Univerza v Novem mestu

Fakulteta za

Menedzment

malih podjetij

7ZiC

Vv e

Anita Bla




Univerza v Novem mestu
p Fakulteta za ekonomijo
in informatiko

Anita Blazic¢

MENEDZMENT MALIH PODJETIJ

Gradivo za vaje

Novo mesto, 2025



Menedzment malih podjetij

Anita Blazi¢

MENEDZMENT MALIH PODJETILJ: Gradivo za vaje

Izdaja Elektronska izdaja

Izdajatelj Univerza v Novem mestu Fakulteta za ekonomijo in informatiko
Zaloznik Zalozba Univerze v Novem mestu

Dostopno na https://www.zalozba-unm.si/index.php/press/catalog/book/77
Cena Brezplacna publikacija

Izdano Novo mesto, 2025

To delo je ponujeno pod licenco Creative Commons Priznanje avtorstva - Deljenje pod enakimi
pogoji 4.0 Mednarodna licenca. / This work is licensed under a Creative Commons Attribution-
Share like 4.0 International License.

Katalozni zapis o publikaciji (CIP) pripravili v Narodni in univerzitetni knjiznici v Ljubljani
COBISS.SI-ID 227229955
ISBN 978-961-6770-85-9 (PDF)

il


https://www.zalozba-unm.si/index.php/press/catalog/book/77
https://plus.cobiss.net/cobiss/si/sl/bib/227229955
http://cobiss.si/

Anita BlazZi¢

Skozi prirocnik za vaje spozna$, kako zelo pomembno vlogo imajo sicer mala podjetja v trznem
gospodarstvu. Prirocnik za vaje je namenjen vam, Studentom, ki zelite pridobiti poglobljen vpogled v
kljucne aspekte upravljanja malih podjetij. V dana$njem dinami¢nem poslovnem okolju je uspesno
vodenje malega podjetja kompleksno in zahteva §irok spekter znanj ter vesCin. V priro¢niku se bomo
osredotocili na klju¢ne teme, kot so podjetniske perspektive, razvijanje in vrednotenje podjetniskih idej,
nacrtovanje in zagon podjetja ter ucinkovito vodenje poslovanja. Raziskovali bomo strategije za
upravljanje in rast podjetja, pridobili razumevanje pomena poslovnega okolja ter spoznali razli¢ne poglede
na odlocanje in ravnanje z zaposlenimi. Obravnavali bomo tudi pomen timskega dela, se seznanili z
razli¢nimi slogi vodenja in izzivi, s katerimi se sreCujejo virtualna mala podjetja. TeoretiCna spoznanja,
pridobljena v okviru predavanj, bomo podkrepili s prakti¢nimi vajami, ki spodbujajo aktivno sodelovanje,
kriti¢no razmisljanje in inovativnost. S tem bomo omogocili, da pridobite znanja in ve$¢ine, potrebne za
uspeh v podjetniSkem svetu. Med preucevanjem Stevilnih primerov in analiziranjem razli¢nih pristopov v
menedzmentu malih podjetij boste odkrili, kako klju¢no je povezovati teorijo z realnimi izzivi in
priloZnostmi na trgu. Vsak primer, ki ga bomo preucili, nosi svoje lekcije — o inovativnosti, prilagodljivosti
in vztrajnosti. Vendar pravi izziv za vas Sele prihaja: uporabiti to znanje v resnicnih situacijah, sprejemati
odlocitve pod pritiskom in se uciti iz vsake izkusnje.

Svet podjetnistva je dinamicen in zahteva tako analiti¢ne spretnosti kot tudi drznost za ukrepanje. Naj vam
bodo te vaje spodbuda, da pri svojem delu vedno iSCete prave reSitve in jih prilagajate lastnemu
podjetniskemu ali kateremukoli drugemu okolju. Pomembno je vedeti, da tudi majhno podjetje lahko
doseze velike cilje z odlo¢nostjo, znanjem in pripravljenostjo na ucenje. Naj bo to vas prvi korak k
uspe$nemu in trajnostnemu menedzmentu.

Zelim vam uspesen $tudij.

Avtorica
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Vodenje poslovanja zahteva vodjo, ki zdruzuje karizmo, odloc¢nost, vizijo in sposobnost ucinkovite
komunikacije. Dober vodja mora obvladati tri klju¢na podrocja: poklicno usposobljenost, vodstvene
sposobnosti ter komunikacijske in motivacijske sposobnosti. Vodenje v danasnjem poslovnem svetu ni
ve¢ zgolj ukazovanje in nadzor, ampak vkljucuje spreminjanje miselnosti in vedenja zaposlenih, kar
omogoca dosego organizacijskih ciljev. Menedzerji danes ne vodijo le preko direktiv, temvec vplivajo
na zaposlene s spremembo njihovega nacina razmisljanja in obnasanja, kar pripomore k uspesnejSemu
vodenju poslovanja (Gricar, 2019, str. 66).

Z namenom predstavitve tematike vodenja poslovanja malih podjetij obravnavamo primere izra¢una
kazalnikov uspesnosti, to sta EBIT in EBITDA ter kazalnikov donosnosti, to sta ROA in ROE, na podlagi
izkazov poslovnega izida in bilance stanja naklju¢no izbranih podjetij, ki poslujejo na podrocju
jugovzhodne in posavske regije. UravnoteZeni kazalniki poslovanja namre¢ pomagajo menedzerjem
osredotociti se na kljucne strateske kazalce, ki dolo¢ajo uspesnost organizacije v dolo¢enem obdobju.
Olajsujejo tudi komunikacijo med menedzerji glede meril po celotni organizaciji. Uporabljajo se pri
postavljanju ciljev, razporejanju virov, pripravi proracunov in dolo¢anju nagrad. Glavna prednost
uravnotezenega sistema kazalnikov je, da povezuje razli¢ne vidike poslovanja v celovit sistem kontrole
(Kramar Zupan, 2020, str. 168).

Primere izra¢una kazalnikov obravnavamo pred preostalimi tematikami, da lahko pri¢nete z izdelavo
seminarske naloge, katere del vsebine predstavljajo tudi kazalniki uspesnosti.

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Pojasnite, kateri izmed izkazov je primeren za uporabo pri izracunu posameznega kazalnika.
2. Opravite izracune posameznega kazalnika pri spodnjih izkazih podjetij.
3. Kaj vse o poslovanju podjetja Se lahko razberemo iz spodnjih izkazov?

Za kazalnik EBIT — dobicek iz poslovanja prikazujemo izracun na primeru izkaza poslovnega izida za
leto 2023 podjetja INK FUSION TATTOO NOVO MESTO — STUDIO ZA TETOVIRANJE BOJAN
AVGUSTIN, S. P., ki je prikazan na sliki 1 in izkaza poslovnega izida za leto 2023 podjetja BENCINSKI
SERVIS NOVO MESTO Il ANDREJA VERSCAJ SIMONCIC, S. P, prikazanega na sliki 2.
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Slika 1: 1zkaz poslovnega izida za leto 2023 podjetja INK FUSION TATTOO NOVO MESTO —
STUDIO ZA TETOVIRANJE BOJAN AVGUSTIN, S. P.

A)P2:=S o

INK FUSION TATTOO NOVO MESTO - STUDIO ZA TETOVIRANJE BOJAN AVGUSTIN S.P.

Izkaz poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2023

1. C1STI PRIHODKI OD PRODAJE 1.850,00 1.770,00
2. SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKONCANE PROIZVODNJE

3. USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE

4. DRUGI POSLOVNI PRIHODKI

5. Swoski blaga, materials in storitev TATOAS 118229
3) Nabawna vrednost prodaregs blaga n matenaly ter stroski porabljerega materiala 121448 893,03

b) Swrodki storitev 25599 26926
6. StroZki dela
a) Swedis plaZ

b) Stroski pokoyninsk

7. Odpisi vrednosti

a) Amortizacija

b) Prewrednoeovalni posiovni odhodki pri nespredmetenib sredstvih in opredmesenih osnovnib sredstvih

c) Prevrednotovalni pesiovni odhodki pri cbeatnih sredstvik

8. Drugi poslovni odhodii 1.017.75 965,40
9. FinanZni prihbodii iz deleZev

10. Finangni pribodii iz danih posciil

11. Finanéni pribodki iz pozlemih terjater

12. Finantni odhodki iz oslabitve in odpisov finantnib naloZb

13. Finantni odhodkd iz fnantnih obveznosti

14. Finantni odhodki iz peslownih obveznosti 0.2 029
15. DRUGI PRIHODKI

16. DRUGI 0DHODI

17. Poslovni izid obrafunsiega obdobja (podjetnikov dohodek/negatimi poslowni izid) -£3840) -377 58

18. POVPRECNO STEVILO ZAPOSLENIH NA PODLAGI DELOVNIH UR V OBRACUNSKEM OBDOBJU

AJPES. (2024). Javna objava letnih porocil. https://www.ajpes.si/jolp/

EBIT (earnings before interest and taxes) je razsirjen celotni poslovni izid, ki se izracuna kot razlika
med seStevkom vseh prihodkov in seStevkom poslovnih, drugih in finan¢nih odhodkov, razen odhodkov
za obresti; kar pomeni poslovni izid, ki ga poslovni subjekt ustvari s poslovanjem (Institut za
racunovodstvo, 2019).

Izracuna se po formuli: EBIT = AOP! 126 — AOP 127 = AOP 151

! Vse organizacije, ki ra¢unovodske izkaze sestavljajo po SRS, uporabljajo enotno shemo za poro¢anje o postavkah prihodkov in odhodkov
Ajpesu, dolo¢eno s Prilogo 2 Navodila o predlozitvi letnih in zaklju¢nih poro€il in drugih podatkov poslovnih subjektov (Navodilo o predlozitvi
letnih in zakljuénih porocil in drugih podatkov poslovnih subjektov, 2016). Shema je poenotena s SRS 21 — Oblike izkaza poslovnega izida za
zunanje porocanje, pri cemer se postavke §irijo ali ozijo glede na velikost poro¢ajoce organizacije (Bajuk Music, 2021).
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Izracun kazalnika EBIT na podlagi izkazanih podatkov poslovnega izida Bojan Avgustin, s. p., je sledec:

EBIT =1.850 € —2.488,42 € (1.470,45 + 1.017,75 + 0,22) =— 638,42 €

Slika 2: lzkaz poslovnega izida za leto 2023 podjetjia BENCINSKI SERVIS NOVO MESTO 11

ANDREJA VERSCAJ SIMONCIC, S. P.
D A
4“ j I : e5 &y d-r:.e n stontve

BENCINSKI SERVIS NOVO MESTO Il ANDREJA VERSCAJ SIMONCIC S.P.

nggmne sonn

Izkaz poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2023

1. CISTI PRIHODK] OD PRODAJE 13435564

2. SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKONCANE PROIZVODNJE

3. USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE

4, DRUGI POSLOVNI PRIHODK

5. Strodki blaga, materials in storitev 2974566

a) Nabavna vrednost prodarega blaga in materala ter strofki porabljenega materiala

b) Strodki storitev 26.711,60

6. Strozki dela

a) Swrofki plad

b) Stroski pokoyninskih zavarcvan) 520140

) Swrofki drugih secialnih zavarovan) 426704

&) Drugi strofki dela

a) Amortizacija 38430

b) Prevrednotovalni posiovni odhodki pri necpredmetenih sredstvih in opredmetenth osnovnih sredstvih

) Prevrednotovaini pasiovni odhodk pri cbratnih sredstvih

8. Drugi poslovni cdbodki 12.01261

9. FinanZni pribodki iz delefev

10. Finangni prihodki iz danih poscjil

11, Finanini pribodki iz poslovmib terjater

12. Finanini odhodki iz cslabitve in odpisov finannih naloZb

13. Finanéni odhodki iz finanZnih obveznosti

14. Finanéni odhedki iz pos|
15. DRUGI PRIHODI
16. DRUGI ODHODKI

17. Poslovni izid obrafunsh ohdebja (ped) dohodei/neg: izid)

18. POVPRECNO STEVILO ZAPOSLENIH NA PODLAGI DELOVNIH UR V OBRACUNSKEM OBDOBJU 295

AJPES. (2024). Javna objava letnih porocil. https://www.ajpes.si/jolp/

7. Odpisi vrednosti 384,50

ATISN Za8y

Izracun kazalnika EBIT na podlagi izkazanih podatkov poslovnega izida Andreja Verscaj

Simon¢ic, s. p., je sledec:

EBIT = 144.411,27 € (134.359,64 + 10.051,38 + 0,25) — 123.020,51 € (29.745,66 + 80.261,83 +

13.012,61 + 0,15 + 0,26) = 21.390,76 €


https://www.ajpes.si/jolp/
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Prikaz izrac¢una za kazalnik EBITDA — dobicek pred obrestmi, davki in amortizacijo si bomo ogledali
na podlagi izkaza poslovnega izida za leto 2023, prikazanega na sliki 3, podjetja VITA MARKETING,
TRGOVINA IN SPORT, TREBNIJE, D. O. O.

Slika 3: 1zkaz poslovnega izida za leto 2023 podjetja VITA MARKETING, TRGOVINA IN SPORT,
TREBNIJE, D. O. O.

