve v tujini Ze organizirane, jih kupujejo lokalno, ali pa jih sploh ne
potrebujejo.
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dovrSen (pri iskanju je pogosto javljal napake), baza je vsebovala premalo
podatkov (konkuren¢nih ponudb), spletna stran pa je bila med uporabniki
turisti¢nih storitev bistveno premalo poznana. Ukrepi, ki so sledili®, so moc¢no
povecali ucinkovitost in konkurenénost poslovanja, kar se je v letu 2005 Ze
moé&no poznalo pri uspehu in rasti podjetia. Se vedno so se sicer sooéali s
teZavami, saj so za spletno podjetje poslovali s skoraj nezasliSano lastnostjo —
brez moznosti placila s plaCilnimi karticami, saj jim je zaradi poplaCila kredita
primanjkovalo denarnih sredstev, s pomocjo katerih bi na banki poloZili vedji
znesek za porostvo oziroma zavarovanje moznosti sprejemanja placil s
placilnimi karticami. Kljub temu pa je promet zacCel strmo narascati, tako da so
leta 2005 zaposilili dve, v letih 2006 in 2007 pa deset dodatnih oseb. Tudi Stevilo
konsolidatorjev, s katerimi so sodelovali, je v letih 2005 in 2006 naraslo z enega
na tri (Vodja oddelka za nadzor podatkov Podjetja X 2008).

Glede na videnje Direktorja Podjetja X (2008b) so konec leta 2007 in
zacCetek leta 2008 podjetje zaznamovali novi izzivi, s katerimi se bo moralo
soocati, v kolikor bo Zelelo ostati na poti uspeha — spremenil se je sistem dela
konsolidatorjev z agencijami, konkuren¢na spletna podjetja so zaCela dohitevati
tehnoloSke inovacije Podjetja X, spletna stran in podjetje potrebujeta temeljito
prenovo celostne graficne podobe (grajenje blagovne znamke), podjetje pa se
je zaCelo sreCevati z znacilnimi tezavami rasti (potreba po mocno povec€anih
vlaganijih v raziskave in razvoj, potreba po vedjih vlaganjih v promocijo, velikost
podjetjia deloma onemogoc€a hitre in ucinkovite spremembe v poslovanju,
potreba po spremembah v lastniski strukturi in strukturi menedzmenta, potreba
po profesionalizaciji delovnih procesov in odnosov v podjetju, potreba po
Sirjenju ponudbe na druge tipe turisti¢nih storitev ...).

Podjetje X bi deloma lahko Se vedno oznacili kot druzinsko, saj jedro
njegovega poslovodstva predstavljajo mama (lastnica), sin (solastnik in direktor)
ter njegova Zena (vodja prodaje). Kljub temu pa je del poslovodstva razdeljen
tudi med druge delavce podjetja, ki je v zaCetku leta 2008 Stelo skupaj 20

zaposlenih. Podjetje trenutno deluje z dveh kontinentov — v ZDA je sedez

° Ko so v Podjetju X zaznali slabosti, za katere so verjeli, da botrujejo zaCetnemu neuspehu podjetja, so izvedli nekaj
ukrepov, ki so mocno izboljSali poslovanje podjetja. Pospeseno so zaceli izpopolnjevati programsko opremo, s pomocjo
kredita so dokupili potrebno strojno opremo (streznike ...), zaposlili so prvi lokalni kader, s pomocjo katerega so zaceli
bolje spoznavati ameriskega potro$nika, in se naugili uc¢inkovito uporabljati Google AdWords, s pomocjo katerega so
zaceli svoje storitve promovirati tako, kot je bilo pri njihovem nacinu poslovanja najbolj u€inkovito — na najbolj
uporabljanem spletnem iskalniku Google so svoje storitve oglasevali s pomocjo klju¢nih besed.
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podjetja, kjer delujejo vodstveni, kadrovski, administrativni, finan¢ni, prodajni in
programerski del podjetja, v Sloveniji pa deluje ekipa za nadzor podatkov v bazi
iskalnika. Zaradi Stevila zaposlenih se je podjetje hierarhi¢no strukturiralo ter
deloma profesionaliziralo odnose®. Tudi sicer podjetje zaradi rasti obsega
poslovanja Cuti vedno vecjo teznjo po profesionalizaciji (Direktor Podjetja X
2008b).

4.2 Uspeh oziroma hitra rast Podjetja X

Za pridobivanje podatkov, na podlagi katerih je bilo mo¢ oceniti, ali gre v
prouevanem primeru za uspeSno in hitro rastoCe podjetje, je bilo treba
upostevati tako objektivne kot tudi subjektivne kvalitativne kazalce, ki temeljijo
predvsem na oceni s strani vodstvenega kadra v Podjetju X. VpraSanje, ali je
neko podjetje uspesno ali ne, je izjemno subjektivno, njegov odgovor pa je
odvisen predvsem od kriterijev ocenjevalca. Zato je bil uspeh Podjetja X
ugotovljen predvsem glede na kriterije ocene vodstvenih delavcev in lastnikov
podjetja, ki so eni izmed pomembnejSih deleznikov tega podijetja. Za
ugotavljanje rasti Podjetja X pa so bili upoStevani tako kvantitativni kazalci, ki
nakazujejo stopnjo rasti podjetja, kot tudi kvalitativni kazalci, ki opisujejo razvoj
podjetja.

Ob upostevanju odvisnosti stopnje uspeha glede na opazovalca je
podjetje verjetno Se najbolj uspesno z vidika ustanoviteljev podjetja (lastnice,
direktorja in vodje prodaje), saj zelo dobro izpolnjuje njihove notranje cilje.
Vsem trem omogoca relativnho visoko stopnjo lastne neodvisnosti od gibanj na
trgu delovne sile, saj svoj delavnik (dolzino dela, lokacijo dela itd.) prilagajajo
svojim trenutnim potrebam (konji¢kom, druzini itd.) pa tudi potrebam podjetja.
Vedno bolj zahtevno poslovodenje rasto€ega podjetja pa predstavlja direktorju
in vodji prodaje ravno tisti izziv in osebno rast, zaradi katerega sta se lotila
zami$ljenega posla (Vodja prodaje Podjetja X 2008). Podjetje X pa je uspesno
tudi z vidika podjetja, saj njegovo poslovanje zaznamujejo pozitivni financni

kazalci, o katerih bo tekla beseda pri opisovanju rasti podjetja. Uspeh Podjetja

6 Lastnica podjetja opravlja naloge vodije financ in administracije (poleg nje Se 2 osebi, zaposleni na podrocju financ, ter
1 oseba na podro¢ju administracije), direktor podjetja je vodja programerjev (poleg njega Se 1 redno zaposleni
programer in 1 zunanji sodelavec), vodja prodaje poleg nadziranja in vodenja prodajnega oddelka (9 zaposlenih)
opravlja tudi funkcije kadrovika, vodja oddelka za nadzor podatkov v bazi iskalnika pa poleg tehni€énega nadzora nad
vha8anjem podatkov v baze opravlja tudi naloge vodenja slovenskega dela ekipe.
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X je verjetno $e najmanj viden z narodnogospodarskega vidika. Sicer nudi
delovna mesta, razvija nove tehnologije, veCa ponudbo in tako prispeva h
konkurenénosti na trgu, kljub temu pa je prispevek podjetja k tem podrocjem,
zaradi velikosti trga, na katerem deluje, sorazmerno majhen.

Glede na opredelitev Direktorja Podjetja X (2008a) je podjetje v primerjavi
S svojo najozjo konkurenco uspesSno, saj ucinkovito pridobiva nove kupce,
potrosniki, ki so s podjetjem Ze sodelovali, pa se vracajo k ponovnemu nakupu
s precej visoko stopnjo lojalnosti. Sicer direktor vidi Se kar nekaj podrocij, ki bi
jih z vidika uspesnosti in u€inkovitosti podjetja lahko izboljSali, meni pa tudi, da
cilina naravnanost vodstvenega kadra veliko prispeva k osredotoCenosti vecine
zaposlenih na uspeh — tako lasten uspeh (zadovoljstvo z opravljenim delom,
obCutek samoizpolnitve) kot tudi uspeh podjetja kot celote (uspeSno in
ucinkovito eti€no poslovanje z visoko stopnjo povrnitve kapitala na vloZzena
sredstva). Direktor ocenjuje, da je bila v Podjetju X v preteklih petih letih stopnja
doseganja ciljev glede na razmere, v katerih je delovalo, zadovoljiva. Kljub ciljni
naravnanosti vodstva pa direktor zaradi hitrega vecCanja Stevila zaposlenih vidi
vedno vecjo potrebo po formalizaciji opredeljevanja kazalcev uspeha in
kriterijev, s katerimi bi le-tega lahko vrednaotili.

Glede na anketo, izvedeno med klju¢nimi zaposlenimi v Podjetju X
(Raziskava med vodstvenimi delavci Podjetja X o uspehu, rasti in naCrtovanju v
podjetju 2008), je podjetije zmerno uspesno. Njegovi finan¢ni kazalci izkazujejo
dokaj visoko stopnjo ucinkovitosti, saj je ekonomicno (podjetje deluje
gospodarno, strosSki vzdrzevanja so glede na skupno prodajo relativho nizki) in
likvidno (podjetje je sposobno poravnavati svoje plagilne obveznosti, saj v
zadnjih dveh letih ni bilo vedjih tezav z negativnim denarnim tokom). Nasprotno
pa zaposleni vidijo moznost izboljSanja v rentabilnosti (dobi¢ki podjetja zaenkrat
Se niso zadovoljivi), prav tako bi se dala izboljSati produktivhost (vodstveni
kader meni, da bi bilo mozno izboljSati predvsem koli€¢ino opravljenega dela po
osebi). V Podjetju X je, glede na opredelitev zaposlenih, vidna nenehna rast
(tako Stevila zaposlenih kot prodaje in dobi¢ka), njihove storitve pa so
kakovostne. Prav tako je podjetje nadpovpre¢no uspesno po ciljnem in interno-
procesnem pristopu opredeljevanja uspeha, saj zaposleni menijo, da so
poslovni cilji in prihodnje akcije jasno definirani, vodstveni kader daje velik

pomen doseganiju ciljev in to ceni tudi pri svojih zaposlenih, zato si prizadeva za
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njihovo ¢im boljSe izobrazevanje. Prav tako je zadovoljstvo zaposlenih z delom
v podjetju veliko, prostovoljnih odhodov, konfliktov, nasprotovanja ali slabega
sodelovanja je malo, zaposleni pa se strinjajo s sprejemljivostjo upravljanja in
nadzora s strani poslovodstva, saj je le-to uspeSno pri dajanju podpore,
poenostavljanju medosebnih odnosov in motivaciji zaposlenih. Glede na anketo
je Podjetjie X zaradi slabSe prepoznavnosti najmanj uspeSno na podrocjih
ugleda podjetja na trgu in zadovoljstva vlagateljev z njegovim poslovanjem,
prav tako pa so zaposleni premalo sposobni uspeSnega izvajanja posebnih
nerutinskih nalog in pri svojem delu potrebujejo preve¢ nadzora, saj ima
podjetje pogosto tezave pri zaposlovanju visoko usposoblijenega kadra. Opaziti
je tudi preveC izostankov z dela, stopnja obcutka pripadnosti zaposlenih in
predanosti skupini pa je prenizka. Poslovodstvo tudi meni, da je zaenkrat
podjetije premalo stabilno, saj obnavljanje lastnih funkcij in zagotavljanje
resursov za daljSe Casovno obdobje Se ni zagotovljeno. Podjetie X je na
podrocjih zmoznosti hitre preusmeritve poslovanja zaradi sprememb v okolju
srednje uspesno, prav tako le deloma izkoris€a priloznosti, ki izhajajo iz
delovanja le-tega, v okolje pa zaradi svoje omejene velikosti zaenkrat Sele
srednje uspesSno prispeva. Zaposleni se srednje strinjajo s pravilnostjo
postavljenih ciljev za prihodnost, saj menijo, da pri sprejemanju odlocitev, ki se
nana$ajo na njih, premalo sodelujejo. V zvezi s tem zaposleni tudi menijo, da bi
se dalo izboljsati komunikacijo v podjetju, da bi pri delu bolje prenasali celovite,
to¢ne in pomembne informacije.

