UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZIRANJE POSLOVANJA PODJETJA
V POGOJIH ELEKTRONSKEGA POSLOVANJA

Ljubljana, marec 2003 MOJCA MARC



IZJAVA

Studentka Mojca Marc izjavljam, da sem avtorica tega magistrskega dela, ki sem ga napisala
pod mentorstvom doc. dr. Metke Tekavcic€ in prof. dr. Borke Jerman Blazi€ in skladno s 1.
odstavkom 21. ¢lena Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo magistrskega
dela na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne

Podpis:




21

2.2
2.2.1
2.2.2
2.2.3

3.1

3.2
3.2.1
3.2.2

4.1
4.1.1
4.1.2
4.1.3
4.1.4
4.1.5
4.1.6
4.1.7
4.1.8
4.1.9
4.1.10

4.2
4.2.1
4.2.2

5.1

5.2
5.2.1
5.2.2

5.3
5.3.1
5.3.2

5.4
5.4.1
5.4.2

5.5
5.5.1

0T 5 N 1
METODOLOGIJA IN OPREDELITVE POJMOV ........cccciirriniinnnnrnnesnnnnnns 3
METODOLOGIJA ... ..ottt et e e et e e e et e e e e et e e e e et eeeerannns 3
OPREDELITVE POJUMOV ...cvuniiiii et eeeee e et e e e e e e e eatte e e e eate e e e esaneeeeaannaeaes 4
INOV@ €KONOMUJA ..ottt atasasasasssssssssssnnnnes 5
EIeKtronSKO POSIOVANJE ..........ccooieieie e 8
EIEKtronSKo POQJELIE. ..........ceuueeeeeeeeeeee ettt e e et a e e e e e s 11
ELEKTRONSKO OKOLJE S POUDARKOM NA SLOVENSKIH
RAZMERAH ... s 12
ELEKTRONSKA DRUZBA IN EKONOMIJA ....ovttiiiiieieiiiiiiee e e ee et e e e 12
ELEKTRONSKO OKOLJE V SLOVENII.....ciiiiieeiiiiee e et e e e e eaeeeeeens 15
Vkljuéenost prebivalstva v elektronsko OKOle.............ccccccovoeeiiiiiiieiiniie e 18
Razsirjenost elektronskega poslovanja v podjetfif ............cccccevvevccvevevenaeeeesccinnnn, 20
KLASIFIKACIJA IN ORGANIZACIJA ELEKTRONSKIH PODJETU........ 21
KLASIFIKACIJA POSLOVNIH MODELOV.......iiiviiieeieiieee e et eee e e eeeeaans 21
Spletna trgoving (E-SNOP) ..........eeee e 23
Elektronska nabava (E-ProCUurement) ............ccccuueeeecueeeeesiiieeesieaeessieaeeesseaeeesneens 25
Elektronski trgovski center (E-mall) .............cooomiiiiiiii e 26
Elektronska drazba (E-QUCHION)...............coeceeeeeeiiie e 26
Virtualna skupnost (Virtual cOmmUNIty) ............coooeeeiiiiiieiee e 27
Platforma za sodelovanje (Collaboration platform)..............cccceevvvveeescieeesiiieneans 27
Storitve tretje stranke v poslovanju (Third-party marketplaces) ............ccccoceeenne.. 28
Povezovalec v vrednostni verigi (Value-chain integrator)..............ccccccvcveevviennenn. 28
Ponudnik storitev v vrednostni verigi (Value-chain service provider) ...................... 28
Posredovanje informacij, storitve zagotavijanja zaupanja in druge storitve
(Information brokerage, trust and other ServiCes).............cccceuvevvvieniceieescen e 29
ORGANIZACIJA ELEKTRONSKIH PODUJETIJ cvvuueeeeeeeeeeeiiee e e et e e e 29
Pojav virtualne organiZacife ................cceeeeiiueeiiiiiiee e 31
Poslovanje podjetij V OMIEZjiN................eeeueeeeeeeecieiieee et eees 31

ANALIZA POSLOVANJA PODJETJA V ELEKTRONSKEM OKOLJU....35

BISTVO IN NAMEN ANALIZE POSLOVANUJA ......uuiiiiiieeeeee e 35
VPLIV ELEKTRONSKEGA POSLOVANUA ......u it ee et ee et e ettt e e e e e e eeaaaeeees 37
Vpliv elektronskega poslovanja na proces analize poslovanja.................c.ccccc....... 38
Vpliv elektronskega poslovanja na predmet analize...............c..ccooeecvvveenneeeeenannn, 38
ANALIZA NEOPREDMETENIH SREDSTEV ...uutiiiiiii it eeeee ettt e e e 45
Vrednost neopredmetenih sredstev oziroma intelektualnega kapitala.................... 48
Merjenje vrednosti intelektualnega kapitala...................ooovvveveveveveeeeeeeeeeeeeeiviveiavnnnnn, 50
ANALIZA KUPCEV (STRANK) ...cciiiiiiieeeieee et 52
ZIVENJSKI CIKEI KUPCA..........ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 53
Uspesnost Zivijenjskega Cikla KUPCA.................uuueeeeeiiiiieieiseeisieisisestsseesessasasssasesens 64
ANALIZA ZAPOSLENIH OZIROMA CLOVESKEGA KAPITALA ....ccvvvviieeeeeeeeeeiiieenns 65
Baza znanja vV POJELU.............cuueeeeeeeeeeeeee ettt e et aa e e 68




5.5.2  Ohranjanje ZapoSIENIN ...............c.coooiiiiiiiie e 68

5.5.3  Produktivnost/u€inkovitost zapoSIENiN ...................ccoeeeeeeeiiieeeieesiiieaa et 69
5.6 ANALIZA NOTRANUJIH PROCESOV ....uuiiiiiiii ettt e et e e e e e e e eeaeeeaees 69
5.6.1 AV o= 1 R 70
5.6.2  Proizvodnja oziroma opravijanje StofiteV ...........ccccccveeeeeeeeieieiiiieie 72
5.6.3  Prodaja, dostava in poprodajne StONtVe ............c.ccceueoeeeiiiciieeeiee e 74
5.7 FINANCNA ANALIZA USPESNOSTI IN VREDNOTENJE PODJETJA .....covvvvvieeeeeeees 75
5.7.1 USPESNOSE POSIOVAN|A ... 75
5.7.2  Vrednotenje POJELA ..........ccceeeeeeeieee ettt a ettt a e e e e e 80

6 POSKUS ANALIZE POSLOVANJA PODJETJA V ELEKTRONSKEM
(0. 1 I L U 87
6.1 MODEL ZA ANALIZO POSLOVANJA V ELEKTRONSKEM OKOLJU .......ccvueeerevnnnnn. 87
6.1.1 ESIrENA" MOUEIA ...ttt s e a e 89
6.1.2  “OPEKE" MOUCIA ...t 89
6.1.3  “TeMEl"MOUCIA ............eeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e 90
6.2 SPLETNA TRGOVINA PODJETJAMERKUR D.D...ccvvneeieiieeeeeeee e 91
6.2.1  Poslovni model in organizacija spletne trgovine ..............ccccceeeeeeeecieveeeaeeesesscvnnnn, 91
6.2.2  Poslovanje Spletne trgOVINe ..............ooua i 93
7 15T 3 101
8 LITERATURA ... rrr st cessss s s s e s s s e s s s s e e e s s mma s s s s e e r e s mmmnn s nnnsennnnnnn 103
9 LRSI 108
10 PRILOGA ... s I
10.1 KATEGORIZACIJA NEOPREDMETENIH SREDSTEV PO FASB (TABELA 1)................ I
10.2 STEVILO OBISKOVALCEV SPLETNE TRGOVINE IN NJIHOVA AKTIVNOST (TABELA 2)II
10.3 STEVILO KUPCEV V SPLETNI TRGOVINI IN NJIHOVA AKTIVNOST (TABELA 3)......... 1
104 OCENA POSLOVNEGA IZIDA IN STRUKTURA STROSKOV, V SIT (TABELA4) ........ v

10.5 RAZDELITEV STROSKOV NA VARIABILNE IN FIKSNE (DVE MOZNOSTI), v SIT
(TABELA 5) ...ttt ettt ettt et eaeete e s e eneeebeene e e \Y
10.6. DODATNI PODATKI O POSLOVANJU SPLETNE TRGOVINE (TABELA 6).................. VI
SLOVARGCEK .....cveuitrctectseiese e s se e sse s sssssssssessssessssessssssssssssssnsssssssssnssssnssssnsssensens Vil
Kazalo slik

Slika 1: Prehod od trgovanja k elektronskemu poslovanju.............cccooceeieiiiieie i 9
Slika 2: Naras&anje moci procesorjev in padanje njinovin CeN ..........occviiiiiieiiiii e 13
Slika 3: Krivulja uveljavijanja nove tehnolOgije .........cooiiiiii i 14
Slika 4: Stevilo uporabnikov interneta v SIOVeNiji.............c.cccccccoceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee . 19
Slika 5: Razvrstitev obravnavanih poslovnih modelov ... 24




Slika 6:

Slika 7:

Slika 8:

Slika 9:

Slika 10:
Slika 11:
Slika 12:
Slika 13:
Slika 14:
Slika 15:
Slika 16:
Slika 17:
Slika 18:
Slika 19:
Slika 20:
Slika 21:
Slika 22:
Slika 23:

Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:
Tabela 7:
Tabela 8:

Tabela 9:

Tabela 10:
Tabela 11:
Tabela 12:
Tabela 13:

Tabela 14:

Partnerstva v internetni industriji: strateSke zveze in skupna vlaganja — B2C, C2C. Stanje

18T = T2 01 ST 32
Pet vidikov prizme USPeSNOS .....cocueiiiiiiiii e 42
Kompas za merjenje €-pOSIOVAN|A ........ocuueiiiiiiiiiieiieee et 44
ZIVIIENSKi CIKEI KUPCA ...ttt n s s s, 53
Spremljanje elementov Zivljenjskega cikla KUPCEV...........cocciiiiiiiiiiii e, 54
Hierarhija aktivnosti spletnih strani............cccoi e 55
Razmerje med koli€ino in vrednostjo podatkov ..o 56
"Lijak" Zivljenjskega CiKla KUPCA .........cueiiiiiiiie et 64
Temeljne aktivnosti V POJELIU ........eeiiiiiie e 70
Primerjava obra€anja obratnih sredstev v novi in stari ekonomiji ...........ccccccoviiiiininenn. 79
Povezava med investicijami v realna sredstva in finan¢no opcijo (nakupno opcijo)......... 86
Izgrajevanje vrednosti z izKoriSEanem OPCI] ......cveeiueeieiiiiiiie e 85
Model za analizo poslovanja v elektronskem OKOljU............cooiiiiiiiiiiiii e 88
Poslovni proces v Merkurjevi spletni trgovini...........coiiii e 92
Doseganje ODISKOVAICEV ........ccuuiiiiiiiiii et 95
AKEIVNOST ODISKOVAICEV ....cooiiiiiiiiiiiiii e 96
Konverzija obiskovalCeVv V KUPCE.........coooiiiiiiiiiie e 97
ZAArZEeVaNnJ& KUPCEBY ........eeiiiiiiiiiiiiiiee ettt e et e et e e sb e e e sbb e e e e sbbe e e e eanreeeeen 98

Kazalo tabel

Rast Stevila osebnih ra¢unalnikov in uporabnikov interneta v drzavah EU ....................... 14
Odstotek aktivnih uporabnikov Interneta v letu 2001 .............oooiiiiiiiiiee e 16
Odstotek uporabnikov Interneta v celotni populaciji (primerjava 1998 in 2001)................ 17
E-pripravljenost izbranih evropskih drZav............cccoiiiiiiiiiiccee e 18
Komponente poslovnega MOdela .............uveiiiieiiiiciiieieeee et 22
Balanced e-Scorecard v podjetju Raytheon .............ccooeiiiiiii e 40
Tri najbolj potrebne izboljSave merjenja uSpeSnNOosti.........ccccveveveiiiiciiiiee e 41

Merila za ocenjevanje uspesnosti elektronskega poslovanja, razvita na podlagi prizme
USPESNOSH ..., 43

Namen analize neopredmetenih sredstev glede na udeleZzence v poslovanju podjetja.... 47

Sestava trzne vrednosti POAJEtja.........uiiii i 49
Vpliv pridobivanja, konverzije in zadrzevanja kupcev na vrednost podjetja...................... 60
Indikatorji Cloveskega kapitala (PriMEr) .......ooueiiiiiiiiee e 66
Primer uporabe Sveiby-evega modela za spremljanje intelektualnega kapitala (Intangible
Asset Monitor) v podjetju Celemi...........oii i 67
Primerjava internetnih meril med poslovnimi modeli............cccccoiiiiiiiiiii e 82




1 UvoD

Sodobna podjetjia so v vedno vecji meri odvisna od informacijske tehnologije. Ta
odvisnost je v zadnjem desetletju prerasla meje funkcije informacijske tehnologije v smislu
podpore odlo¢anja. Njena vloga postaja vedno bolj osrednjega pomena, uveljavlja se
elektronsko poslovanje, pojavila pa so se tudi podjetja, ki poslujejo izkljuéno preko
elektronskih medijev, predvsem interneta. Dejstvo je, da se je v kratkem Casu razmeroma
veliko spremenilo v nadinu poslovanja podjetij, ki Zelijo sodelovati in preZiveti v t.i. “novi
ekonomiji”. Spremenil se je na primer nacin obravnavanja kupcev, ki je veliko bolj prilagojen
posameznikom, kupci so vse bolje informirani in bolj zahtevni, povecala se je vloga znanja
oz. CloveSkega kapitala in drugih neopredmetenih sredstev pri ustvarjanju konkurenénih
prednosti podjetja, vecji pomen ima sodelovanje z dobavitelji in partnerskimi podjetji in
podobno.

Podjetja se morajo novim razmeram hitro prilagajati, kar pomeni, da obi¢ajno ne uspejo
globlje preuciti, spoznati ter obvladati izzivov, ki se ponujajo. Zaradi tega so, zlasti v
zaCetnem obdobju, bolj instinktivno krmarila v takSnem okolju, saj niso imela veliko izkuSenj,
preverjenih kriterijev in meril, na katere bi se lahko oprla pri odlo€anju. Na podobne probleme
so naleteli tudi zunaniji udeleZzenci v poslovanju podjetja: lastniki, upniki, dobavitelji in kupci,
banke, analitiki ter drzavne sluzbe, predvsem v zvezi s presojanjem uspesnosti poslovanja
takih podijetij in njihove vrednosti.

Pri odloCanju in presojanju uspesnosti igra veliko vlogo analiza poslovanja, kot disciplina,
ki poskusa spoznati in oceniti kakovost 0z. uspeSnost poslovanja, z hamenom ugotoviti
moznosti za izboljSanje. Uspesnost poslovanja je tudi eden klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na
vrednost samega podjetja, ki je, kot ugotavlja teorija poslovnih financ, najprimernejsi cilj
poslovanja obi€ajnega podjetja. Praksa in teorija sta razvili metode in pristope za
ugotavljanje kakovosti poslovanja podjetij in njihove vrednosti, ki so se, Kkljub
pomanjkljivostim, izkazali za relativho u€inkovite in koristne.

S pojavom elektronskega poslovanja in elektronskih podjetij se postavlja vpraSanje, ali
so dosedanje metode spoznavanja podjetja Se vedno ustrezne v obstojeci obliki. Pravila,
kriteriji in merila, ki se uporabljajo za analizo poslovanja podjetij, vedno manj ustrezajo
podjetiem, katerih bistvo predstavljajo predvsem informacijska tehnologija, znanje vezano
nanjo in ¢loveski kapital. Nepoznavanje in nepriznavanje posebnosti poslovanja v takSnem
okolju na eni strani ter pretirano poudarjanje na drugi strani, se je odrazilo tudi pri
vrednotenju podjetij in povzrocilo divjanje cen na borzah iz ene skrajnosti v drugo. Ker je
elektronsko poslovanje razmeroma novo in Se precej neraziskano podrocje, se prvi napotki in
navodila za sistemati€no spoznavanje, analiziranje in ocenjevanje elektronskega poslovanja
Sele oblikujejo. Pri tem nastaja veliko fragmentiranih prispevkov z razli€nih podrocij
poslovanja, podjetiem in drugim interesnim skupinam pa manjka celovit in povezan pogled
na analizo v razmerah elektronskega poslovanja.




Cilj magistrskega dela je ugotoviti, kako se analiziranje in vrednotenje podjetja, ki
posluje v elektronskem okolju razlikuje od analize poslovanja podjetja, ki posluje v
tradicionalnem okolju. Pri tem bomo obravnavali predvsem predmet analize (podrocja, ki se
jim je treba posvetiti) in merila oziroma kazalnike, ki skuSajo predstaviti uspeSnost podjetja
na teh podro¢jih. Ugotoviti Zzelimo, s katerimi kazalniki je smiselno presojati podijetja, ki
poslujejo elektronsko: ali zadostujejo tradicionalni kazalniki ali pa so potrebni prilagojeni,
posebni oziroma celo popolnoma novi kazalniki. Podobno nas bo v zvezi z vrednotenjem
elektronskih podjetij zanimalo, kakSne so posebnosti pri vrednotenju elektronskih podjetij v
primerjavi s tradicionalnimi. V magistrskem delu Zelimo pokazati celovit pogled na analizo
elektronskih podijetij in oblikovati sploSen okvir za analizo poslovanja elektronskih podjetij, ki
bo predstavljal osnovo morebitnim bodo&im empiri€nim raziskavam.

Hipoteza te naloge je, da se je pri analizi poslovanja takih podjetij potrebno bolj
osredotociti na podroéja, ki pri klasi¢nih podjetjih niso v ospredju (na primer analiza kupcev,
analiza zaposlenih, njihovega znanja oziroma CloveSkega kapitala, analiza neopredmetenih
sredstev) in upoStevati posebnosti teh podjetij pri razvoju in uporabi kazalnikov, s katerimi
spremljamo poslovanje podjetja.