4\11’:"5

VITA MARKETING, TRGOVINA IN SPORT, TREBNJE, D.O.O

Izkaz poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2023 Podatki so

1. C4STI PRIHODII OD PRODAJE
2. SPREMEMBA WREDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKONCANE PROIZVODNJIE
3. USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE

4. DRUGH POSLOVNI PRIHODKI

5. Stro3ki blaga, materials in Storitey

~ materisis ter 5ok porsblieregs materiasls
ccale posiowr sebok prirespresmeterie sregstib o ooredmeter = osrovr bosredaton
aini posicwn: oghodks pr cbratnih sredstvit

8. Drugi posiowni odhodiki
9. FinanEni pribodki iz delefev

10. Finantni pribodki iz danibh poscjil

11. Fmangni prikodki iz posiownib terjater

12 FinanZni odhodki iz cslabitve in odpisow finaninih naloib

12 Emi i Enik ol

14 Eni odhodki iz pos =

15. DRUGHE PRIHODII

16. DRUGH GOHODKI

17. DAVEK IZ DOBICKA

18. ODLOZENI DAV

19. CISTI POSLOVNI IZID OBRACUNSKEGA OBDOBIA (CISTI DOBICEK/IZ GUEA OBRACUNSKEGA OBDOBJIA)

20. POVPRECNO STEVILO ZAPOSLENIH NA PODLAGI DELOVNIH UR V OBRACUNSKEM OBDOBIU

21. PRENESENI DOBICEX/IZGUBA

22 ZMANJSANJIE KAPITALSKIH REZERV 0.00

23. ZMANJSANJE REZERV IZ DOBICKA 0.00

ik rezesy

L) re deinice in lasire posicwne delefe c.0a

&) zrmarjiarge drugik rezery = dobidis 0,00

24. POVECANJE REZERV IZ DOBICKA 0.00

n lasine posicwne delefe o

24 2 DOLGOROCHO ODLOZENI STROSKI RAZVIIANIA NA BILANCNI PRESECNI DAN

25. BILANCNI DOBICEK/TZGUBA 982.176,70 84614722

AJPES. (2024). Javna objava letnih porocil. https://www.ajpes.si/jolp/

EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation, and amortization) je celotni poslovni izid,
povecan za amortizacijo in odhodke za obresti. Izra¢una se kot razlika med seStevkom vseh prihodkov
in seStevkom odhodkov, razen amortizacije in odhodkov za obresti. Gre za denarni tok iz poslovanja
(Institut za rac¢unovodstvo, 2019).


https://www.ajpes.si/jolp/
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Gre za enega izmed osnovnih pokazateljev poslovne uspeSnosti podjetja zato je med kazalniki
uspesSnosti poslovanja zelo pogost. Uposteva predpostavljeno naravo amortizacije kot racunovodske
kategorije. Amortizacija je namre¢ zgolj racunovodski poseg in kot takSen nima nobenega vpliva na
denarni tok podjetja, zato se pri izracunavanju EBITDA pristeva nazaj k dobicku iz poslovanja. Dobicek
iz poslovanja pa izkljucuje tudi ucinke financiranja, izrednih dogodkov ter drugih nedenarnih
racunovodskih posegov (DATA, b. d.).

V nadaljevanju so prikazane moznosti izratuna glede na metodologijo, po kateri ga ocenjujemo
(metodologijo izracuna se razkrije v LP):

- celoten dobicek ali izguba (AOP 182 oz. 183) + finan¢ni odhodki za obresti (AOP 167) + odpisi
vrednosti (AOP 144) ali

- dobicek iz poslovanja (AOP 151) — izguba iz poslovanja (AOP 152) + odpis vrednosti (AOP
144) ali

- kosmati donos iz poslovanja (AOP 126) — stroski blaga, materiala in storitev (AOP 128) — stroski
dela (AOP 139) — drugi poslovni odhodki (AOP 148) (Institut za racunovodstvo, 2019).

Izraun kazalnika EBIT in EBITDA na podlagi izkazanih podatkov poslovnega izida, ob uporabi
metodologije predstavljene pod prvo alinejo predhodnega navedka je sledec:

EBIT = 4.401.554,59 € (4.341.818,13 + 4.331,42 + 14,41 + 53.260,94 + 2.129,69) — 4.134.828,26 €
(3.636.433,34 + 485.235,15 + 7.285,90 + 4.652,27 + 842,39 + 379,21) = 266.726,33 €

EBITDA = 136.029,46 € + 97.261,32 € (47.412,23 + 49.849,09) = 233.290,78 €
Logicna preveritev: EBITDA + davek iz dobi¢ka = EBIT = 233.290,78 € + 33.435,65 € = 266.726,33 €

V nadaljevanju prikazujemo izracun kazalnika donosnosti sredstev na podlagi bilance stanja za leto 2023
izkazane na sliki 4, podjetja VITA MARKETING, TRGOVINA IN SPORT, TREBNJE, D. O. O.
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Slika 4: Bilanca stanja za leto 2023 podjetja VITA MARKETING, TRGOVINA IN SPORT, TREBNIJE,
D.O.O.

v stovitve

VITA MARKETING, TRGOVINA IN SPORT, TREBNJE, D.O.0

Bilanca stanja na dan 31.12.2023 Podatki so v EUR s cer

SREDSTWA 2.490.909.96 26025014

A DOLGOROCMNA SREDSTVA

I Meopredmaters sredstva in dolgoroine sktvne Essavne razmajitve 600,00

2 - Q.00
. Opredmetena oznovna sredstva 110.073,19 93180186
. Raloibere nesremicnine 0.00 200
V. Dolgorane finandne nalofbe 0.00 0.00

Dolgoroine finanine naloEbe, razen poscj £.00 000
2. Doigorcéna poscyda Q.00
V. Dolgaroire posiavne terjatve 0.00 a.00
Vi. OdicEene terjatve ra davei 0.00 Q.00
B. KRATKOROCMNA SREDSTVA 2.373.716.30 2.491.602,43

L Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo

. Zalege

Hl. KratkarsEne finanEne naloibe 0,00 1.000,00

V. Kratkorofne posiovne terjatve

V. Dersrms sredstvs

C. KRATKOROCNE AKTIVNE CASOVNE RAZMEJNITVE

Zunajbdanina sredstva 0,00 0.00
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 2.490.909.96 260250149

A KAPITAL

L Vpeklicans kapital

. Kapitalske rezerve

L. Rezerve iz dobsfka

M. Revalorizacijsis rezerve 0.00 0.00
W Reterve nastsle zarasi wrednotenis ps pedteni viedn ot 0.00 000
VI, Preneseni Eisti poslovns izid (prenesen: Sicti dobife/izguba) B46.147.24 761.89202
Wi Cizti posiowni izid poslownega leta (Zisti dobifek/Tista zguba poslovnega leta) 136.029.46 8425522
B. REZERVACIJE IN DOLGOROCNE PASIVNE CASOVNE RAZMENTVE 0.00
1. Rezervacije 0,00 0.00
2. DolgoroEne pasine & 5.813.60 0.00
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 0.00 0.00
L Dolgoroéne finanine obveznosts £.00 0.00
. Delgereine peslowne obvezrosti 0.00 000
L. Odiczene cbweznost za davek C.00 jlala]

C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI

L Obweznosti, vidju Sene v skupine za octujitev 0.00 0,00
. KratkoroZne finanine obveznosts 0.00 000
1. KratkoroZne poslowne cbveznost 1531419452 1.566.679.06

D. KRATKOROCHE PASIVNE CASOVNE RAZMENTVE

Zursjbdarine obvernost 0.00 0,00

AJPES. (2024). Javna objava letnih porocil. https://www.ajpes.si/jolp/

Koeficient ¢iste donosnosti sredstev (return on assets — ROA) je izrazen kot razmerje med Cistim
dobi¢kom + danimi obrestmi v poslovnem letu / povpre¢nimi sredstvi. Podjetje posluje uspesnejse, ce
je vrednost tega kazalnika ¢im vecja, saj je takrat pri poslovanju prisotno manjse tveganje. Na podlagi
kazalnika se prikazuje ucinkovitost menedzmenta pri uporabi sredstev za generiranje dobickov. Ti
kazalniki uspeSnosti poslovanja obiCajno banki sluzijo pri analizi podjetij, katerim posojajo denar
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(DATA, b. d.). Vi§ja je vrednost kazalnika, uspesnejse je poslovanje podjetja meni tudi Grivec (2023,
str. 204).

IzraCuna se po formuli: ROA = 100*¢isti dobicek/((sredstva tekocCega leta + sredstva preteklega leta)/2).

ROA = 100*(AOP? 070) / ((AOP 001 TL + AOP 001 PL)/2)Izradun kazalnika dobi¢konosnosti sredstev
ROA na podlagi podatkov bilance stanja je sledec¢:

ROA =100 x 136.029,46 € / ((2.490.909,96 + 2.602.501,49) / 2) = 13.602.946 € / 2.546.705,725 € =
5,34 %

Nadalje sledi prikaz izracuna donosnosti kapitala na podlagi bilance stanja za leto 2023 za podjetje
TRGOMOTO TRGOVINA IN SERVIS KRSKO, D. O. O., prikazane na sliki 5.

2 Priloga 1 Navodila o predlozitvi letnih in zaklju¢nih poro¢il in drugih podatkov poslovnih subjektov (Navodilo o predlozitvi letnih in
zaklju¢nih poro¢il in drugih podatkov poslovnih subjektov, 2016).
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Slika 5: Bilanca stanja za leto 2023 podjetia TRGOMOTO TRGOVINA IN SERVIS KRSKO, D. O. O.

4\’1:=°5

!
w

Bilanca stanja na dan 31.12_.202

SREDSTVA

A DOLGOROCMA SREDSTVA

L Neopredmetena sredstva in dolgoroine aktnme Zasovne razmejitve

B. KRATKOROCN.

REDSTVA 1TRANZ0E

L Sredztva (skupine za cdtujitey) za prodajo

. Zaloge 2512882

HI. KratkoroSne finangre raloEbe

V. Kraticos e posiovne terjatve

V. Derama sredstva 22 108,69

C. KRATKOROCNE AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0.0 217408

Zunajbdantna sredstea

OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 20

A KAPITAL

L Vpolican: kapital

NI OdleEene abv

&. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 2070507 1456390

L Obveznosti, vidpSene v skupine 23 odtujitey

= firarSne chvesncst

0. KRATKOROCNE PASIVNE CASOVNE RAZMENTVE

Zunajblanine obveznost

AJPES. (2024). Javna objava letnih porocil. https://www.ajpes.si/jolp/

Koeficient ¢iste dobickonosnosti kapitala (return on equity — ROE) je eden najpomembne;jsih kazalnikov
dobickonosnosti in tudi najuporabne;jsi, saj opozarja na morebitne nepravilnosti in vecje spremembe v
poslovanju, vpogled v prihodnje poslovanje podjetja kot celote in prav tako dolofa podlage za
nacrtovanje in doseganje Zelenih rezultatov. ROE kaze razmerje med ¢istim dobickom v poslovnem letu
in povpre¢nim kapitalom (brez Cistega poslovnega izida proucevanega leta). Pojasnjuje poslovodstvu
podjetja kako ucinkovito je pri upravljanju lastnikovega premozenja. Prikazuje, koliko dobicka lahko
podjetje ustvari glede na vire, ki mu jih zagotavljajo njegovi delnicarji. Receno drugace, koliko denarnih
enot je ustvarila ena denarna enota kapitala. Ob zmanjSanju kapitala se obi¢ajno donos na kapital
povecuje. Tovrstni kazalniki uspeSnosti poslovanja se lahko »umetno« povecajo s kakSnimi odpisi ali
odkupi lastnih delnic. (DATA, b. d.) Bojnec idr. (2007) menijo, da rezultat pove, koliko odstotkov od
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vrednosti kapitala predstavlja vrednost ustvarjenega (Cistega) dobicka, le ta pa mora biti vi§ja od ban¢nih
obresti oz. stopnje donosnosti dolgov. Grivec (2023, str. 205) meni, da je iz tega naslova kazalnik
zanimiv predvsem za lastnike podjetja, saj lahko vrednost izracunanega kazalnika primerjajo s kazalniki
podjetij s podobnim tveganjem, da bi ugotovili, ali je njihova nalozba uspesna.

Dobljene rezultate izrazamo kot stopnje in ne kot koeficiente. Koeficiente, kot enostavna razmerja med
dvema raCunovodskima kategorijama, ki se uporabijo pri izraZzanju kazalnika gospodarnosti ali
ekonomicnosti, kot sta EBIT in EBITDA, pri izrazanju kazalnikov donosnosti, kamor uvrs¢amo ROA
in ROE, pomnoZzimo s 100.

ROE = 100 * ¢isti dobicek/ ((kapital tekocega leta + kapital preteklega leta)/2)
ROE = 100*(AOP 070) / ((AOP 056 TL + AOP 056 PL)/2)
IzraCun kazalnika dobi¢konosnosti kapitala na podlagi podatkov bilance stanja je sledec:

ROE =100 x 12.962,72 €/ ((173.688,41 + 160.725,69) / 2) = 1.296.272 € / 167.207,05 € = 7,75 %



Menedzment malih podjetij

Pod pojmom menedzment malih podjetij se skrivajo podjetja, ki jih umeS¢amo med mikro, mala in
srednje velika podjetja. Le ta imajo takSne karakteristike, da upravljanje na nacin velikih podjetij ni
mozno. Prav tako ni moZzna specializacija poslovnih funkcij, kakor je le to mozno pri velikih podjetjih.
Lastnik podjetja je najveckrat v njem tudi zaposlen, kar pa ni znacilno za velika podjetja (Rebernik,
1998).