Podobno kot pri uspehu tudi glede rasti in razvoja Direktor Podjetja X
(2008a) pozitivno ocenjuje podjetje, saj ga vidi kot razmeroma hitro rastoCega,
obenem pa opaza tudi postopno kvalitativno izboljSevanje poslovanja. Na hitro
rast po njegovem najbolj vpliva dobro napisan racunalniski program in odli¢na
tehnoloska podpora, ki stojita za veliko izbiro cenovno ugodnih letalskih
vozovnic najrazli¢nejSih letalskih druzb ter odhodnih in dohodnih letaliS¢, ki jih
potroSnik najde ob iskanju na spletnem iskalniku Podjetja X. Prav tako na
visoko mesto med pomembnimi dejavniki hitre rasti postavlja iznajdljivost in
vztrajnost vodstvenega kadra, ki podjetje uspesno vodi mimo ovir, Ki jih ameriski
visoko konkuren¢ni trg postavlja mlademu podjetju, ki se v svoji dejavnosti Sele
uveljavlja. Kljub temu pa direktor priznava, da sta bila tako rast kot tudi razvo;j

podjetja, vsaj v zacCetnih letih poslovanja, vecCkrat posledica intuitivhega
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ravnanja kot skrbno nacrtovanih strategij in taktik za njihovo izvedbo, zato lahko
v primeru Podjetja X govorimo o spontani in ne o nacrtovani rasti. To pripisuje
dejstvu, da je bila podjetniSka skupina ob ustanovitvi podjetja zelo mlada in
posledicno popolnoma neizkuSena na podro¢ju poslovodenja. Posebnega
stremljenja k rasti podjetja direktor v preteklih letih ni opazil, saj je vodstveni
kader vedno dajal vecjo prednost sistematizaciji poslovnih procesov, izboljSanju
ponudbe in uporabniSkega zadovoljstva, visji kakovosti odnosov in pogojev dela
znotraj podjetja itd., torej kvalitativnim spremembam pred kvantitativnimi
(razvoju pred rastjo). Pravi, da rast Podjetja X izvira iz izboljSanja njegovih
poslovnih procesov in ne obratno. Direktor torej meni, da je za uspeh Podjetja X
bolj pomemben njegov razvoj kot rast. Kljub temu da rast podjetja do sedaj ni
bila uravnavana, za to opaza vedno vecjo potrebo, saj se z veCanjem obsega
poslovanja pojavlja vedno vel tezav, povezanih z rastjo. Zaradi vecljega
prometa je potrebno vedno veC kakovostno usposobljenih zaposlenih, to pa
prinasa za sabo vedno vecjo potrebo po profesionalizaciji podjetja (formalizacija
odnosov, formalizacija nacrtovanja, sistematizacija poslovnih funkcij itd.).
Poslovanje vedno vecjega obsega, ki v celoti stoji na tehnoloskih temeljih, prav
tako potrebuje vedno vec€ vlaganja v razvoj raCunalniSke programske opreme in
nakup zmogljivejSe strojne opreme. Oboje pa seveda zahteva rast trajnega
kapitala, katerega pomanjkanje je v Podjetju X osnovna tezava, ki predstavlja
groznjo za prehitro kvantitativno rast podjetja. V podjetje se je namrec viagalo
predvsem v obliki znanja, tehnoloSkega napredka in motivacije zaposlenih,
premalo pa je bilo poudarka na vlaganju v obliki denarnih sredstev (Direktor
Podjetja X 2008a).

Glede na opravljeno anketo (Raziskava med vodstvenimi delavci Podjetja
X o uspehu, rasti in nacrtovanju v podjetju 2008) tudi ostali vodstveni kader
Podjetja X v svojem podjetju prepoznava znacilnosti hitre rasti. Vodilni menijo,
da nenehno iS€ejo nove priloznosti za nadaljnji razvoj podjetja in nekoC v
prihodnosti tudi za preboj na globalni trg, konkurenco pa poskusajo izpodriniti
predvsem s pomocjo inovacij (novi izdelki in tehnologije). Kljub temu da le
srednje opaZzajo stalno rast, ki bi se nenehno pospesevala, pa se lastniki mo¢no
zavedajo, da se bo vodenje kljuénih poslovnih funkcij moralo vsaj deloma
preseliti v roke drugih zaposlenih, saj je podjetje Zze preve€ zraslo izven okvirov

majhnega druzinskega podjetja. Glede na videnje vodstvenega kadra so
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poglavitni motivi v podjetju dobiCek, vecCanje kapitala in rast trzne vrednosti,
kljub temu pa temeljni cilj ni tekoCe izplaCevanje dobiCkov, pa¢ pa najvecje
mozno povecanje kapitalskega dobiCka ob prodaji podjetja. Znacilnosti hitro
rastoCih podjetij, ki ju vodilni v Podjetju X najmanj opazajo, sta vkljuCevanje
obCasnega tveganja z namenom povecanja uspeha in rasti podjetja ter iskanje
manjkajocCih financnih virov izven podjetja.

S pomoc€jo podatkov, pridobljenih od vodilnih v Podjetju X v elektronski
korespondenci (Lastnica Podjetja X 2008; Direktor Podjetja X 2008b; Vodja
prodaje Podjetja X 2008) in v intervjuju (Direktor Podjetja X 2008a), je glede na
proucevane kvantitativne kazalce rasti podjetja mo¢ ugotoviti, da spada med
hitro rastoCa, saj izpolnjuje vecino izmed sploSno priznanih kriterijev za
ocenjevanje hitre rasti podjetja. Prihodek Podjetja X je v obdobju preteklih petih
let zrasel z okoli 20.000 $ na leto ob koncu leta 2003 na okoli 36.000.000 $ v
letu 2007, saj so v prvem letu poslovanja v povprecju prodali 2 letalski vozovnici
na mesec, medtem ko je v letu 2007 prodaja narasla na povprecno 100
vozovnic na dan. Stevilo zaposlenih se je v preteklih petih letih povegalo za 300
%, saj je s 5 zaposlenih v letu 2003 naraslo na 20 zaposlenih v letu 2007. Tudi
rast trajnega kapitala je precej opazna, saj je v letu 2003 obsegal okoli 30.000 $
lastnih sredstev ustanoviteljev podjetja, medtem ko se je v letu 2007 poviSal na
okoli 400.000 $ predvsem v obliki zadrzanega dobi¢ka, ki ni bil izplacan
lastnikom, pa€ pa so ga le-ti vlozili v razvoj podjetja. Podjetje je v prvem letu
delovanja poslovalo z izgubo v viSini okoli 0,1 milijona dolarjev, medtem ko so
poslovno leto 2007 zakljuCili z dobiCkom v viSini okoli 0,4 milijona dolarjev.
Poleg rasti prodaje je najbolj opazna rast vrednosti podjetja, ki je z okoli 30.000
$ zacCetnega kapitala v letu 2003 po ocenah direktorja narasla na 4 do 5
milijonov dolarjev v letu 2007, predvsem na racun razvoja in uvedbe tehnoloskih
inovacij v poslovanje podjetja. Kot posledica poveCanja obsega prodaje je
seveda neizogibna tudi rast kapacitet podjetja — v obdobju preteklih petih let so
povecali Stevilo zaposlenih, optimizirali poslovne procese, poslovanje preselili v
veCje poslovne prostore, povecali Stevilo streznikov za podporo vedno bolj

razvitemu spletnemu iskalniku z vedno vecjo bazo podatkov’ ipd. Direktor

’ K povecani potrebi po Stevilu streznikov in vedno bolj zmogljivem spletnem iskalniku je prispevalo vecje Stevilo
kupcev, kar je pomenilo vec¢ iskanj prek spletnega iskalnika, ve¢ hkratnih nakupov prek spletne trgovine, povec€anje
Stevila cenikov letalskih vozovnic ipd.
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Podjetja X (2008a) pravi, da podatkov o trznem delezu podjetja znotraj panoge
sicer nimajo, da pa lahko z dovolj veliko gotovostjo trdijo, da kljub pospesSeni
rasti podjetja trzni delez ni bistveno narasel prav zaradi velikosti panoge in
Stevila konkurentov v njej.

Objektivha ocena rasti podjetja glede na dinamiko rasti v primerjavi z
rastjo gospodarstva kaze, da je Podjetjie X gotovo mogoCe uvrsS€ati med
rastoCa, saj spada med podjetja, ki rastejo hitreje od letne stopnje rasti bruto
domacega proizvoda. Glede na raziskavo o visini in stopnji rasti BDP, ki jo
najdemo na spletni strani Urada za ekonomske analize AmeriSkega ministrstva
za gospodarstvo, je bila rast bruto domacega proizvoda ZDA v letu 2007 glede
na leto 2006 namre¢ 2,2-odstotna (Bureau of Economic Analysis of the U.S.
Department of Commerce 2008), medtem ko je Podjetie X v letu 2007,
ocenjeno po prodaji v primerjavi z letom 2006, zraslo za okoli 200 odstotkov.
Podatki, pridobljeni s pomocjo elektronske korespondence z Vodjo oddelka za
nadzor podatkov Podjetja X (2008), namre¢ kazZejo, da je bilo v letu 2006
prodanih okoli 13.500 letalskih vozovnic v skupni vrednosti okoli 12.000.000 $, v
letu 2007 pa okoli 36.700 letalskih vozovnic v skupni vrednosti okoli 36.000.000
$. TezZja pa je opredelitev, ali Podjetje X spada celo med 5 do 10 % podjetij z
najvecjo letno stopnjo rasti v svoji panogi, kar bi ga uvrS€alo med hitro rastoca.
Podjetje X namre¢ deluje na podrocju storitev, ki ga je zaradi velike mnozice
posrednih konkurentov zelo tezko opredeliti. V najSirSem pomenu so namrec¢
konkurenti Podjetjia X vsa ostala podjetja, ki prodajajo substitute storitev
prezivljanja prostega Casa. Lahko pa ugotovimo, da je pri Podjetju X opazna
ve€ kot 50-odstotna stopnja rasti v preteklih 5 letih, kar je drugi izmed moznih

kriterijev ugotavljanja hitre rasti podjetja.

4.3 Odnos do nacrtovanja v Podjetju X

S pomodjo analize anketnega vpraSalnika, ki je bil poslan osebam v
Podjetju X, ki se ukvarjajo z vodenjem (Raziskava med vodstvenimi delavci
Podjetja X o uspehu, rasti in nacrtovanju v podjetju 2008), je bilo mo¢ ugotoviti,
da nacdrtovanje poslovodstvu pomeni predvsem definiranje kratkorocnih,
srednjero¢nih in dolgoro¢nih ciljev oziroma pregled nad okvirno usmeritvijo
poslovanja in razvoja podjetja. Vodilni priznavajo, da se nacrtovanje izvaja zgolj
obcasno, in sicer je pogosteje opaziti srednjero¢no (do 1 leta) kot kratkorocno
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ali dolgoro¢no nacrtovanje. Kljub temu da se zavedajo pomena nacrtovanja in
ga izvajajo zavestno, je nacrtovanje nesistematicno in neredno ter vanj vlagajo
premalo resursov, saj za redno sistematicno nacrtovanje primanjkuje ¢asa in
energije. Ceprav v podjetju najpogosteje nacrtujejo lastniki, brez sodelovanja z
drugimi posamezniki ali delovnimi skupinami, se o tej temi pogosto posvetujejo
z drugimi zaposlenimi. Nacrtovanje najveCkrat zajema aktivnosti posameznih
oddelkov ali posamezne korake znotraj vsakodnevnih poslovnih procesov,
redko pa poslovanje celotnega podjetja. Vodilni se zavedajo, da je takSno
nacrtovanje premalo temeljito in da so zato poslovne funkcije v€asih med seboj
razmeroma nepovezane.