Prav tako domnevamo, da obstajajo posebnosti pri vrednotenju elektronskih podjetij,
saj so taka podjetja, predvsem v preteklosti, dosegala vrednosti, ki jih ni bilo mo€ pojasniti s
tradicionalnimi metodami vrednotenja podjetij. Kljub temu, da se je na trgih kapitala korekcija
nesorazmerja v doloCeni meri Ze zgodila in da je prvi razcvet elektronskih oziroma internetnih
podjetij ze mimo, opazamo, da se nekatera podjetja odloCajo za vzpostavljanje in
vzdrZzevanje internetnih podruznic ali poslovalnic, pri ¢emer njihov obstoj opraviCujejo
predvsem s strateSkim pomenom, manj pa z njihovo dobi¢konosnostjo. To kaze, da podjetja,
ki se odlo€ajo za to, vidijo neko vrednost v “internetnih projektih”, ki pa jo tradicionalne
metode vrednotenja le tezko zajamejo, saj temeljijo predvsem na dobic¢konosnosti.

Struktura magistrskega dela je zasnovana na principu “od zgoraj navzdol’, kar
pomeni, da bomo od bolj sploSnih tem prehajali na bolj podrobne. Po uvodu se bomo najprej
v drugem poglavju posvetili metodologiji in opredelitvam razlicnih izrazov, ki se pogosto
uporabljajo pri opisovanju poslovanja podjetij v elektronskem okolju (na primer nova
ekonomija, elektronsko poslovanje, elektronsko podjetje in podobno).

V tretjem poglavju bomo kratko predstavili povezavo med elektronskim poslovanjem in
ekonomijo ter druzbo, s poudarkom na slovenskih razmerah. Elektronsko poslovanje namre¢
ni pojav s katerim se ukvarjajo samo podjetja in ne zZivi sam zase, ampak je po eni strani
odraz znacilnosti danasnje druzbe in ekonomije, po drugi strani pa je tudi dejavnik, ki taisto
druzbo in ekonomijo oblikuje.

Preden se bomo osredoto ili na analizo poslovanja, bomo v Cetrtem poglavju spoznali
elektronska podjetja z vidika njihove organizacije in poslovnih modelov na internetu, ki jih
dandanes uporabljajo, saj moramo podjetja, ki jih nameravamo analizirati, ¢im bolje poznati.
Poslovni model je izraz, ki se pogosteje uporablja odkar je govora o elektronskem
poslovanju, gre pa v bistvu za opis nagina poslovanja, s katerim podjetje ustvarja prihodek. V
literaturi se pojavljajo razlicne klasifikacije poslovnih modelov, v magistrskem delu bomo
predstavili pristop enega od avtorjev na tem podrocju, ki je najbolj sistemati¢en in celovit.
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Poleg tehnologije, stroSkov, povprasevanja in strategije, je lahko tudi superiorna organizacija
podlaga za pridobitev konkurenénih prednosti podjetja. Eden od pristopov za obvladovanje
izzivov bodolnosti je lahko reorganizacija podjetja v omrezno organizacijsko strukturo:
znotraj in zunaj podjetja. Nekateri avtorji pri tem posebej izpostavljajo tudi virtualno
organizacijo, kot posebno vrsto mrezne organizacijske strukture.

Peto poglavje bo predstavljalo osrednji del magistrskega dela. Najprej bomo kratko
razlozili analizo poslovanja kot znanstveno disciplino, ki posku$a ugotoviti, kako bi lahko
izboljSali poslovanje podjetja in kot metodo, s katero spoznavamo predvsem operativho
poslovanje podjetij. V nadaljevanju bomo preucili vpliv elektronskega poslovanja na proces in
predmet analize poslovanja ter poskus$ali identificirati podrocja, ki jim je treba posvetiti ve¢
pozornosti. Potem se bomo posvetili analizi neopredmetenih sredstev, analizi kupcev, analizi
zaposlenih oziroma CloveSkega kapitala ter analizi notranjih procesov, nato pa Se finanéni
analizi uspesnosti in vrednotenju podjetja. Pokazali bomo glavne znacilnosti elektronskih
podjetij na teh podrodjih ter izpostavili kazalnike, s katerimi podjetja Ze spremljajo svoje
poslovanje, oziroma s katerimi bi ga lahko Se spremljala. V zadnjem podpoglavju bomo
obravnavali metode za vrednotenje podjetij ter njihove razliCice, ki se uporabljajo za
vrednotenje elektronskih podjetij.

V Sestem poglavju bomo ugotovitve najprej strnili v pregledno shemo, ki bo lahko sluzila
kot sploSen model za analizo poslovanja, v nadaljevanju pa bomo poskusili predstaviti
analizo elektronskega poslovanja na primeru spletne trgovine podjetjia Merkur d.d.
Magistrsko delo bomo zakljucili s sklepnim poglavjem, kjer bomo ugotovitve prejSnjih poglavij
povezali s hipotezami, ki smo jih privzeli v uvodu.

2 METODOLOGIJA IN OPREDELITVE POJMOV

Preden zaCnemo s preucevanjem elektronskega poslovanja bomo pojasnili metodo dela,
ki smo jo uporabili pri izdelavi magistrskega dela in razloge za njeno uporabo. V nadaljevanju
bomo zavoljo jasnosti in razumljivosti opredelili $e nekatere pogosto uporabljane pojme.

2.1 METODOLOGIJA

Ce bi zeleli empiriéno ugotoviti katera podrogja in kazalniki so za elektronska podjetja
kljuéni, bi bilo najbolj primerno opazovanje ustreznega vzorca elektronskih podijetij v nekem
Casovnem obdobju, kjer bi posamezna pomembna podroCja poslovanja spremijali s
tradicionalnimi in “novejSimi” kazalniki, nato pa bi z metodami statisticne analize posku3ali
ugotoviti, katera podrocja (od preuc€evanih) najbolj vplivajo na trzno vrednost podjetij (kot
ciliem poslovanja) ter s katerimi kazalniki jo lahko najbolj povezemo. Prav tako bi na najbolj
primerno metodo vrednotenja pokazali tako, da bi ocenili vrednost podjetij z uporabo
tradicionalnih metod vrednotenja podjetij ter “novejSih” metod in ocenjene vrednosti primerjali




s trznimi ocenami vrednosti. Opisani empiriéni analizi smo se odrekli predvsem zaradi
naslednjih razlogov:

 analizo bi lahko opravili na primeru slovenskih podjetij (anketiranje), vendar
ocenjujemo, da je elektronskih ali internetnih podjetij (v smislu kot jih obravnavamo v
magistrskem delu) premalo, da bi statistitne metode za preuCevanje transverzalnih
podatkov dale zanesljive rezultate; poleg tega obstaja problem trzne vrednosti, ki je za
slovenska podjetja ne poznamo;

« eventualno bi lahko analizo opravili na primeru ameriskih elektronskih podjetij, ki v
svetu prevladujejo in za katere je mozno ugotoviti trzno vrednost, vendar bi naleteli na
problem razpoloZljivosti ustreznih podatkov: podatki, ki bi jih lahko zbrali iz javno
dostopnih virov so predvsem finanéne narave, za katere pa v magistrskem delu
ugotavljamo, da zaradi raunovodskih omejitev niso najbolj relevantni;

e ker so elektronska podjetja razmeroma mlada, so Casovne serije razpoloZljivih
podatkov o poslovanju internetnih podjetij prekratke, da bi bila smiselna statisticna
analiza ¢asovnih vrst, e posebej to velja za tranzicijske drzave, kamor uvr§¢amo tudi
Slovenijo.

Na probleme s primernimi podatki in “mladost” pojava kaze tudi razmeroma majhno
Stevilo empiri€nih raziskav v akademskih publikacijah s podrocja elektronskega poslovanja.
Vecino raziskav na podroCju elektronskega poslovanja opravijo svetovalne hiSe, ki imajo
edine dovolj kvalitetne podatke o svojih strankah, vendar so tak$ne raziskave pogosto zelo
ozko usmerjene.

Poleg tega je literatura na podrocju analize poslovanja precej razdrobljena, saj je za
celovito analizo potrebno obravnavati med sabo zelo razlicna podrocja (na primer vidik
kupcev, ki je trzenjske narave, vidik notranjih procesov, ki ima dokaj tehni¢no naravo,
finan¢ni vidik in podobno) in to Se bolj velja za elektronsko poslovanje, zato ga pogosto
obravnavajo zelo izolirano. Pred empiri€no analizo bi bila tako potrebna preliminarna Studija,
v kateri bi preudili literaturo in Ze opravljene raziskave, da bi oblikovali nabor primernih
kazalnikov in metod za vrednotenje podijetij, ki bi jih kazalo empiriéno preveriti.

Zaradi tega smo magistrsko delo zastavili tako, da bomo poskusali iz obstojece literature
in s pomoc¢jo Ze opravljenih raziskav izlus&iti podrocja, kazalnike in posebnosti, ki bi jih bilo
potrebno upostevati pri analizi podjetja, ki posluje v elektronskem okolju ter pri uporabi metod
vrednotenja podijetij, kar bi sicer bila prva faza pred empiriénim preverjanjem. Na ta nagin
bomo poskus$ali sprejeti ali zavrniti privzete hipoteze, predvsem pa postaviti primerno
podlago tudi za morebitha nadaljnja raziskovanja tega podro¢ja. Hkrati bomo podali celovit
pogled na analizo poslovanja elektronskih podjetij. Da bi te sploSne ugotovitve le postavili v
nek konkreten prostor, bomo poskus$ali predstaviti analizo elektronskega podijetja na primeru
spletne trgovine podjetja Merkur d.d.

2.2 OPREDELITVE POJMOV

Razsirjenost in pomembnost elektronske tehnologije je dandanes Ze tako velika, da
vsepovsod govorimo o elektronskem okolju, elektronski ali digitalni druzbi in ekonomiji, novi
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ekonomiji, elektronskem poslovanju. Tehnologija je zares posegla v vecino dejavnosti
CloveSke druzbe, njen vpliv pa bo po vsej verjetnosti v prihodnosti Se vecji. Velikokrat so
izrazi, s katerimi skuSamo opisati to dogajanje, zelo slikoviti, vendar zavajajoc€i in neprecizni.
Ceprav je intuitivno mo¢ razumeti o &em je govora, manjka natanénost in konsistentnost
izrazov, zato bomo najprej poskusali opredeliti, kaj razumemo z izrazi: "nova ekonomija",
“elektronsko poslovanje” ter “elektronsko” oziroma “internetno podjetje”, ki se pogosto
uporabljajo in jih uporabljamo tudi v magistrskem delu.

2.2.1 Nova ekonomija

Izrazi kot so nova ekonomija (new economy; npr. v Tyson, 1999, str. 1 ali Tapscott,
1995, str. 44), digitalna ekonomija (digital economy; npr. v Brynjolfsson in Kahin, 2000, str. 2
ali Tapscott, 1995, str. 2), internetna ekonomija (internet economy; npr. v Choi in Whinston,
2000, str. 2), ekonomija znanja (knowledge economy; npr. v Kim, Mauborgne, 2003, str.
134), ekonomija omrezZij' (network economy; npr. v Achrol, Kotler, str. 147), ekonomija
pozornosti (attention economy; npr. v Goldhaber, 1997; Gauntlett, 2001) so danes splosno
uporabljani v mnozi¢nih medijih in tudi strokovni literaturi, ker Zelijo poudariti nekatere
znacilnosti, ki jih opazamo v sodobnih gospodarstvih in dosedaj niso bile prisotne v vedgjih
razseznostih. Tapscott (1995, str. 44 — 68) navaja 12 pojavov, ki oblikujejo znacaj ter podobo
nove ekonomije in zaradi katerih se le-ta razlikuje od "stare", tradicionalne ekonomije. Ti
pojavi so znanje, digitalnost, virtualnost, molekularnost, omrezja, zmanjSanje vloge
posrednikov, konvergenca, inovativnost, zbliZzevanje potro$nikov in proizvajalcev, hitrost,
globalizacija ter neravnovesije in jih v nadaljevanju kratko povzemamo po avtorju.

@® Znanje. Nova ekonomija je ekonomija znanja (knowledge economy). pomembna

konkuren¢na prednost za podjetja so ljudje, torej zaposleni in njihovo znanje, vedno vec¢
dodane vrednosti ustvarja intelekt in ne fizi€na mo¢. Proizvodi in storitve vsebujejo vedno veé
znanja, saj postajajo zamisli potroSnikov, informacije in tehnologija njihov pomemben del:
"pametne kartice", "pametni avtomobili", "pametni telefoni" predstavljajo le nekaj primerov
dobe "pametnih proizvodov", ki pri¢enjajo radikalno spreminjati razlicne aspekte sodobne
druzbe. Choi in Whinston (2000, str. 8) uporabljata zato izraz “pametna ekonomija” (smart

economy).

Tapscott (1995, str. 7) poleg tega ugotavlja, da je tudi v kmetijstvu in industriji vedno ve¢
delovnih mest, kjer je pomembno predvsem znanje (knowledge work). Skoraj 60%
Ameri¢anov dela na delovnih mestih, ki zahtevajo uporabo &lovedkega znanja, medtem ko je
kar 80% novih delovnih mest nastalo v informacijsko intenzivnih sektorjih gospodarstva.
Avtor tako trdi (1995, str. 47), da bo v novi ekonomiji kapital vedno bolj postajal funkcija

! Slovenski pravopis (2001, str. 887) loCuje pri izrazu “mreza” dva pomena. Prvi se nanasa na fizicen predmet
(npr. ribiSka mreza), drugi pa na povezave med osebami, objekti (npr. cestne, trgovske). Za mrezo v drugem
smislu (torej povezave) najdemo na istem mestu sopomenko “omrezje”. |zraz network zato prevajam z omreZje,
saj ne gre za mrezo v smislu predmeta, ampak za mrezo v smislu povezav med posamezniki, organizacijami,
racunalniki in podobnim.




znanja, zato je za podjetja pomembno, da pridobijo, zadrzijo in povecujejo znanje svojih
zaposlenih ter zagotovijo kreativno in inovativho delovno okolje, edina dolgoro€no vzdrzljiva
konkuren¢na prednost pa bo postala sposobnost organizacije za neprestano ucenje
(organizational learning).

®@ Digitalnost. Nova ekonomija je digitalna ekonomija (digital economy): podjetja

uporabljajo informacije v digitalni oziroma elektronski obliki, podatki so spravljeni na
elektronskih nosilcih podatkov in v racunalniskih bazah podatkov, omrezjih, sistemih in
podobno. Izmenjava podatkov in informacij ter poslovne transakcije potekajo preko
elektronskih omreZij. Analogne in fizicne informacije, ali kot pravi Negroponte (1996, str. 12)
atome, zamenjujejo biti, analogno komunikacijo in tehnologijo pa digitalna.

® Virtualnost. Zaradi digitalizacije lahko postajajo fizi€ne stvari virtualne, kar vpliva na

metabolizem gospodarstva, tip moznih institucij in odnosov ter naravo same ekonomske
aktivnosti, na primer: virtualne volilne skrinjice, virtualne oglasne deske, virtualne konference,
virtualna podjetja, virtualne drZzavne agencije, virtualni trgovski centri, trgi, trgovine in drugo.

@ Molekularnost. Nova ekonomija je molekularna ekonomija (molecular economy):

organizacijska struktura, ki je znacilna za tradicionalna podjetja, se razgrajuje, postaja bolj
splos¢ena, nadomes&ajo jo dinamiéne molekule in grozdi (cluster) posameznikov ali skupin,
ki oblikujejo osnovo za ekonomsko aktivnost. Podjetja z molekularno strukturo temeljijo na
posameznikih (zaposlenih z znanjem), ki delujejo kot posami¢na poslovna enota. TakSna
struktura se lahko razSiri tudi na celotno ekonomijo in tako se bomo, namesto z mnozi¢nimi
mediji ali mnoziéno proizvodnjo, sreCevali z molekularnimi mediji ter molekularno
proizvodnjo. To pomeni, na primer, da posamezniki (uporabniki, kupci) ne bodo ve¢ omejeni
na program, Ki ga je zanje pripravila televizijska hiSa ali proizvod, ki ga je izdelalo podjetje,
ampak bodo lahko izbirali med velikim Stevilom posameznih oddaj in jih kombinirali v "svoj"
program ali pa sami dolocali lastnosti, ki jih zahtevajo pri Zelenem proizvodu.

® Omrezja. Nova ekonomija je ekonomija omreZzij (networked economy): povezovanje v

omrezja ni znacilno le za tehnologijo, ampak tudi za ljudi, podjetja, organizacije, interesne
skupine in druzbo. Povezovanje z drugimi podjetji za izvajanje poslov in projektov je postalo
obi¢ajen nacin dela in priloZnost za majhna podjetja, da premagajo glavni prednosti velikih
konkurentov: ekonomijo obsega in dostop do virov.

® Zmanjsanje vloge posrednistva (Disintermediation). Digitalna omrezja odpravljajo

potrebo po posrednikih med proizvajalci in potrosniki. Posredniki (podjetja, poslovne funkcije
ali posamezniki) morajo odkriti novo dodano vrednost, ki jo lahko ponudijo, sicer ne bodo vec¢
potrebni.

® Konvergenca. Kljuéni sektor nove ekonomije predstavljajo novi mediji, ki so rezultat

konvergence razlicnih panog: racunalniske, komunikacijske in panog, ki ustvarjajo vsebino
(content industry, na primer zalozbe, zabavna industrija, televizijska in kabelska omrezja in
podobno).




Inovacije. Nova ekonomija temelji na inovacijah, ki so gibalo ekonomske aktivnosti in

poslovnega uspeha, glavni vir vrednosti pa postaja Cloveska domisljija. Podjetja si morajo
prizadevati k razumevanju potreb kupCevega kupca in si zamisljati tisto, Cesar si na trgu Se
ne predstavljajo. Za to je potrebno tudi poslovno okolje, ki ne kaznuje tveganih potez in kjer
lahko cvetita kreativnost in ¢loveska domisljija.

® Zblizevanje proizvajalcev in potrosnikov (Prosumption). PotroSniki so v novi

ekonomiji soudelezeni v dejanskem proizvajalnem procesu, saj posamezniku prilagojena
mnozi¢na proizvodnja (mass customization) zahteva, da podjetja izdelujejo proizvode, ki
vsebujejo in odrazajo zahteve in okuse posameznih potro$nikov. Uporabniki (proizvodov,
tehnologije, informacij) postajajo tudi oblikovalci in v€asih proizvajalci, s tem pa se hkrati
briSe meja med njimi.