ZGD-1 (ZGD-1, 2009) doloca pragove meril, ki se uporabljajo za opredelitev velikosti podjetij, pri
¢emer je potrebno izpostaviti, da podjetniki kot lastniki in nosilci dejavnosti niso vkljuceni v Stevilo
zaposlenih.

(1) Mikro druzba je druzba, ki izpolnjuje dve od teh meril:

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 10,
e (isti prihodki od prodaje ne presegajo 700.000 evrov in
e vrednost aktive ne presega 350.000 evrov.

(2) Majhna druzba je druzba, ki ni mikro druzba in ki izpolnjuje dve od teh meril:

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50,
e  (isti prihodki od prodaje ne presegajo 8.000.000 evrov in
e vrednost aktive ne presega 4.000.000 evrov.

(3) Srednja druzba je druzba, ki ni mikro in ne majhna druzba in ki izpolnjuje dve od teh meril:

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 250,
e  (isti prihodki od prodaje ne presegajo 40.000.000 evrov in
o vrednost aktive ne presega 20.000.000 evrov.

(4) Velika druzba je druzba, ki ni ne mikro ne majhna druzba in ne srednja druzba.

Mikro, mala in srednja podjetja (MSP) z razlicnimi oblikami in velikostmi, finanénimi in
upravljavskimi povezavami z drugimi podjetji, pa je velikokrat tezko loc€iti od velikih podjetij, v ta
namen so na ravni EU v pomo¢ pri opredelitvi izdane Smernice za opredelitev MSP (Smernice za
opredelitev MSP, 2020).

Smernice za dolocitev MSP prvenstveno dolocajo ali je podjetje MSP ali ne, na podlagi stirih korakov:

1. Korak: ali sem podjetje?

2. Katera merila je potrebno izpolnjevati in kaksni so pragovi?
3. Kaj zajemajo ta merila?

4. Kako izraCunam te podatke?

Merila za dolocitev so predstavljena na sliki 6.
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Slika 6: Merila za dolocitev MSP

- \
B . Etevilo zaposlenih: : Letna
Kategonja podjetja letna de L Letni promet ali |biland I
I"\-\. .-'-'.
"'-y_‘ II,.J' ..'.‘-—l.'.l .Y
L ali )
< 250
= 50 milijonov EUR | | = 43 milijonov EUR
o A _/
'\I I_.-r" .-} = "x_l
L ali )
Malo <50
= 10 milijorvov EUR | | = 10 milijonov EUR
I‘\.\_\_ _,.-"I I'\\_ _,-" L _F.z'l
' N A— I
| ali |
Mikro < 10 ~T
= 2 milijona EUR H = 2 milijona EUR
L% AN AN r

Evropska komisija, Generalni direktorat za notranji trg, industrijo, podjetniStvo ter mala in srednja
podjetja. (2020). Smernice za opredelitev MSP. https://data.curopa.eu/doi/10.2873/066893

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Primerjajte merila Smernic z merili ZGD-1.
Zakaj menite, da zakonodajalec ni spremenil oziroma poenotil meril, kot izhajajo iz Smernic?
Kaj je poglavitni razlog?

3. Kaksna merila za dolocitev kategorij podjetij bi bila po vasem mnenju ustrezna? Bi poleg
obstojecih kriterijev dodali Se kaksnega in ce da, utemeljite.

4. Vnadaljevanju so navedeni dejavniki poslovanja. Glede na merila za dolocitev velikosti podjetij,
ustrezno umestite posamezen dejavnik v enega izmed kriterijev in utemeljite nacin vpliva
dejavnika na posamezen kriterij.

11


https://data.europa.eu/doi/10.2873/066893

Menedzment malih podjetij

V nadaljevanju je pripravljen delovni list, na podlagi katerega se bomo seznanili z najpogostejSimi
dejavniki poslovanja, ki imajo vpliv na vsaj enega izmed meril za opredelitev velikosti podjetij, to je na
Stevilo delavcev, na prihodke od prodaje ali na vrednost aktive. Vsakega izmed dejavnikov povezite ali
s Stevilom delavcev ali vi§ino prihodkov od prodaje ali vi§ino aktive in pojasnite, zakaj menite, da ima
dejavnik vpliv na enega ali ve¢ izmed meril.

Tabela 1: Povezava dejavnikov poslovanja z merili za opredelitev velikosti podjetij

Nacin vpliva
dejavnika na
Kriterij

Stevilo Prihodki od Vrednost

Dejavnik delavcev prodaje aktive

Produktivnost

Stroski dela

Organizacijska struktura

Komunikacija

Kultura podjetja

Kakovost
storitev/proizvodov

Zadovoljstvo zaposlenih

Obvladovanje tveganj

Fleksibilnost in
prilagodljivost

Inovacije

Financ¢na stabilnost

Investicije

Cenovna politika

Zaposlovanje

Raziskave in razvoj

Trzna usmeritev

Financiranje dolgov

Ucinkovitost poslovanja

Ocenjevanje uspesnosti

Reputacija podjetja

Kreditna sposobnost

Operativna u¢inkovitost

Obvladovanje stroskov

Vrednost podjetja

Povecanje trznega deleza

Sposobnost prilagoditve

12
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Za namene nadaljnjega razumevanja pomena vpliva velikosti podjetij na na¢in poslovanja, na sliki 7
prikazujemo Stevilo subjektov glede na velikost podjetij, na podlagi katerih bomo opravili analizo
podatkov posamezne izmed skupin podjetij.

Slika 7: Podatki podjetnikov po posameznih skupinah v letu 2023

SKUPINE PODJETMIKL ZAPOSLENI tISTIPP:éI;ﬂmD:l o NEI'DDI;?-:ZSELI:IKD\’ .SRE[\;H;'E:‘F{:EATUAN
{zneski v tisoZ EUR) 3L12.2013

Etevilo delei stevilo delei znesek delei znesek delei znesek delei
1. od 0 do 1 zaposleni 42740 B5,0% 7575 18,7% 21.959.354 46,7% 324.975 63,6%  1969.694 50,0%
2. od 2 do 9 zaposlenih 6985 13,9% 23.305 59,1% 2.437.208 39,2% 144.417 283% 1443390 366%
3. od 10 do 49 zaposlenih 543 11% 7951 19,7% 714677 11,3% 335592 6,6% 403 488 102%
4. od 50 do 249 zaposkenih 9 0,0% 575 1,4% 114465 1,8% 3.114 0,6% 77593 20%
5. od 250 do 999 zaposlenih 1 0,0% 443 1,1% 65.079 1,0% 4621 0,9% 45.031 12%
SKUPAJ 50.282 100,0% 40.44%  100,0% 6.340.734  100,0% 510.720 100,0%  3.940.202 100,0%

Opomba: Stevilo zaposlenih, ki ga podjetniki izkazujejo na 2 decimalni mesti, je v tej preglednici zaokroZeno na celo tevilo,

Informacija o poslovanju samostojnih podjetnikov posameznikov v Republiki Sloveniji v letu 2023.
(2024). http.//www.dlib.si URN:NBN:SI:DOC-1SVVR3HV, str. 9.

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

Preglejte podatke v tabeli in jih analizirajte s pomocjo spodnjih vprasanj.
Katerih podjetnikov je najvec in v katero od velikosti po ZGD-1 se le ti umescajo?
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Kaj pomeni vrednost sredstev 10,2 % glede na 1,1 % podjetnikov, napram vrednosti sredstev
50 % in 85 % podjetnikov?

2 do 9 zaposlenih?
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Menedzment malih podjetij

Podjetniske vloge pri ustanovitvi in prenehanju poslovanja so klju¢ne za uspeh organizacije. V svetu
zdruzb, ki so vseprisotne, ljudje vstopajo v organizacije, da bi lazje dosegli svoje cilje. Vendar pa v
zdruzbo ne vstopijo zgolj kot posamezniki, temvec s sprejemanjem dolocenih vlog, ki jih prilagodijo
organizacijskemu okolju. Zdruzba postane nova celota, ki ima svoj lastni cilj, in v njej ¢lani prevzamejo
odgovornosti ter naloge, ki so usklajene z njenim delovanjem. V ustanovitvi podjetja je pomembno, da
se jasne vloge dolocijo, prav tako pa morajo biti te vloge ustrezno obravnavane tudi ob prenehanju
poslovanja, ko se mora organizacija prilagoditi novim okolis¢inam in ciljem (Kramar Zupan, 2020,
str. 1).

Spodaj so nastete vloge, ki pripadajo lastniku, podjetniku in menedzerju. Kot lastnika razumemo osebo,
ki ima pravico do lastnine podjetja, je odgovorna za strateske odlocitve in nadzor nad poslovanjem. Kot
podjetnika osebo, ki identificira poslovne priloZnosti in prevzema tveganja pri razvoju novih idej ali
produktov. Kot menedzerja pa osebo, ki upravlja in organizira ekipo ter zagotavlja dosego dnevnih
poslovnih ciljev.

S pomocjo tabele 2, bomo poskusali opredeliti razlike med vlogami v poslovnih procesih, ki jih nosijo
lastniki, menedZzerji in podjetniki. Glede na opredeljene podjetniske vloge pri vsaki izmed njih dolocite

akterja, ki je odgovoren za njihovo izvajanje.

Tabela 2: Opredeljene podjetniske vloge in njihovi nosilci

Vloga Lastnik | Podjetnik | MenedZer

Ima lastniske deleze in je odgovoren za finan¢ne odlocitve.

Doloca dolgoroc¢ne cilje in vizijo podjetja.

Skrbi za pridobivanje sredstev in investicij.

Spremlja splosno uspesnost in morebitne tezave podjetja.

Organizira in vodi ekipe ter dodeljuje naloge.

Razvija in izvaja kratkoro¢ne nacrte za dosego ciljev.

Spodbuja in motivira zaposlene ter skrbi za njihovo
zadovoljstvo.

Spremlja rezultate in analizira uspeSnost oddelkov.

Ustvarja nove ideje, produkte ali storitve ter iSCe priloZnosti na
trgu.

Prevzema tveganja, povezana s financiranjem in razvojem
novih poslovnih modelov.

Sposoben je prilagoditi strategije glede na trzne spremembe.

Gradi odnose z investitorji, partnerji in drugimi podjetniki.

Skrbi za odnose z vlagatelji, kupci in dobavitelji.

Zagotavlja, da podjetje deluje v skladu z zakonodajo in
regulativami.
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Doloca kulturo podjetja in vrednote, ki jih zaposleni sprejemajo.

Skrbi za usposabljanje zaposlenih in njihov poklicni razvoj.

Upravljanje medsebojnih konfliktov znotraj ekipe.

Iskanje nacinov za izboljSanje ucinkovitosti in produktivnosti.

Razvija in implementira trzne pristope za Siritev trga.

Obvladuje proracun in i§¢e nove vire financiranja.

Nudi podporo in mentorstvo novim podjetnikom.

Nacrtuje strategije za prodajo podjetja ali izstop iz poslovanja.

Spodbuja in ohranja organizacijsko kulturo ter eti¢ne standarde.

Sprejema kljuéne odlocitve, ki vplivajo na prihodnost podjetja.

Upravlja s proracunom podjetja in spremlja stroske.

Redno spremlja klju¢ne kazalnike uspesnosti (KPI) za dosego
ciljev.

Vodi projekte in nadzoruje njihov napredek.

Ustvarja in razvija identiteto blagovne znamke.

Aktivno i8Ce priloznosti za strateska partnerstva.

Sposobnost hitrega prilagajanja poslovnega modela glede na
spremembe na trgu.

Aktivno se ukvarja z uvajanjem digitalnih orodij in tehnologij,
ki izboljSujejo poslovne procese in povecuje ucinkovitost.

Ostaja na tekoCem z novimi tehnologijami in trendi v industriji,
da se zagotovi konkuren¢na prednost.

Uporablja sodobna orodja (kot so umetna inteligenca, big data)
za razvoj inovativnih produktov in storitev.

Hitro se prilagaja spremembam na trgu in uporablja metode
(npr. agilno metodologijo) za hitrejSe uvajanje sprememb.

Uporablja digitalne platforme za upravljanje projektov in
komunikacijo (npr. Slack, Asana), da povefa ucinkovitost
ekipe.

Spremlja in analizira podatke za izbolj$anje poslovnih odlocitev
ter optimizacijo procesov.