Iz rezultatov analize anketnega vpraSalnika (Raziskava med vodstvenimi
delavci Podjetja X o uspehu, rasti in nacrtovanju v podjetju 2008) je mo¢ oceniti,
da se poslovodstvo v doloCenih tokah ne strinja o pomenu ali izvajanju
nacrtovanja v podjetju. Dolo€eni vodilni v podjetju opazajo predvsem znadcilnosti
strateSkega nacrtovanja, drugi zlasti znacCilnosti takticnega nacrtovanja, medtem
ko so tretji vpleteni predvsem v operativho nacrtovanje. Zaradi strukture vzorca
anketnega vpraSalnika (lastniki, visoki menedzment, srednji menedzment) je to
sicer razumljivo, bolj pa so zanimiva odstopanja v opazanju pogostosti ali
ucinkov nacrtovanja. DoloCeni del anketirancev je sodeC po odgovorih s stopnjo
nacrtovanja v podjetju zadovoljen, medtem ko drugi na prisotnost in kakovost
nacrtovanja v podjetju gledajo bolj kriti¢no.

Najvecji razkorak v mnenju vodilnih (Raziskava med vodstvenimi delavci
Podjetja X o uspehu, rasti in naCrtovanju v podjetju 2008) je viden pri oceni
ucinkovitosti nac¢rtovanja v podjetju. Dobra polovica anketirancev meni, da se v
Podjetju X na morebitne krize ali priloznosti pripravijo sistemati¢no, medtem ko
ostali anketiranci menijo, da nacrtovanje ne vkljuCuje predvidevanja priloznosti
ali prepreCevanja kriz v podjetju, pa€ pa o njih razmisljajo Sele, ko se pojavijo.
Vsi anketiranci so nasteli vsaj nekaj korakov, ki jih podjetje izvaja v okviru
takticnega nacrtovanja, nekoliko manj pa ukrepov v okviru strateSkega ali
operativhega nacrtovanja. UCinkovitosti ali posledic naCrtovanja zaenkrat Se ne
nadzirajo sistemati¢no, se pa zavedajo, da je to pomembno. Poleg nadzora
nacrtovanja vodilni v podjetju vidijo 8e nekaj drugih nacinov, kako bi lahko

nacrtovanje izboljSali. Eden izmed njih je sistematizacija in formalizacija
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nacrtovanja, kar bi privedlo do rednega in ne le obCasnega nacrtovanja v
podjetju.
Nekoliko protisloven odnos do nacrtovanja v podjetju izraZza tudi Direktor
Podjetja X (2008b), ki pravi:
Trenutno piSem kratek dokument v zvezi z nacrtovanjem, ker smo na razpotju zaradi
morebitne Siritve lastniStva. Sicer pa smo zal Se premalo nacrtovali, kar verjetno ni bilo
posebno pametno. Po drugi strani pa nacrti vzamejo ogromno ¢asa, prav tako pa se jim
je v realnosti tezko priblizati, razen €e si veliko podjetje, ki ima resen oddelek za analizo.
Splosni cilj, proti kateremu se podijetje premika, pa je vsekakor pomemben in 0 njem se
vsak teden veliko pogovarjamo.

Izzive, s katerimi se podjetje sooCa v povezavi z naCrtovanjem, pa Direktor
Podjetja X (2008Db) vidi takole:

Bistveno je, da smo mlado podijetje, izpostavljeno hudi konkurenci. Imamo Se premalo
strukture ter izobrazenega kadra, ki sta potrebna za zrelo podijetje. Zato smo izpostavljeni
rizikom in stresu. Nas osnovni problem je pomanjkanje tehnologije in visoko izobrazenih
ter motiviranih zaposlenih. /.../ Pravo nacrtovanje poslovanja bo zato verjetno prislo na

vrsto €ez dobro leto, ko bomo konsolidirali trenutne kriti€éne pomanijkljivosti.

4.4 Uporaba orodja poslovnega nacrta v Podjetju X

V Podjetju X so v petih letih od ustanovitve napisali en poslovni nacrt.
Napisal ga je direktor Podjetja X ob pomoci zaCetne skupine sodelavcev, ki je
sodelovala pri zagonu podjetja. Nacrt je bil dokon€an novembra 2002, nekaj
mesecev pred registracijo podjetja v Kaliforniji (Direktor Podjetja X 2008a).

Analiza poslovnega nacrta Podjetja X® je pokazala, da njegova zasnova
precej ustreza Timmonsovi razli€ici, ki jo veCinoma videvamo na slovenskem
trgu, kar je razumljivo, saj so avtorji poslovnega nacrta Slovenci. Kljub temu pa
je v zasnovi nekaj razlik, ki poslovni nacrt prilagajajo ameriski razli€ici razdelitve
poglavij, kar je smiselno, saj gre za podjetje, ki deluje na ameriSkem trgu. Tako
si v poslovnem naCrtu Podjetja X notranje prvine sledijo po zaporedju:
naslovnica, uvod, povzetek za vodstvo, poslanstvo in poslovna zamisel,
trenutno stanje, opis izdelka, profil cilinega trga, trZzenjske strategije in nacrt
prodaje, raziskava in razvoj ter tehnologija, operativni naért, vodstvo, finan¢ne

projekcije, tveganja, ponudba vlagateljem.

8 Analiza poslovnega nacrta Podjetja X temelji na dokumentu (2002): Poslovni nacrt Podjetja X. Kalifornija: Podjetje X.
(gl. seznam sekundarnih virov)

87



M. Zupanc: POSLOVNI NACRT KOT PRVINA USPESNEGA POSLOVANJIA HITRO RASTOCEGA PODJETIA

Naslovnica skupaj z uvodno stranjo dobro izpolnjuje svoje naloge, saj prvi
dve strani poslovnega nacrta Podjetja X vsebujeta vse potrebne podatke (z
iziemo avtorja dokumenta) in kontakte vodstva, obenem pa s pomocjo
zanimivega slogana bralce navduSita s pozitivnim pric¢akovanjem: "Svet e-
potovanj bomo popeljali v novo dimenzijo. Kje boste takrat vi?*" (Poslovni nacrt
Podjetja X 2002: 1). Morda naslovnici manjka Se logotip, ki bi jo tudi vizualno
razgibal in Se bolj pritegnil bralce, vendar pa podjetje v tocCki izdelave
poslovnega nacrta verjetno Se ni imelo dokonéno izdelane celostne grafi¢ne
podobe.

Povzetek vecCinoma dobro izpolnjuje svoje naloge, Sepa pa pri
najpomembnejSem delu za pridobivanje vlagateljev ali posojilodajalcev — pri
opisu visine potrebnih sredstev za zagon posla in pri ponudbi za sodelovanje ter
pogojih lastnistva vloZenega kapitala. Dobro pritegne pozornost bralca, saj
jedrnato, zanimivo in prepricljivo predstavi podjetje (manjkata datum ustanovitve
in kraj, kjer se podjetje nahaja), kljuéne osebe in njihove reference, storitve ter
njihove bistvene konkuren¢ne prednosti, velikost trzne zmoznosti in
predvidenega trznega deleza ter predvidevanje viSine prodaje in dobickov. Kljub
temu pa bi lahko povzetek zahtevnega bralca bolje preprial, da gre za res zrelo
poslovno priloznost, ¢e bi navedel svoje ciline skupine in opisal, kako storitve
podjetja zadovoljujejo njihove potrebe. Prav tako bi bilo nujno natancneje
navesti, kolikSen delez sredstev, vloZenih v posel, bo podjetnikov, kdaj in za kaj
so le-ta potrebna, kakSno bo porostvo za sposojena sredstva in v kolikSnem
Casu bo denar vrnjen, kakSna so tveganja za vlagatelje in kdaj se bodo njihovi
vlozki predvidoma obrestovali.

Poglavja, ki opisujejo poslanstvo in poslovno zamisel, trenutno stanje
podjetja in njegove bodoce storitve, predstavijo podjetje in storitve, ne posvetijo
pa se uvrstitvi dejavnosti podjetja v panogo. S tega vidika zaCetek vsebinskega
dela poslovnega nacrta deluje nekoliko zmedeno — manjka uvodna umestitev, ki
bi bralcu Ze na zaCetku nedvoumno dala vedeti, v katero panogo se uvrscajo
predlagane storitve. Kljub temu pa sta dovolj temeljito opisana podjetje
(zgodovina, ustanovitelji, lastniSka struktura, pravno-organizacijska oblika itd.)

in storitev (bistvo posla, zgodovina posla, kaj bodo storitve obsegale, katere

9 .
Prevod avtorice.
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potrebe kupcev bodo zadovoljevale, v kateri stopnji zivljenjskega cikla so,
njihova inovativnost, kakovost, cena, hitrost, prakticna uporabnost, prihranek
Casa in enostavnost uporabe). Sama storitev, poslovni postopki in tehnologija,
na kateri slonijo, so morda kar malo preve¢ tehni¢no opisani, s tem pa se
nekoliko izgubi bistvo privlacnosti storitve za potroSnike.

Poglavje, ki opisuje profil ciljnega trga, se zaCne z umestitvijo poslovne
zamisli v panogo in z opisom njenih trznih zmoznosti, kljub temu pa manjkajo
nekateri drugi bistveni podatki o njej — kdo so klju€ni subjekti v panogi, kako
panoga raste, katere inovacije jo spreminjajo in kateri dejavniki iz okolja vplivajo
nanjo. Prav tako manjkajo natanCnejSe Stevilcne opredelitve razpoloZljivega
trga. Navedena je namreC le vrednost prodaje, ne pa tudi Stevilo morebitnih
kupcev in ocenjeno Stevilo priCakovano prodanih izdelkov oziroma storitev v
nekem obdobju. V tem poglavju so opisana tudi strateSka partnerstva in
konkurenca, ki pa bi lahko bila nekoliko bolj temeljito opisana, saj bralec
pogreSa podatke, kot so: kakSne so konkurencne tehnoloSke zmogljivosti, ali
delujejo le znotraj ene panoge ali Se drugih, kakSne so njihove storitve,
kakovost in cena. Dobro so opisane slabosti konkurencnih podijetij v primerjavi s
Podjetjem X, slabSe pa njihove prednosti, ki gotovo obstajajo. Manjkajo tudi
navedbe posrednih konkurentov (npr. tistih, ki svojih storitev ne ponujajo prek
spleta) ter predvsem, kako bi tako neposredna kot posredna konkurenca lahko
ogrozili uspeh opisanega posla. Sledi preve¢ sploSen opis verjetnih kupcev
podjetja. Gre pravzaprav le za navedbo, da bodo to predvidoma vsi, ki bodo
imeli namen kupovati ali pregledovati potovalne storitve preko spleta. Temu
bistvenemu poglavju poslovnega nacrta manjka temeljitejSa opredelitev trZznih
segmentov (segmentacija, demografija, potroSne navade, Zivljenjski stil), ki jih
bo podjetje s svojimi komunikacijskimi strategijami ciljalo, predvsem pa opis,
katerim njihovim potrebam bi podjetje s svojimi storitvami lahko zadostilo. To
poglavie namreC preveC izhaja iz storitve in njenih prednosti ter premalo
pokaZze, ali in kako bodo te prednosti dejansko zadovoljile potrebe potroSnikov.