Hitrost. Nova ekonomija je ekonomija, ki poteka v dejanskem &asu: digitalizacija je

omogocila elektronsko poslovanje, ki se odvija v trenutku, zato je za uspeh podjetja
pomembna hitrost poslovnih transakcij, hitrost komunikacije in tudi hitrost, s katero se
prilagaja spreminjajo€im se pogojem poslovanja ter vedno krajSim Zivljenjskim ciklom
proizvodov.

@® Globalizacija. Nova ekonomija je globalna ekonomija: znanje, kot kljuéni vir

konkuren¢ne prednosti podjetij, ne pozna meja, zato so tudi za podjetja vedno manj
pomembne nacionalne ekonomije, vedno bolj pa ena sama, svetovna ali globalna ekonomija.
Z razvojem globalnih omrezij imajo podijetja lazji dostop tudi do geografsko oddaljenih trgov
in potrosnikov, prav tako pa do znanja oziroma ljudi na oddaljenih lokacijah.

@ Neravnovesje. Nova ekonomija poglablja socialna neravnovesja na primer med

dobro plaCanimi zaposlenimi, ki imajo ustrezno znanje in odveCnimi zaposlenimi z
neustreznim znanjem, med ljudmi, ki imajo dostop do znanja in tistimi, ki ga nimajo in
podobno.

Goldhaber (1997) poleg tega opaza, da je zaradi prenasicenosti okolja z vsakovrstnimi
informacijami in omejenim ¢asom posameznika vedno tezje vzbuditi pozornost potencialnih
kupcev, dobaviteljev ali investitorjev, zato govori o "ekonomiji pozornosti" (attention
economy), saj meni, da je ravno to tista redka dobrina, ki lahko prinese uspeh podjetju.

Opisani pojavi so obi¢ajno zdruzeni v izraz "nova ekonomija", ki po mnenju Tysonove
(1999, str. 10), opisuje svet in ekonomijo, kjer je delez informacijske industrije v narodnem
proizvodu, zaposlitvi, investicijah, trgovini, trgu kapitala pomemben in kjer moderna
tehnologija spreminja nacin dela in Zivljenja.

Do sedaj smo izraz "nova ekonomija" razlagali v njegovem SirSem pomenu. Bolj ozko pa
se takSno poimenovanje veinoma nanasa na del celotne ekonomije oziroma gospodarstva,
kjer so zgoraj navedene lastnosti Se posebej ocCitne in relativno bolj pomembne glede na
ostale panoge; temu delu ali sektorju gospodarstva pravimo "nova ekonomija” (v tem
smislu ga uporabljamo tudi v nadaljevanju magistrskega dela, zato bodo narekovaiji
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izpusceni). Tvorijo ga predvsem podjetja, ki se ukvarjajo z dejavnostmi, za katere je
informacijska tehnologija (¢e uporabimo najbolj sploSen izraz) osrednjega pomena, bodisi v
smislu, da je to proizvod oziroma storitev podjetja, bodisi v smislu infrastrukture, ki je
potrebna za izvajanje dejavnosti podjetja. Sem spadajo na primer telekomunikacijska
podjetja (operaterji fiksne in mobilne telefonije, proizvajalci telekomunikacijske opreme),
podjetja, ki proizvajajo racunalniS8ko strojno opremo (hardware), podjetja, ki razvijajo
programsko opremo (software), ponudniki internetnih storitev (ISP - internet service
providers), podjetja, ki ponujajo storitve na podrocju informacijske tehnologije ostalim
podjetiem (svetovanje, vzdrZzevanje infrastrukture, nastop na internetu in podobno) in
podjetja, ki svojo dejavnost opravljajo v internetnem prostoru.

Choi in Whinston (2000, str. 5) opredeljujeta tudi izraz "internetna ekonomija” v SirSem
ali ozjem pomenu. V SirSem pomenu gre za del gospodarstva, ki se ukvarja z informacijskimi
dobrinami (programska oprema, vsebina na spletnih straneh, novi mediji, podpora
podjetiem). V oZjem pogledu uporabita internet in omrezja za osnovo definicije. V tem smislu
se internetna ekonomija odvija na internetu, vanjo pa so vkljuCena predvsem elektronska
podjetja (e-business sector). V tem smislu bomo izraz uporabljali tudi v magistrskem delu.

2.2.2 Elektronsko poslovanje

Elektronsko poslovanje je tako nov pojav, da je Zze sama opredelitev pojma zahtevno
delo. S tem problemom se sreCujejo raziskovalci, statistiCcne ustanove in politi¢ni organi, pri
Cemer se nekateri osredotoCajo na tehnicne vidike, drugi na ekonomske oziroma poslovne.
Elektronsko poslovanje se je najprej in najbolj razvilo v Zdruzenih drzavah, zato tudi sam
izraz izvira iz angleSkega electronic commerce (e-comerce), Ki je sprva oznaceval takSen
nacin poslovanja, sedaj pa se uporablja le za ozek segment elektronskega poslovanja, kjer
gre v bistvu samo za elektronsko trgovanje (prodaja/nakup). Namesto tega se danes vse
pogosteje uporablja izraz electronic business (e-business), ki bolj ustreza vsebini. V
pricujoem delu zaradi jasnosti kot prevod e-commerce uporabljamo elektronsko trgovanje,
za e-business pa elektronsko poslovanje.

Opozoriti je potrebno, da se izraz elektronsko poslovanje ne nanasa samo na poslovanje
podjetij, ampak tudi na poslovanje drugih organizacij in posameznikov (javne ustanove,
drzavne ustanove, raziskovalci, ob&ani, Studenti), ki svoje poslovne dejavnosti opravljajo s
pomocjo ra¢unalnidkih aplikacij in raCunalniSkih omrezij. Pri teh dejavnostih je znacilen nacin
dela z racunalniSko izmenjavo podatkov ob uporabi odprtih omrezij, kot je internet.
Elektronsko poslovanje zato obsega na primer (Jerman Blazi¢ s sodelavci, 2001, str. 11):
elektronsko bancnisStvo, elektronsko trzenje, elektronsko trgovanje, spletno trgovino,
svetovanje na daljavo, elektronsko zavarovalnistvo, radunalniSsko podprto skupinsko delo,
delo na daljavo, pouk na daljavo in drazbe na daljavo.

Elektronsko poslovanje je, kot ugotavljajo Jerman Blazi¢eva in sodelavci (2001, str. 13),
pomembno predvsem na &tirih podrogjih:

e povezovanju med potro$niki in organizacijami (business-to-consumer ali B2C),
¢ notranjem poslovanju organizacije,




e poslovanju med organizacijami (business-to-business ali B2B) in
e poslovanju drzavne administracije med seboj in ostalimi.

V magistrskem delu se bomo osredotocili na elektronsko poslovanje podjetij. Elektronsko
poslovanje je, kot smo uvodoma ugotovili, nedvomno S$irSi koncept kot elektronsko trgovanje
in se nanasa bolj na strategijo ali poslovni model podjetja. Siegel (1999, str. 27) meni, da je
elektronsko poslovanje bolj osredotoéen in hkrati bolj celovit pristop, katerega cilj je ponuditi
doloCeni javnosti oziroma segmentu prebivalstva, popolno in osebno prilagojeno doZivetje.
Elektronsko poslovanje lahko vsebuje elektronsko trgovanje kot del SirSe strategije.

Siegel vidi dve moznosti za uresnicitev elektronskega poslovanja (1999, str. 33): podijetje
lahko operativno razSiri svoje poslovanje v smeri elektronskega poslovanja ali pa se odloci
za kulturno preobrazbo in postane podjetje, ki ga vodijo kupci (customer-led company) in ne
management. V prvem primeru podijetja stremijo zlasti k tehni¢no in vsebinsko izpopolnjeni
ponudbi, ki jo pripravljajo za uporabnike oziroma kupce. V drugem primeru pa so usmerjena
najprej h kupcem, od katerih Zelijo “izvleci” njihov lasten prispevek in tudi smernice za svoje
poslovanje. TakSna strategija jih naravno vodi k elektronskemu poslovanju, saj le-to
omogoca potrebno komunikacijo med podjetjem in uporabniki (kupci) ter tudi med uporabniki
samimi. Opisane zamisli nam predstavlja spodnja slika (Slika 1).

Slika 1: Prehod od trgovanja k elektronskemu poslovanju

Podjetje, ki ga vodi management
(Management-led)

Podjetje, ki ga vodijo uporabniki (kupci)
(Customer-led)

Uporabnikovo dozivetje
(Customer experience)

Dozivetje zaposlenih

(Employee experience)

Uporabnikovo dozivetje
(Customer experience)

Dozivetje zaposlenih
(Employee experience)

Vir: Siegel, 1999, str. 34.
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uporabnikov, ki so
pripeljali svoje prijatelje
na spletiSce (website)

Uporabniki zagotavljajo
vecino vsebine,
servisiranja strank in
informacij za druge
uporabnike, pomocniki v
podjetju (facilitators)
pomagajo uporabnikom,
da si pomagajo sami.

Fokusne skupine, kupci —
svetovalci

“lzvrsni spletni direktor”
(Chief Net Officer) in
oddelek za elektronsko
trgovanje se opirata na
gostitelje uporabniskih
skupin (customer-group
hosts), ki nudijo pomo¢
uporabnikom —
odgovarjanje na
elektronsko posto,
reSevanje pritozb

Vsi zaposleni so v stiku z
uporabniki, izgrajujejo
svoj intranet, ucijo in
usposabljajo drug
drugega, prostovoljno
delijo svoje znanje.




Iz tega je razvidno, da je osnova elektronskega poslovanja predvsem spremenjen nacin
obravnavanja kupca (kupec dobi kar ho&e, kadar hoce in na nacin, ki mu najbolj ustreza),
osnova elektronskega trgovanja pa sta strojna in programska oprema. Tudi Colecchia (1999,
str. 5) ugotavlja, da je elektronsko trgovanje predvsem aplikacija, tehnologija, elektronsko
poslovanje pa strategija. Bistvena lastnost opredelitve elektronskega trgovanja je
transakcijska narava procesa.

Ameriski Urad za statistiko (Census Bureau) podobno loCuje med elektronskim
poslovanjem in elektronskim trgovanjem. Elektronsko poslovanje je opredeljeno kot vsak
proces, ki ga poslovna organizacija izvaja preko racunalniSkega omrezZja, pri cemer
upoSteva razlicne kategorije poslovnih procesov, na primer nakupovanje, prodaja,
management proizvodnje, logistika, notranja komunikacija v organizaciji in sluzbe za podporo
poslovanju; elektronska trgovina je vrednost proizvodov in storitev, ki so bili prodani
preko racunalniskega omrezZja, pri Cemer se Steje, da je bila transakcija zaklju¢ena, ko se
doseZe sporazum med kupcem in prodajalcem o prenosu lastniStva ali pravic do uporabe
proizvodov in storitev, Ceprav placilo e ni bilo izvrSeno (Mesenbourg, 2001, str. 4).
UposStevajo se samo transakcije, ki imajo ceno doloceno. Prenos brezpladne programske
opreme s spletnih strani podjetja, ki jo je razvilo, na primer, ne bo vstet.

Tudi iz te definicije je razvidno, da je izraz elektronsko poslovanje namenjen opisu
nacina poslovanja podjetja, njegove organizacije, njegove poslovne strategije, medtem ko je
elektronsko trgovanje omejeno na transakcije, ki jih lahko izrazimo v denarni vrednosti. V tem
smislu bomo obravnavali elektronsko trgovanje in elektronsko poslovanje tudi v magistrskem
delu. Primer 1 obravnava Se nekatere opredelitve elektronskega poslovanja, ki smo jih
zasledili v literaturi.
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Primer 1: Razli¢ne opredelitve elektronskega poslovanja

Razlicne opredelitve elektronskega poslovanja

V literaturi se pojavlja mnogo opredelitev in definicij, ki jih avtorji postavljajo na izhodiS¢e svojih raziskav,
zato so le-te pogosto pristranske, saj so oblikovane tako, da kar najbolje sluzijo namenu avtorja. NajsirSe
opredelitve vkljuCujejo izmenjavo vsakrSnih poslovnih informacij preko omrezij s pomocjo elektronske
tehnologije. Pogosto uporabliena je, kot ugotavljajo Jansen, Steenbakkers in Jagers (1999, str. 57)
naslednja preprosta definicija:

"Elektronsko poslovanje je poslovanje na elektronski nacin."

Najozje definicije pa se omejujejo na transakcije, ki so izvedene preko interneta in se zakljucijo z nakupom
ali uporabo storitve. Pri takem ozjem pojmovanju elektronskega poslovanja se moramo zavedati, da gre
najveckrat za elektronsko trgovanje in ne elektronsko poslovanje. Primer take definicije ravno tako
najdemo pri Jansenovi, Steenbakkersu in Jagersu (1999, str. 57):

"Elektronsko poslovanje je prodajanje/kupovanje s pomocjo interneta.”

Raziskava Raba interneta v Sloveniji (RIS), ki jo izvaja Fakulteta za druZzbene vede Univerze v Ljubljani je
v letih 1997 in 1998 uporabljala v svojih anketah naslednjo opredelitev (Raziskava RIS 1999):

"Elektronsko poslovanje je prenos/izmenjava poslovnih dokumentov (narocil, nakazil, dobavnic, placil,
in podobno) prek racunalniskih omreZzij."

V raziskavi RIS iz leta 1999 sta bili eksperimentalno postavljeni dve definiciji, poleg zgoraj navedene, Se
ozja definicija, ki jo je uporabil konzorcij EITO (European Information Technology Observatory) v anketi o
elektronskem poslovanju v evropskih drzavah in poudarja vlogo interneta pri elektronskem poslovanju:

"Elektronsko poslovanje so komercialne aktivnosti, ki se izvajajo prek elektronskih omreZij pogosto
prek interneta, in vodijo k nakupu ali prodaji izdelka oziroma storitve."

TakSen eksperiment je jasno pokazal, kako subjektivha je percepcija uporabe elektronskega poslovanja.
SirSa definicija elektronskega poslovanja je namreé¢ pokazala za 10% vedji obseg elektronskega
poslovanja kot ozja definicija. S tem problemom se srecujejo razli€ne institucije in organizacije, ki se
ukvarjajo z merjenjem in raziskovanjem elektronskega poslovanja, Se posebej statistiche ustanove. Na tem
podrocju je zelo aktivha tudi na primer OECD, ki si prizadeva za globalno vzpostavljanje tovrstnih
standardov.

2.2.3 Elektronsko podjetje

Podobne nejasnosti kot pri opredeljevanju elektronskega poslovanja, se pojavijo tudi pri
opredelitvi elektronskega podjetja (e-podjetje). Intuitivno je verjetno vecini jasno, da gre za
podjetje, ki za potrebe svojega poslovanja uporablja racunalniS8ko in komunikacijsko
tehnologijo, postavlja pa se vprasanje, kje je ustrezna meja med elektronskim in ne-
elektronskim podjetiem. Nekonsistentnost in nejasnost je Se posebej nezazelena pri
empiri¢nih raziskavah, ko je potrebno to¢no dolociti, kako bomo ugotavljali, katero podjetje je
e-podjetje, katero pa tak3no tehnologijo uporablja premalo ali za marginalne namene, da bi
ga lahko uvrstili v to kategorijo. Podobno je tudi z opredelitvijo internetnega podjetja. Ni
namre¢ vsako podjetje, ki ima spletno stran, tudi internetno podjetje, ampak je bistveno, da
internet predstavlja klju¢no infrastrukturo za pridobivanje prihodkov. Svetovalna in revizijska
hiSa PriceWaterhouseCoopers, na primer, uvrS¢a med internetna podjetja tista podjetja, ki
imajo vsaj 50 odstotkov prihodkov, ki so odvisni od poslovanja preko interneta
(PriceWaterhouseCoopers, 2001).
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Za potrebe tega magistrskega dela bomo internetno podijetje opredelili kot podjetje, ki
svojo dejavnost opravlja ve€inoma s pomoc¢jo ali na internetu. Sem lahko Stejemo ponudnike
internetnih storitev (ISP — Internet service provider), ponudnike vsebine, podijetja, ki
vzdrzujejo spletne portale, podjetja, ki imajo spletne prodajalne, podijetja, ki poslujejo s
svojimi partnerji le s pomoc€jo interneta, podijetja, ki izvajajo elektronsko plaevanje in
podobno. Elektronsko podjetje je SirSi pojem, saj se ne omejuje na uporabo interneta kot
medija, ki omogo¢a poslovanje med podjetji, ampak je to lahko na primer tudi zaseben
sistem elektronske izmenjave podatkov (proprietary system), ki ga uporabljajo samo
doloCena povezana podjetia. Pomembno je, da je elektronsko poslovanje bistveno za
dejavnost ali/in strategijo podjetja.

3 ELEKTRONSKO OKOLJE
S POUDARKOM NA SLOVENSKIH RAZMERAH

Elektronsko poslovanje je relativno nov pojav, vendar postaja vse bolj samoumeven
nacin poslovanja v sodobni razviti druzbi in ekonomiji, zlasti v poslovanju podjetij. Izvedljivost
in uspesSnost elektronskega poslovanja, ki jo nameravamo analizirati, je odvisna tudi od
znacilnosti elektronskega okolja. S tem mislimo na infrastrukturo, ki omogoca taks$no
poslovanje in na razSirjenost uporabe ter obvladovanje potrebne tehnologije med prebivalci
in podjetji.

3.1 ELEKTRONSKA DRUZBA IN EKONOMIJA

Ceprav so trditve, ki jih lahko pogosto prebiramo v tisku, da je internet najvegja iznajdba
v zgodovini ¢lovestva in pomeni revolucijo tudi na podroc€ju ekonomije in poslovanja podijetij,
nekoliko pretirane, ne moremo mimo dejstva, da je informacijska tehnologija, vkljuéno z
internetom, postala pomemben del nadega Zivljenja. Hitra rast zmogljivosti raCunalniSke
tehnologije in razSirjenost njene uporabe je zares impresivna. Dinamiko tehnoloSkega
napredka kaZe t.i. Moore-ov zakon?: procesna mo¢ silikonskega &ipa se podvoji vsakih 18
mesecev. Podatki ta fenomen potrjujejo, hkrati s hitrim naras¢anjem mocdi procesorjev pa
smo bili pri€a prav tako hitremu padanju njihovih cen (Slika 2).

2 Gordon Moore, soustanovitelj podjetja Intel.
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Slika 2: Narasc¢anje moci procesorjev in padanje njihovih cen

Milijoni
tranzistorjev

Cena mogdi in hitrosti v USD 1970 1999

e 80386
@ 80286

Vir: Woodall, 2000, str. 5—-7.