Za obravnavo dejavnikov uspesnosti pri ustanavljanju podjetij in za razumevanje prenehanja poslovanja
podjetnikov, si bomo ogledali dejanske podatke o registraciji in izbrisu podjetij v posameznem mesecu
leta 2024. Na sliki 8 prikazujemo ustanovitev in prenehanje poslovnih subjektov za posamezni mesec
leta 2024.
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Slika 8: Stevilo novo registriranih poslovnih subjektov in §tevilo izbrisanih poslovnih subjektov po
skupinah, in mesecih leta 2024

Gospodarske Zadruge Samostojni Pravne osebe Nepridobitne organizacije Drultva Druge fizitne osebe, ki
druibe podjetniki javnega - pravne osebe opravljajo registrirane
posamezniki prava zasebnega prava oz s predpisom
doloZene dejavnosti

vpisani izbrisani vpisani  izbrisani wvpisani izbrisani wpisani izbrisani wvpisani izbrisani vpisani izbrisani vpisani  izbrisani vpisani izbrisani
2 3 4 5 [ 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

(4#6+B+10+1 [5+7+9+11+1

2+414+16)  3+15+17)

januar 2528 1617 376 205 3 3 1857 1.192 2 5 16 23 50 52 124 137
|fehruar 2229 1564 3z 198 4] 1693 1188 o L] 31 17 54 a5 130 116
marec 2.663 1821 358 199 1 2 2017 1.415 o Li] 73 74 32 20 182 111
april 2512 1516 in 162 4 1] 1823 1.181 o Li] 16 10 39 an 319 123
maj 2.556 1616 288 191 (1] 3 1.734 1214 1] 2 20 10 33 a6 481 150
junij 2.464 1.744 246 164 Li] 1 1577 1.352 o 1 21 10 30 34 590 142
julij 2.087 1433 252 159 Li] 2 1320 1.080 2 3 26 16 54 6 433 137
avgust 1.675 1675 230 47 2 1 1.163 1223 o] 1] 22 16 33 39 215 249
september 2.350 2576 286 302 1 2 1.846 1.403 o Li] 16 15 55 23 186 831
oktober

december

ISkupaj 21.104 15.562 2.668 1.727 1 14 15.130 | 11.288 4 11 241 191 380 335 2.670 1.996

AJPES. (2024). Porocila: Stevilo registriranih in izbrisanih subjektov.
https://www.ajpes.si/Doc/Registri/PRS/Porocila/Stevilo_registriranih_in_izbrisanih subjektov_2024.p
df

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Iz tabele 2, izracunajte razmerje vpisanih samostojnih podjetnikov posameznikov, glede na
izbrisane v posameznem mesecu.

2. Analizirajte podatke in pri vsaki izmed skupin navedite v katerem mesecu je vpisov najvec in v
katerem najmanj ter mozne razloge za to.

3. Analizirajte podatke in pri vsaki izmed skupin navedite v katerem mesecu je najvec in v katerem
najmanj izpisov ter mozne razloge za to.

4. Glede na podatke preteklih mesecev pri vsaki izmed skupin ocenite pricakovane vrednosti vpisov
in izpisov v zadnjem kvartalu letosnjega leta.
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Nacrtovanje v podjetju opredeljuje cilje organizacije in doloca poti za njihovo dosego. To je kljucna
funkcija menedZzmenta, saj omogoca usmerjanje podjetja v prihodnost. Obstajajo tri vrste nacrtovanja:
strateSko (dolgoro¢no, obic¢ajno za obdobje 5 let), takticno (letno, vezano na koledarsko ali prora¢unsko
leto) in operativno (kratkorocno, kot so Cetrtletna, mesecna ali tedenska obdobja). Vsaka vrsta
nacrtovanja se osredotoCa na razli¢ne casovne okvire in cilje, ki so potrebni za uspeSen zagon in nadaljnji
razvoj podjetja (Gricar, 2019, str. 96).

V nadaljevanju navajamo dejavnike uspesnosti pri ustanavljanju, s katerimi se srecujejo ustanovitelji pri
oblikovanju podjetja. Navajamo tudi razli¢na okolja oziroma podrocja ustanovitve. Da bi kar najbolj
uspesno izpeljali ustanovitev podjetja in s tem omogocili njegov zagon, pri posameznem podrocju
ustanovitve in pri vsakem izmed dejavnikov uspesnosti navedite aktivnosti in kompetence ustanovitelja,
za katere menite, da so potrebne za dosego cilja uspesnosti posameznega dejavnika in hkrati uspesnost
zagona podjetja.

Nastejte in predstavite dejavnike uspesnosti pri ustanovitvi podjetja.
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Tabela 3: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo opravljalo vodoinstalaterske storitve

Vodoinstalaterske storitve

Dejavnik uspesnosti Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mprezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast

18



Anita BlazZi¢

Tabela 4: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo proizvajalo pekovske izdelke

Proizvodnja pekovskih izdelkov

Dejavnik uspesnosti Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

MrezZenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisc¢a in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 5: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo opravljalo trgovino na drobno

Trgovina na drobno

Dejavnik uspesnosti Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mrezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 6: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo opravljalo trgovino na debelo

Trgovina na debelo

Dejavnik uspesnosti

Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mrezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 7: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo delovalo kot virtualna pisarna

Virtualna pisarna

Dejavnik uspesnosti Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mrezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 8: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo opravljalo davéne storitve

Davcéne storitve

Dejavnik uspesnosti

Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mrezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 9: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo opravljalo poslovne storitve

Poslovne storitve

Dejavnik uspesnosti

Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mprezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 10: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo poslovalo kot spletna trgovina

Spletna trgovina

Dejavnik uspesnosti

Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mrezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Tabela 11: Dejavniki uspesnosti pri ustanovitvi podjetja, ki bo opravljalo ra¢unovodske storitve

Racunovodske storitve

Dejavnik uspesnosti Aktivnosti in kompetence

Osebnost ustanovitelja

Druzbeno okolje in trajnost

Ustanovitvena struktura

Financno nacrtovanje

Trzenjska strategija

Tehnoloska podpora

Pravni red

Gospodarsko stanje

Mrezenje in partnerstva

Upravijanje s tveganji

Trzisca in identifikacija priloznosti za rast
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Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

Ce povzamemo aktivnosti in kompetence, ki smo jih zapisali pri vsakem od posameznih poslovnih
dejavnosti, ali lahko enoznacno dolocimo potrebne aktivnosti in kompetence, ki bi podjetniku
omogocile uspesnost pri oblikovanju podjetja?

Kaj nam povedo razlike v aktivnostih in kompetencah ustanovitelja med vrstami poslovnih

dejavnosti?
Katero aktivnost in kompetenco bi oznacili za najbolj in katero za najmanj pomembno?
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Glede na zgornje aktivnosti in kompetence podjetnika, ki smo jih obravnavali v okviru tematike
ustanovitve podjetja, pa so za razvoj podjetja v vsaki izmed faz prav tako, kakor v fazi ustanovitve,
pomembne lastnosti podjetnika, saj je od njih mnogokrat odvisna smer in nacin uresnicitve poslovne
ideje, kot klju¢ne in temeljne faze podjetnistva. Ker se le te do sedaj $e nismo dotaknili, jo obravnavamo
v okviru razvojnih faz podjetja.

Pri vsaki izmed faz razvoja podjetja na delovnih listih zapiSite nabor lastnosti, ve$¢in in sposobnosti, za
katere menite, da jih podjetnik potrebuje v posamezni fazi. [zbirate iz nabora lastnosti, kot so:

odlo¢nost / ohranjanje inovativnosti / pogajalske sposobnosti / fleksibilnost / vizionarstvo /
kreativnost / vztrajnost / usmerjenost k reSitvam / delegiranje / nadzor nad stroski / analiti¢ne
sposobnosti / inovativno razmisljanje / finan¢na pismenost / stratesko nacrtovanje / pripravljenost na
spremembe / kriti¢na samoocena / timsko vodenje / realizem / raziskovalna usmerjenost /
pobudnistvo / vodstvene sposobnosti / pripravljenost na raziskovanje / skrb za blagovno znamko /
nacrtovanje izhoda / mentorstvo.

Pri vsaki izmed lastnosti, ki jo dodelite posamezni razvojni fazi, pojasnite vsaj en nacin njihove
uresnicitve v poslovnem okolju.
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Tabela 12: Razvojne faze podjetja in lastnosti podjetnika

Faza razvoja podjetja

Lastnosti podjetnika

Faza koncepcije ali ideje

Ustanovitev in zagonska faza

Rast in Siritev

Zrelost in stabilizacija

Prenovljena rast ali upad

Zaprtje ali izhodna strategija
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Ce imamo poleg ustreznih lastnosti podjetnika §e preostale zagotovljene pogoje za rast, se bo podjetje
uspesno zoperstavljajo vsem izzivom podjetniskega okolja.

V nadaljevanju bomo preucili rast podjetja na primeru druzinskega podjetja. Le ta namre¢ po podatkih
EY Slovenija, 2023, predstavljajo 83 % slovenskega gospodarstva.

V zbirki knjig DruZzinsko podjetniStvo Slovenija za leto 2022 (EY Slovenija, 2023), imamo poleg
preostalih devetih druzinskih podjetij, predstavljeno tudi podjetie COMARK, d. o. o. Vodstveno
strukturo predstavljajo Branko Butala, solastnik in direktor, Klemen Butala, solastnik in direktor
komerciale ter Patricija Butala, solastnica, finance, COMARK, d. o. o., ter direktorica povezanega
podjetja PAKLOG, d. o. o.

V nadaljevanju je predstavljena njihova podjetniska pot (EY Slovenija, 2023):

Tezko si je predstavljati, da zmore kdo ucinkovito, hitro in zanesljivo zapakirati in prepeljati
generator dimenzij 5,6 m dolzine, 5 m Sirine, 4,3 m viSine in 86 ton mase iz enega na drug konec
sveta. Primer transporta generatorja je potekal po cesti do re¢ne luke na Donavi, z barzo po reki,
sledil je preklad v eni od severnih morskih luk na ladjo za ZDA, nato se je organiziral razklad v
namembni luki in dostava tovora po cesti do kon¢ne destinacije — hidroelektrarne. Podjetje Comark
s sedezem v Ljubljani, logist za zelo velike, teZke in zahtevne tovore, ki letos obelezuje 30 let, je vec
kot kos tovrstnim izzivom. V podjetju so specializirani za projektno logistiko in zagotavljajo
kakovostne prevoze tovorov izrednih dimenzij ter mas po vsem svetu. V Comarku 61 % prihodkov
ustvarijo s tujimi strankami na globalnem trgu, 39 % pa z domacimi strankami, s katerimi sodelujejo
predvsem na izvoznih projektih industrijske proizvodnje, pri uvozu pa na transportih investicijske
opreme. V sodelovanju s povezanim podjetjem Paklog, specialistom za prekomorsko pakiranje
predvsem z leseno embalazo, strankam nudijo celovito reSitev pakiranja in prekomorskih
transportov. S povezanimi podjetji ustvarijo skupaj preko 20 milijonov evrov prihodka in zaposlujejo
okrog 80 ljudi. Za to izjemno zgodbo stoji strateg in vizionar Branko Butala, solastnik in direktor
podjetja Comark. Njegovo vizijo uspesno uresni¢ujeta in dopolnjujeta tudi sin Klemen in héi
Patricija.

Vizionar z neustavljivo Zeljo po razvoju Branko Butala, rojen v Novem mestu in stanujo¢ v
Crnomlju, se je pri 18 letih izSolal za Zelezni¢arja. V tem delu je zelo uZival in pri rosnih 21 letih Ze
vodil Zeleznisko postajo v Metliki. Po odsluzenem vojaskem roku sta si zakonca Butala ustvarila
druzino. Za otroka je predvsem skrbela Zena, saj je Branko ob delu Se Studiral. Tema njegove diplome
je bila paketna distribucija, saj ga je to Ze takrat zelo zanimalo. Takrat je bil zaposlen pri Slovenskih
zeleznicah, kjer je tudi delal kot komercialni direktor na takratni Sekciji za prevoz malih posiljk. Ker
ni nasel posluha za svojo vizijo o paketni distribuciji, je dal odpoved in se zaposlil pri Intereuropi v
Novem mestu, kjer je oblikoval logisti¢ni oddelek. »Zelel sem veg, zato sem nadaljeval s $tudijem
in diplomiral Se na temo organizacije izrednih prevozov. Takrat sem tudi prevzel Sluzbo za izredne
prevoze na Intereuropi Transport,« pripoveduje. Kmalu je napredoval v regionalnega menedzerja in
v letu dni na Kosovem postavil novo podjetje Intereuropa Kosovo. Leto zatem je postal regionalni
menedzer tudi v Makedoniji. Leta 2007 se je po vrnitvi iz tujine poslovil od Intereurope in se zaposlil
kot Komercialni direktor v zasebnem podjetju Ploj v Mariboru. »Zanimal me je logisti¢ni inZeniring,
zato sem Zelel nazaj v izredne prevoze, kjer sem videl izjemen potencial in veliko priloznost,« pravi
Branko. V stirih letih, ko je Branko v podjetju vodil komercialo, je pripomogel k tem, da je podjetje
raslo in postalo vodilno v tej branzi. Branko je Ze v ¢asu, ko je Studiral in delal v Intereuropi, spoznal
Jozeta Skreblina, ki je v njem prepoznal kakovostnega partnerja in prijatelja. Joze Skreblin je leta
1992 ustanovil podjetje Comark, ki se je ukvarjalo predvsem z izrednimi prevozi za hidroelektrarne
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in transformatorske postaje. »Ze takrat sem vedel, da nam bo spremenil Zivljenje. JoZe je imel veliko
idej, bil je vizionar. Postal je moj mentor in lahko reCem drugi oce,« se spominja Branko. Ko se je
Joze upokojil, je Branko skupaj s partnerji leta 2009 odkupil podjetje. Dve leti za tem je zapustil
direktorski polozaj v Ploju in pospeSeno nadaljeval ambiciozno zgodbo Comarka.