Nacrt trzenja in prodaje dobro, Ceprav vCasih premalo natancno, opise
strategije, ki jih bo podjetje uporabilo, uvaja pa tudi dolo€ene podatke iz analize
trga, ki jih je bralec pogresal v prejSnjem poglavju o profilu ciljnega trga (npr.
skupno napovedano prodajo na trgu, predvidene dobiCke, napovedani trzni

delez podjetja, dejavnike vpliva na prodajo itd.). Navede, kak$no bo zacetno
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trzno komuniciranje pri vstopu na trg, ki je tudi dobro finanéno ovrednoteno,
manjkajo pa koraki v drugi in naslednjih fazah trzenja storitev. Poudarek je
predvsem na oglasevanju, manj temeljito pa so opisane strategije odnosov z
javnostmi, promocije in pospesevanja prodaje. Avtorji poslovnega nacrta piSejo
0 pomembnosti prepoznavnosti mocne blagovne znamke ter kako bodo s
pomocjo kakovostnih trznih komunikacij skrbeli za ugled podjetja in storitev,
pozabijo pa opisati, kako bo njihov ugled pomagala krepiti celostna graficna
podoba podjetja (logotip, videz spletne strani, slogan itd.). Prav tako to poglavje
izkaze namero o poprodajnih storitvah, ki pa niso natancneje opisane. Vstop na
trg je premalo domisljen (kdaj in kako bo podjetje pridobilo kupce konkurentov,
kako jih namerava obdrzati, kateri so dejavniki uspeha vstopa podjetja na trg),
je pa ocenjen razvoj posla (viSina prodaje, sprememba viSine dobicka itd.) v
obdobju prvih petih let poslovanja. Precej na sploSno je omenjena strategija
doloCanja cen storitvam, v njej pa manjka predvsem napoved, kako bodo
vrednost storitev podjetja v primerjavi s konkurencnimi dojemali potrosniki.
Strategije prodaje so temeljito opisane (kdo bo skrbel za prodajo, pogoji
sodelovanja s podizvajalci itd.), dobro pa bi bilo vkljuciti Se navedbo predvidenih
stroSkov prodaje, nacrt izobrazevanja in motivacije prodajnega osebja, opis
nadzora prodaje pri podizvajalcih ter navedbo nacinov placila in predvidenih
popustov za kon¢ne potrosnike.

Poglavje, ki opisuje raziskave, razvoj in tehnologijo, je odli¢no pripravljeno.
Dobro je namreC€ opisano, na kateri razvojni stopnji je storitev, kaj je Se treba
razviti do moznega zaCetka prodaje, kakSen je predviden nadaljnji razvoj ter
koliko €asa in sredstev bo zahtevala vsaka stopnja razvoja. Nacrt razvoja
vsebuje toCne opise, kako se bodo storitve izboljSevale in kako se bo
postopoma Sirila njihova ponudba. Malo veC pozornosti bi ta del lahko namenil
Se zaSCiti inovativnih lastnosti storitev, patentom tehnologije ter zakonodaji, ki
vpliva na podrocje delovanja.

Operativni nacrt je sicer dober, a na trenutke preslabo dodelan. Odli¢no
opisuje, kdo bo izvajal storitev in kje bodo lokacije vseh poslovnih procesov,
kako je z razpoloZljivo delovno silo, kakSen je nacrt dela po posameznih
poslovnih funkcijah podjetja in kako bo podjetje sodelovalo s podizvajalci ter
dobro razlaga poprodajno podporo kupcem (kar je morda manjkalo v sklopu

poglavja o prodaji izdelka). Kljub temu pa je preslabo opisan sam proces
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ponujanja storitve od njene pojavitve na spletni strani do izvedbe kupljenih
turisticnih dejavnosti. Manjka tudi nacrt potrebnih sredstev, saj bralec ne izve,
ali bo podjetje poslovne prostore kupilo ali najelo, kakSen bo videz prostorov,
ugled okolice in ustreznost infrastrukture ter katero pisarniSko opremo in drugo
premi¢no imetje bo podjetje potrebovalo za poslovanje.

Nacrt zaposlovanja ucinkovito opiSe lastniSko strukturo, vodstvo ter
njihove izkusnje, izobrazbo in reference ter s tem bralca prepri€a o sposobnosti
ekipe, ki bo nadzirala podjetje. Natan¢nejSe Zivljenjepise kljuénih oseb lahko
bralec najde v prilogah. Prav tako je tam navedena zaposlitvena struktura
ostalih zaposlenih in predvideni izdatki za delo. Nacrt zaposlovanja sicer ne
podaja organizacijskega diagrama, pac pa oriSe odnose med vodstvom, njihove
odgovornosti in Zelene lastnosti zaposlenih ter opiSe, kakdno kulturo si
podjetniSska skupina Zeli v podjetju. V tem poglavju bralec pogresa opis
motivacije in sistema dodatnih nagrad za zaposlene, program njihovega
izobrazevanja in druge elemente kadrovske politike ter ¢asovno opredelitev
potreb po novem najemanju delovne sile. Prav tako niso omenjena zaposlitvena
razmerja (redni zaposleni, pogodbeni delavci, zunanji obCasni svetovalci itd.).

Poglavje, ki v poslovnem nacrtu manjka, je terminski nacrt, ki bi pregledno
in na enem mestu bralcu dal vedeti, da ima podjetniSka skupina tudi ¢asovni
obcCutek za izvedljivost posla.

Poslovni nacrt v lo€enem poglavju pomanjkljivo navede tveganja, ki jih vidi
podjetniska skupina in ki bi lahko ogrozila uspeh v prvih fazah razvoja podjetja.
Sicer sistematicno obdela vecCino podrocCij poslovanja (sploSna tveganja v
panogi turizma, konkurenc¢na tveganja, tehnoloska tveganja, politi¢éna in druga
tveganja), kljub temu pa ne navede, kako se bo podjetje z omenjenimi tezavami
spopadalo. Izvor tveganj veCinoma iSCe izven podjetja, pozablja pa, da je precej
moznosti, da ovire v poslovanju lahko izvirajo tudi v samem podjetju (npr.
teZzave v delovnih procesih, tveganja odhoda kljuénih oseb iz podjetja, napake v
tehnologiji, na kateri slonijo storitve itd.), prav tako pa pozablja na nekatere
kljuéne dejavnike iz okolice (otezeno komuniciranje s ponudniki letalskih
vozovnic zaradi majhne kupne moci podjetja, nezaupanje kupcev zaradi slabe
prepoznavnosti podjetja, ali bodo tudi kupci dojemali prednosti opisanih storitev,
kot jih vidi podjetniSka skupina, kako bo opisana storitev zadovoljevala potrebe

kupcev ipd.)
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Eno izmed obseznejsih poglavij poslovnega nacrta je poglavje s finanénimi
projekcijami in ekonomiko posla. To poglavje sistematicno, realno in dovolj
natan¢no opiSe prihodke podjetja ter Casovni potek predvidene prodaje
(manjkajo Steviltno podane ocene koli€¢ine prodanih storitev in njihovih
povpreCnih cen), stroSke poslovanja (prodaja, trzenje, komunikacija, place,
administracija, kapital), viSino dobiCkov in njihovo trajnost, nacrt nadaljnjih
nalozb ter Cas doseganja pozitivhega denarnega toka. Podatki so podani v
obliki finan¢nih projekcij — bilance stanja, bilance uspeha in denarnega toka
podjetja. Avtorji poslovnega nacrta so vkljucili tudi to¢ko preloma ter analizo
obdCutljivosti finan&nih projekcij. Tema, ki bi jo nadalje lahko obdelalo to
poglavje, je nadzor stroSkov, saj bralca morda zanima, kdo bo izvajal nadzor
nad stroski in kako pogosto ter kakdni bodo ukrepi v primeru prekoracitve
predvidenih stroSkov. Prav tako je premalo natanéno opisan podatek, kdaj bo
vlagateljem povrnjena zacCetna vloga, kakSna bo donosnost lastniSkega kapitala
in kakSna je osnovna finan¢na privlacnost opisane poslovne priloznosti.

Morda najvecCja pomanjkljivost poslovnega nacérta Podjetja X je prav
izjemno kratka in neprepricljiva ponudba za vlagatelje. Omenjen je namrec le
konéni znesek finan¢nih sredstev, ki bi ga podjetije potrebovalo, koliksen
odstotek lastniSkega deleza je za ta denar pripravljeno zamenjati podjetje ter
kolikSen odstotek omenjenega denarja bi podjetje potrebovalo v prvi fazi
skupnega sodelovanja. Ni pa opredeljen lastni delez finanCne nalozbe, niti
kolikSna bodo dolzniSka sredstva, kako se bodo sredstva razporejala, kdaj je
predvideni naslednji krog financiranja in najbolj bistveno — kakSne so moznosti
in Casovni okviri Zetve za vlagatelje.

V poslovnem nacrtu je dobro ocenjeno, kaj spada v glavno besedilo, kaj
pa v priloge, kljub temu pa sta vrstni red prilog in sklicevanje na njih v glavhem
delu dokumenta nekoliko nesistemati¢na. V prilogah so podrobnejSe opredelitve
storitev, ponudbe s strani podizvajalcev, podporna dokumentacija raziskav
konkurence, Zivljenjepisi klju¢nih oseb v podjetju, potreba po delovni sili in
obsezne preglednice financnih projekcij (najboljSi in najslabsi scenarij). V
priloge pa bi bilo dobro uvrstiti Se podrobnejSe opise storitvenega procesa,
morebitna zakonska dolocila, ki predstavljajo ovire pri poslovanju, potrdilo o
patentu tehnologije, na kateri temelji konkuren€na prednost storitev, ter vzorce

promocijskega materiala (logotip, slogan, grafi€na podoba spletne strani itd.).
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Poslovni nacrt Podjetja X tudi s pomocjo svojih zunanjih prvin daje
profesionalen vtis, saj njegov videz odlikujejo racionalna izdelava (plasti¢ne
platnice in spiralna vezava), primeren format (A4), odliCen izpis (laserski),
zadovoljiv obseg (46 strani brez prilog), pregledno kazalo (manjkata sicer
kazalo prikazov in preglednic ter kazalo prilog) ter jedrnat, slovni¢no pravilen in
razumljiv poslovni jezik brez odveCnega tehni€nega zargona. Struktura
poslovnega nacrta je ucinkovito organizirana v poglavja, njegovo oblikovanije je
enovito in povecCuje preglednost, slikovna gradiva pa so primerno uporabljena,
saj povedujejo nazornost besedila in ga obenem tudi razgibajo. Ce bi avtoriji
poslovni nacrt izdelali danes, bi bilo na platnico dokumenta pametno dodati Se
Zepek za vizitko in za CD s predstavitvijo poslovnega nacrta. Prav tako bi lahko
nekoliko skrajSali obseg in dodali kazalo prikazov in preglednic ter kazalo prilog.