Zaradi vse niZjih stroSkov komunikacij se je razmahnilo povezovanje racunalnikov.
Prednosti sodelovanja v omreZju raCunalnikov se eksponentno povecujejo s Stevilom
povezav, saj, kot pravi Metcalfov® zakon, vrednost omreZja nara$éa v grobem s kvadratom
Stevila uporabnikov. Tabela 1 (str. 14) prikazuje narascanje Stevila osebnih radunalnikov in
uporabnikov interneta v drzavah Evropske Unije.

Informacijska tehnologija je Ze dosedaj botrovala nekaterim spremembam ustaljenih
vzorcev obnaSanja podjetij in ljudi pri delu, vsakdanjem Zivljenju in zabavi, ekonomisti in
sociologi pa pri¢akujejo, da se bo tak trend z nezmanj$ano hitrostjo (ali celo vec&jo) nadaljeval
tudi v prihodnosti. Ceprav danes le manjsi odstotek populacije izkori§¢a prednosti interneta
na teh podrodjih, lahko pri¢akujemo, da se bo v bodoCnosti ta vsekakor povecal. Vsaka
tehnologija se uveljavlja v obliki S-krivulje: v zagetku pocasi, ko pa doseze kriticno maso, se
Siri “kar sama od sebe” (Slika 3, str. 14).

® Robert Metcalfe, pionir racunalniSkega povezovanja v omrezja.

13



Tabela 1: Rast Stevila osebnih raunalnikov in uporabnikov interneta v drzavah EU

Stevilo osebnih Rast Stevilo uporabnikov
racéunalnikov (PC) (v %) interneta
(v tisog) . (v tisog)
1999 2000 2001 %Z)/ 1999 2000 2001
EU - 15 106.130 | 117.997 119.102
Belgija 3.500 3.800 2.881

Danska 2.300 2.400 2.400

Nemgija 27.640 | 30.000 30.000
Gréija 750 860 1.400
Spanija 5800 |  6.800 7.388

Francija 17.920 | 20.000 15.653
Irska 1.360 1.500 895
Italija 10.300 | 11.300 16.000
Luxembourg 200 230 130
Nizozemska 6.300 6.900 5.300
Avstrija 2.270 2.400 2.600
Portugalska 1.050 1.210 3.600
Finska 2.050 2.200 2.235
Svedska 4.500 5.000 4.600
Velika Britanija 20.190 | 22.000 24.000

Vir: Eurostat, julij, 2002.

Slika 3: Krivulja uveljavljanja nove tehnologije

Trzna
penetracija
A

Racupalniki

Internet

Vir: Woodall, 2000, str. 5—-7.

Po eni strani se bodo ljudje tehnologije navadili in naudili, po drugi strani pa bo danasnja
generacija raCunalnisko visoko pismene mladine odrasla in Zivljenje, u€enje in delo bo zanje
prakti€éno nepredstavljivo brez moznosti, ki jih ponujata informacijska tehnologija in internet.
Mrezna generacija (net generation), kot jo poimenuje Tapscott (1998, str. 3), je odrascala
med elektronskimi mediji, ki so zanje “naraven” del okolja. Prvi¢ v zgodovini se je zgodilo, da
se otroci bolje znajdejo, vedo ve€ in znajo bolje uporabljati neko inovacijo, ki ima velik
druzbeni in ekonomski pomen, kot njihovi star$i. Prav zaradi tega bodo lahko razvili in “vsilili”
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svojo kulturo ostalim. To pa pomeni spremembe in prilagajanja na razliénih podro¢jih kot so
delo, u€enje, prosti ¢as, urejanje administrativnih zadev, nakupovanje.

Zaradi nenavadno dolgega obdobja gospodarske blaginje v ZDA v 90-ih letih, ki je
sovpadalo s hitro rastjo interneta in njegovim ekonomskim koris€enjem, so se zaceli
pojavljati komentarji in ugibanja o tem, ali je informacijska tehnologija povzrocila taksSno
revolucijo v ekonomiji, da bodo inflacija in gospodarski cikli za vedno pozabljeni, stara pravila
in zakoni ekonomske vede ter tradicionalni nacini vrednotenja delnic pa neuporabni. Danes
je ze jasno, da to ne drzi popolnoma. Internet in ostala informacijska tehnologija sta na
doloCenih podrodjih resni¢no precej posegli v nase Zivljenje, Se vedji je bil njun ekonomski
ucinek, saj sta omogodila reorganizacijo poslovnih procesov in povecala njihovo ucinkovitost,
v ZDA je v povezavi z internetom nastal skoraj poltretji milijon delovnih mest (Salamon,
2001), dolgo pri¢akovanega velikega pove&anja produktivnosti zaradi raCunalnikov pa, razen
v ZDA (3ele konec 90-ih), ni bilo opaziti (Woodall, 2000, str. 5 — 7). Ceprav so v dolo&enem
obdobju v ZDA imeli zavidanja vredne rasti BDP (veC kot 4%), se je (ponovno) izkazalo, da
mora biti tako hitra rast tudi vzdrZljiva (sustainable), Ce bi Zeleli upraviciti optimistiCna
napovedovanja nove paradigme rasti. Drugace povedano: tudi nova ekonomija temelji na
stari ekonomski logiki. Kljub velikim investiciam v tehnologijo, ki povecuje fleksibilnost
proizvodnje in sistemom nabavne verige ravno ob pravem &asu (just-in-time), katerih namen
je hitro in “zvezno” odzivanje na Soke v povpraSevanju, so se zaloge zaclele kopiciti, saj
okretnost takih sistemov le ni popolna. Gospodarski cikli tako Se vedno obstajajo; Ce
gospodarstvo raste prehitro, se bo inflacija prej ali slej povecala; cene delnic so v kon&ni fazi
Se vedno odvisne od dobi¢kov in drzave morajo Se vedno prepreCevati zlorabe monopolne
moci.

Kljub temu, da nova ekonomija ni bistveno spremenila obna$anja temeljnih ekonomskih
spremenljivk, lahko ravno tehnologija postane za nekatere drzave, ki se bodo temu resno
posvetile, lokomotiva, ki jih bo iz pretezno kmetijskega ali industrijskega gospodarstva
pripeljala v novo ekonomijo znanja. Podatki kazZejo, da so za tak preskok klju¢ni delez BDP-
ja, namenjenega za raziskovanje in razvoj, delez domace industrije informacijskih tehnologij
v BDP-ju ter uporaba teh tehnologij na prebivalca (Salamon, 2001). Ceprav visoka stava na
tehnologijo kot nacionalno razvojno strategijo ni smiselna v vsaki drzavi, se moramo
zavedati, da postaja potreben pogoj za normalno poslovanje in Zivljenje. Neaktivnost in
podcenjevanje pomena informacijske tehnologije bo zmanjSevala mozZnosti podjetij v
konkurenéni tekmi za virtualne trge.

3.2 ELEKTRONSKO OKOLJE V SLOVENUI

Tudi v Sloveniji se zatenjamo zavedati pomena informacijske tehnologije v sodobnem
Zivljenju. Vlagamo v gradnjo infrastrukture in v izobrazevanje, priceli smo z uvajanjem e-
poslovanja (v podjetjih in bankah, javni upravi, zavodu za zdravstveno zavarovanje,
carinarnici), predvsem pa smo v letu 2000, kot ena prvih drzav, dobili zakon o elektronskem
poslovanju in podpisovanju, ki je usklajen z evropsko zakonodajo. Sprejet je bil nacionalni
program razvoja telekomunikacij, ustanovljeno je bilo posebno Ministrstvo za informacijsko
druzbo (MID), ki pa, po drugi strani, ugotavlja, da imamo 3e vedno neliberaliziran trg
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telekomunikacijskih storitev, nepovezana omrezja za prenos podatkov in zato tudi visoke
cene storitev (Ministrstvo za informacijsko druzbo, 2000). Prav te pomanjkljivosti, nadalje
ugotavlja MID, upoclasnjujejo razvoj elektronskega poslovanja od javne uprave pa do
gospodarstva in prebivalstva. Razvojno zaostajanje, ki se kaze v relativno manjsih stopnjah
rasti informacijske in telekomunikacijske tehnologije, v primerjavi z drugimi srednje in
vzhodno evropskimi drzavami, je dokumentirano tudi v ocenah EITO?, kjer je razvidno, da
Slovenija sicer ohranja mesto v evropskem povpredju, vendar zaostaja za hitro rastjo v
Ceski, Estoniji in Poljski (Ministrstvo za informacijsko druzbo, 2000). Podatki iz iste $tudije
kazejo, da "tranzicijske drzave dohitevajo in prehitevajo Slovenijo tudi v pogledu ostalih
indikatorjev kot na primer delez digitaliziranih telefonskih linij in penetracija fiksne in mobilne
telefonije, v pogledu same razsirjenosti Interneta pa Slovenija ohranja dolo¢eno prednost".

Tabela 2 kaze, da med evropskimi drzavami izrazito odstopajo od povprecja
skandinavske drzave s penetracijo interneta v celotni populaciji in v populaciji nad 15 let
okrog ali ve¢ kot 50%. V Sloveniji je ta indikator pod povpre€jem EU, primerljiv je s
Portugalsko, Spanijo, Italijo. Tabela 3 (str. 17) prikazuje podatke za leti 1998 in 2001, iz
katerih je razvidna poCasnej$a rast aktivnih uporabnikov interneta v Sloveniji v primerjavi z
nekaterimi evropskimi drzavami.

Tabela 2: Odstotek aktivnih uporabnikov Interneta v letu 2001

v celotni v populaciji
populaciji nad 15 let

Svedska
Nizozemska

Danska

Finska

Avstrija

Velika Britanija

Nemcija

Francija

Italija

Spanija

Portugalska

Gréija

EU povprecje

Slovenija

Vir: RIS 2000, [URL: http://www.ris.org/ si/ris2000/novice/20010528.html].

4 EITO (European Information Technology Observatory) [URL: http://www.eito.com].
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Tabela 3: Odstotek uporabnikov Interneta v celotni populaciji (primerjava 1998 in 2001)

Finska

Velika Britanija

Nizozemska

Nemcija

Irska

Francija

Belgija

Slovenija

Vir: RIS 2000, [URL: http://www.ris.org/ si/ris2000/novice/20010528.html].

Studija drzav glede na njihovo pripravljenost za elektronsko poslovanje v globalni
digitalni ekonomiji (e-pripravljenost) (McConnell International, 2000, str. 12) podobno
ocenjuje, da je v Sloveniji potrebno Se posebej veliko vlagati v izboljSanje poslovnega okolja,
da bi bilo bolj naklonjeno elektronskemu poslovanju, medtem ko je na podrocjih dostopa do
omrezja, pomena pripravljenosti na elektronsko dobo v nacionalnih programih (e-vodenje),
informacijske varnosti in ¢loveskega kapitala v povprecju. Porogilo posebej izpostavlja velike
investicije v C€loveski kapital na MadzZarskem (priblizno 4,4 % BDP-ja) in velik pomen
elektronskega poslovanja v vladnih programih v Estoniji (februarja 2000 je estonski
parlament odobril predlog za zagotovitev dostopa do interneta, kot vsake druge ustavne
pravice, vsakemu drzavljanu) (Tabela 4, str. 18).

Domnevamo lahko, da je hitrejSi razvoj na podrocju telekomunikacij v srednji in vzhodni
Evropi sledil liberalizaciji trga telekomunikacijskih storitev in privatizaciji nacionalnih
telekomov, zato je tudi uspeh Slovenije pri razvoju informacijske druzbe pogojen z
liberalizacijo trga in vstopom novih ponudnikov infrastrukture in storitev.

Relativno veéja raz8irjenost racunalnikov v gospodinjstvih in vklju€enost v internet je, po
mnenju Ministrstva za informacijsko druzbo (2000), verjetno tudi rezultat viSjega Zivljenjskega
standarda v Sloveniji in razmeroma moc¢nih decentraliziranih pobud v civilni druzbi, kar je
nasa prednost pred drugimi tranzicijskimi drzavami. Recepcijska sposobnost gospodinjstev
je velika in to je pomemben "vloZek" za realizacijo strategije nadaljnjega e-razvoja.
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Tabela 4: E-pripravljenost izbranih evropskih drzav

. . Informacijska  Cloveski Poslovno

Drzava E-vodenje . .
varnost kapital okolje

Bolgarija

Ceska

Estonija

Grdija

Madzarska

ltalij

Latvija

Litva

Poljska

Portugalska
Romunija
Rusija

Slovaska

Slovenija

Spanija

Turcija

Ukrajina

Legenda:

Vecina pogojev je primernih za e-poslovanje in e-vlado.

Pogoje za podporo e-poslovanja in e-vlade je potrebno izboljSati.
Pogoje za podporo e-poslovanja in e-vlade je potrebno precej izboljSati.
Izbolj8anje glede na prejSnje obdobje.

Vir: McConnell International, 2000, str. 12.

3.2.1 Vkljuéenost prebivalstva v elektronsko okolje

Prednost elektronskega poslovanja in interneta za potrosnike je priro¢nost, omogoca
nizje cene, osebno prilagajanje, celovitost in vecjo Sirino ter globino ponudbe informacij,
proizvodov in storitev, interaktivne skupnosti. V Sloveniji je bila Siritev interneta, zaradi
odprtosti do novih tehnologij, razmeroma poceni (za evropske razmere) telefonskih impulzov
ter Arnesove politike, v prvih letih ena hitrejSih v Evropi. Predvsem izobraZeni in racunalnisko
orientirani uporabniki so zato internet absorbirali zelo zgodaj, ustavlja se pri preostali
populaciji. Za glavnino populacije, ki je raCunalniSko nepismena niti ne zna anglesko, so zato
potrebne nadaljnje tehnoloSke inovacije ali prenos poslovanja z institucijami, kot so banke,
javna uprava ali zdravstvene ustanove, s katerimi se vsakdo srecuje, deloma ali izklju¢no na
elektronske medije, kar bi ljudi “sililo” v uporabo interneta. Problem vsebin pa bo ostajal
aktualen tudi takrat. Znacilno je namre€, da je internet Ze uporabilo preko 800 tiso¢
Slovenceyv, vendar v uporabi niso ostali. (Vehovar, 2000)
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Rast uporabnikov interneta je v letu 2001 presegla najbolj optimisti¢na pri¢akovanja, tako
da se skupno Stevilo aktivnih (mesecnih) uporabnikov interneta junija 2002 ocenjuje na
570.000 (Slika 4). Primerjave z EU kaZejo, da je Slovenija od leta 1998 (ko je bila e v okvirih
povpreCja EU), kljub hitri rasti v letu 2001, napredovala dramati¢no pocasneje kot EU
(Vehovar, Murgelj, 2001, str. 3). Raziskava RIS 2000/2001 je pokazala, da se internet redno
uporablja predvsem v poslovne namene, temu sledi osebna uporaba (za osebne potrebe,
interese, hobije, kontakte) in iskanje splosnih informacij (Vehovar, Murgelj, 2001, str. 3).

Slika 4: Stevilo uporabnikov interneta v Sloveniji

Uporabniki interneta v celotni populaciji

—s— uparabljal Internet
—=— v zadnjih 3 mesecih

— —uporablia mesefno

—-«— uparablja tedensko

—— gkoraj vsak dan

RIS hitphanan ris.org

[ T — |
[—T

=
-

jan.0l 1 @

Vir: RIS, junij 2002, [URL: http://www.ris.org/indikatorji/osebe.html].

Po ugotovitvah raziskave RIS 2002 o e-nakupovanju v Sloveniji se je delez e-nakupovalcev
(osebe, ki so v enem letu opravili vsaj en on-line nakup) v letu 2002 povecal na 21 % vseh
uporabnikov interneta. Poleg tega se je povpre¢na vrednost spletnih nakupov v primerjavi z
letom 2001 povecala za polovico, in sicer s 44.000 SIT na 66.000 SIT, priblizno tretjina vseh
uporabnikov interneta pa navaja, da je internet tudi posredno vplival na njihov nakup (preko
informacij na internetu). Po grobih ocenah raziskovalcev se je e-potroSnja mesecnih
uporabnikov interneta priblizala 8 milijardam SIT, kar predstavlja okrog 0,4 % konCne
slovenske potrosnje. Ocenjujejo, da se je v slovenskih spletnih trgovinah porabila priblizno
polovica te vsote, kar kaze na veliko poveCanje, saj je potroSnja v tujini po njihovih ocenah
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doslej predstavljala vec kot tri Cetrtine celotne spletne potrosnje Slovencev. (Finance, 10. 11.
2002)

Raziskava RIS 2000 je obravnavala tudi prednosti in ovire e-nakupovanja. Kot prednost so
anketiranci navedli predvsem prihranek Casa in udobje, kar tudi na splosno velja za glavne
prednosti e-nakupovanja. Glavne slabosti e-nakupovanja, kot jih navajajo uporabniki
interneta, so predvsem problemi z dostavo, dejstvo, da proizvoda nakupovalec ne vidi v Zivo,
pa tudi manjSe zaupanje v platevanje. Seveda pa obstajajo v tem tudi razlike med razli¢nimi
segmenti nakupovalcev. Po ugotovitvah raziskave RIS 2002 na tem podroc€ju ni vecjih
sprememb, najvecjo oviro pri e-nakupovanju na primer Se vedno predstavlja dejstvo, da
nakupovalec proizvoda ne vidi v zZivo (Finance 10. 11. 2002).

3.2.2 Razsirjenost elektronskega poslovanja v podjetjih

Tudi slovenska podjetja so spoznala prednosti ali nujnost elektronskega poslovanja in
mo¢ interneta (predvsem) kot distribucijskega kanala, oglaSevalskega in promocijskega
medija in (nazadnje) tudi kot podpore poslovanju.

Raziskava RIS 2000 je ugotovila, da internet uporabljajo ze prakti¢no vsa vecja podjetja
in tudi ve€ina manjsih. Najpogosteje ga uporabljajo za pridobivanje poslovnih informacij ter
za komuniciranje: v Sloveniji, v tujini, s strankami, z zaposlenimi, redkeje se uporablja za
poslovne procese.