Podjetje Comark je razvilo ve¢ dejavnosti. Tako od leta 2009 ponujajo organizacijo izrednih
prevozov po cesti, industrijsko pakiranje in organizacijo prekomorskih transportov. Poleg nastetega
ponujajo tudi spremstva izrednih prevozov z lastnimi vozili ter selitve tezke industrijske opreme iz
temeljev na temelj. A Brankova podjetniska Zilica ga je ves Cas gnala naprej. Zavedal se je, da
njihovim storitvam primanjkuje komplementarna storitev — kakovostno pakiranje. Leta 2012 je s
partnerjem Bojanom Plojem kupil zagrebsko druzbo Ecotec. Povezali so se z italijanskim druzinskim
podjetjem Transpack iz Padove in direktorjem Andrejem Sancinom iz Trsta ter jim prodali delez v
hrvaskem Ecotecu. Vizija pakiranja se je zaCela uresnicevati Ze isto leto v Zagrebu, zato je Branko z
istimi partnerji ustanovil mesano podjetje Paklog, s katerim je uresnicil 15-letne sanje, da bi ustvaril
svoje podjetje, s katerim bi uspesno zgodbo pisal v Crnomlju. S pomogjo partnerjev in sodelavcev je
zacel graditi mo¢no, celovito zgodbo na podrocju logistike in pakiranja. »S podjetjem Paklog smo
usmerjeni v kakovost pakiranja, pri Comarku pa to storitev po potrebi dodamo paketu: kupcu
ponudimo celovito logisti¢no resitev. Kamione in specialne prikolice ter opremo vzamemo na trgu
dobaviteljev, lastno pakiranje pa je zagotovo konkurenéna prednost,« pojasni direktor. V posel se
odli¢no vkljucuje naslednja generacija »Nobenega otroka z Zeno nisva silila k delu v podjetju,« pove
Branko. »Sta pa skupaj z njim odras¢ala in spoznavala podjetnisko pot.« Danes sta v podjetju
zaposlena oba, h¢i Patricija in sin Klemen. Ta se je prvi prikljucil ocetovi podjetniski viziji ze pri 18
letih, danes pa je odgovoren za celotno operativo in prodajo. »Klju¢no je ¢rpanje znanja od drugih
in potem vse gladko stece,« pravi Branko, ki priznava, da ga je sin ze ‘prerasel’ pri delu v operativi.
»Zelo dobro se dopolnjujeva. Klemen je prakticno sedaj direktor v podjetju z enakimi pooblastili kot
jaz,« doda. Da Klemen obvladuje svoje delo, prica tudi uvrstitev med 40 najboljsih logistov na sejmu
projektne logistike v Antwerpnu leta 2022. Klemen delo opravlja odgovorno in pravi, da je za
uspesno delo klju¢no poznavanje temeljev vsake dejavnosti. »Ce Zeli§ delati nekaj boljse kot drugi,
potem mora$ razumeti detajle. Te pa lahko razumes le, e za¢nes.«
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Slika 9: Prikaz klju¢nih vidikov poslovanja podjetja Comark, d. o. o.
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Frozvodnia namensie lesne embalade ra prefomorsko pakiranje zrednega tovora.

Paksranje na berenu - dostawa nowe turbing za Nukisarno eleitrarno Ko,

“Ogromno pomeni, da se
lahko v vsakem trenutku
obrnes na nekoga, ¢e imas
tezavo.” Zato Klemen in
Patricija upata, da se bosta
lahko Se dolgo opirala na
Brankovo modrost

in izkusSenost.

Kenijo.

Izredni prevaz izjemnin dmencd] in tefe na poti (prikar premagovania cestne infrastouidune)

Druzinsko podjetnistvo Slovenija 2022. (2023). EY Slovenija. (str. 8—13).
https://www.ey.com/sl_si/insights/family-enterprise/family-business-book-slovenia-2022
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10.

11

12.

13.

14.

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

Kako je podjetie Comark skozi leta vrednotilo svoje storitve in konkurencne prednosti na trgu
projektne logistike?

Katere kljucne odlocitve so bile sprejete pri ustanovitvi podjetia Comark, da je postalo vodilno v
Svoji panogi za izredne prevoze?

Kako pomembno je bilo stratesko povezovanje s podjetiem Paklog za rast in Siritev celovitih
logisticnih resitev podjetia Comark?

Kaksen vpliv je imela druzina Butala, predvsem sin Klemen in hci Patricija, na razvoj in nadaljnjo
rast podjetjia Comark?

Kako je Branko Butala prepoznal podjetniske priloznosti v logisticnem sektorju in izkoristil svoje
izkusnje za Siritev podjetja v prekomorske transporte?

Kako je podjetie Comark zraslo do sedanjega obsega in kaksne metode so uporabljali za
zagotavljanje stalnega razvoja in stabilne rasti?

Kako pomembno je bilo vkljucevanje naslednje generacije v podjetje za zagotavijanje dolgorocne
uspesnosti in prenosa podjetniske vizije?

Kako je ustanovitev podjetja Paklog prispevala k dodajanju vrednosti in diferenciaciji podjetja
Comark na globalnem trgu?

Kako so partnerstva z drugimi podjetji, kot sta Transpack in Ecotec, pomagala podjetiu Comark
pri izkoriscanju novih podjetniskih priloZnosti in Siritvi storitev?

Kaksna je vioga druzinske vizije in medgeneracijskega sodelovanja pri oblikovanju dolgorocne
strategije podjetja Comark?

Kako je lastniska struktura podjetia Comark vplivala na njegovo dolgorocno strategijo in
sposobnost prilagajanja trznim spremembam?

Kaksne prednosti in morebitne slabosti prinasa pravnoorganizacijska struktura podjetia Comark,
zlasti v luci njegovega mednarodnega delovanja?

Katere so glavne prednosti podjetjia Comark pri izvajanju projektne logistike v primerjavi s
konkurenco, in katere slabosti bi lahko ogrozile njegovo prihodnjo rast?

Kako je podjetie Comark upravijalo s pravnoorganizacijskimi izzivi pri Sirjenju poslovanja na
mednarodne trge in pri sodelovanju s tujimi partnerji?

33



Menedzment malih podjetij

6 ODLOCANJE IN UPRAVLJANJE PROCESOV

Skupinsko in timsko delo sta klju¢na za uspeh v poslovnem okolju, saj velik del ¢asa prezivimo na
sestankih, projektih in drugih skupnih aktivnostih. Nekateri menedzerji prezivijo ve¢ kot polovico
svojega Casa na sestankih. Namen sodelovanja v delovni skupini je, da se nau¢imo skupaj opravljati
naloge, izmenjujemo ideje, se bolje spoznamo in s tem pove¢amo svojo uspesnost (Gricar, 2019, str. 69).

Podjetniski primer organizacije delovnega tima, ki je predstavljen v nadaljevanju na delovnem listu,
zahteva opredelitev predmeta, cilja, nacel in metod, ki jih mora posedovati vsak menedzer pri sestavi
delovnega tima, s pomocjo katerega bo z razpolozljivimi resursi dosegel Zeljeni podjetniski cilj.

Predstavljajte si, da ste menedzer v srednje velikem podjetju, ki proizvaja elektronske naprave za
industrijsko uporabo. Vase podjetje se ukvarja z razvojem in proizvodnjo visokokakovostnih izdelkov,
pri ¢emer je kljucna ucinkovitost proizvodnega procesa, inovativnost pri razvoju novih izdelkov ter
stroga kontrola kakovosti.

Vasa naloga je organizirati delovni tim in jasno opredeliti delovne naloge za tri kljucne skupine
zaposlenih: proizvodne delavce, razvojne inzenirje ter kontrolorje proizvodnega procesa. Poleg tega
morate oblikovati sistem za vrednotenje njihovega dela, ki bo omogocal nagrajevanje na podlagi
ucinkovitosti, inovativnosti in kakovosti opravljenega dela.

Shema 1: Organizacija dela proizvodnega delavca

Proizvodni delavec

/

Glavne delovne naloge: Kriteriji za vrednotenje:

N

Nagrajevanje:
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Shema 2: Organizacija dela razvojnega inZenirja

Razvojni inzenir

/

Glavne delovne naloge:

Kiriteriji za vrednotenje:

/

Nagrajevanje:
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Shema 3: Organizacija dela kontrolorja proizvodnega procesa

Kontrolor proizvodnega procesa

/

Glavne delovne naloge: Kriteriji za vrednotenje:

Nagrajevanje:

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Pri kateri izmed opredelitev ste imeli najvec in pri kateri najmanj tezav?
Na kaj so se tezave nanasale?

3. Kaksne kompetence mora imeti menedzer, da lahko v procesu dodeljevanja nalog, oblikovanja
kriterijev in ocenjevanja dela zaposlenih zagotavija in dosega rezultate, ki temeljijo na
pravicnosti, ucinkovitosti in usmerjenosti k doseganju poslovnih ciljev?

4. Bivi kot menedzer, glede na opisan proizvodni proces, navezali stike Se s kaksnim drugim profilom
zaposlenih v podjetju? S katerimi, zakaj in v povezavi s katerimi delovnimi nalogami?
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7 PROJEKTNO DELO

Projekt, kot sestavni del strateskega programa posameznega podjetja, je strategija, kako priti do Zelenega
poslovnega cilja. Bodisi pri uvajanju novih proizvodov, storitev ali le njihovem preoblikovanju,
posodobitvi ali nadgraditvi. Prav tako se projektno delo pojavlja v vseh drugih organizacijskih enotah,
kot primeroma organiziranosti podjetja, osvajanju trzi$¢, razvoju kadrov, informatizaciji poslovanja,
raziskovalno-razvojni dejavnosti, vlaganjih, itd. Pri projektnem delu se tako menedzment podjetja
poveZze z menedzmentom projekta. Za uspesno izveden projekt je torej potrebna uskladitev le tega s
strateskimi cilji podjetja (Rebernik in Repovz, 1998, str. 388-389).

Na podlagi poslovnih situacij: posodobitev konferen¢ne sobe, razvoj novega izdelka, implementacija
informacijskega sistema, Siritev na trg izven EU, prestrukturiranje podjetja in izvedba marketinske
kampanje za novo storitev, pripravite diagram poteka, ki bo vseboval vse faze vodenja projekta s
konkretnimi izvedbenimi aktivnostmi. Pri tem dodajte Se izvedbene akterje.

Shema 4. Diagram poteka projekta posodobitve konferencne sobe

- N

priprava nacrtovanje

izvedba nadzor

. J o

zakljucek projekta
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Shema 5: Diagram poteka projekta razvoja novega izdelka

-

priprava

~

izvedba

J

nacrtovanje

\_

nadzor

zakljudek projekta

38




Anita BlazZi¢

Shema 6: Diagram poteka projekta implementacije informacijskega sistema

-

priprava

~

izvedba

J

-

nacrtovanje

\_

nadzor

-

zakljudek projekta
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Shema 7: Diagram poteka projekta Siritve na trg izven EU

-

priprava

~

izvedba

J

nacrtovanje

\_

nadzor

zakljudek projekta

40




Anita Blazi¢

Shema 8: Diagram poteka projekta prestrukturiranja podjetja

-

priprava

~

izvedba

J

-

nacrtovanje

\_

nadzor

-

zakljudek projekta

41




Menedzment malih podjetij

Shema 9: Diagram poteka projekta izvedbe marketinske kampanje za novo storitev

-

priprava

~

izvedba

J

-

nacrtovanje

\_

nadzor

zakljucek projekta
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Predstavljajte si, da ste podjetnik malega proizvodnega podjetja in imate v podjetju tezave s
pridobivanjem ustreznih kadrovskih resursov za delo v proizvodnji. Kateri nacini za pridobivanje kadrov
izmed spodaj navedenih na delovnem listu se vam zdijo najbolj ustrezni, kateri najmanj in za katere ste
mnenja, da so neprimerni. Utemeljite svojo odlocitev.

Tabela 13: Ustrezni nacini pridobivanja kadrovskih resursov

Ustrezen Manj ustrezen | Neprimeren

Nacin pridobivanja kadrov - . -
nacin nacin nacin

Sodelovanje z lokalnimi srednjimi tehni¢nimi
Solami in poklicnimi centri.

Splosni zaposlitveni oglasi v medijih (Casopisi,
lokalni radiji).

Nakljuéno oglasevanje v trgovinah ali javnih
prostorih.

Zaposlovanje brez preverjanja usposobljenosti.

Uporaba socialnih omrezij (LinkedIn, Facebook).

Neposredno zaposlovanje prek zaposlitvenih
sejmov.

Priporocila zaposlenih.

Iskanje kandidatov prek splosnih zaposlitvenih
agencij.

Masovni oglasi na portalih brez filtra (npr. mala
oglasi).

Najem delavcev brez formalnih pogodb.

Spletna stran podjetja.

Sodelovanje z  lokalnimi  agencijami  za
zaposlovanje.