Kljub na trenutke nekoliko nesistematiCni razporeditvi poslovni nacrt
Podjetja X pretezno vsebuje vse bistvene in za bralca pomembne podatke.
Treba je poudariti, da so kdaj premalo natancno opisani ali podprti z dokazi,
kljub vsemu pa poslovni nacrt dobro komunicira z bralci, saj je zgos€en, jedrnat
in ne predolg. Informacije podaja na konsistenten nacin, odlikuje pa ga poslovni
videz. Prednost je ta, da ne uporablja Zargona s svojega podro€ja poslovanja,
so pa opisi na trenutke nekoliko preve€ tehni¢no obarvani, tako da bralec dobi
obCutek, da je pisec preveC ujet v dovrSenost opisane storitve. Zato so deli
poslovnega nacrta v€asih nejasni. Vsekakor pa je naért zanimiv, saj opisuje
trenutno stanje podjetja in trga, bodoCe usmeritve podjetja in strategije
njihovega uresniCevanja ter predstavi izvedljivost zamisli in moznost za uspeh
podjetja. Financni del je realistiCen in pokaze, da ima podjetje rezervo tudi v
primeru nepredvidenih dogodkov. Morda sicer v€asih pozabi na slabosti
opisanih postopkov ter na dejstvo, da je nove kupce treba bodisi prevzeti
konkurenci bodisi jim na novo vzbuditi potrebo po prodajanih storitvah (ali
nacinu prodajanja storitev), da pa bi to uresnicili, morajo podjetniki bolje poznati
svoje ciljne skupine, kot je izkazano v poslovnem nacrtu. S pomocjo avtorjeve
navdusenosti pa gotovo predstavi bistvo posla in ga s tem tudi proda bralcu, saj
izkazuje neizpodbitno poznavanje posla.

Obravnavani poslovni nacrt je bil sprva napisan zgolj za pridobivanje
vlagateljev, saj je bila podjetniSka skupina ob zagonu podjetja Se precej

neizkusena in drugih prednosti uporabe poslovnega nacrta ni poznala. Poslovni
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nacrt so uporabili predvsem za pridobivanje dolzniskih virov financiranja
(predstavitev nekaj bankam in lizinSkim druzbam), hkrati pa so ga poslali tudi
nekaterim moznim sovlagateljem, ki pa jih sodelovanje v zaCetnih stopnjah
razvoja podjetja Se ni zanimalo (Direktor Podjetja X 2008a).

Zaradi neuspesnosti pri pridobivanju dodatnih sredstev za zagon podjetja
se je podjetniSska skupina oprla predvsem na lastne vire financiranja, poslovni
nacrt pa je uporabila za nadzor izvedljivosti zamiSljene poti podjetja z omejenimi
sredstvi za zagon. Ker so morali zaradi pomanjkanja sredstev zacetek
poslovanja prilagoditi financni situaciji, so strategije, zapisane v poslovnem
nacrtu, temeljito spremenili. V tej toCki je bilo podjetje Zze ustanovljeno, zato
Casa za popravek poslovnega nacrta in ponovno analizo ni bilo, posledi¢no pa
so v podjetju na poslovni nacrt nekoliko pozabili. Kljub temu da je bil doloCen
del poslovnega nacrta dobro zasnovan, ga niso niti deloma uporabili za nadzor

izvajanja zacrtane strategije (Direktor Podjetja X 2008a).

4.5 Vpliv nacCrtovanja in poslovnega nacrta na uspeh Podjetja X

Po besedah Direktorja Podjetja X (2008a) je uspeh Podjetja X v veliki meri
odvisen od pametnega usmerjanja menedzerjev, ob pomoci ucinkovitega
delovanja vseh zaposlenih. Na prvo mesto med dejavniki, ki naj bi vplivali na
razvoj in rast podjetja, postavlja ClovesSke vire — vesScine, znanja, izkusnje,
nadarjenost in inovativnost zaposlenih v podjetju. Omenja tako menedzerske
dejavnike rasti podjetja (stil poslovodenja, strokovno znanje menedzerjev ipd.)
kot tudi dejavnike podjetja (Cloveski viri — osebnostne lastnosti, izkusnje ipd.) in
lastniSke dejavnike (vpletenost in osebni cilji lastnikov, odnosi s poslovodstvom
ipd.). Meni, da je neizogibni del dobrega poslovodenja gotovo tudi nacrtovanje,
pa najsi bo sistematizirano in formalizirano ali pa spontano in intuitivno, kot je to
veCkrat v njihovem primeru. Direktor Podjetjia X (2008a) pravi: "Pri nas
nacrtujemo zato, da prezivimo. Res je, da bi nacrtovanju lahko namenili vec
sredstev in pozornosti, obenem pa tudi drzi, da se brez nacrtovanja v relativho
kratkem Casu ne bi mogli povzpeti tako visoko med tako uveljavljene in velike
konkurente, kakrsni vladajo trgu naSih storitev." Meni namre¢, da s pomocjo
nacrtovanja uravnavajo bistvene notranje dejavnike, ki vplivajo na uspeh
podjetja — u€inkovito organiziranost, izboljSanje upravljanja in vodenja, kakovost
in Sirino prodajnega programa, izboljSanje konkurencnih prednosti podjetja,
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iskanje novih priloznosti za razvoj, prilagajanje morebitnim  krizam,
uravnotezZenost zelje po rasti ob zadovoljivi stopnji donosnosti ipd. Kot najvecjo
slabost nacértovanja v Podjetju X pa omenja dejstvo, da je v€asih vse preveC
osredotoceno na kratkoro€ne in srednjeroCne tezave (ki jih ima mlado podjetje v
izobilju), saj jim primanijkuje ljudi, ki bi naértovanje sistematizirali in zaceli v tem
okviru razmisljati dolgoro¢no. Kljub temu pa meni, da s pomocjo nacrtovanja,
kakrSnega trenutno izvajajo, vseeno dobro prepoznavajo ovire in priloznosti iz
okolja ter prednosti in slabosti lasthega poslovanja, kar gotovo pripomore k
izboljSanju uspeha Podjetja X. Se pa po besedah Direktorja Podjetja X (2008a)
zadnje Case vse bolj zavedajo, da njihova hitra rast s sabo prinasa doloCene
tezave, ki bi jih lazje obvladovali, ¢e bi jih hitro prepoznavali in pravoCasno
uvajali potrebne ukrepe. Ker se pripravljajo na dolo¢ene bistvene spremembe v
delovanju podjetja, ki naj bi s sabo prinesle nadaljnjo rast, intenzivno razmisljajo
o sestavi novega poslovnega nacrta, ki bi jim pomagal prebroditi teZzave
tranzicije in s pomocjo katerega bi poskrbeli za ohranjanje uspesnosti podjetja.
Tudi vodilni v Podjetju X (Raziskava med vodstvenimi delavci Podjetja X o
uspehu, rasti in nacrtovanju v podjetju 2008) menijo, da je nacrtovanje v
podjetje prineslo veliko pozitivnih premikov, ki gotovo vodijo k uspehu podjetja.
Eden izmed anketirancev je na vprasSanje o prednostih nacrtovanja v podjetju
odgovoril: "Jih je prevec€, da bi jih lahko nastel. Brez nacrtovanja podjetje sploh
ne bi obstajalo." Med drugim so vodilni mnenja, da se zaradi nacrtovanja
Podjetje X bistveno lazje izogiba kriznim in stresnim situacijam, da zaposleni
bolje razumejo cilje podjetja in to, kar se od njih priCakuje, da podjetje svoje
delovanje bolj ucinkovito usmerja k rezultatom in posledi¢no tudi bolj uspesno
posluje, saj s pomocjo nacrtovanja lazje nadzirajo uresniCevanje zacrtanih
ciliev. Ne glede na redkejSo frekvenco nacrtovanja v podjetju in s strani vodilnih
opredeljene pomanjkljivosti pa je le-to precej u€inkovito med drugim tudi zato,
ker med vodilnimi skoraj ni zaznati napaénih predstav o nacrtovanju, ki
praviloma privedejo do napak ali slabih rezultatov nacrtovanja. Vodilni se
namreC zavedajo, da je za kakovostno nacCrtovanje pomembna sploSna
pozitivha naravnanost vseh zaposlenih do nacrtovanja, da je uspeh poslovanja
podjetja kot celote pomembnejSi od uspesSnosti posameznih oddelkov znotraj
podjetja, da je dolgoroCni poloZaj podijetja bistveno bolj pomemben od trenutne

situacije, v kateri se podjetje nahaja, in da je dobro nacrtovanje treba prilagoditi
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situaciji, za katero je namenjeno. Vodilni praviloma tudi menijo, da je bolj
smotrno, da nacrtujejo ljudje, ki podjetje dobro poznajo, kot pa zunanji
strokovnjaki. Nacrtovanje v Podjetju X bi bilo kljub temu verjetno lahko Se
ucinkovitejSe, Ce bi se vodilni bolj zavedali, da poglavitni namen nacrtovanja ni
izdelati nacrt, pa€ pa dobiti orodje, ki prispeva k boljSemu odlo€anju, da mora
nacCrtovanje vsebovati predvsem veliko mero zdravega razuma in zmoznosti
prilagajanja razmeram in ne toliko Stevilskih izraCunov ter da sta poznavanje
nacrtovalskih procesov in sistematicnost za ucinkovitost naértovanja enako
pomembna kot poznavanje dejavnosti podjetja.

Direktor Podjetja X (2008a) meni, da obstojeCi poslovni nacrt Podjetja X
sicer ni bistveni del naCrtovanja, ki bi pripomogel k delovanju podjetja, kakrsno
je danes, da pa je imel izjemno pozitivne vplive na zaCetek poslovanja. Sicer
zaradi neizkuSenosti niso izkoristili vseh prednosti priprave poslovnega nacrta
ob ustanovitvi podjetja, je pa bil nacrt odlicha priloznost za strukturiranje
poslovne zamisli. Z njegovo pomocjo so identificirali cilje podjetja in tudi nacine,
kako jih dosedi, niso pa prevec ucinkovito preverili izvedljivosti poslovne zamisili,
saj so se osredotoCili predvsem na odli€nost storitev in procesov znotraj
podjetja, niso pa upostevali morebitnih Sibkih toCk podjetja ali ovir, ki jih bodo
morali na svoji poti premagati. Po besedah Direktorja Podjetja X (2008a)
poslovni nacrt zal ni predvideval razlicnih moznih scenarijev prihodnosti, zato je
bila podjetniSka skupina premalo pripravljena na dejstvo, da se stvari morda ne
bodo odvijale, kot so si jih v zaCetni stopnji naCrtovanja zamislili. Direktor tudi
ugotavlja, da so poslovni nacrt premalo uporabljali kot orodje komunikacije z
razlicnimi delezniki, saj so ga pokazali premajhnemu Stevilu morebitnih
vlagateljev oziroma posojilodajalcev ter nobenemu izmed ostalih morebitnih
poslovnih partnerjev (lahko bi ga uporabili za dvig zaupanja pri sklepanju
pogodb s ponudniki letalskin vozovnic, pri sklepanju najemnih pogodb za
nepremicnine ipd.). Kljub temu pa je Direktor Podjetja X (2008a) mnenja, da je
bil poslovni nacrt dobra priprava za vodenje podjetja, saj so z njegovo pomocjo
prepoznavali (ne)ustreznost vescin in znanj podjetniSke skupine za izvedbo
podjetniS8ke zamisli, predvsem pa je bil odlicno orodje za grajenje soglasja
ustanoviteljev o tem, katero pot naj bi bodocCe podjetje ubralo. Z njegovo
pomocjo so tudi temeljito domislili poslovne procese in razdelitev kljunih nalog

pri zagonu in zaCetnem poslovanju podjetja ter razmislili o potrebni delovni sili.
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Po drugi strani pa bi lahko poslovni nacrt bolje raziskal potrebe kupcev na
podrocju njihovih storitev in piscem pomagal ugotoviti, ali je treba storitve Se
kakor koli izboljSati, da bi bolje ustrezale potroSnikovim Zeljam. Prav tako pri
raziskavi trga in snovanju trzenjskih strategij pisci niso razmisljali o razli¢nih
pristopih komuniciranja s kljuénimi ciljnimi skupinami in kako se le-te razlikujejo
med seboj. So pa s pomocjo tega orodja naCrtovanja izdelali temeljito finanéno
strukturo z dobro oceno potrebnih financnih virov ter predvidenih izdatkov za
zagon in zaCetek poslovanja Podjetja X.