Vecina podjetij je menila, da internet pomembno vpliva na njihovo poslovanje, le pri
desetini podjetij z dostopom do interneta pa je vplival tudi na prihodke; prihodki e-poslovanja
so predstavljali manj kot odstotek vseh prihodkov. Neposredna internetna prodaja (on-line)
se ni izraziteje Sirila in je predstavljala le nekaj odstotkov podjetij.

Okoli petina podjetij je uporabljala internet za naroanje, Se veC se jih je na to
pripravljalo, vendar je prevladovalo naroCanje preko elektronske poste in ne posebne
aplikacije e-poslovanja; v celoti se je elektronsko izvedlo pod 5 % vseh narodil.

E-poslovanje je uporabljala polovica podjetij z dostopom do interneta, pri tem so si
poslovne dokumente izmenjevali z do petimi partnerji, med katerimi je bila tretjina tujih.
Podjetja so se za uvajanje odlo€ala predvsem zaradi: vecje kvalitete storitev, fleksibilnosti,
konkuren¢ne prednosti ter novih trgov, takojSnje izvedbe in vpogleda v transakcije; man;jSi
strodki in poveCana prodaja sta bila nekoliko manj pomembna. Ovire za uvajanje e-
poslovanja so bile predvsem pomanjkanje kadrov in sredstev ter tudi nepoznavanje.

Podjetja, ki niso uporabljala e-poslovanja so menila, da ga ne potrebujejo. Vecina
opredeljenih podjetij je menila, da mora uvedba e-poslovanja znizati stroSke za ve¢ kot 10%,
da bi ga bilo smiselno uveljaviti. Podjetja, ki so uporabljala e-poslovanje — vecina slovenskih
podjetij — so menila, da bo e-poslovanje v 2 — 3 letih postalo standard poslovanja v njihovi
panogi.
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4 KLASIFIKACIJA IN ORGANIZACIJA
ELEKTRONSKIH PODJETIJ

Elektronsko poslovanje je pomembno vplivalo na znacilnosti podjetij nove ekonomije. Za
podjetja elektronsko poslovanje (in Se posebej internet) ni le nova prodajna pot, ampak lahko
zahteva spremembo procesov, organizacije in na€ina sodelovanja s partnerji, predvsem pa
drugacen nacin obravnavanja kupcev. Podjetiem ne omogoca le elektronske prodaje, ampak
tudi nabavo, elektronsko podprto logistiko, marketing, elektronsko razvijanje in oblikovanje
novih proizvodov in storitev, elektronsko podprto proizvodnjo in drugo. Glede na to, kako
podjetje uporablja elektronsko poslovanje, lo¢imo razlicne poslovne modele. Ker je pri
analiziranju posameznih podjetij potrebno poznati posebnosti izbranega poslovnega modela,
jih bomo v nadaljevanju poskusali klasificirati in opisati.

4.1 KLASIFIKACIJA POSLOVNIH MODELOV

Izraz “model poslovanja” (business model) se bolj pogosto uporablja odkar je govora o
novi ekonomiji. Pogosto zasledimo domneve, da naj bi elektronsko poslovanje in internet
spremenila tradicionalne poslovne modele ali pa jih kar potisnila med zgodovinsko Saro.
Dejansko je to zelo nejasen pojem, v osnovi pa pomeni nacin poslovanja, s katerim podjetje
ustvarja prihodke. Nekateri modeli so enostavni: podjetje proizvaja proizvod in ga prodaja
kupcem, pri ¢emer prihodki od prodaje presegajo stroSke in podjetje ustvari dobi¢ek. Drugi
pa so lahko bolj kompleksni: radio in televizija sta del prepletenega omreZja distributerjev,
ustvarjalcev vsebine, ogladevalcev (in njihovih agencij), posluSalcev in gledalcev, kjer na prvi
pogled ni jasno, kdo in koliko zasluzi.

Timmers (1998, str. 4) opredeljuje poslovni model s pomocjo:

e opisa organizacije (ali arhitekture) produktnih, storitvenih in informacijskih tokov,
vkljuéno z opisom posameznih udelezencev v poslovnem procesu in njihovih vlog,

» opisa potencialnih koristi za dobavitelje in kupce (stranke) in

e opisa virov prihodkov.

Tudi Nunes (2000, str. 43) meni, da je poslovni model v resnici sestavljen iz ve¢ delov.
Ko obi¢ajno reCemo “poslovni model” v bistvu opazujemo poslovanje podijetja le z enega
vidika, pri opisu ali analizi poslovhega modela podjetja pa bi morali upostevati vse
komponente (Tabela 5, str. 22).
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Tabela 5: Komponente poslovnega modela

Sestavni deli poslovhega modela Primer:

Model postavljanja cen Pribitek na stroske (cost plus)
(Pricing model) StroSek na tiso€ (cost per thousand)

Oglasevalski model
Model pridobivanja prihodkov (advertising, broadcasting)

(Revenue model) Narocniski model (subscription, cable)
ZaraCunavanije storitev

Tradicionalne fizicne trgovine, pisarne,

(bricks ‘n" mortar)

Kombinacija elektronske in fizicne trgovine

(cliks 'n" mortar) — “krizanec”

Direktno poslovanje s kupcem (direct-to-customer)

Model prodajnih poti
(Channel model)

Drazba (auction)
Obratna drazba (reverse auction)
Skupnost (community)

Skrbnik trga (market maker)
Zbiralec (aggregator)

Model nastopanja v internetu Virtualna dobaviteljska naveza
(Internet-enabled commerce relationship) (virtual supply alliance)
Omrezje vrednosti (value network) — kot nasprotje
verigi vrednosti (value chain)
Samostojna poslovna enota
Organizacijska oblika (stand-alone business unit)
(Organisational form) Integrirana prisotnost v internetu
(integrated internet capability)
Manj vrednosti in zelo nizka cena
(less value, very low cost)
Ponudba vrednosti Vec vrednosti za isto ceno
(Value proposition) (more value, same cost)
Precej ve¢ vrednosti za visjo ceno
(much more value, greater cost)

Model prodajnega procesa
(Commerce process model)

Vir: Nunes, 2000, str. 44.

Poslovni model sam po sebi Se ne zagotavlja uresniCitve poslanstva in doseganja ciljev
podjetjia. Podobno kot Nunes (2000, str. 44), tudi Timmers (1998, str. 4) ugotavlja, da
moramo poznati tudi trzne strategije podjetja (trzni model), ¢e Zelimo oceniti ali bo nek
poslovni model komercialno uspesen. Pri tem je potrebno upoStevati, da oblika sledi funkciji
(form follows function), kar pomeni, da se mora poslovni model prilagoditi trznemu oziroma,
da ju je potrebno obravnavati kot medsebojno povezana.

Modeli poslovanja se lahko implementirajo na razli€ne nacine. Podjetje lahko vkljuci ve¢
takSnih modelov v svojo poslovno strategijo. Poslovni modeli, ki temeljijo na internetu, se
rojevajo hitro, nove in zanimive razliCice se bodo pojavljale tudi v prihodnosti. Internet je
ponovno odkril tudi nekatere obstojeCe, a manj priljubliene modele prodajnega procesa, kot
SO na primer drazbe, ki so se uporabljale v glavnem za cenitev kmetijskih pridelkov, finan¢nih
instrumentov in unikatnih umetniskih in starinskih predmetov. Internetna podjetja, kot je na
primer eBay, so tak model uspesno aplicirala na SirSo paleto proizvodov in storitev.

V literaturi se pojavlja vec klasifikacij poslovnih modelov (zelo obsezno lahko najdemo na
primer v Rappa, 2001). Najbolj sistemati¢en in sploSen pristop k temu problemu je izbral
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Timmers (1998, str. 4), ki predlaga razvrS¢anje poslovnih modelov glede na vzorec
interakcije med udelezenci in glede na integracijo elementov verige vrednosti.

Vzorec interakcije se nana3a na nacin komunikacije med udelezenci poslovanja “na
obeh straneh”, kot na primer eden-eden, eden-mnogo, mnogo-eden, mnogo-mnogo. Pri tem
“mnogo” pomeni zdruZevanje informacij razli¢nih udeleZencev °. Integracija elementov verige
vrednosti se nanaSa na razstavljanje in ponovno sestavljanje ter zdruzevanje posameznih
elementov verige vrednosti, kot jo opisuje Porter (notranja logistika, operacije, zunanja
logistika, trzenje, poprodajne storitve, nabava, razvoj tehnologije, upravljanje s ¢loveskimi viri
in infrastruktura podjetja), v smiselno celoto®. Arhitektura poslovnega modela je tako
dolo€ena s kombinacijo vzorca interakcije in integracije ¢lenov vrednostne verige.

Timmers nadalje ugotavlja (1998, str. 4), da informacijska in komunikacijska tehnologija
sicer omogocata veliko razliénih poslovnih modelov, vendar jih je le nekaj preizkusenih v
praksi. Tehni¢na izvedljivost poslovnega modela, Se posebej moznost integracije elementov
vrednostne verige, je mo¢no odvisna od razvitosti tehnologije. V nadaljevanju bomo
predstavili 10 poslovnih modelov, ki se danes pojavljajo na internetu. Nekateri so e vedno
poskusni oziroma v nastajanju, drugi so poslovna vsakdanjost. Modeli so povzeti po
Timmers-u (1999, str. 5 — 7). Slika 5 (str. 23) prikazuje razvrstitev obravnavanih modelov
glede na vzorec interakcije in stopnjo integracije ¢lenov vrednostne verige.

4.1.1 Spletna trgovina (E-shop)

Podjetja pogosto postavijo najprej predstavitvene spletne strani, ki sluzijo kot izloZbeno
okno za elektronsko trzenje. Sele kasneje dodajo tudi moznost naroéanja in pladevanja, s
¢imer dobimo pravo spletno trgovino. Spletna trgovina se velikokrat kombinira z bolj
tradicionalnimi trznimi potmi. Prednosti, ki jih lahko podjetje izkoristi z dobrim nastopom na
internetu, so predvsem povecano povprasevanje, cenejsi in hitrejSi nastop na globalnem trgu
ter manjSi stroski promocije in prodaje. V praksi se je izkazalo, da so bila zacetna
pricakovanja v zvezi s spletnimi trgovinami prevelika, saj ve€ina takih trgovin zaenkrat
prepri¢a premalo kupcev, da bi poslovale z dobi¢kom.

° Primer: Elektronska trgovina predstavlja model poslovanja eden-eden, elektronska avkcija pa je primer
poslovanja eden-mnogo (mnogo kupcev konkurira za ponudbo enega dobavitelja) (Timmers, 1998, str. 4).

® Primer: V sistemu nabave ravno ob pravem Casu sta notranja logistika in operacije tako mo¢no povezani in
prepleteni kot so med sabo povezane posamezne faze znotraj operativhega procesa, tako da dejansko ne gre
veC€ za dva lo¢ena elementa verige vrednosti. TakSna integracija je mozna le ob intenzivni uporabi informacijske
in komunikacijske tehnologije (Timmers, 1998, str. 4).
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Slika 5: Razvrstitev obravnavanih poslovnih modelov
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Vir: lastni prikaz glede na Timmers, 1998, str. 5 - 7.

Razloga za malostevilne kupce sta predvsem splodno pomanjkanje zaupanja na strani
kupcev (glede kvalitete proizvodov, storitev, varnosti transakcij, zlorabe osebnih in finan¢nih
podatkov, nepoznavanja stanja narocila in podobno) in pa neustrezna ponudba oziroma
pristop do kupcev. Veclina spletnih trgovin (in tudi nekateri drugi modeli) namre¢ svojo
internetno strategijo vidi le kot prenos prodaje na internet. Pri tem ne upoStevajo dejstva, da
bo veclina potencialnih kupcev enake proizvode (ali storitve) verjetno raje kupila v fiziéni
trgovini, saj imajo v tradicionalen nacdin poslovanja ve€ zaupanja, kot pa tvegala neprijetno
izkusnjo z internetnim nakupom.

ReSitev se kaze na eni strani v pove€evanju zaupanja (uporaba varnostnih tehnologij,
preverjenih elektronskih placilnih sistemov, graditev zaupanja vredne blagovne znamke in
podobno), na drugi strani pa morajo spletne trgovine ponuditi "nekaj ve¢" od fizi¢nih, da bo
kupec premagal svoje nezaupanje. To so lahko dodatne storitve, na primer iskanje
proizvodov/storitev, primerjanje cen, dodatne informacije in podobno. Koristi, ki jih imajo
potrosniki, so lahko tudi niZje cene v primerjavi s tradicionalno ponudbo, vedja izbira, boljSe
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informacije ter udobno izbiranje, nakupovanje, placevanje in dostava. Priviaénost spletnih
trgovin povecuje tudi 24-urna razpoloZljivost.

Najbolj poznane spletne trgovine v splosni javnosti so tiste, ki so namenjene konénim
potroSnikom (business-to-consumer ali B2C). TakSne trgovine prodajajo na primer cvetje,
letalske vozovnice, knjige, zgos€enke in drugo. Manj pogoste so spletne trgovine namenjene
prodaji podjetiem. Pri nas so poznane predvsem spletne trgovine Ze uveljavljenih
raCunalniskih ali trgovskih podjetij (na primer spletna knjigarna Mladinske knjige, Merkurjeva
spletna trgovina, elektronska prodajalna podjetjia Mercator)’, trgovin, ki poslujejo izkljuno na
spletu (pure play) pa je man,;.

Problem spletne trgovine predstavlja predvsem dostava. Podjetja pri tem izbirajo med
razlicnimi modeli. Dostava se lahko vrsi preko poste, podjetij ki so specializirana za dostavo
ali lastne sluzbe za dostavo. Organiziranost dostave je Se posebej pomembna za trgovine, ki
prodajajo hitro pokvarljivo ali drugace obcutljivo blago (cvetje, zivila). Ker ima v teh panogah
dostava velik vpliv na potrosnikovo zadovoljstvo, je lahko superiorna dostava (zaenkrat) tudi
pomembna konkurencna prednost podjetja.

4.1.2 Elektronska nabava (E-procurement)

Elektronska nabava se nana$a na poslovni model, kjer podjetja (ali javne ustanove in
drzavni organi) izvajajo nabavo tako, da zbirajo ponudbe s pomocéjo elektronskih javnih
razpisov. Pri€akovane koristi so predvsem vecja izbira ponudnikov (dobaviteljev), kar
omogoca zmanjSanje stroSkov poslovanja, boljSo kvaliteto, izboljSano dostavo in manjse
stroSke nabave, saj je postopek elektronske prijave na razpis hitrejSi in enostavnejsi.
Elektronska pogajanja in sklepanje pogodb ter sodelovanje pri pripravi podrobnosti
sklenjenega posla lahko Se dodatno povec€ajo prihranek €asa in denarja ter Se povecajo
udobnost takega nacina poslovanja. Dobavitelji imajo pri takem nacinu poslovanja moznost
sodelovanja na vec razpisih (tudi v globalnem merilu), stroSki sodelovanja na razpisu so
manjsi.

Primer podjetja z elektronsko nabavo je podjetie Schlumberger®, ki ponuja proizvode,
storitve za naftno industrijo (cementiranje; vrtanje; geoloske, geofizicne in petrofizitne
analize; testiranje naftnih vrelcev; reSitve informacijske tehnologije ipd.). Za nabavo
pisarniSkih potreb&¢in, tehni¢ne opreme, pohisStva ipd. uporablja avtomatiziran internetni
nabavni sistem, ki ga je razvilo podjetie Commerce One. Sistem ima dve fazi: interno in
eksterno. V interni fazi zaposleni v podjetju Schlumberger s pomoc¢jo iskalnika brskajo po
katalogu ponudnikov, ki so registrirani pri Commerce One. Ko si izberejo kar potrebujejo,
sistem avtomatsko izda zahtevek in ga elektronsko posreduje v odobritev vsem pristojnim ter
nato spremeni v narocilo. V eksterni fazi pride naroc€ilo do dobaviteljev preko spletne strani
MarketSite, ki je spletna trznica podjetia Commerce One za elektronsko poslovanje med

! Http://www.emka.si, http://nakup.merkur.si in http://www.mercator.si.

8 Http://www.slb.com.
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podjetji. MarketSite omogoc¢a enostavno povezavo z velikim Stevilom dobaviteljev, saj gre za
odprt sistem. (Ovans, 2000, str. 21)

4.1.3 Elektronski trgovski center (E-mall)

Elektronski trgovski center je v najbolj osnovni obliki sestavljen iz ve¢ individualnih
spletnih trgovin, ki so zdruZene v skupen okvir, na primer znano blagovno znamko. Skupna
znana blagovna znamka povecuje zaupanje kupcev in pripravljenost za nakup. Elektronski
trgovski center obiCajno vsebuje tudi skupen nacin elektronskega plaCevanja. Nekateri
elektronski trgovski centri se specializirajo za doloCene trzne segmente in na ta nacin
prevzemajo vlogo parcialnih trgov, kar poskusajo 8e spodbuditi z oblikovanjem virtualnih
skupnosti (forumi, zaprte uporabniSke skupine, pogosto zastavljena vprasanja, ...).

Podjetje, ki upravlja tak center (gostitelj), ne pri¢akuje koristi od poslovanja posameznih
spletnih trgovin vkljuéenih v center. Njegovi prihodki izvirajo iz ¢lanarin (ki lahko vsebujejo
prispevek za programsko in/ali raéunalniSko opremo, ustanovne stroSke in placilo storitev),
oglasevanja in provizije za transakcije (e gostitelj opravlja transakcije placilnega sistema).
Kupci imajo podobne koristi kot pri spletnih trgovinah, poleg teh pa jim elektronski centri
zagotavljajo $e lazji dostop do ostalih spletnih trgovin® in skupen uporabnigki vmesnik
(katalogi, placevanje), ki uporabo poenostavi. Spletne trgovine, ki so ¢lanice takSnega
trgovskega centra, svoje koristi vidijo predvsem v tem, da lahko vzpostavijo lastno prisotnost
na internetu z manjSimi stroski in na bolj enostaven nacin. Zagotovijo si tehni€no dovrsene
storitve (na primer elektronsko placevanje) in dodaten promet, ki ga spodbudijo druge ¢lanice
elektronskega trgovskega centra in poznana skupna blagovna znamka. Slovenski primer
poslovnega modela bi lahko bil e-trgovski center BTC'®, od tujih pa lahko omenimo na primer
britanski E-Mall"".