Objave zaposlitvenih oglasov na specializiranih
platformah.

Delovna mesta se kreirajo skozi analizo dela, v kateri zberemo primarne podatke o delovnem mestu, to
so posebno strokovno usposobljenost, delovne izku$nje, posebna znanja, funkcionalna znanja in
posebne spretnosti, psihofizicne lastnosti, telesne spretnosti, zdravstveno stanje, ipd. (Lipicnik, 1999,
str. 92). Dolo¢imo tudi preostale lastnosti delovnega mesta in dodamo podatke o placi s podatki o
moznih napredovanjih. To lahko storimo na obrazcu popisni list zahtevnosti delovnega mesta, ki nam
je priloga posameznega delovnega mesta v aktu o sistematizaciji delovnih mest ali le orientacijski okvir
pri zaposlovanju. Postavimo se v situacijo, da ste menedZer v proizvodnem podjetju, ki Siri svojo
proizvodnjo na azijski trg in namerava zaposliti vodjo proizvodnje za azijski trg, nabavnika za azijski
trg in raCunovodskega delavca — materialnega knjigovodjo, ki bo skrbel za azijski trg. Za namene prijave
potreb po navedenih delovnih mestih in razpisa prostih delovnih mest, moramo izdelati popisne liste
zahtevnosti delovnih mest. Pripravite popisni list posameznega delovnega mesta.
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Tabela 14: Popisni list zahtevnosti delovnega mesta vodje proizvodnje

PROIZVODNO PODJETJE AZIJSKI TRG Zap. St.:

POPISNI LIST ZAHTEVNOSTI DELOVNEGA MESTA

1. Sifra:

P1

2. Delovno mesto:

Vodja proizvodnje

3. Stopnja strokovne izobrazbe: VII/2
4. Organizacijska enota: Proizvodnja
5. Placni razred in placa: 50 2.888,00
6. MozZnosti napredovanja
a) Stevilo pla¢nih razredov: | 15 65

7. Opis nalog:

8. Zahtevana dodatna ali
funkcionalna znanja

a) obvezna:

b) Zelena:

10. Zahtevane delovne izku$nje

a) cCas:

b) podrocje:

11. Odgovornost

a) zarezultate lastnega
dela — cilji:

b) za vodenje in varno delo:

¢) za usklajevanje dela v
delovni skupini ali timu:

d) materialna odgovornost:
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12. Umski napor

a) programiranost dela in
sestavljenost nalog:

b) stiki

— pojavne oblike:

— trajanje — pogostost:

13. Fizi¢ni napor:

a) pojavne oblike:

b) stopnja:

¢) trajanje - pogostost:

14. Vplivi delovnega okolja

a) pojavne oblike:

b) stopnja:

¢) trajanje — pogostost:

15. Omejitve, prepovedi,
pooblastila:

a) omejitve in prepovedi:

b) pooblastila:

16. Posebne psihofizi¢ne zahteve:

17. Druge zahteve:

18. Ostalo:
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Tabela 15: Popisni list zahtevnosti delovnega mesta nabavnika za azijski trg

PROIZVODNO PODJETJE AZIJSKI TRG Zap. §t.:

POPISNI LIST ZAHTEVNOSTI DELOVNEGA MESTA

1. Sifra:

P2

2. Delovno mesto:

Nabavnik za azijski trg

3. Stopnja strokovne izobrazbe: VII/1
4. Organizacijska enota: Proizvodnja
5. Placni razred in placa: 31 1.558,00
6. MozZnosti napredovanja
a) Stevilo pla¢nih razredov: | 10 41

7. Opis nalog:

8. Zahtevana dodatna ali
funkcionalna znanja

a) obvezna:

b) Zelena:

10. Zahtevane delovne izku$nje

a) cCas:

b) podrocje:

11. Odgovornost

a) zarezultate lastnega
dela — cilji:

b) za vodenje in varno delo:

¢) za usklajevanje dela v
delovni skupini ali
teamu:

d) materialna odgovornost:
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12. Umski napor

a) programiranost dela in
sestavljenost nalog:

b) stiki

— pojavne oblike:

— trajanje — pogostost:

13. Fizi¢ni napor:

a) pojavne oblike:

b) stopnja:

¢) trajanje — pogostost:

14. Vplivi delovnega okolja

a) pojavne oblike:

b) stopnja:

¢) trajanje — pogostost:

15. Omejitve, prepovedi,
pooblastila:

a) omejitve in prepovedi:

b) pooblastila:

16. Posebne psihofizi¢ne zahteve:

17. Druge zahteve:

18. Ostalo:
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Tabela 16: Popisni list zahtevnosti delovnega mesta racunovodskega delavca — materialne knjigovodje

PROIZVODNO PODJETJE AZIJSKI TRG Zap. §t.: 3

POPISNI LIST ZAHTEVNOSTI DELOVNEGA MESTA

1. Sifra: RS3

2. Delovno mesto: Racunovodski delavec — materialni knjigovodja

3. Stopnja strokovne izobrazbe: VII/1

4. Organizacijska enota: Racunovodska sluzba

5. Placni razred in placa: 30 1.488,00

6. MozZnosti napredovanja

a) Stevilo pla¢nih razredov: | 10 40

7. Opis nalog:

8. Zahtevana dodatna ali
funkcionalna znanja

a) obvezna:

b) Zelena:

10. Zahtevane delovne izku$nje

a) cCas:

b) podrocje:

11. Odgovornost

a) zarezultate lastnega
dela — cilji:

b) za vodenje in varno delo:

¢) za usklajevanje dela v
delovni skupini ali
teamu:

d) materialna odgovornost:
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12. Umski napor

a) programiranost dela in
sestavljenost nalog:

b) stiki

— pojavne oblike:

— trajanje — pogostost:

13. Fizi¢ni napor:

a) pojavne oblike:

b) stopnja:

¢) trajanje - pogostost:

14. Vplivi delovnega okolja

a) pojavne oblike:

b) stopnja:

¢) trajanje - pogostost:

15. Omejitve, prepovedi,
pooblastila:

a) omejitve in prepovedi:

b) pooblastila:

16. Posebne psihofizi¢ne zahteve:

17. Druge zahteve:

18. Ostalo:
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9 INVESTICIJE V MALIH PODJETJIH

V nadaljevanju bomo prisluhnili podkastu Zakaj slovenska podjetja relativno malo investirajo?
Pomanjkanje ambicij ali idej?, v okviru katerega udelezenci podkasta ugotavljajo, da so slovenska
podjetja pri investicijah nekoliko zadrzana in manj drzna, kot njihovi evropski konkurenti. Razloge
vidijo v pomanjkanju kadrov na trgu, prepo¢asnem umesc¢anju v prostor, pa tudi v dejstvu, da se Stevilna
druzinska podjetja trenutno bolj posvecajo prenosu podjetja na novo generacijo, kot pa dolgoro¢nemu
nacrtovanju. Stanje v regiji, predvsem v Srbiji, pa je drugacno, ugotavljata oba sogovornika, ¢lan uprave
NLB Andrej Lasic, pristojen za korporativno in investicijsko ban¢nistvo in glavni ekonomist GZS Bojan
Ivanc (GZS, b. d.).

Slika 10: Podkast z naslovom Zakaj slovenska podjetja relativno malo investirajo?

ok,

&

Gospodarska zbornica Slovenije (GZS). (b. d.). Zakaj slovenska podjetja relativno malo investirajo —
pomanjkanje ambicij ali idej [Video]. https://media.gzs.si/zakaj-slovenska-podjetja-relativno-malo-
investirajo-pomanjkanje-ambicij-ali-idej-gzs-podkasti-poslovni-nasveti-3/

50


https://media.gzs.si/zakaj-slovenska-podjetja-relativno-malo-investirajo-pomanjkanje-ambicij-ali-idej-gzs-podkasti-poslovni-nasveti-3/
https://media.gzs.si/zakaj-slovenska-podjetja-relativno-malo-investirajo-pomanjkanje-ambicij-ali-idej-gzs-podkasti-poslovni-nasveti-3/
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Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

Katere so glavne ovire za vecje investicije slovenskih podjetij?

Kako makroekonomski pogoji vplivajo na investicijske odlocitve podjetij v Sloveniji?
Kateri so primeri uspesnih slovenskih podjetij, ki so kljub tezavam uspesno investirala?
Kako lahko drzava spodbuja vecje investicije podjetij?

Kaksna je vioga financnih institucij pri podpiranju investicij podjetij?

Ali trenutna davcna politika spodbuja ali zavira investicije?

Kako na slovenska podjetja vplivajo globalni trgi pri odlocanju o investicijah?

Kateri sektorji v Sloveniji najbolj trpijo zaradi nizke stopnje investicij?

X NS RN~

Kaksne so posledice nizkih investicij za dolgorocno konkurencnost slovenskih podjetij?
10. Ali lahko inovacije in digitalizacija spodbudijo vecje investicije v prihodnosti?
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Ce smo se v prej$njem poglavju dotaknili tematike investicij, se v tem poglavju osredoto¢imo na $e
enega izmed podjetniskih izzivov, prodajo podjetja. Le to si bomo podrobneje ogledali skozi podkast
Poti in stranpoti prodaje podjetja, ki osvetljuje odgovore na vprasanja: Na kaj moramo biti pozorni pri
prodaji podjetja, katera so najpogostejse napake, ki jih delajo prodajalci? in Katera so najvecja tveganja?
V podkastu nam tematiko predstavi Dean Mikoli¢, ustanovitelj in direktor P&S CAPITAL. Razlogov,
zakaj se nek lastnik odloCi za prodajo podjetja je mnogo. Eni nimajo naslednikov, drugi so morda
podjetje ustanovili prav s ciljem, da ga nekega dne prodajo, v nekaterih primerih so morda podjetja
prerasla svoje ustanovitelje, zato se ti, raje kot da bi se ukvarjali z menedzmentom, odlo¢ijo za prodajo
(GZS, b. d.).

Slika 11: Podkast z naslovom Poti in stranpoti prodaje podjetja

G‘T‘s PodRasti: Pos|h I :
Poti iiiistranpa

-
srelelzlg veells

Gospodarska zbornica Slovenije (GZS). (b. d.). Poti in stranpoti prodaje podjetia [Video].
https://media.gzs.si/poti-in-stranpoti-prodaje-podjetja-gzs-podkasti-poslovni-nasveti-14/
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Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

Katere kljucne dejavnike je treba upostevati pri pripravi podjetja za prodajo?

Katere so najpogostejse napake, ki jih lastniki podjetij naredijo pri prodaji?

Kako lahko slabo nacrtovanje prodaje vpliva na koncno vrednost podjetja?

Katera so najvecja tveganja, s katerimi se soocajo prodajalci med procesom prodaje?
Kako pomembno je ohranjanje vrednosti intelektualne lastnine pri prodaji podjetja?
Kaksen vpliv ima nezadostna skrbnost kupca ali prodajalca na uspeh transakcije?
Kako lahko slaba komunikacija s potencialnimi kupci vpliva na prodajni proces?
Kateri so kljucni kazalniki, ki jih kupec preucuje pri oceni podjetja?

X NS RN~

Kako lahko podjetje prepreci uhajanje informacij med prodajnim postopkom?
10. Kaksna je vioga svetovalcev pri optimizaciji prodajnega procesa podjetja?
11. Kako globalne organizacije vplivajo na lokalna gospodarstva in poslovne prakse?
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Tehnika skupnega ustvarjanja, imenovana tudi brainstorming, temelji na predpostavki, da je potrebno
omogociti prosto pot idejam, ki jih ljudje nosijo v sebi in da je pri tem pomembno, da se odstranijo vse
ovire, ki bi to lahko preprecile. S posebnimi postopki kot so klasi¢na nevihta mozganov, razprava 66,
sil metoda, metoda 635, pisna nevihta mozganov, delfi, morfoloSka analiza ali sinektika, je potrebno
povzrociti pravo nevihto v mozganih v skupini sodelujocih ali timih, pri ¢emer si skupina sama postavi
problem, vpraSanje na katerega bo odgovarjala in zanj iskala resitve (Lipi¢nik, 1999, str. 187-195).

S pomocjo naslednjega delovnega lista izvedemo nevihto mozganov za povecanje prodaje v podjetju za
trajnostne izdelke, za katero dolo¢imo aktivnosti in sodelujoce ter njihove vloge, v naslednjih fazah:

Tabela 17: Faze nevihte mozganov

Faza priprave
Aktivnosti:

Sodelujoci:

Faza generiranja idej (vsak izmed Studentov prispeva najmanj eno idejo)
Aktivnosti:

Resitve:

Sodelujoci:

Faza razdelitve nalog
Aktivnosti:

Sodelujoci:

Prirejeno po Lipicnik, B. (1999). Organizacija podjetja (5. izd.). Ekonomska fakulteta, str. 187—-195.

V majhnem podjetju, recimo v kreativnem studiu s priblizno 15 zaposlenimi, ki se ukvarja z
oblikovanjem trajnostne embalaze za razlicne blagovne znamke izvedemo sinektiko za razvoj
inovativne embalaze. Podjetje Zeli razviti nov pristop k embalazi, ki bi izstopal na trgu in bil hkrati
prijazen do okolja.