Kljub kar nekaj nastetim pomanijkljivostim pri uporabi poslovnega nacrta
pred ustanovitvijo podjetja pa Direktor Podjetja X (2008a) poudarja, da je nacrt
gotovo bistveno doprinesel k prezivetju Podjetja X, saj so z njegovo pomocjo ob
zaCetnem neuspehu podjetja prepoznavali slabosti v zaCethem nacrtovanju
izvedbe podjetniske zamisli, kar je podjetniski skupini omogocilo, da jih je v
poznejSih procesih poslovanja postopoma odpravljala. Direktor pa tudi meni, da
je imelo pisanje poslovnega nacrta vpliv na kasnejSi uspeh podjetja, saj je
celotna izkuSnja lastnike izu€ila o spremenljivosti poslovnega okolja in o
pomembnosti prilagajanja trenutnim razmeram, kljub dobro premisljenim in
zastavljenim ciliem. S pomoc¢jo pisanja poslovnega nacrta so se tudi naudili
vesCine nacrtovanja, Ki je bila ena izmed spretnosti, ki je podjetniski skupini ob
ustanovitvi podjetja najbolj primanjkovala, kasneje pa je ravno ta lastnost

Podjetju X bistveno pomagala na poti uspeha.

4.6 Sklepi o preuCevanem primeru uspesnega hitro rastoCega podjetja

V tem poglavju smo obravnavali Studijo primera ameriSkega podjetja, ki
deluje na visoko konkurencnem trgu turisticnih storitev. S pomocjo analize sta
bili opazni tako rast kot razvoj podjetja, spoznali pa smo, da vodilni v podjetju
dajejo prednost predvsem Kkvalitativnemu razvoju podjetja pred kvantitativho
rastjo. Glede na vrednotenje uspeha podjetja s pomocjo Stevilnih kriterijev je
bilo mo€ ugotoviti, da gre za hitro rastoCe podjetje, katerega uspeh je posledica
predvsem kakovostnih menedzerskih tehnik, ki vkljuCujejo tudi premisljeno
nacrtovanje. Le-to bodo sicer morali formalizirati in strukturirati ter mu nameniti
veC sredstev, saj podjetje Caka nova razvojna stopnja, ki jo bodo skusali
uspesSno prebroditi tudi s pomocjo izdelave novega poslovnega nacrta. Prvi
poslovni nacrt, ki ga je podjetniSka skupina izdelala pred ustanovitvijo, je bil
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sicer kljuéno orodje za prezivetje in kasnejSi uspeh podjetja, toda zaradi
neizkuSenosti lastniki podjetja niso znali v celoti izkoristiti njegovih Stevilnih
prednosti. Je pa poslovni nacrt za mlado podjetniSko skupino pomenil odli¢no
ucno orodje, s pomocjo katerega so izboljSali svoje nacrtovalske tehnike, ki so v
procesu kasnejSega poslovanja pomagale uravnavati bistvene notranje
dejavnike, ki so bili kljuéni za uspeh, rast in razvoj podjetja.

V zadnjem poglavju bomo skuSali povezati zgoraj omenjene izsledke
Studije primera z obravnavano teorijo iz prejSnjih poglavij in na podlagi skupnih
ugotovitev iz teoretiCnega in prakticnega dela vileci zakljuCke, s katerimi bomo
odgovorili na raziskovalna vprasanja in potrdili oziroma zavrnili hipotezo,
postavljeno v uvodu. Prav tako bomo preverili, ali dognanja v okviru tega

diplomskega dela nakazujejo smer, v katero bi veljalo raziskovati v bodoce.
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SKLEP

S pomodjo pregleda klju¢ne teorije in analize Studije primera je bilo moc¢
ugotoviti, da so nacrtovanje, poslovni nacrt, uspeh in rast podjetja pojmi, ki so
med seboj nedvomno temeljito prepleteni.

Prvo in najbolj temeljno spoznanje, ki mi ga je prineslo ukvarjanje s
tematiko diplomskega dela, je bilo, da so dejavniki, ki vplivajo na uspeh
podjetja, Stevilni in med seboj kompleksno povezani ter da je to, kateri dejavnik
v vecji meri vpliva na uspeh od drugih, praviloma odvisno od situacije, trga,
dejavnosti, razvojne stopnje podjetja in Se ¢esa. Na uspeh gotovo vpliva skrbno
premisljeno in uravnavano delovanje, v€asih pa podjetju na njegovi poti do
uspeha pripomore tudi kakSno sre¢no nakljucje. Ker pa zanaSanje na sreco v
podjetniSkem svetu ni smotrno, je v zmagovalno kombinacijo pametno vkljugiti
izobrazeno, izkuSeno ter za vodenje in stroko nadarjeno vodstvo, inovativen in
za kupca privlaCen izdelek oziroma storitev, dobro pretehtano izvedbo poslovne
zamisli ter nedvomno tudi sistematic¢no in kakovostno nacrtovanje. O tem me je
prepriCala Studija primera hitro rastoCega podjetja, ki se za svoj uspeh lahko
zahvali prav omenjenim dejavnikom. Res je, da je na dolo€enih podrocjih
mlado, na visoko konkuren¢nem trgu delujoCe podjetje Sepalo, a je vsako svojo
pomanijkljivost nadoknadilo z drugo vrlino, v€asih pa je pomagal tudi kancek
zgoraj omenjene "biti-na-pravem-mestu-ob-pravem-Casu" sre€e. Izobrazeno in
dobro usklajeno vodstvo je pomanjkanje izkuSenj ter poznavanja trga
nadomestilo s poznavanjem stroke in sposobnostjo hitrega ucenja, slabSe
pretehtano izvedbo poslovne zamisli sta reSila inovativen nacin prodaje
preizkuSenega in kupcem vSelnega izdelka ter sposobnost hitrega in
uCinkovitega prilagajanja razmeram, pomanjkanje sistemati¢nosti nacrtovanja
pa sta nadomestila ciljna usmerjenost in intuitivno neformalno nacrtovanje.

Drugo spoznanje naloge je bilo, da so izrazi uspesnost, uc€inkovitost, rast
in razvoj podjetja tako soodvisni, da jih neizkuSeni bralec strokovne literature
lahko meSa — predvsem zato, ker je meja med njimi izjemno zabrisana. Zato je
treba Se posebej poudariti, da sta uspeh in rast sicer res dve plati iste medalje,
da pa ju nikakor ne smemo enaciti. Kot je uspeh podjetja odvisen od kriterijev
ocenjevalca ter od njegovih kvantitativnin kriterijev, ki Steviléno ocenjujejo

uCinkovitost podjetja ter kvalitativnih kriterijev, ki opisno vrednotijo njegovo
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uspesnost, tako tudi pri spreminjanju podjetja lahko potek opisujemo kot rast
oziroma vecanje podjetja in kot razvoj oziroma spreminjanje podjetja na boljSe.
Uspeh je po eni strani rezultat preteklega razvoja ali rasti podjetja, po drugi
strani pa je tudi izhodiS¢e za nadaljnji razvoj ali rast podjetja. Kljub temu pa
nikakor ne drzi, da je hitro rastoCe podjetje tudi nujno uspesno ali da je podjetje
uspesno le, €e hitro raste. O tem me je med drugim prepriCala tudi Studija
primera podjetja, ki je sicer uspesSno in obenem hitro rastocCe, je pa bilo glede na
besede zaposlenih mo¢ opaziti, da hitra rast podjetju prinasa tudi mnozico
tezav, ki lahko resno ogrozijo njegovo nadaljnje uspesdno delovanje. To pomeni,
da se podjetje ob nenadzirani hitri rasti lahko za¢ne soocCati s tezavami, na
katere ne bo pripravljeno in ki ga lahko hitro usmerijo na pot neuspeha.
Obenem je obravnavano podijetje dokaz, da je podjetje lahko uspesno tudi na
podrogjih, ki z rastjo niso povezani, kot so na primer kakovostni odnosi znotraj
podjetja, nenehno izboljSevanje storitev, izpolnjevanje notranjih ciljev lastnikov
ipd. Studija primera je namre¢ potrdila, da je menedZment podjetia dajal
prednost kvalitativnemu razvoju pred kvantitativno rastjo, saj se vodilni
zavedajo, da je kvantitativno spreminjanje podjetja dopustno samo, ¢e obenem
prispeva k povecCanju kakovosti podjetja. Prav tako je Studija primera nazorno
pokazala, da so za ohranjanje uspeSnosti ob hitri rasti nedvomno potrebne
kakovostne menedZerske tehnike, ki vkljuujejo tudi premisljeno nacrtovanje.

Tretje spoznanje tega diplomskega dela je namre€ bilo, da prisotnosti
nacrtovanja zaradi velike mnozice dejavnikov, ki vplivajo na uspeh podjetja,
sicer ni mogoCe neposredno povezati z njegovim uspehom ali rastjo, ima pa
podjetje, ki nacrtuje, gotovo boljSe mozZnosti za prezZivetje in uspesSno delovanje
na trgu. Nacrtovanje je namre€¢ pomembno predvsem za osmisljanje in utirjenje
prihodnjega delovanja ter nadziranje in uravnavanje dejavnikov, ki bistveno
vpilvajo na (ne)uspeh podjetja. Studija primera pria, da je sicer bolje, &e je
nacrtovanje redno, sistemati¢no in formalizirano, saj lahko vodstvo njegovo
izvedbo tako tudi ucinkoviteje nadzira, da pa k uspehu prispeva Zze sama
prisotnost nacrtovalnega razmisljanja v podjetju, Cetudi je le-to spontano in bolj
ali manj intuitivno.

Cetrto bistveno spoznanje, do katerega sem prisla s pomogjo poglabljanja
v raziskovalna vpra$anja, je bilo, da bi podjetje potrebovalo poslovni nacrt v

vsaki izmed svojih razvojnih stopenj, saj vsaka pozna znacilne ovire, ki se jim je
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mogoce izogniti le s premisljenim nacrtovanjem — le-to pa prinese spoznanja, ki
jih podjetje najbolj uCinkovito zapiSe v obliki poslovnega nacrta. S pomocjo v
Studiji primera obravnavanega podjetja sem tako dobila potrditev, da poslovni
nacrt ni pomemben samo ob ustanovitvi podjetja, pa¢ pa tudi ob vsaki bistveni
razvojni stopnji rastoCega podjetja. Kljub temu da s pomocjo obravnavanega
primera nisem mogla dokazati, da je smiselno strukturiran in natan¢no izdelan
poslovni nacrt ena izmed najpomembnejSih prvin za uspesSno poslovanje hitro
rastoCega podjetja, saj poslovnega nacrta za rast v prouc¢evanem podjetju Se
niso napisali, lahko glede na pri¢anje vodilnih in prebrano literaturo z dovolj
visoko stopnjo gotovosti trdim, da hitro rastoCe podjetje obdobje tranzicije zelo
tezko uspesno prezivi brez neke vrste formalnega zapisa, s pomocjo katerega
vodstvo prouci prednosti in slabosti podjetja ter priloZznosti in ovire iz okolja.