4.1.4 Elektronska drazba (E-auction)

Elektronske drazbe na internetu nudijo elektronsko izvajanje licitacijskega mehanizma, ki
ga poznamo pri tradicionalnih drazbah. Nekatere drazbene spletne strani poleg tega
ponujajo tudi multimedijsko predstavitev blaga, ki je na prodaj. Obi¢ajno niso omejene samo
na eno funkcijo, ampak ponujajo uporabniku celovito storitev, namre¢ drazbeni postopek
integriran s sklepanjem pogodb, placilom in dostavo.

Vir dohodkov za podjetje, ki ponuja elektronsko drazbo je lahko prodaja tehnoloske
platforme, ki jo uporablja za izvajanje licitacijskega procesa, zaraCunavanje provizije za

o Koncept "vse na enem mestu", ki se udejanja v trgovskih centrih, nima enakega pomena v virtualnem svetu kot
v fizi€nem, zato enostavnost dostopa do drugih trgovin v elektronskem centru ne ponuja velike prednosti kupcem,
za katere so vse spletne trgovine enako oddaljene — en klik z misko.

10 Http://shop.btc-city.com.

" Http://www.emall.co.uk
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izvedene transakcije in oglasevanje. Koristi prodajalcev (dobaviteljev) in kupcev se kazejo
zlasti v obliki ve€je uc€inkovitosti, prihranku €asa, nepotrebnosti fizicnega transporta, dokler
posel ni sklenjen ter dostop do globalnih virov. Najbolj poznan primer podjetja, ki ponuja
elektronske drazbe je E-bay'?.

Zaradi nizjih stroSkov je postalo smiselno tudi prodajanje manjsih koli¢in blaga z nizko
vrednostjo, na primer prodaja presezkov zalog. Vir dohodkov dobaviteljev predstavijajo
zmanjSane presezne zaloge, boljSa izkoris€enost proizvodnih kapacitet in manjsi splosni
(rezijski) stroSki prodaje. Vira dohodkov za kupce sta predvsem zmanjSani sploSni stroski
nabave in niZje nabavne cene. Ta nacin poslovanja ponujata na primer podjetji
CommerceOne in FreeMarkets. FreeMarkets zagotavlja prodajalcem presezkov tehnologijo
za drazbeni proces, skrbi za trg in izvedbo rezultatov drazbe, za to pa svojim strankam
zaraCuna narocnino (glede ne ocenjeni potencialni promet na drazbah) in posebno nagrado,
¢e so letni prihranki ali promet vedji od dogovorjenega (Kalakota, Robinson, 2001, str. 337).

4.1.5 Virtualna skupnost (Virtual community)

Dodano vrednost virtualnih skupnosti ustvarjajo njeni ¢lani, ki prispevajo svoje znanje in
informacije o razliénih podrogjih, problemih, izdelkih in podobno. Podjetje, ki pripravi osnovno
okolje za delovanje takSne virtualne skupnosti, pridobiva svoj dohodek v glavhem s
Clanarinami in oglasevanjem. Virtualna skupnost je lahko pomemben dodatek ostalim trznim
operacijam, katerih cilj je pove€anje potrosniske lojalnosti in pridobivanje povratnih informacij
s strani kupcev. Veliko taksnih skupnosti nastaja v okviru ozkih, specifi€nih segmentov trga,
kot so na primer knjige ali finanéne informacije. Vedno bolj so prisotne tudi v okviru ostalih
poslovnih modelov, kot eden od elementov za poveCevanje njihove privlacnosti. V Sloveniji je
priljubljena virtualna skupnost Kulinari¢na Slovenija'®, ki med drugim ponuja zbirko kuharskih
receptov svojih ¢lanov, ocene gostinskih lokalov in forum, kjer si ¢lani med sabo pomagajo s
kuharskimi nasveti. Prihodke dobiva z oglaSevanjem in prodajo posebnega paketa, ki ponuja
dodatne storitve za plaénike.

4.1.6 Platforma za sodelovanje (Collaboration platform)

Platforma za sodelovanje nudi svojim uporabnikom (podjetiem) komplet orodij in
informacijsko okolje za njihovo medsebojno sodelovanje. OsredotoCena je lahko na
posamezne funkcije, na primer sodelovanje pri oblikovanju ali inZeniringu, ali pa na podporo
projektom z virtualno ekipo sodelavcev. Poslovno priloZnost predstavljata upravljanje
platforme (prihodek od ¢lanarin ali plagil za uporabo) in prodaja specializiranega orodja (na
primer za oblikovanje, za potek dela, upravljanje z dokumenti in podobno). Primer platforme

12 Http://www.ebay.com.

13 Http://www.kulinarika.net.
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za sodelovanje lahko najdemo pri podjetju Flypaper, ki ponuja tako storitev z orodjem
TeamSpace™.

4.1.7 Storitve tretje stranke v poslovanju (Third-party
marketplaces)

To je poslovni model, ki se Sele oblikuje, primeren pa je za podjetja, ki Zelijo spletno
trzenje prepustiti zunanjemu izvajalcu. Pogosto je to dopolnilo ostalim trznim potem (na
primer fizi€ni trgovini). Ponudnikom tega modela je skupno to, da zagotavljajo vsaj
uporabniSki vmesnik za kataloge izdelkov svojih strank (dobaviteljev). Dodane so lahko Se
druge storitve, na primer trZzenje blagovne znamke, elektronsko plaCevanje, logistika,
naroCanje in zagotavljanje varnih transakcij. To je lahko privlaen model za ponudnike
dostopa do interneta, ker zahteva ustrezno tehnoloSko znanje in zahtevnejSo opremo. Tudi
banke in drugi ponudniki storitev v vrednostni verigi bi lahko uporabili takSen poslovni model,
saj obvladajo vsaj eno od storitev, ki jih podjetja potrebujejo pri elektronskem trzenju, ostale
pa lahko razvijejo dodatno. V Sloveniji tak model uporabljata podjetji Eon in Telekom (v
okviru Siol-ovega portala)'.

Vir prihodkov za ponudnika storitev predstavljajo enkratne pristopnine (&lanarine), placila
za izvajanje storitev ali provizije glede na vrednost transakcij.

4.1.8 Povezovalec v vrednostni verigi (Value-chain integrator)

Podjetja, ki se odlo€ijo za tak poslovni model, se osredotolijo na povezovanje
(integracijo) ve€ korakov (Clenov) vrednostne verige. S tem pridobijo moznost za izkoriS¢anje
informacijskih tokov med posameznimi koraki in za ustvarjanje dodane vrednosti. Prihodki
podjetja lahko izvirajo iz honorarjev za svetovanje ali provizij za izvedene transakcije.
Nekatera podjetja, ki ponujajo storitve tretjega v poslovanju se postopoma priblizujejo viogi
povezovalca v vrednostni verigi. Primer podjetja, ki poskuSa povezovati razlicne faze
vrednostne verige je UPS', ki ponuja logisti¢ne, prevozne, $pediterske, finanéne in postne
storitve.

4.1.9 Ponudnik storitev v vrednostni verigi (Value-chain service
provider)

Taka podjetja se specializirajo v doloceni funkciji vrednostne verige, kot na primer v
elektronskem plagevanju ali logistiki, ki postane njihova konkurenéna prednost. Banke, na

" Http://www.flypaper.com.
1 Http://www.eon.si/trgovine in http://nakupi.siol.net.

16 Http://www.ups-scs.com.
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primer, so se pozicionirale na ta nacin ze dolgo tega, sedaj pa lahko najdejo nove priloZnosti
z uporabo spletnega povezovanja. Novi pristopi k temu modelu se pojavljajo tudi pri
managementu proizvodnje in zalog, kjer novi posredniki ponujajo posebno znanje, ki je
potrebno za analizo in uravnavanje (fine-tuning) proizvodnje. Podjetja ustvarjajo prihodke na
podlagi placila za storitve, ki je lahko dolo¢eno kot fiksen znesek ali delez glede na izbrano
osnovo. Primer podjetja, ki se je specializiralo na funkcijo nabave je Commerce One'’. Na
svoji spletni trznici MarketSite zbira dobavitelje za razlicna podrocja. Njihove proizvode
zdruzuje v spletne kataloge, ki jih trzi pri svojih strankah. Slednjim ponuja tudi programsko
opremo, ki omogoc€a hitro procesiranje narocil, kot smo jih opisali Ze v podpoglavju 4.1.2.

4.1.10 Posredovanje informacij, storitve zagotavljanja zaupanja in
druge storitve (Information brokerage, trust and other
services)

Veliko novih informacijskih storitev nastaja, ker lahko podjetja dodajo vrednost ogromnim
koli€inam podatkov, ki so na razpolago v odprtih omreZjih ali ker lahko ustvarijo dodano
vrednost s povezovanjem poslovnih operacij, kot na primer iskanje informacij, profiliranje
kupcev, posredovanje poslovnih priloZnosti, investicijsko svetovanje in podobno. Informacije
in svetovanje se strankam zaradunavajo v obliki naro¢nin ali glede na uporabo, podjetja pa
lahko prihodke pridobivajo tudi s prodajo oglasevalskega prostora. Veliko svetovalnih druzb
in podjetij za trzenjsko raziskovanje ponuja komercialne poslovno informacijske storitve na
internetu. Slovenski primeri tega poslovnega modela so podatkovne baze in informacijski
sistemi, ki jih trZijo podjetja iz skupine GV, na primer “lus-Info” (pravni in poslovni
informacijski sistem z zbranimi vsemi najpomembnejSimi pravnimi informacijami) in “Fipo”
(finan¢ni podatki slovenskih podjetij).

Posebna kategorija so storitve zagotavljanja zaupanja, ki jih ponujajo agencije za
certificiranje javnih kljuev, elektronski overitelji in drugi izvajalci, primer je podjetje
Verisign'®. Prihodke pridobivajo z zaragunavanjem naroénin, ki so lahko kombinirane s
platevanjem storitev, s prodajo programske opreme in svetovanjem.

Se ena posebna kategorija informacijskih storitev so iskalni stroji na internetu, ki

prihodke obi&ajno pridobivajo iz oglagevanja, kot je na primer Yahoo!"®.

4.2 ORGANIZACIJA ELEKTRONSKIH PODJETIJ

V danasnji ekonomiji lahko opazimo S§tiri glavne trende: internacionalizacija in
globalizacija trgov, vec€ji poudarek storitvam v sicer tipi€no potrosniSkem in industrijskem

v http://www.commerceone.com in http://www.commerceone.net.
'8 http://www.verisign.com.

9 http://www.yahoo.com.
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ekonomije je poleg tega bolj pomembna inovativnost, fleksibilnost in u€enje, kot pa dostop do
virov, tovarne in kapital (Tapscott, 1995, str. 10). Tak razvoj vpliva tudi na sedanji in prihodniji
nacin poslovanja podijetij. Podjetja ugotavljajo, da morajo biti hitrejSa, bolj kreativna in
prilagodljiva, se osredotociti na to kar najbolje znajo in optimizirati procese v verigi vrednosti.

Ker je lahko superiorna organizacija podjetja, poleg tehnologije, stroSkov, povpradevanja
in strategije, podlaga za konkurenéno prednost in uspesno poslovanje (Prasnikar, Debeljak,
1998, str. 276), je potrebno pri celoviti analizi poslovanja upostevati tudi ta vidik. V literaturi je
pogosto poudarjena vloga inovacij v informacijski in komunikacijski tehnologij, ki vodijo k
dramati¢nim in temeljnim spremembam organizacijske strukture podjetij in panog oziroma
trgov. Hunziker in Sieber (1999, str. 238) ponujata dva pogleda na takSno povezavo med
informacijsko tehnologijo in spremembami organizacijske strukture, pri ¢emer pa poudarjata
njuno koeksistenco v praksi:

* Organizacijsko pogojena povezava: organizacijske potrebe privedejo do uporabe
informacijske tehnologije ali z drugimi besedami, organizacijska struktura dolocCi
obseg in nadin uporabe informacijske tehnologije;

+ TehnoloSko pogojena povezava: informacijska tehnologija dolo€i strukturo podjetja.
TehnoloSke inovacije dajejo managementu nove moznosti in priloZznosti za
oblikovanje intraorganizacijske in interorganizacijske strukture.

Poenostavljeno lahko reéemo, da v zgodnjih fazah nova tehnologija omogodi
spremembe v organizacijski strukturi. Podjetje, ki je prvo osvojilo tehnologijo in tista, ki mu
hitro sledijo, pa kasneje prisilijo ostala podjetja v panogi, da ponovno razmislijo o ustreznosti
njihovih organizacij. Za primer nam lahko sluzi raCunalniSko podjetje Dell.

Primer 2: Poslovanje podjetja Dell Computers

Poslovanje podjetja Dell Computers

Ustanovitelj podjetja Michael Dell se je leta 1984 prvi domislil, da bi lahko izpustil vmesne ¢Elene v distribucijski
verigi osebnih racunalnikov, ki je bila takrat obi€ajen nacin prodaje. Namesto tega je sestavljal racunalnike po
naroCilu in jih prodajal kupcem direktno. S tem je odpravil marZe posrednikov in zmanjSal stroSke ter tveganja
povezana z vzdrZzevanjem visokih zalog. Tak nacin prodaje se je kasneje pokazal za Se bolj uspeSnega, kot si je
sprva lahko predstavljal. Podjetje Dell je s pomocjo nove tehnologije in informacij, ki jih je dobilo od kupcev in
dobaviteljev zabrisalo tradicionalne meje med dobavitelji, proizvajalci in konénimi uporabniki v verigi vrednosti.

Velika globalna podjetja so bila prisiliena temeljito spremeniti temelje dotedanjega poslovnega modela. Michael
Dell meni, da se podjetje s takim nacinom poslovanja premika v smer virtualne integracije. Tehnologija je olajSala
ali omogocila koordinacijo med individualnimi komponentami strategije kot so odnosi s kupci, partnerstva z
dobavitelji, posamezniku prilagojena mnozi¢na proizvodnja (mass customization) in proizvodnja ravno ob pravem
Casu (just in time). S tem je podjetje doseglo popolnoma novo raven ucinkovitosti, produktivnosti in tudi
donosnosti za investitorje.

Vir: Magretta, 1998, str. 72.
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4.2.1 Pojav virtualne organizacije

Eden od strateSkih pristopov za obvladovanje izzivov bodo¢nosti je na primer
reorganizacija podjetja v omrezno organizacijsko strukturo: znotraj in zunaj podjetja. Franke
in Hickmann (1999, str. 121) domnevata, da bo omrezna organizacijska struktura
prevladujo€a v informacijski dobi, ravno tako kot je (bila) birokracija znacilna za industrijsko
dobo. V okviru omrezne organizacije izpostavljata virtualno organizacijo, kot specifi¢no vrsto
le-te, ki jo omogocCata sodobna informacijska in komunikacijska tehnologija (zlasti internet,
intranet), saj poenostavljata sodelovanje med posamezniki in organizacijami v ¢asu, prostoru
in zunaj organizacijskih mej. Virtualno omrezje sestavlja mnozica neodvisnih podijetij, ki so se
dogovorila za sploSno sodelovanje. Virtualno omreZje je dolgoro€na makroorganizacijska
struktura, ki zagotavlja predvsem stabilno okolje svojim ¢lanom. V okviru te skupine podijetij
nastajajo kratkoro€na, priloZnostna operativha partnerstva, katerih namen je ustvarjanje
dodane vrednosti. Avtorja jih poimenujeta »virtualne korporacije«. To so dinamicna, hitro
preto¢na in fleksibilna omreZja, saj se partnerska konfiguracija stalno in hitro spreminja ter
prilagaja okolju.

Jansen, Steenbakkers in Jagers (1999, str. 56) navajajo naslednje znacilnosti virtualne
organizacije: prekrivanje in preCkanje mej, komplementarne osnovne sposobnosti oziroma
zdruZevanje virov, medsebojna delitev znanja, geografska razprSitev, menjava med
udeleZenci, enakopravnost udelezencev in elektronska komunikacija.

Osnovna ideja virtualne organizacije je zdruzevanje virov, ki jih imajo posamezni ¢lani,
da bi razvili kljuéne sposobnosti, na katerih bi temeljile konkuren¢ne prednosti. Jansen,
Steenbakkers in Jagers (1999, str. 56) loCujejo med dvema konceptoma virtualne
organizacije. Na eni strani lahko virtualno organizacijo razumemo v smislu “navidezno
obstojece”. V tem primeru imajo kupci obcutek, da poslujejo z eno samo organizacijo, ki pa v
resnici obsega omreZzje posameznih organizacij. TakSna organizacija je skoraj vedno stabilna
virtualna organizacija, v kateri dominira en partner in kjer je sodelovanje bolj ali manj stalno.
Kot primer tak3ne virtualne organizacije avtorji navajajo omrezja, ki sta jih vzpostavili podjetji
Dell Computers ali Amazon.com. Na drugi strani pa si lahko kot virtualno organizacijo
predstavljamo “potencialno obstojeCo” organizacijo. V tem primeru gre za dinamic¢no
omrezZje, ki se s skupno akcijo odzove na kup&evo narocilo ali problem, sodelovanje pa je
zacasno.

4.2.2 Poslovanje podjetij v omrezjih

Praksa kaZe, ugotavljata Fleisch in Osterle (1999, str. 2), da podjetja obi¢ajno sodelujejo
hkrati v ve€ omrezjih, na primer razvojnih, nabavnih, strateSko-trzenjskih (Slika 6, str. 32).
TakSna omrezja so lahko istoasno notranja, stabilna in dinamiéna omrezja, ki vzajemno
vplivajo ena na druge. Posamezna podjetja se osredoto€ajo na to kar najbolje znajo, dodano
vrednost pa gradijo skupaj z drugimi podjetji, ki obvladajo potrebna znanja in imajo potrebne
vire. lzziv pri takem poslovanju je koordiniranje, zdruzevanje in upravljanje “raztresenega”
znanja in virov.
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Slika 6: Partnerstva v internetni industriji: strateSke zveze in skupna vlaganja — B2C, C2C. Stanje junija, 2001.
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Primeren nacin za poslovanje v omrezni, informacijsko intenzivni novi ekonomiji je
sindiciranje, kot ga imenuje Werbach (2000, str. 86), ki je sicer znacCilno za poslovanje
medijskih hi§ (televizija, radio, film, tiskani mediji). Sindiciranje pomeni prodajo istega
proizvoda ali storitve ve¢ kupcem, ki ga/jo zdruzijo z drugimi in naprej distribuirajo konénim
potroSnikom. V drugih panogah se ni razvilo, ker fizi€na osnovna sredstva in pocasno
pretakanje informacij oteZujeta razvoj dovolj fleksibilnega in pretoCnega omrezja, ki je nujno
za tak nacin poslovanja. V novi ekonomiji je tako proZno poslovno omrezje postalo nujnost,
zato tudi sindiciranje, kot nacin poslovanja, postaja bolj aktualno.