Zapisimo udelezence in aktivnosti glede na cilj podjetja, to je ustvariti embalazo, ki bi bila popolnoma
razgradljiva in bi obenem omogocala, da jo kupci po uporabi predelajo v nekaj koristnega.
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Ekipo za sinektiko sestavlja pet zaposlenih z razli¢nimi profili: oblikovalec, trznik, ekolog, produktni
vodja in vodja za inovacije. Cilj je spodbuditi ustvarjalno razmisljanje, zato moderator vodi skupino
skozi postopek sinektike.

Faze procesa sinektike:

Tabela 18: Faze procesa sinektike

Dolocitev problema / priprava: Moderator predstavi osnovni problem: kako ustvariti embalazo, ki
bo popolnoma razgradljiva in bo omogocala ponovni ali sekundarni namen uporabe.
Aktivnosti:

Neposredna analogija: Moderator prosi skupino, naj pomisli na neposredno analogijo iz narave, kjer
nekaj podobnega Ze obstaja.
Aktivnosti:

Osebna analogija: Moderator pozove ¢lane, da se postavijo v vlogo embalaze: "Predstavljajte si, da
ste embalaza za izdelek. Kako bi se pocutili? Kaj bi bilo vase poslanstvo po uporabi?"
Aktivnosti:

Simboli¢na analogija: Moderator spodbuja skupino, da problem izrazijo skozi paradoksne opise ali
nasprotujoce si lastnosti.
Aktivnosti:
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.....

naj razmisli o povsem nerealisti¢nih idejah, ki bi lahko kasneje privedle do uporabnih reSitev.

Aktivnosti:

Zakljucek in izvedba:

Prirejeno po Lipi¢nik, B. (1999). Organizacija podjetja (5. izd.). Ekonomska fakulteta, str. 187—195.
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Da bi se seznanili s poglavitno razliko med skupino in timom, si bomo na podlagi spodnjih zapisov o
skupini, ki dela skupinsko in skupini, ki dela timsko, poskusali osvetliti razlike med skupinskim in
timskim delom. Za vsakega izmed zapisov poskusajte dolociti v katero izmed skupin se najbolje prilega.

Tabela 19: Razlika med delom v skupini in timu

Opredelitev

Skupine

Timi

Clani menijo, da so organizirani v skupine iz administrativnih razlogov.
Posamezniki delajo neodvisno, le v¢asih, ¢e so cilji skupni, pa v povezavi z
drugimi.

Ker ¢lani niso dovolj vkljuceni v nacrtovanje ciljev, skuSajo vso pozornost
usmeriti sami nase. Delo jemljejo preprosto kot najemni delavci.

Clani spoznavajo svojo medsebojno odvisnost in vedo, da je osebne in skupne
cilje najlazje doseci z vzajemno pomocjo. Ne izgubljajo Casa s prepiri okrog
tega, kam spada doloCeno specializirano delo, niti se ne poskusajo osebno
okoristiti na racun drugih.

Clanom prej naloZijo kaj morajo delati, kot pa da bi jih spraevali, kaksen bi
bil najboljsi nacin. Predlogov ne spodbujajo.

Clani sprejmejo delo za svojo last in zdruZijo svoje moci, ker so zavezani
istemu cilju, ki so ga sami pomagali postaviti.

Clani prispevajo k uspe$nosti podjetja z izvirnostjo, talentom in znanjem, kar
omogoci boljse doseganje ciljev.

Clani delajo v ozra&ju zaupanja, drug drugega spodbujajo, da prosto izrazijo
svoje mnenje, predloge, obcutke ali nesoglasja. Vprasanja so dobrodosla.

Clani ne zaupajo ciljem svojih sodelavcev, ker ne razumejo njihove vloge.
Izrazanje lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravnava kot nezazeleno, ker ne
podpira, temve¢ deli enotnost.

Clani si prizadevajo za odprto in poSteno komunikacijo. Trudijo se, da bi
razumeli stali§¢e vsakega izmed njih.

Clane spodbujajo, da razvijajo svojo usposobljenost in da tisto, kar so se
naucili, uporabljajo tudi pri delu.

Clani so zelo previdni pri tem, kaj povedo, tako da je resni¢no razumevanje v
skupini nemogoce. Lahko se pojavi namisljeno igranje vlog, postavljajo se
pasti v komuniciranju, v katere se lahko ujamejo vsi, ki niso dovolj previdni.

Clani so za delo lahko dobro usposobljeni, vendar jih $ef ali drugi sodelavci
ovirajo, da bi znanje lahko uporabili.

Clani se znajdejo v konfliktnih situacijah, za katere ne vedo, kako bi jih resili.
Njihov $ef lahko odlaga posredovanje, dokler ni povzrocena Ze resna Skoda.

Clani lahko sodelujejo pri odlogitvah, ki so pomembne. Skladnost z mnenjem
Sefa je pogosto pomembnejsa kot delovni dosezki.

Clani priznajo konflikt za normalen pojav v med&loveskih odnosih. V taksnih
primerih vidijo priloznost za nove resitve in kreativnost. Trudijo se, da konflikt
resijo hitro in konstruktivno.

Clani sodelujejo pri odlo¢itvah, pomembnih za tim. Razumejo, da mora vodja
sam sprejeti koncéno odlocitev, ko se ¢lani ne morejo odlociti ali ko je treba
hitro ukrepati. Cilj je vedno le uspe$nost in nikoli skladnost z mnenjem Sefa.

Prirejeno po Lipi¢nik, B. (1999). Organizacija podjetja (5. izd.). Ekonomska fakulteta, str. 169—170.
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Menedzment malih podjetij

Eti¢nost v klju¢nih situacijah je eden izmed pomembnejSih dejavnikov organizacijske kulture
posameznega podjetja, hkrati pa kaze tudi odnos menedzmenta do ljudi v podjetju. Za namene osvojitve
tematike etiCnega poslovanja v malih podjetjih, v nadaljevanju prestavljamo tri primere, na podlagi
katerih bomo s pomocjo razprave in izmenjave staliS¢ in mnenj, ob upostevanju sploSno sprejetih
teoreti¢nih izhodis¢, izoblikovali najboljSo mozno resitev za opisan primer. Pri primeru 3 pa bomo za
vlogo menedzerja, na podlagi obstojeCega stanja, s pomocjo delovnega lista, pripravili Se plan
izvedbenih aktivnosti, ki bo sluzil lastnikom za namene sprejema strateskih odlocitev.

Primer 1: Srednje veliko podjetje se ukvarja s proizvodnjo pohisStva, ki ga prodaja na domacem in tujih
trgih. Zaradi vse vecjih zahtev po ¢im visjih dobickih je vodstvo podjetja v zadnjih letih zacelo znizevati
stroske, vendar se spoprijema z velikimi tezavami pri obvladovanju oziroma zniZevanju stroskov dela.
Z namenom znizevanja stroSkov dela, vodstvo proizvodnega oddelka poveca obseg dela in pospesi
delovni proces brez dodatnih usposabljanj ali zas¢itne opreme. Zaradi tega so delavci bolj izpostavljeni
nevarnostim pri delu, kar vodi v povecano Stevilo nesre¢ pri delu in zdravstvenih tezav. Poleg tega je
vodstvo na sestanku z zaposlenimi poskusalo prikriti dejansko $tevilo nesre¢, da bi se izognili kaznim
in Skodi za ugled podjetja. Namesto, da bi vlagali v varnost delavcev, se vodstvo osredotoca na cilj
ohranjanja nizkih stroskov in visoke dobickonosnosti.

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Alije eticno, da vodstvo podjetja pospesuje delovni proces in povecuje obseg dela brez dodatnih
usposabljanj in zascitne opreme, ceprayv to povecuje tveganje za varnost in zdravje zaposlenih?

2.V koliksni meri je upraviceno, da vodstvo prikriva podatke o nesrecah na delovnem mestu, da bi
ohranilo ugled podjetja in se izognilo kaznim?

3. Alije sprejemljivo, da se podjetje osredotoca na zniZevanje stroskov in povecevanje dobicka, ce
to pomeni zanemarjanje osnovne varnosti in dobrega pocutja zaposlenih?

4. Na kaksSen nacin se vodstvo lahko Se loti reSevanja nastale situacije? Kako bi se situacije lotili
vi, Ce bi bili menedzer v navedenem podjetju?

Primer 2: Malo podjetje se ukvarja z razvojem aplikacij in programske opreme. Njihov projekt za
pomembnega narocnika je tik pred zakljuckom, vendar se sooCajo z zamudo pri izvedbi zaradi
pomanjkanja virov. Da bi skrajSalo ¢as in zmanjSalo stroske razvoja, vodstvo podjetja pritisne na
razvojno ekipo, naj kopira dolocene dele kode iz brezplacnih spletnih virov, ki pa so zaSCiteni z
avtorskimi pravicami. Vodstvo je seznanjeno, da obstaja tveganje krSitve avtorskih pravic, vendar
ignorira eticno plat problema in verjame, da majhna verjetnost za pravne posledice opraviuje to
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odlocitev. Ko eden od razvijalcev opozori na tveganje, ga nadrejeni ignorira in ga posvari, da bi to lahko
vplivalo na njegovo oceno dela.

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Alije eticno, da menedzer pritiska na razvojno ekipo, naj uporabi dele kode iz zascitenih virov,
s Cimer zavestno tvega krsitev avtorskih pravic in morebitne pravne posledice za podjetje?

2. Kako eticno je, da menedzer ignorira zaskrbljenost razvijalcev glede krsitve avtorskih pravic in
Jih celo posvari, da bi izrazanje skrbi lahko negativno vplivalo na njihovo oceno dela?

3. Alije sprejemljivo, da menedzer zaradi varcevanja s casom in stroski zanemarja eticne
standarde glede spostovanja intelektualne lastnine, kar lahko ogrozi ugled in pravno varnost
podjetja?

4. S kaksnimi ukrepi bi eticnost zagotavijali vi v vlogi menedzerja?

Primer 3: Mikro podjetje se ukvarja z izdelavo personaliziranih daril in narocila pogosto prejema preko
spletne trgovine. Zaradi povecanega povprasevanja pred prazniki lastnik tezko usklajuje povprasevanje
in proizvodnjo. Da bi izkoristil veliko povprasevanje, lastnik na spletni strani poveca roke dostave, a
kljub temu ne doseze pravocasne izdelave vseh narocil. Zavestno se odloci, da ne bo obvesc¢al kupcev o
zamudah in raje nadaljuje s sprejemanjem novih narocil, ¢eprav ve, da jih morda ne bo mogel izpolniti
pravocasno. Kupci prejmejo izdelke z zamudo, Stevilni med njimi pa so narocili darila za posebne
priloZnosti, kot so rojstni dnevi in prazniki.

Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

1. Ali je eticno, da lastnik Se naprej sprejema nova narocila, ceprav ve, da morda ne bo mogel
pravocasno izpolniti Ze obstojecih narocil?

2. Kako eticno je, da lastnik kupcev ne obvesti o moznih zamudah, ceprav so narocili
personalizirana darila za posebne priloznosti, za katere je pravocasna dostava kljucna?

3. Alije sprejemljivo, da lastnik prilagaja roke dostave le za povecanje prodaje, ceprav s tem tvega
nezadovoljstvo strank, ki zaradi zamud ne dobijo narocil v dogovorjenem casu?

4. Ali bi vi kot kupec po tovrstnem ravnanju Se vedno ohranili isto stopnjo zaupanja v spletno
trgovino?
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Na podlagi opisane situacije v mikro podjetju, ki izdeluje personalizirana darila in narocila prejema
predvsem preko spletne trgovine ter zaradi sezonskih konic (prazniki, posebni dogodki), ko se jim
povprasevanje mo¢no poveca in se podjetje sooca s tezavami pri u¢inkovitem upravljanju povprasevanja
in dostavnimi roki, se postavite v vlogo menedzerja v malem podjetju, ki ima za cilj povecati
zadovoljstvo strank, izboljSati zvestobo in pridobiti nove stranke z digitalnimi inovacijami v spletni
trgovini in boljSo avtomatizacijo storitev. Lastnik se je namre¢ odlocil, da bo vlozil v digitalno
platformo, ki vkljucuje personaliziran spletni konfigurator za darila, kjer stranke lahko vizualizirajo,
prilagajajo in potrjujejo izdelek pred nakupom, avtomatiziran sistem obveScanja za predviden cas
dostave in obves¢anje kupcev o morebitnih zamudah v realnem casu in CRM sistem (Customer
Relationship Management), ki sledi preferencam strank, ponuja posebne ponudbe, sledi povratnim
informacijam in omogoca bolj osebni pristop. Pripravite torej naloge, ki naj jih opravi menedzer, da bo
udejanjil strategijo lastnika in pri tem poleg izvedbenih aktivnosti s pomocjo delovnega lista dolocite
tudi potrebne resurse (npr. sredstva, zaposlene, zunanje storitve).

Tabela 20: 1zvedbene aktivnosti menedZerja za dosego plana

UresniCevanje strategije in operativna izvedba:

Kljuéni cilji in pricakovani rezultati:
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14 DEJAVNIKI RASTI, RAZVOJA, FINANCIRANJA IN
ODLOCANJA

V nadaljevanju bomo na podlagi ¢lanka z naslovom Kako digitalizirati majhne in srednje velike

(Cerovsek, 2023) analizirali dejavnike rasti in razvoja podjetij, financiranja in odlo¢anja.