Zame eno izmed najbolj presenetljivih spoznanj v procesu raziskovanja je
bilo, da je kljub temu, da veljajo mnoga pravila za uspesSno nacrtovanje in
sestavo kakovostnega in ucCinkovitega poslovnega nacrta, za uspeh podjetja
bolj bistven proces od izdelka. Seveda k uspeSnemu poslovanju veliko prispeva
kakovost poslovnega nacrta, saj mu mora slediti tudi ucinkovita izvedba
zacCrtanih strategij, Cemur se podjetnik najlazje pribliza s pomocjo sposobnega
vodenja in rednega pregledovanja poslovnega nacrta. Vendarle pa je treba
poudariti, da klju¢na funkcija nacrtovanja ni sama izdelava dokumenta, pa¢ pa
podjetnikovo preverjanje zamisli, predvidevanje tezav, ugotavljanje lastnih
pomanjkljivin znanj ali vescin, priprava na vodenje posla ter izboljSanje obCutka
za razli¢ne vidike posla. To podpirajo tudi izsledki Studije primera, s pomocjo
katere sem ugotovila, da je imel poslovni nacrt obravnavanega podjetja
doloCene pomanikljivosti, prav tako pa zaradi neizkuSenosti njegovih Stevilnih
prednosti lastniki podjetja niso znali v celoti izkoristiti. Vseeno pa je bil poslovni
nacrt eno izmed kljuCnih orodij za preZivetje in kasnejSi uspeh podjetja, saj je za
mlado podjetniSko skupino pomenil odli¢no u¢no orodje, s pomocjo katerega so
izboljSali svoje nacrtovalske tehnike, ki so v procesu kasnejSega poslovanja
pomagale uravnavati bistvene notranje dejavnike, ki so bili klju¢ni za uspeh, rast
in razvoj podjetja.

Iz vsega povedanega lahko sklenem, da je dober poslovni naért gotovo
pomembna prvina uspesnega poslovanja hitro rasto€ega podjetja, kar pomeni,

da sem v uvodu postavljeno hipotezo s pomocjo raziskovanja lahko potrdila.
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Ob raziskovanju pa sem naletela tudi na teme, ki zaradi pomanjkanja ¢asa
niso bile predmet mojega raziskovanja, saj so bile za obdelavo v okviru tega
diplomskega dela preobsezne, so pa zanimive zaradi tega, ker nakazujejo
smer, v katero bi veljalo raziskovati v bodoc¢e. Kljub potrjeni hipotezi se mi ob
zakljuCku raziskovalnega dela namreC postavlja novo vpraSanje — natan¢no
kako pomemben je poslovni naért kot prvina naCrtovanja za obstoj, uspeh in
hitro rast podjetja? Zanimiva bi bila kvantitativha analiza vecjega Stevila podijetij,
kjer bi raziskovalci ugotavljali, kolikSen odstotek podjetij brez poslovnega nacrta
prezivi borbo za obstoj, koliko podjetij z visoko stopnjo rasti uspesno preide
razvojne stopnje brez formaliziranega in nadziranega nacrtovanja, koliksen
odstotek podjetij se lahko pohvali z res u€inkovitim poslovnim nacrtom in koliko
podjetiem je bil poslovni nacrt tisto najbolj kljucno orodje, s katerim so si

pomagali na pot rasti, razvoja in uspeSnega poslovanja podjetja.
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PRILOGE

Priloga A: Anketni vprasalnik raziskave v Podjetju X
Spostovani!

Spodnji vpraSalnik je namenjen pomodci pri izdelavi diplomskega dela z naslovom
»Poslovni nacrt kot prvina uspesnega poslovanja hitro rastoCega podjetja«. Identiteta
Vasega podjetja v diplomskem delu ne bo razkrita, zato Vas zaradi ¢im vecje
objektivnosti raziskave prosim, da na vpraSanja odgovarjate ¢im bolj natan¢no in to¢no.

Hvala za vas$ trud!
MaruSa Zupanc

1) Vas spol:
a. zenskKi b. moski
2) Vasa starost:
a. 25 letali manj c. 4665 let
b. 26-45let d. 66 let ali veC

3) Vasa funkcija ali polozaj v podjetju:

4) Opredelite prosim, kaj na€rtovanje pomeni za Vas in Vase podjetje?

5) Kaj obsega nac¢rtovanje v Vasem podjetju (moznih je ve¢ odgovorov)?

a. analizo poslovanja podjetja g. smotre podjetja
b. analizo okolja strateSke h. cilje podjetja
c. predvidevanje prihodnosti i. taktiCne cilje podijetja
d. razvoj podjetja j. operativne cilje podjetja
e. vizijo podjetja k. drugo — kaj:
f. poslanstvo podjetja
6) Kdo najpogosteje nacrtuje v Vasem podjetju?
a. enlastnik e. vsi delavci
b. vsilastniki ali upravni odbor f. zunanji svetovalci
c. direktor (Ce le-ta ni lastnik podjetja) g. drugo — kaj:

d. vodje oddelkov

7) Kako je najpogosteje organizirano na¢rtovanje v VaSem podjetju?
a. tisti, ki je odgovoren za nacrtovanje, nacrtuje sam
b. tistemu, ki je odgovoren za nacrtovanje, pomaga drug posameznik
c. tistemu, ki je odgovoren za nacrtovanje, pomaga delovna skupina
d. drugo —ka;j:

8) Nacrtovanje se (je) v Vasem podijetju izvaja(lo):
a. enkratno b. ob¢asno c. nenehno

9) Kako dale¢ v prihodnost gledate pri nacrtovanju, ki ga v Vasem podjetju
najpogosteje izvajate:
a. 3-5let b. 1 leto c. nekaj mesecev ali tednov

10) Na katerem nivoju najpogosteje uporabljate naértovanje v Vasem podjetju?
a. na nivoju poslovanja celotnega podjetja
b. na nivoju aktivnosti posameznih oddelkov podjetja
c. na nivoju posameznih korakov znotraj vsakodnevnih poslovnih procesov
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11) Vecina naértovanja se v Vasem podjetju izvaja:
a. sistemati¢no b. nesistemati¢no

12) Veéina naértovanja se v Vasem podjetju izvaja:
a. zavestno b. podzavestno

13) Ali je po Vasem mnenju naértovanje stvar upravljanja (lastnikov) ali
poslovodenja (menedzerjev)?

14) Kako najpogosteje obvladujete krize v Vasem podjetju?
a. poizkusamo jih predvideti in preprediti
b. o njih razmisljamo, ko se pojavijo
15) Kako ponavadi prepoznavate priloznosti za Vase podjetje?
a. poizkuSamo jih predvideti in se na njih pripraviti
b. o njih razmiSljamo, ko se pojavijo

16) Ali so deli poslovanja v Vasem podijetju:
a. usklajeni v celoto b. neodvisni drug od drugega
17) Opisite prosim korake, ki jih izvaja Vase podjetje v okviru dolgoro¢nega
nacrtovanja:

18) Opisite prosim korake, ki jih izvaja Vase podjetje v okviru srednjero¢nega
nacrtovanja:

19) Opisite prosim korake, ki jih izvaja Vase podjetje v okviru kratkoro¢nega
nacrtovanja:

20) Kako v Vasem podjetju nadzirate skladnost naértovanja in izvajanja
poslovnih aktivnosti?

21) Po Vasem mnenju je nacrtovanju v Vasem podjetju namenjeno:
a. premalo resursov (Casa, denarja ...)
b. dovolj resursov (Casa, denarja ...)
c. prevec resursov (Casa, denarja ...)

22) Prosim, da zgornji odgovor utemeljite — zakaj?

23) Kako bi lahko bilo po Vasem mnenju naértovanje v Vasem podjetju
u€inkovitejSe?

24) Nastejte prosim prednosti nacrtovanja, ki jih opazate v VaSem podjetju?
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25) Ocenite prosim strinjanje z danimi izjavami z ocenami 1 (sploh se ne
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strinjam), 2 (delno se ne strinjam), 3 (niti da, niti ne), 4 (delno se strinjam) ali 5
(popolnoma se strinjam) glede na to, kako veljajo za Vase podjetje:

S pomocjo naértovanja ...

25.1

se zmanijSa stopnja negotovosti v podjetju.

25.2

se zmanj$a moznost sprejemanja napacnih poslovnih odlo€itev v podjetju.

253

podjetie usmerja svoje delovanje k rezultatom.

25.4

se krepi sposobnost upravijanja v podjetju.

25.5

se podjetje laZje izogiba kriznim situacijam.

25.6

podjetie lazje obviaduje stresne situacije.

257

se deli podjetja integrirajo v celoto.

25.8

sta olajSana komunikacija in medsebojno razumevanje v podjetju.

25.9

se zmanjSa konfliktnost ciljev podjetja.

25.10

zaposleni razumejo cilie podjetja in to, kaj se od njih pricakuije.

2511

podjetie laZje nadzira uresnievanje svojih ciljev.

25.12

se doseganije ciliev podjetja izvaja na bolj gospodaren nacin.

NINININININININININININ

25.13

se izboljSuje uspesnost poslovanja podjetja.

Alalalalalalalalalalalal—a
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26) Ocenite prosim strinjanje z danimi izjavami z ocenami 1 (sploh se ne

strinjam), 2 (delno se ne strinjam), 3 (niti da, niti ne), 4 (delno se strinjam) ali 5
(popolnoma se strinjam):

Poglavitni namen nacértovanja je izdelati (poslowni, strateski, takti¢ni ...)

podjetju ni potrebna.

26.1 > 112|13]|4(5
nacrt.

26.2 |Dobro nacrtovanje vsebuje veliko Stevilk in zahtevne Stevilske izracune. 11213]|4(5

26.3 Erl na?rtovar.uu. je pomembno upostevati preizkuSene modele, ne glede na 11213lals
situacijo podjetja.

26.4 [Nacrtovanje je pametno prepustiti zunanjim strokovnjakom. 11213]4(5

26.5 Trerllana situacija podjetja je pomembnejSa od dolgoro€nega polozaja 11213lals
podjetia.
Uspesnost dolo¢enih posameznih poslovnih funkcij je vec¢krat lahko

26.6 o ) . 112|13]4(5
pomembnejSa od poslovanja podjetja kot celote.
Sistematic¢nost in poznavanje nacrtovalskih procesov sta za nacrtovanje

26.7 | . . ) i . L 112|13]4(5
bistveno manj pomembna od poznavanja dejavnosti podjetja.

26.8 Za kvalitetno nacrtovanje sploSna pozitivna naravnanost do nacrtovanja v 11213lals

27) Ocenite prosim strinjanje z danimi izjavami z ocenami 1 (sploh se ne

strinjam), 2 (delno se ne strinjam), 3 (niti da, niti ne), 4 (delno se strinjam) ali 5
(popolnoma se strinjam):

V nasem podjetju ...

271

je opazna stalna rast, ki se Se pospesuje.

27.2

nenehno iS¢emo nove priloznosti za nadaljnji razvoj podijetja.

27.3

i5¢emo moznosti za preboj na globalni trg.

27.4

poizkuSamo z novimi izdelki ali tehnologijami izpodriniti konkurenco.

27.5

primanjkujoCe financne vire iS¢emo zunaj podjetja.

27.6

se zavedamo, da lastniki ne morejo ve€ sami voditi vseh poslovnih funkcij.

2717

v€asih tudi tvegamo, saj vemo, da to lahko pripelje do uspeha in rasti.

27.8

so poglavitni motivi dobicek, ve€anje kapitala in rast trzne vrednosti.

Alalalalalala]—~

279

temeljni cilj ni tekoCe izplaCevanje dobiCkov, pa¢ pa najveCje mozno
povecanje kapitalskega dobi¢ka ob prodaji podjetja.
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28) Ocenite prosim strinjanje z danimi izjavami z ocenami 1 (sploh se ne

POSLOVNI NACRT KOT PRVINA USPESNEGA POSLOVANJIA HITRO RASTOCEGA PODJETIA

strinjam), 2 (delno se ne strinjam), 3 (niti da, niti ne), 4 (delno se strinjam) ali 5
(popolnoma se strinjam):

Za nase podjetje velja, da ...

28.1

je delo organizirano z najvec¢jo mero produktivnosti.

28.2

finan¢ni kazalci izkazujejo ekonomicnost, rentabilnost in likvidnost.

28.3

ima visoko stopnjo dobicka.

28.4

je opazna nenehna rast (prodaje, Stevila zaposlenih, dobicka itd.).