Za uspesno implementacijo sindiciranja je potrebno zadostiti trem pogojem (Werbach,
2000, str. 86).

(1) Uporabno je samo za informacijske dobrine. Ker se tak3ni proizvodi in storitve nikoli

ne “potrosijo do konca”, jih lahko uporabi neskonéno Stevilo ljudi.

(2] Zahteva modularnost. Ceprav ima sindiciran proizvod ali storitev svojo vrednost,

obi¢ajno ni samostojen proizvod, ampak del vecje celote.

(3] Potrebnih je veliko samostojnih distribucijskih mest. Ce obstaja samo en

distributer, razlicno kombiniranje in konfiguriranje vsebine ni najbolj smiselno.

Vse te lastnosti so znacilne tudi za internet. Vse kar se dogaja na internetu ima obliko
informacije, arhitektura omrezja je Zze po naravi modularna in ker lahko vsakdo ustvari
spletiS€e (website), obstaja izjemno veliko neodvisnih distribucijskih mest, kar vse kaze na
neizogibnost sindiciranja.

Primer 3: Sindiciranje kot del poslovne strategije

Sindiciranje je lahko tudi pomemben del poslovne strategije

Podjetie Amazon.com je leta 1996 zacelo uvajati partnerski program (affiliate programe), ki so ga imenovali
Amazon.com Associates. Namesto, da bi kupce samo privabljali na svoje spletne strani, so s tem programom
prisli tja, kjer se kupci ze zadrzujejo. Ve€ kot 400.000 partnerskih spletiS¢ na svojih straneh objavlja povezavo, ki
njihovim obiskovalcem omogoc¢a nakup pri Amazonu. Podjetje Amazon.com na ta nacin sindicira svojo trgovino
na druge lokacije. Program se je izkazal za zelo uspednega, zato so se odlodili prevzeti Se drugo stran v
sindiciranju. Uvedli so program zShops, s katerim ponujajo dostop do svojih kupcev in ucinkovit proces naro¢anja
manjSim ponudnikom e-trgovanja. Na svojem spletiS€u objavljajo povezave do teh trgovin, s €imer prevzemajo
vlogo distributerja e-trgovin.

Vir: Werbach (2000, str. 86).

Internetna podjetja so danes velinoma majhna ali srednja podjetja, ki izkoriS¢ajo
omreZja, da premagajo glavne prednosti velikih podjetij, ki so predvsem ekonomija obsega in
ekonomijo povezanih proizvodov ter enostavnejsi dostop do virov poslovanja. Za primer nam
lahko zopet sluzi podjetie Amazon.com, ki s pomocjo mreze partnerskih spletiS¢ (Associates)
posku$sa doseéi ekonomijo obsega, s programom zShops pa ekonomijo povezanih
proizvodov.
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Do takSne ugotovitve bi prisli v okviru neoklasi¢ne teorije podjetja, ki pojasnjuje
integracije podjetij (za kar imamo lahko tudi povezovanje v omrezja) ravno s teznjo podijetij,
da bi dosegla ekonomije obsega ali ekonomije povezanih proizvodov. EnostavnejSi dostop
do virov (v smislu nizje cene) v okviru te teorije ni razlog za povezovanje v omrezja, ker je
ena od predpostavk teorije, da so cene proizvodnih dejavnikov dane, podjetje pa nanje nima
vpliva. Nastajanje omrezij bi lahko alternativno pojasnili ali vsaj dopolnili z uporabo
ekonomike transakcijskih stroSkov. IzhodiSCe teorije transakcijskih stroSkov predstavija
Coasov teorem, ki pravi, da podjetje (hierarhija) nadomesti trg, ¢e so stroski transakcij, ki bi
jih izvedli na trgu, vecji od stroSkov notranje organizacije podijetja (Prasnikar, Debeljak, 1998,
str. 291). Razliéne transakcije so organizirane na razlicne nacine zaradi racionalnih
ekonomskih razlogov: ¢e so transakcijski stroski visoki, je smiselno oblikovanje podjetij, saj
jih lahko v dolo¢enem obsegu znizajo; ¢e so transakcijski stroski nizki, je trg bolj u€inkovit kot
podjetje.

Na viSino transakcijskih stroSkov vplivajo naslednji dejavniki (Prasnikar, Debeljak, 1998,
str. 292): specifi€nost sredstev oziroma investicije v posebno premozenje, negotovost in
kompleksnost transakcij, pogostost pojavljanja ali frekvenca transakcij, tezavnost merjenja
rezultatov transakcije, povezanost z drugimi transakcijami, stopnja standardizacije proizvoda
in stopnja povezanosti proizvodnje. Z uvedbo elektronskega poslovanja in poslovanja preko
interneta so se transakcijski stroski zmanjSali, zato za nekatere dejavnosti ni ve¢ smiselno,
da se izvajajo v okviru ali obliki podjetja. Podjetja se namesto tega povezujejo v omrezja, ki
so, kot jih definira teorija omreZij (Fleisch in Osterle, 1999, str. 2), vmesna oblika med trgom
in podjetiem. Ob takih trditvah se moramo zavedati, da so internetna podjetja Se relativho
mlada, neizkuSena in majhna, kot je tudi celotna dejavnost poslovanja preko interneta, zato
lahko pri¢akujemo, da bodo vsaj nekatera podjetja ugotovila, da bi lahko transakcijske
stroSke zmanjSala (na primer zaradi ucinkovitejSega razporejanja sredstev, nacrtovanja in
nadzora poslovanja), e bi se Se bolj trdno povezala in oblikovala skupno podjetje, v okviru
katerega bi Se vedno delovale relativno samostojne enote ali oddelki.

Takemu razvoju pritrjujeta tudi zgodovina in sodobno dogajanje v elektronskem
poslovnem svetu. Pri opazovanju razvoja nove ekonomije, namre¢ lahko v izjemno kratkem
obdobju podoZivimo zgodovino oblikovanja velikih podjetij, kot jo najdemo v ekonomskih
uCbenikih (na primer Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 299). Podjetja so bila sprva majhna,
oblikovali so jih predvsem racunalnidki navdusenci brez poslovnih izkusenj. Nekatera so
pricela z vecjimi nalozbami v proizvodnjo, trzenje in izobrazevanje, kar je privedlo do vecje
profesionalizacije. Posebno znanje o elektronskem poslovanju se je oblikovalo zlasti na ravni
najviSjega managementa, saj pred tem vzorcev praviloma ni bilo. Podjetje si je lahko
zagotovilo polozaj prvega na trgu, oligopolno mo¢&, vstop na nove trge z geografsko
ekspanzijo in z diverzifikacijo proizvodov ter moznost za nadaljnjo rast.

V tem poglavju smo najprej opisali razlicne poslovne modele, ki jih najdemo na internetu,
saj moramo poznati nacin poslovanja in ustvarjanja vrednosti preden zatnemo z analizo
poslovanja. Poleg poslovhega modela je za analizo poslovanja, Se posebej pa za
ocenjevanje vrednosti podjetja, koristho poznati tudi notranjo in zunanjo organizacijo. Na
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primer, za podjetja, ki poslujejo v omrezjih, bi dobili druga¢no sliko, ¢e bi jih analizirali
izolirano ali pa z upostevanjem znadcilnosti omreZja, katerega ¢lan so.

5 ANALIZA POSLOVANJA PODJETJA
V ELEKTRONSKEM OKOLJU

Potem ko smo spoznali v kak8nem okolju poslujejo elektronska podjetja in na kakSen
nacin poslujejo in ustvarjajo vrednost, bomo v sledeCem poglavju najprej kratko razlozili
analizo poslovanja kot znanstveno disciplino, ki poskus$a ugotoviti, kako bi lahko izboljsali
poslovanje podjetja in kot metodo s katero spoznavamo predvsem operativho poslovanje
podjetij. V nadaljevanju bomo preucili vpliv elektronskega poslovanja na proces in predmet
analize poslovanja ter poskus$ali identificirati podrocja, ki jim je treba posvetiti ve¢ pozornosti.
Potem se bomo posvetili analizi neopredmetenih sredstev, analizi kupcev, analizi zaposlenih
oziroma CloveSkega kapitala ter analizi notranjih procesov, nato pa $e finanni analizi
uspesnosti in vrednotenju podijetja. Pokazali bomo glavne znadilnosti elektronskih podjetij na
teh podrocjih ter izpostavili kazalnike, s katerimi podjetja Ze spremljajo svoje poslovanje,
oziroma s katerimi bi ga lahko $e spremljala.

5.1 BISTVO IN NAMEN ANALIZE POSLOVANJA

Analiza poslovanja je znanstvena disciplina, ki skuSa ugotoviti, kako bi lahko izboljsali
poslovanje podijetja (Pucko, 2001, str. 7). Njeno mesto znotraj ekonomskih ved si lazje
predstavljamo, ¢e se zavedamo, da ima vsaka znanost dva vsebinska dela: ontoloski in
operativni (Pucko, 2001, str. 7). OntoloSke discipline se ukvarjajo predvsem z ustvarjanjem
pogleda, razumevanjem in razlaganjem stvarnosti; taka je na primer ekonomika podjetja v
okviru vede o gospodarjenju v podjetju. Operativne discipline so usmerjene v razvoj prakse
in njeno izboljSevanje, v okviru vede o gospodarjenju v podjetju je to naloga analize
poslovanja.

Skoraj vsi avtorji s podroCja analize poslovanja razlagajo analizo poslovanja in njene
metodoloske prijeme v povezavi s kratkorocnim poslovanjem, ¢eprav v njeni opredelitvi ne
obstaja kakrSenkoli notranji razlog za takSno omejevanje na takticno raven (Pucko, 2001, str.
8). Predmet analize poslovanja bi seveda moralo biti tudi poslovanje podjetja z vidika
dolgega roka ter preuCevanje strategije in razvoja podjetja. V zadnjem ¢asu opazamo vecje
povezovanje in prepletanje med elementi kratkoro¢ne in dolgoro€ne analize poslovanja v
celovito obravnavanje poslovanja podjetja.

American Institute of Certified Public Accountants (AICPA) ugotavlja, da nekateri avtorji v
okviru analize poslovanja lo€ujejo med operativno in finanéno analizo. Finan¢na analiza
temelji na podatkih v raCunovodskih izkazih in razkritjih podjetja, operativha analiza pa na
podatkih, ki jih slednji izklju€ujejo, z njimi pa obiCajno razpolaga le podjetjie samo. Za
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operativno analizo so potrebni operativni podatki o poslovanju in operativne mere
uspeSnosti. Po mnenju AICPA so operativni podatki o poslovanju statistiéni podatki o
posameznih aktivnostih, ki jih izvaja podjetje in so lahko izraZzeni v denarnih enotah ali v
Stevilu proizvodov, zaposlenih, enotah ¢asa idr. Poleg njih podjetja uporabljajo tudi podatke o
uspesnosti poslovnih procesov, ki se nanasajo na kvaliteto proizvodov in storitev, relativhe
stroSke posameznih aktivnosti, €as, ki je potreben za izvajanje doloCenih aktivnosti in
podobno.

Iz takega opisa lahko sklepamo, da je s “finan¢no analizo” misljena predvsem analiza
racunovodskih kategorij in kazalnikov, ki predstavljajo agregirane podatke in sluzijo kot
podlaga za odlo€anje predvsem vrhovhnemu managementu.

“Operativna analiza” v zgoraj podanem opisu eksplicitno vklju€uje tako finanéne podatke
in kazalnike (izrazene vrednostno oziroma denarno) kot nefinancne (izrazeni fizi€no v enotah
mere ali opisno)®’, nanada pa se predvsem na analizo posameznih delov podjetja, poslovnih
funkcij, procesov ali aktivnosti v podjetju ter tako sluzi zlasti kot podlaga za odlo¢anje
srednjemu in nizjemu managementu. Tako obravnavana operativna analiza ni preprosto
nasprotje finanéni analizi — torej analiza nefinan¢nih podatkov ali kazalnikov, ampak se po
nasem mnenju (v opisanem smislu) od finan&ne analize razlikuje glede na raven poslovanja
na katero se podatki nanasajo. Operativna analiza namre¢ obravnava poleg fizi¢no izrazenih
kategorij tudi financne kategorije, vendar predvsem na nizjih ravneh poslovanja, na primer na
ravni posameznih aktivnosti.

Ce se drzimo tako opredeljenih pojmov lahko ugotovimo, da zunanji uporabniki obi¢ajno
izvajajo finanéno analizo, saj so jim pogosto na voljo samo sintetiéni podatki iz
raéunovodskih izkazov in razkritij, medtem ko imajo notranji uporabniki moznost operativne
in financne analize. Seveda razlika med operativno in finanéno analizo ni vedno pomembna,
vCasih se analizi tudi prekrivata, je pa takSna delitev uporabna, ker hkrati kaze kaj lahko
ugotavljajo zunaniji in kaj notranji uporabniki.

Ob predpostavki, da se operativna in finanéna analiza nanasata bolj na kratkoroCni kot
na dolgorocni del poslovanja, lahko analizo poslovanja razstavimo na tri dele, ki se med
seboj deloma prekrivajo:

* operativna analiza: analiza podatkov, ki jih obi¢ajno ni v raunovodskih izkazih in
razkritjih, ki so lahko izraZzeni denarno ali fizi€no in ki se nana3ajo predvsem na nizZje
ravni poslovanja (poslovne funkcije, procesi, aktivnosti) ter so pomembni zlasti za
operativno ali takticno odlo€anje v podjetjih;

« finanéna analiza: analiza podatkov v racunovodskih izkazih in razkritjih ter
vrednotenje podjetja;

» »strateska« analiza: v ospredju je dolgorocno poslovanje podijetja, analiza strategije
in razvojnega potenciala podjetja, tudi vidik inovacij in u€enja.

D vego pojmovaniju finan¢nih in nefinanénih kazalnikov lahko bralec najde v Rejc, 1994, str. 18 — 20.
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Ob bok taki delitvi lahko postavimo tudi ugotovitev Pucka (2001, str. 258), da se
raunovodsko analiziranje in planiranje v okviru upravljalnega raCunovodstva sicer v
pomembnem delu prekrivata z analizo poslovanja, vendar ne moreta preko meja, ki jih
postavljajo raCunovodske informacije, kar kaze, da analiza poslovanja uporablja tudi
neracunovodske podatke. TakSen pogled je po naSem mnenju v doloeni meri skladen z
delitvijo na finan¢no in operativho analizo, kot ju pojmujemo v priCujo€em delu. Poleg tega
Pucko meni (2001, str. 260), da analiza poslovanja vklju€uje tudi dolgoro&ni horizont, ki smo
ga v nasi delitvi zajeli v “strateski” analizi. V magistrskem delu se bomo osredotodili
predvsem na finanéno in operativno analizo, saj bi z vklju€itvijo strateSke analize presegli
predvideni obseg magistrskega dela.

SploSne sestavine, znacilne za analizo poslovanja, so naslednje (Pu¢ko, 2001, str. 9):

e proces ali dejavnost,

*  objekt oziroma predmet analize poslovanja,

« cilj analize kot spoznavanje ali odkrivanje pogojenosti oziroma kot ustvarjanje
vpogleda v poslovanje podjetja,

e namen analize, ki se kaZe kot ocena analiziranega objekta ter kot napor po
izboljSanju poslovanja,

metoda kot dolo¢ena pot do spoznanja.

Analiza je tudi sploSna spoznavna metoda, ki jo pozna veda o pravilnem misljenju
(logika), kot taka pa Zze sama doloca cilj in metodo, zato lahko analizo poslovanja ozna¢imo s
tremi od navedenih petih sestavin: s procesom spoznavanja, z objektom in namenom
(Pucko, 2001, str. 9).

Namen analize poslovanja je, kot meni Puc¢ko (2001, str. 10), dolo¢en s tremi vidiki:

« ekonomskim: analiza poslovanja nam pomaga spremljati in izboljSevati ekonomsko
uspesSnost poslovanja podjetja,

e organizacijskim: organizacija omogoCa izkoris€anje mozZnosti za povecevanje
ekonomske uspesnosti poslovanja,

e in uporabniskim: analiza nastaja na zahtevo konkretnega uporabnika, ki opredeli
namen analize poslovanja.

Analizo poslovanja podijetja lahko tako opredelimo kot proces spoznavanja konkretnega
poslovanja nekega podjetja z doloCenim ekonomskim, organizacijskim in uporabniSkim
namenom. Gre za empiri¢no vedo, katere poslanstvo je vezano na izboljSevanje uspesnosti
poslovanja konkretnega podjetja (Pucko, 2001, str. 10).

5.2 VPLIV ELEKTRONSKEGA POSLOVANJA

Spremembe, ki jih prinasa informacijska tehnologija na podroc¢ju poslovanja podjetij nove
ekonomije, sprozajo potrebo po prilagajanju in dopolnitvah procesa analize poslovanja in
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presojanja uspesnosti poslovanja podjetij, pri Cemer elektronsko poslovanje, kot ugotavlja
Tekavci¢eva (2000, str. 169), vpliva tako na proces (potek) analize poslovanja kot na vrsto
(tip) poslovnih elementov in problemov, ki jih je potrebno analizirati.

Profesor Mohan Sawhney z ameriSke univerze Northwestern je na delavnici o merjenju
in spremljanju strategij elektronskega poslovanja, ki jo je organiziral center za raziskovanje
elektronskega poslovanja univerze Pennsylvania State, opredelil naslednje kriterije za dobro
merjenje uspesnosti elektronskega poslovanja (Donath, 1999, str. 16):

» poudarek na intelektualnem kapitalu in ne na stvareh,

» smiselne domneve o vzroéni povezavi med gibali uspesnosti (performance drivers) in
rezultati (performance outcomes),

» uravnotezeno obravnavanje poslovnih funkcij,

» uravnoteZeno obravnavanje notranjih in zunanjih odnosov podjetja,

» uravnoteZeno obravnavanje vodilnih (leading) indikatorjev in indikatorjev z zamikom
(lagging)

* enostavno izraCunavanje in razumevanje. BoljSi je rezultat, ki je priblizno to¢en, kot pa
to¢no napacen.