Slika 12: Clanek iz ¢asopisa z naslovom Kako digitalizirati majhne in srednje velike

Kako digitalizirat
maihne N srednie velike

O TOMOD
CEROVSEK,
Fakultets za
gradbenistvo
in geodezijo
Uniwverze v

Ljubljani, sosvtor
in koordinatar
mednarodnega
izotrazevalnega
programa

BIM A+

aj na zat=thy poudarim tri glavne mejnike
N za uspeh digitalizacije v malih in srednjih

padjetjih. Prvif: presoja procesov in po-
tenciala digitalizacie. Dregit: deloditey digitalne
strategije in prioritet, pri Sermer so adlodilne digi-
talne kompetence zaposlenih. Tretjic: redno spre-
mijanje winkov digitalizaciie ne podlagi zastay-
Lienih kazalnikov in prilagajanje glede na Zelene
utinke,

[ngitalizacya v gradbeniftvy ima dwe glavni
znacilnost], ki dolotata afji okvir digitalne preo-
brazbe sektorja. Prva je razdrobljenost in je zna-
ilna za mala in srednja podjetja. Druga je konser-
wativnost, v katen lahko i&8emo velik potencial za
digitalizaciyo panoge.

Gre za 70 odstotkov vseh zaposlenih
W Sirfem druZbenopolitiEnern akviru digitalizaci-
je malih in srednjib gradbenih podjetij so na woljo
Stevilnge moEnosti, ¥ Slovend)i je malik in srednjih
podjeti vet kot 39 odstotkow, v njik & zaposlenih
wet kot 70 odstotkow vesh zapaslenih. Zato je digi-
tolizaciji tege segmenta posvecena velika pozor-
fast.

W Ewropski uniji in po svetu so pristopn driay
podobni: cidjne financiranje digitalne preobraz-
be, podpora usposabljanju in razvoju digitalnif
kompetenc, razvoj strategi in podpora uvedbs,
vzpostavljanje ustreznega podpornega okolja ter
digitalizacija javnih storitev. ¥ Sirsem drugbeno-
politicnem okviru drizve se pricakuje angadirana
vioga sektorjev. Pri tem so aktivne zbornice, kar
prinasa pozitivne rezultate s patrebno podpons di-
gitalizaciji rmalib in srednjib podjeti]. ¥ gradbenem
sektorju imajo podietja za digitalno precbrazho
pogesto omejens dovesks in finandéne vire, To
zahteva posebno pozornost

Gre za preobrazbo poslovanja

Digitalna precbrazba je investicija, ki scdi v do-
meng prencve poslovnih procesay, Tu je zaveda-
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nje o tehnoloskih resitvah in potengialni dodani
wrednosti 2a poslovanje pogoj za pripravijencost
na spremembe. To vodi do strateskin nadrboy,
uvedbe in postopnega spreminjanja dela. ¥ grad
benitvu so Stevilne posebnosti, tako glede us-
taljenih metod dela kot posebnosti oskrbovalnih
werig, narave gradbenih izdelkov in materialo,
logistike, posebnost lokac) gradist, razlicnn
pogadbenin razmer), vkljutenosti in interesa
javnosti. Vse to lahko odlogilno vpliva na obseg
inuspeh digitalizacije.

Sirgi vidik digitalizacije lahko opiSerno v dese-
tik glavnih korakih, ki presegajo okvire tega pri-
spevka Digitalizacijo je treba najpre] pogledati
z vidika podrobne presoje procesov, vhodnih in
izhodnih podatkow, njenih mainasti ter doloditi
prednostre naloge in vrzell - potretne strojne
opreme, infrastrukture in programov - ter za
poslene opremiti z digitalnimi kompetencami,

Motivacija za digitalizacijo

Razlogi za uvedbo digitalizacije v gradbenih pod-
jetjih so lahke 2unan)i ali notranj. Zunanji lahks
izhajajo iz druzbenaga ali poslovnega okolja, not-
ranji pa iz potreb ali strategije podjetja,

Med glavne zunanje razloge sodijo: sprerme-
njen zakanadajni akvir, digitalizirane javne sto-
ritve in brezpapirno poslovanje ali nove tehno-
logije, ki zahtevajo spremembe z digitalizaoijo
Med zunanjimi vplivi poslovnega okolja je treba
omeniti povedanje konkurentnosti podjetia, vse
vigja pritakovanja naroénikoy, sodelovanje v as-
kroovalnih werigah, kjer se uporabljajo novi dig-
talni vhodni podatki {ma primer modeli namesto
rish za pripravo ponudb) ali se zahtevajo digitals
izhodni podatki. Tu sa tudi vplivi globalizacae n
moZnost sodelovanja na EU- ali globalnem trow.

Med notranje razloge za digitalizacio sodijc:
povecanje produktivrosti, dodane vrednosti, ka-
kovosti del, zmanjdanje napak, omogodange dela
na daljavo, boljde sodelovanje in sofasne oblike



Menedzment malih podjetij

Digitalna preobrazba je investicija, ki sodi v domeno prenave

poslovnih procesov.

dels, aviomatizaca in zrmanjsanje potrebe
oot delovni sili. To vodi do organizacijskih
A vrednostnib sprememb podjetij, Vse po-
membnese je zavedanje, da lahko digital-
na sled omogoda bolj informrano odlcse-
nje, Zaznavanye trendoy, skritih odvisnosti,
tako pn pripravi panudb, terminskih planoy
kot pri operativnemn wodenju, pripravi na
zvedbo specifiénih del, obenem pa vodi v
odpravo tvegan, vedjo varnost in zdravje
raposhenin,

Tehnologije prihednosti

Mastejmo mekaj zanimivih inovativoih t2h-
nologij, ki 2vidujepp dodano wrednost, Di-
gitalne reditve, ki mad drugim vkljuéujejo
8IM. napredna integrirana skupna podat-
«ovna okolja, specializicane aplikacije za
mobilne naprave 2 digitalmmi komunika-
cijskirmni kanall, ki nadomeiizjo klasitno
Eomunikacijo, kot je elskironske podta,
veliko resitev informacijskih tehnologij slo-
ni na parametriénih predstavitvah, oblakih
ok, pasivnib in aktiviih digitalnib dvogékib
gradbenih objektay, senzoriki IoT, aplikaci-
jah urmetne inteligence na podlagi zajetih
fotografij in podatkov digitalnih sledi os-
krbovalnib verig, spremljanju aktivaost na
gradbiiiam, uporaby povezarsh modelnih di-
gitalnin predstavitev, ki so obogatens z AR
[Avgmented Reality]. Za potrebe simulaci)
52 vse pogosteje uporabljajo tehnologije
racunalniEkih iger,

Te reditve e poverdjejo = inovativmirmi
poslovrimi rreadeli in pristops, kot so vitka
in zelena gradnja ali digitalna proizvodnja
Uspesnost teh tehnologij potrjujejo napo-
vedi svetovalnih his, ki jim je treba prisluh-
niti. Med njimi sta Boston Consulting Group
n McKinsey Group, kjer so tehnologije in

Aplikacije novih digitalnih tehnologij
Ceprav de uvajanje BIM prinaa Stevilne nove me-
tode sodelovalnegs in individualnega dela pri pro-
jektiranju in izvedhi del (BIM construction mana-
gement), je odprava uporabe papiga kot sinonirma
za digitalizacipo v gradbenistvu Se vedno trd oreh.
Tudi po swetu =o le redki zgledi brezpapirme izvedhe
projektov, kljuls izkazenirm prednostim, BIM je sicer
spodbudil razvoj incvativnih aplikaci) za lokacijsko
viodienpe in spremijave Evedbe, zagotavlijanje kako-
vosti ivedenih del, monitoring stanja objektov, vse
pogosieje se wporabljajo digitalne tehnologije na
terenuw, ki niso odvisne od BIM.

Razvijajo se move tehnoloSke reditve za bolpi
pretok mformac) s sodobnimi digitalmimi kanali.
Ve vet je aplikacij, ki povezujejo digitalni in fizidni
swet

= QR-kodn zaposlenega se lanka na terenu pre-
wveri, ali si je ogledal video z navodili za varnest ali
za naloge, ki jih trenutno opravlja. Preverjajo se ak-
tivna obremenitey, lokacija opravijenih del delavea
In npegova winkawitost ter morebitne zdrevstvene
tefave. Ce delodajalec Zeli, lahko 5 OR-kodami iz-
kafe njegove kompetence in izkudnje delavoew,
Uporabljajo se refitve za zajern 260-stopinskit pa-
snetkov in avtomabizacijo porocanja napredka del
ob stavitvi situaci).

Cedalje pomembnejie so aplikacie za pove-
tevanje obsega digitalnib sledi. Tam s0 reditve
nadgrajene v avtomatizirane sisteme za celosten
nadzor dobsy, zalog materiala in odpadkov na grad-
bistu. 5 temi aplikacijam lehko skora) povesm av-
tomatiéno sledimo Stevilw, dolZinam, povrsinam in
vizlurmnom gradbenih proizvodion

Uspeting se vpeljupejo orodia za gradbiséni lo-
kacijeki monitoring za nadzor sesternoy stavb, po-
#arne zastte, nevarnih snovi Bli lokecij. Vse vet je
na gradbiscu robotoy, kot jin vidimo v avtomobilski
industriji. Ti 50 lahko posredno povezani z modeli
BIM in integriranim sistemnaom, od koder se pridoks-
jo vsi potrebmi podatki za delo.

razmere vizionarsko ormenjali f pred leti

Cerovsek, T. (2023). Kako digitalizirati majhne in srednje velike. Finance, 16 (84), str. 46—47.
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Vprasanja za poglobljen razmislek in razpravo

Kateri dejavniki so najpomembnejsi za uspesno digitalizacijo majhnih in srednje velikih podjetij?
Kako digitalizacija prispeva k rasti in konkurencnosti MSP?

Kateri so najvedji izzivi, s katerimi se MSP soocajo pri financiranju digitalizacije?

Kako clanek obravnava moznosti za premagovanje teh izzivov?

Katere tehnologije so v ¢lanku navedene kot najbolj primerne za digitalizacijo MSP?

S N

Ali clanek nakazuje, katera podjetja naj se osredotocijo na specificne tehnologije glede na
velikost, sektor ali cilje rasti?

N

Kateri so primeri uspesnih praks digitalizacije pri MSP, ki jih ¢lanek navaja?

Go

Kako te prakse pripomorejo k razvoju podjetij in katere so lekcije, ki jih lahko MSP prenesejo v

svoje okolje?

9. Kako se spreminja vloga vodstva v MSP, ko podjetje prehaja v digitalno okolje?

10. Kako clanek opisuje spremembe v nacinu vodenja in odlocanja ter kaksne so priporocene
prilagoditve?

11. Katere so najpogostejse napake, ki jih MSP naredijo pri digitalizaciji, po mnenju avtorja clanka?
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Menedzment malih podjetij

V okviru zadnjih vaj predmeta, po potrebi tudi Ze predhodnih, se izvedejo predstavitve seminarskih
nalog ki ste jih pripravili skladno z dogovorom na prvih vajah. Za pripravo pisne naloge v celoti
upostevajte Navodila za pisanje pisnih izdelkov na dodiplomskih in podiplomskih programih Fakultete
za ekonomijo in informatiko. Pri predstavitvi seminarskih nalog pa vas Zelim spodbuditi k temu, da
izkoristite to priloznost za izkazovanje svoje kreativnosti, poglobljenega znanja in komunikacijskih
spretnosti. V nadaljevanju navajam smernice, ki naj vam bodo vodilo za uspe$no predstavitev.

Uvodu naj bo namenjena 1 do 2 minuti za predstavitev tematike, njene relevantnosti in namena vase
seminarske naloge. V tem okviru poudarite, zakaj je tema pomembna in kaj nam s predstavitvijo Zelite
sporociti. V glavnem delu, ki naj traja 13—15 minut predstavite klju¢ne ugotovitve in analizo, vkljucite
tudi prakti¢ne primere, ¢e so na voljo. V zaklju¢nem delu predstavitve, kateremu namenite med 1-2
minuti pa povzemite glavne tocke, izpostavite klju¢na sporocila in podajte zaklju¢ne misli ali predloge.

Pri predstavitvi si pomagajte z uporabo diapozitivov (PowerPoint, Canva ali podobno), ki naj bodo jasni
in razlo¢ni in naj ne bodo preobremenjeni z besedilom. Tematiko predstavite v obliki tock, diagramov,
slik ali grafov, ki podpirajo vaso razlago. Poskrbite za dobro berljivost in preglednost, s tem da uporabite
velik font pisave in kontrastne barve. Tekom predstavitve se osredotocite na jasnost in razumljivost
podanih informacij, poskusSajte ohranjati oCesni stik s preostalimi Studenti in naj vam vasa govorica
telesa pri tem pomaga. Ton glasu naj bo sproscen, v tem duhu poskusajte nanizati tudi vprasanje ali dve
za preostale Studente in jih na ta nain povabite k razpravi. Drzite se navodil glede ¢asovne izvedbe,
predvsem pa bodite izvirni in dobro pripravljeni.
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