28.5

so nasi izdelki ali storitve kakovostni.

28.6

nimamo skoraj nobenih nesre€ pri delu, izostanki z dela pa so minimaini.

28.7

je prostovolinih odhodov zaposlenih malo.

28.8

je zadovoljstvo zaposlenih z delom v podjetju veliko.

28.9

S0 najpogosteje vsi zaposleni motivirani za doseganja poslovnih ciljev.

28.10

sta pri delu prisotna predanost skupini in ob€utek pripadnosti.

28.11

posamezniki sodelujejo pri sprejemanju odloCitev, ki se nanasajo na njih.

28.12

je potrebna minimalna kontrola nad posameznikom pri izwrSevanju nalog.

28.13

zaposleni radi delajo drug z drugim, komunikacija pa je iskrena in odprta.

28.14

je malo konfliktov, nasprotovanja in slabega sodelovanja.

28.15

je zmozno hitre preusmeritve poslovanja zaradi sprememb v okolju.

28.16

so poslowni cilji in bodoCe akcije jasno definirani.

28.17

se zaposleni strinjajo o pravilnosti postavijenih ciliev za prihodnost.

28.18

se zaposleni strinjajo s sprejemljivostjo upravijanja in kontrole.

EEN) PEENY JEE) JEENY PEENY PUENY [EEN PEEN) PEEN) PEEN) JEEY PUEN) PEEN) PUEN) PEEN) JEEN) PEEN) JEEY

28.19

so nadrejeni uspesni pri dajanju podpore, poenostavjanju medsebojnih
odnosov ter ustvarjanju navduSenosti in prizadevanja pri delu.

-

28.20

S0 zaposleni sposobni uspeSnega izvajanja posebnih nerutinskih nalog.

28.21

komunikacija prenasa celovite, pomembne in to¢ne informacije.

28.22

izrablja priloznosti in koordinira svoje aktivnosti z dogajanjem v okolici.

28.23

mu bistveni zunaniji akterji pripisujejo pomembno viogo in ugled v okolju.

28.24

je sposobno obnavijanja lastnih funkcij in resursov skozi dali§e obdobje.

28.25

zaposluje visoko sposobne kadre.

28.26

si prizadeva za izobrazevanje svojih zaposlenih.

28.27

daje velik pomen doseganju ciliev in to ceni tudi pri svojih zaposlenih.

28.28

je zadovoljstvo viagateliev s poslovanjem podietja veliko.

[N IR\ (IR PEEY) LY R N RN RN

28.29

veliko prispeva v okolie v katerem deluje (delovna mesta, nove tehnologije,
vecja ponudba, zviSevanje konkurencnosti).

1
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28.30

dobro izpolnjuje notranje podijetniske cilie (osebna rast, neodvisnost itd.).

1

N
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29) Ali bi radi Se kar koli dodali h kateremu koli vprasanju ali VaSemu odgovoru

oz. ali bi radi temo naértovanja v Vasem podjetju Se kakorkoli dodatno

komentirali:
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Priloga B: VpraSanja za strukturirani intervju z direktorjem Podjetja X

Spostovani!

Hvala za Va$ cas, ki ga namenjate za boljSe razumevanje vpliva naclrtovanja in
poslovnega nacrta na poslovanje uspe$nega hitro rastoCega podjetja. S pomocjo Vasih
odgovorov bom sestavila vecinski del Studije primera diplomskega dela z naslovom
»Poslovni nacrt kot prvina uspeSnega poslovanja hitro rastoega podjetja«, zato Vas
prosim, da na vpraSanja odgovarjate ¢im bolj to¢no in natanéno. VpraSanja, na katera
se lahko odgovarja na nacin da-ne, prosim $e dodatno utemeljite.

Iskrena hvala za pomoc!
Maru$a Zupanc

USPEH IN RAST PODJETJA

1) Ali Vase podjetje vidite kot uspesno? Zakaj?

2) Kaj vse po Vasem mnenju vpliva na uspesSnost VaSega podjetja in kaj najbolj?

3) KakSen je Va$ odnos do uspeha VaSega podjetja? Kak3en menite, da je odnos
drugega vodstvenega kadra in zaposlenih do uspeha Vasega podjetja?

4) Ali formalno opredeljujete, kaj in v kolikSnem &asu, pomeni za VaSe podjetje uspeh?
Zakaj? Ce da, v kaksni obliki? Ce da, kako to nadzirate?

5) Prosim navedite, kako uspesno je Vase podjetje v preteklih letih upravljalo s finan&nimi
sredstvi (ali je bil negativni finan¢ni tok pogost, ali ste bili pogosto prisilieni jemati
kratkoro&ne kredite itd.)?

6) Prosim ocenite, kakSna je bila v Vasem podjetju stopnja doseganja zastavljenih ciljev v
preteklih 5 letih?

7) Ali VaSe podjetje vidite kot hitro rastoce? Zakaj?

8) Kaj vse po Vasem mnenju vpliva na hitro rast Vasega podjetja in kaj najbolj?

9) Ali nenehno stremite k razvoju (kvalitativno izbolj$evanje) Vasega podjetja? Zakaj? Ce

da, kako?

10) Ali nenehno stremite k rasti (kvantitativno izbolj$evanje) Vasega podjetja? Zakaj? Ce
da, kako?

11) KakSne bi po Vadem mnenju lahko bile pasti nenehne rasti Vasega podjetja?

12) Ali rast VaSega podjetja uravnavate in nacrtujete sistemati¢no? Zakaj? Kako?

13) Ali ocenjujete, da se je v preteklih 5 letih povecala stopnja vlaganja (v denarju, znanju,
tehnologkem napredku, inovacijah, motivaciji itd.) v Vase podjetje? Ce da, kako?

14) Prosim, navedite skupni prihodek za preteklih 5 let (za vsako leto posebej).

15) Prosim, navedite dobi¢ek za preteklih 5 let (za vsako leto posebej).

16) Prosim, navedite vrednost podjetja za preteklih 5 let (za vsako leto posebej).

17) Prosim, navedite viSino trajnega kapitala za preteklih 5 let (za vsako leto posebej.)

18) Prosim, navedite Stevilo zaposlenih v preteklih 5 letih (za vsako leto posebej).

19) Prosim, navedite spremembo trznega deleza za preteklih 5 let (za vsako leto posebej).
V kolikor nimate to¢nih Stevilskih podatkov, prosimo spremembo opisno opredelite.

20) Ali menite, da je hitra rast znak uspeha VaSega podjetja ali obratno? Zakaj?

21) Ali menite, da je za uspeh VaSega podjetja bolj pomemben njegov razvoj ali njegova
rast? Zakaj?

UPORABA POSLOVNEGA NACRTA V PODJETJU

1) Koliko poslovnih nalrtov ste napisali v VaSem podjetju?

2) Kdaj ste napisali poslovni nacrt / poslovne nacrte podjetja (pred ustanovitvijo podjetja,
tik po ustanovitvi podjetja, ob spremembi strategije podjetja, pri prestrukturiranju
podjetja itd.)?

3) Kdo je napisal poslovni nacrt?

4) S kom je pisec poslovnega nacrta pri pisanju sodeloval (svetovanje, pomoc)?
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5) Zakaj oziroma s kakdnim namenom ste sestavili poslovni naért?

6) Ali je bil poslovni nacrt v osnovi napisan le za podjetniSko skupino ali tudi za zunanje
partnerje podjetja?

7) Komu vse ste poslovni nacrt pokazali oziroma predstavili?

V kolikSni meri ste strategije iz poslovnega nacrta po ustanovitvi podjetja tudi izvedli?

Kako ste nadzirali skladnost v poslovnem nacrtu zalrtane strategije z dejanskim

izvajanjem?

VPLIV NACRTOVANJA IN POSLOVNEGA NACRTA NA USPEH IN RAST PODJETJA

1) Kaj je namen ali razlog za nacértovanje v Vasem podjetju?

Ali je za uspeh VaSega podjetja po Vasem mnenju odgovorno tudi nacrtovanje?

Ali menite, da je naCrtovanje v VaSem podjetju izvajano uspesno in kakovostno?

Ali ocenjujete, da s pomocjo nacrtovanja v Vasem podjetju prispevate k prepoznavanju

slabosti VasSega podjetja oziroma nevarnosti iz podjetniSkega okolja, ki bi lahko ogrozile

uspeh Vasega podijetja?

5) Ali ocenjujete, da s pomocjo nacrtovanja v Vasem podjetju razmisljate tudi dolgoro¢no,
namesto da bi bili osredoto€eni le na kratkoro€ne tezave?

6) Ali menite, da v VaSem podjetju nacrtovanje prispeva k reSevanju tezav, ki jih prinasa
hitra rast (npr. preobremenjenost vodstva, pomanjkanje CloveSkih ali finanénih virov
itd.)?

7) Ali menite, da v Vasem podjetju nacrtovanje prispeva k tranziciji iz ene razvojne stopnje
rasti v drugo?

8) Prosim, naStejte pet pozitivnih ucinkov, ki jih je za VaSe podjetie ali Vas osebno
prinesla priprava poslovnega nacrta.

9) Ali menite, da je uporaba poslovnega nacrta v Vasem podjetju doprinesla k prezivetju in
nato k uspehu Vasega podjetja?

10) Ali menite, da Vam je poslovni na¢rt pomagal le pri opisu poslovnih ciliev podjetja, ali
ste z njegovo pomocdjo orisali tudi nacine, kako jih doseci?

11) Ali menite, da ste s pomocjo poslovnega nacrta preverili izvedljivost Vase poslovne
zamisli?

12) Ali ste s pomocjo poslovnega nacrta preigravali razlicne mogoc€e scenarije prihodnosti?

13) Ali ste s pomocjo poslovnega nacrta v Vasem bodoCem poslu zaznali kakSne
morebitne tezave ali vstopne ovire pri vstopu na trg? Katere?

14) Ali je poslovni nacrt sluzil kot orodje komunikacije med Vami in VaSimi delezniki
(vlagatelji, morebitnimi zaposlenimi, pogodbenimi partner;ji itd.)?

15) Priblizno kolikSnemu Stevilu vlagateljev ali posojilodajalcev ste pokazali Va$ poslovni
nacrt? Kaksen je bil odziv in kakSen ucinek?

16) Ali ste poslovni nacrt uporabljali tudi za pridobivanje dovoljenj, subvencij, pogodb itd.?

17) Ali menite, da je bil poslovni nacrt dobra priprava za Vase vodenje podjetja?

18) Ali ste s pomoc¢jo poslovnega nacrta ugotovili, katere veS€ine in znanja Vam manjkajo
za uspesno vodenje podjetja?

19) Ali ste s pomoc¢jo poslovnega nacrta gradili soglasje znotraj podjetniSke skupine o
poslovanju VaSega bodoc¢ega podjetja?

20) Ali ste s pomocjo poslovnega nacrta bolj u€inkovito razdelali poslovne procese ter
razdelitev nalog in odgovornosti, kot bi jih brez poslovnega nacrta?

21) Ali Vam je poslovni nacrt pomagal oceniti, koliko delovne sile boste potrebovali in kako
izobrazena bo morala biti?

22) Ali Vam je poslovni nacrt pomagal najti kupce za Va$e storitve in ugotoviti, na katero
cilino skupino se mora Se posebej osredotocati trzenje?

23) Ali ste s pomocjo poslovnega nacrta lahko Va$e storitve izbolj$ali, da so bolje ustrezale
potrebam uporabnikov?

24) Ali Vam je poslovni nacrt pomagal pri oceni financ, potrebnih za posel?

25) Ali ste se s pomocjo pisanja poslovnega nacrta naucili ves$Cine nacrtovanja, ki jo lahko
uporabite tudi v drugih postopkih na¢rtovanja v Vasem podjetju?

2
3
4
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