Ce upostevamo sestavine analize poslovanja, kot jih ugotavlja Pu¢ko (2001, str. 9),
podobno ugotovimo, da se vpliv elektronskega poslovanja kaze predvsem v procesu analize
poslovanja in objektu oziroma predmetu analize poslovanja.

5.2.1 Vpliv elektronskega poslovanja na proces analize poslovanja

Kar zadeva proces analize poslovanja, veljajo osnovna teoretiCha spoznanja tudi za
razmere elektronskega poslovanja, pri ¢emer pa je sam proces zaradi moznosti, ki jih ponuja
informacijska tehnologija in zaostrene konkurence v elektronskem okolju, izredno hiter. V
razmerah elektronskega poslovanja se nekoliko zmanjSa problem obsega in kakovosti
razpolozljivih podatkov, saj so na internetu dostopne razli€ne informacije, ki nam lahko
pomagajo pri analizi poslovanja podjetij nove in tradicionalne ekonomije (primerjave med
podjetji, Casovna dinamika, geografske analize, ...) (Tekav¢ic¢, 2000, str. 170).

5.2.2 Vpliv elektronskega poslovanja na predmet analize

V zvezi s poslovnimi prvinami in problemi, ki jih je potrebno analizirati v podjetjih, ki
poslujejo elektronsko, je 3e veliko domnev in podrocje se je Sele prielo razvijati. Analiza
poslovanja tipi€no temelji predvsem na analizi raCunovodskih informacij in je osredotoCena
na kratko do srednjero¢no obdobje. Dejstvo je, da se obstojeli raCunovodski koncepti slabo
prilegajo razmeram v katerih poslujejo sodobna podijetja. To dejstvo Se toliko bolj velja za
poslovanje elektronskih podjetij. Kazalniki, ki temeljijo na podatkih, zajetih z raunovodskih
kontov, nam dajejo vse bolj izkrivljeno predstavo o poslovanju podjetij. Po drugi strani se vsi
analitiki zavedajo, da za uspeh podjetja ne zadostujeta kratkoroCna in operativna uc€inkovitost
ter uspesnost, ampak je nujna tudi dobra strategija in jasna vizija podjetja. Prav zaradi tega
so v zadnjem obdobju priljubliene razlicne sheme in modeli za celovito spremljanje in
ocenjevanje uspednosti poslovanja podjetja, ki skudajo podjetje presoditi z ve€ vidikov in na
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ta nadin zdruzujejo operativno, strateSko in finanéno analizo. V nadaljevanju si bomo
pogledali nekaj takSnih modelov, ki so bili ve€¢inoma razviti za tradicionalna podjetja in
kasneje smiselno prilagojeni elektronskemu poslovanju. Ugotovili bomo, kje so poudarki
analize, katere kazalnike je smiselno pri tem uporabljati ter ali se slednji razlikujejo od
sploSno uveljavljenih.

5.2.2.1 "Balanced e-Scorecard"

Med najbolj poznanimi in uporabljanimi takSnimi modeli najdemo na primer uravnotezZeni
sistem kazalnikov (Balanced Scorecard), ki sta ga razvila Kaplan in Norton?'. UravnoteZeni
sistem kazalnikov temelji na ideji, da je finan¢na ali ekonomska uspesnost podjetja predvsem
rezultat uspednega delovanja na treh podrodgjih: poslovanje s strankami, notranji poslovni
procesi ter uCenje in rast podjetja. Financni kazalniki zato ve€inoma merijo preteklo
uspesSnost podjetja, za vecino interesnih skupin v podjetju (stakeholders) pa je zanimiva
predvsem prihodnost podjetja. Ker je bodoc¢a finan¢na uspe$nost podjetja odvisna od
delovanja na omenjenih podrodjih, je potrebno poleg finanénega vidika spremljati in
ocenjevati delovanje podjetja tudi z ostalih treh vidikov, da bi spoznali, v katero smer gre.
Delovanje podjetja na teh podrocjih je mocno povezano z zacrtano strategijo podjetja, zato
uravnotezeni sistem kazalnikov logi¢éno povezuje (preko vzvodov na posameznih podrocjih)
izbrano strategijo s finanénimi rezultati. TakSen model je lahko koristen predvsem za vrhovni
management, saj omogoca spremljanje samega uresni¢evanja strategije in ne samo kon¢nih
rezultatov, kar lahko olajSa sprejemanje odloditev.

Uravnotezeni sistem kazalnikov so preizkusila podijetja iz razli¢nih dejavnosti (Kaplan in
Norton, 2001, str. 10 — 11): banke (na primer J.P. Morgan), trgovske verige (na primer
Sears), zavarovalnice (na primer CIGNA), naftne druzbe (na primer Mobil), proizvodna
podjetja (na primer General Motors) bodisi na ravni celega podjetja ali na ravni posameznih
strateSkih poslovnih enot. Ker sistem za merjenje uspesSnosti vklju€uje, poleg finanénega,
tudi druge vidike, ga uporabljajo tudi neprofitne organizacije, kot so bolniSnice (na primer
Duke Children's Hospital), univerze (na primer University of California, San Diego, ZDA),
mestne uprave (na primer mesto Charlotte v Severni Karolini, ZDA), ministrstva (na primer
zvezno ministrstvo ZDA za promet) ter druge ustanove (na primer prvostopenjsko sodis¢e v
Singapuru).

Nekatera elektronska podjetja uporabljajo ta model za ocenjevanje svojega poslovanja,
ki pa so ga prilagodila znaCilnostim elektronskega poslovanja (Balanced e-Scorecard).
Poskus merjenja uspesnosti poslovanja z uravnotezenim sistemom kazalnikov si lahko
pogledamo na primeru avstralskega podjetja Raytheon, ki je dobavitelj za letalsko in
obrambno industrijo in s svojimi poslovnimi partnerji posluje tudi elektronsko. NaroCanje,
izmenjava dokumentacije, delno tudi plaCevanje se izvajajo elektronsko (Melymuka, 2001). V
Tabeli 6 (str. 40) so prikazani cilji in kazalniki, ki jih uporabljajo v tem podjetju.

z Glej na primer Kaplan in Norton (1992), Kaplan in Norton (1993), Kaplan in Norton (1996) ali dela, ki so izSla
tudi v sloven&¢ini: Kaplan in Norton (2000), Kaplan in Norton (2001).
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Tabela 6: Balanced e-Scorecard v podjetju Raytheon

Financni vidik

Vrednost podjetja in
finanéna uspesnost
poslovanja

Digitalni koliénik

KAZALNIKI

-Donos na investirani
kapital

-Migracija trzne
kapitalizacije (sprememba
vrednosti celotnega
poslovanja)

-Za komplementarno
elektronsko prodajo: delez
prihodkov, ustvarjenih z
elektronsko prodajo v
celotnih prihodkih.

Vidik notranjega poslovanja

CILJI

Transakcijska odli€nost

Zanesljivost
infrastrukture

Odli¢énost nabavne
verige

Legenda:

Crni kazalniki

KAZALNIKI

-Stevilo posameznih
obiskovalcev (unique
visitors) na mesec
-Stevilo opuséenih
elektronskih nakupov
-Delez pravilno izpolnjenih
naroCil

-Cas odzivanja na zahteve
kupcev

-Delez pravocasno
izpolnjenih narodil

-Cas nalaganja spletne
strani

-ViSina zalog
-Obracanje zalog
-Cas, ki je potreben za
potrditev narocila
-Delez proizvodoyv,
izdelanih po narogilu

Vidik kupcev

Lojalnost kupcev

Informacije o kupcih

KAZALNIKI

-Delez kupceyv, ki se vrne
prej kot enem letu

-Cas med zaporednimi
obiski

-Trajanje obiska

-Stopnja konverzije
(obiskovalec - kupec)

-Delez kupcev, ki dajo
osebne podatke
-Delez elektronskih
naslovov, zbranih iz
celotnega prometa.

Vidik inovacij in u¢enja

CILJI

Inovacije in fleksibilnost

oziroma so tradicionalni, splodno uporabljani kazalniki.

Modri kazalniki

KAZALNIKI

-Povprec€en ¢as od ideje do
uresnicitve

-Hitrost posnemanja
konkurencnih spletnih
strani

-Hitrost s katero
konkurenca posnema nase
spletne strani

-Cas med lansiranjem
novosti

Kazalniki, ki jih lahko najdemo na primer v Puckovi Analizi poslovanja (2001, str. 49 — 159)

Kazalniki, ki jih uporabljajo tradicionalna podjetja (nekatere najdemo v zgoraj omenjenem

delu, nekaterih ne) in so lahko prirejeni za elektronsko poslovanje ali pa je njihova uporaba
bolj pogosta pri elektronskem poslovanju.

Rdedi kazalniki

Kazalniki, ki so smiselni predvsem za elektronsko poslovanje.

Vir: Lastni prikaz glede na podatke v Melymuka, 2001 in Puc€ko, 2001, str. 49 — 159.

V tabeli lahko opazimo nekatere Ze poznane kazalnike, nekatere, ki so le prilagojeni
novim razmeram in tudi nekaj Cisto novih kazalnikov, ki se uporabljajo predvsem pri
elektronskem poslovanju. Opisane kazalnike smo primerjali s kazalniki, ki jih obravnava
Pucko (2001, str. 49 — 159), saj je po naSem mnenju najbolj temeljito opisal analizo

poslovanja tradicionalnih podjetij.

Tradicionalni

kazalniki sorazmerno dobro pokrivajo
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predvsem finanéni vidik poslovanja podjetja, kjer je pa¢ najmanj sprememb med
elektronskim in tradicionalnim poslovanjem.

Nadalje lahko opazimo, da je tradicionalna analiza zanemarjala vidik inovacij in u€enja v
podjetju, ¢igar pomen v sodobnem poslovanju Ze dalj Casa narasca, elektronsko poslovanje
pa je samo Se dodaten izziv. Najve¢ novih kazalnikov je podjetje Raytheon razvilo na
podroCju notranjih procesov oziroma poslovanja. Le-ti so v veliki meri avtomatizirani, kar je
po eni strani zahtevalo nove kazalnike merjenja uspesnosti (na primer ¢as nalaganja spletne
strani, ¢as odzivanja na zahteve kupcev), po drugi strani pa tudi omogocilo podjetju, da
spremlja kazalnike, ki jih prej ni bilo mogoce (na primer Stevilo opuséenih nakupov, Stevilo
obiskovalcev). Lahko re€emo, da s tradicionalnimi kazalniki ne bi mogli zadovoljivo oceniti
notranjih procesov?®.

Elektronsko poslovanje na podoben nacin zahteva in hkrati omogoc€a spremljanje novih
kazalnikov, ki se nanasajo na poznavanje lastnih kupcev in uspesnost poslovanja podjetja z
njimi. V uravnotezenem sistemu kazalnikov pogreSamo vecji poudarek neopredmetenim
sredstvom in zaposlenim (CloveSkemu kapitalu), ki sta med najpomembnejSimi dejavniki
ustvarjanja vrednosti elektronskih podjetij.

5.2.2.2 Prizma uspesnosti

Clani raziskovalne skupine, iz vrst podjetja Accenture (prej$nji Andersen Consulting) in
Cranfield School of Management, ki je preuCevala spremljanje in ocenjevanje poslovanja v
podjetjih nove in stare ekonomije, so najprej povprasali preuevana podjetja o treh podrocjih,
kjer je po njihovem mnenju potrebno izboljSati sisteme merjenja (Adams et al., 2000 - 2001,
str. 7). Izkazalo se je, da je za internetna podjetja (Dot-Coms) najbolj pomembno spremljanje
in ocenjevanje kupcev, medtem ko je za tradicionalna podjetja (Bricks-and-Mortar) najbolj
kriti€¢en razvoj strateSkega sistema merjenja (Tabela 7).

Tabela 7: Tri najbolj potrebne izboljSave merjenja uspesnosti

Tradicionalna podjetja "Krizanci" Internetna podjetja
(Bricks-and-Mortar) (Clicks-and-Mortar) (Dot-Coms)

Zdruziti razli¢ne sisteme in zdruziti | IzboljSati analizo uporabnikovega klikanja

novo tehnologijo z obstojeCimi (click-stream analysis) in spremljati/profilirati

sistemi. kupce.

Razviti ali vpeljati celovit,
vsestranski sistem merjenja.

Razsiriti analizo in ugotoviti,
kaj resni¢no vpliva na
poslovno uspesnost.

"Benchmarking" glede na slabe in | IzboljSati sistem merjenja uspesnosti za
dobre prakse. celotno podijetje.

Vpeljati bolj sofisticirano spremljanje in
Povezati placevanje z Popraviti obstojece sisteme ocenjevanje upravljanja odnosov s kupci
uspesnostjo. merjenja v smislu vecje celovitosti. | (Customer Relationship Management —
CRM) in skladiS¢enja podatkov.

Vir: Adams et al., 2000 - 2001, str. 7

22 7aradi razliénih poslovnih modelov in potrebnih notranjih procesov, se nabor potrebnih novih kazalnikov med
podjetji lahko razlikuje. Kot bomo videli v primeru podjetja Merkur in njegove spletne trgovine, velik del notranjih
procesov ostaja enak kot pri tradicionalni trgovini, zato je seznam novih kazalnikov kraj$i. Ce bi analizirali notranje
procese podjetja, kot je na primer Yahoo!, ki v celoti posluje elektronsko, bi se seznam precej podaljsal.

41



Raziskovalna skupina je za ogrodje raziskave izbrala model prizme uspeSnosti
(Performance Prism), za katero so menili, da vklju€uje bolj ustrezne komponente kot sicer
bolj popularen sistem uravnotezZenih kazalnikov. Prizma uspeSnosti obsega pet vidikov
ocenjevanja in spremljanja poslovanja (Adams et al., 2000 - 2001, str. 4): vidik zadovoljstva
vseh interesnih skupin v podjetju, strateski vidik, procesni vidik, vidik zmogljivosti in vidik
prispevkov vseh interesnih skupin v podjetju (Slika 7). Prednost tega modela je, da poleg
zadovoljstva interesnih skupin ocenjuje tudi njihov prispevek podjetju. Podjetje s tem lahko
oceni, ali dobi od interesnih skupin kar Zeli in potrebuje z njihove strani. Poleg tega prizma
uspesnosti, za razliko od ostalih podobnih modelov, uposteva tudi kriti€ne zmogljivosti, ki jih
morajo podjetja izgraditi, da bi uspesno poslovala.

Slika 7: Pet vidikov prizme uspesnosti

Zadovoljstvo interesnih skupin
Strategije

Procesi

Zmogljivosti

Prispevek interesnih skupin

Vir: Adams et al., 2000 - 2001, str. 4.

Na podlagi raziskave, ki je zajemala internetna podijetja, tradicionalna podjetja in
"krizance" (Clicks-and-Mortar), je raziskovalna ekipa predlagala naslednji seznam mer in
kazalnikov, ki so pomembni za podjetja, ki poslujejo elektronsko (Tabela 8, str. 43). TakSen
recept seveda ni primeren za vsako podjetje, je pa koristen kot opora pri naértovanju sistema
merjenja in ocenjevanja uspesnosti v posameznih podjetjih. Med predlaganimi kazalniki smo
spet poiskali tradicionalne, prilagojene in nove.
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Tabela 8: Merila za ocenjevanje uspesnosti
prizme uspesnosti

PRIZMA MERIL ZA OCENJEVAN

elektronskega poslovanja, razvita na podlagi

JE UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI

ELEKTRONSKEGA POSLOVANJA — PRIMER

Zadovoljstvo interesnih skupin: Katere so klju¢ne interesne skupine, kaj Zelijjo in potrebujejo?

Zadovoljstvo kupcev
-Interaktivne (on-line) ankete o zadovoljstvu kupcev
-Ankete o zaznavanju konkurencnosti (vkljucujejo
ocenjevanje najbolj koristnih znagilnosti spletnih strani)
-Stevilo pritoZb kupcev/Stevilo re$enih pritoZb (grupirano po
vrstah pritozb)
-Stevilo vrnjenih proizvodov
-DoseZeno znizanje stroSkov za kupca

Zadovoljstvo partnerskih podjetij
-Ankete o zadovoljstvu partnerskih podjetij
-Stevilo pritoZb s strani partnerskih podijetij/Stevilo reenih
pritozb

Zadovoljstvo regulatorjev
-Raven neizpolnjevanja regulatornih zahtev

Zadovoljstvo investitorjev

-Doseganije ciljev glede na zastavljen poslovni nacrt

-Dosezeni donos na investirani kapital glede na nacrtovani
donos (vkljucen stroSek kapitala)

-Trend gibanja trzne kapitalizacije glede na celoten sektor

-Fluktuacija investitorjev v primerjavi s celotnim sektorjem

-Dejanska uspesnost poslovanja glede na napovedi
analitikov

-Odzivnost cene delnic na objavo podatkov

Zadovoljstvo zaposlenih
-Ankete o zadovoljstvu zaposlenih
-Povratne informacije o zadovoljstvu z izobrazevanjem na
delu
-Trend gibanja obrata zaposlenih (grupirano po razlogih za

odhod iz podjetja)

Strategije: Katerim strategijam sledimo, da bi zadovoljili te Zelje in potrebe?

Poslovna strategija (raven poslovne enote)
-Napredek v smeri doseganja strateskih ciljev
-Dejanski denarni tok poslovne enote glede na planirani
denarni tok
-Rast/padanje prodaje za vsako od trznih poti*
-Trend gibanja dobic¢ka (marze) za vsako od trznih poti*
-Stevilo obstojegih kupcev, ki so se odlogili za preusmeritev
na novo trzno pot*
-Denarni prihodki (cash revenues) v primerjavi z
nedenarnimi prihodki od poravnav (Barter revenues)
-Stroski oglasevanja in promoviranja
* Samo za "krizance"

Procesi: Katere procese moramo vzpos

Ustvarjanje povprasevanja
-Stevilo obiskov spleti§&a: direktni obiski/"navskrizno
priporoceni" obiski (cross referals - obiski preko drugih
spletnih strani)
-Delez ponovnih obiskov (tudi ¢as zadrzevanja na spletiS¢u
oziroma posameznih spletnih straneh)
-Stopnja konverzije (conversion rate): stevilo obiskov
spletiS€a, ki so vklju€evali nakup
-Primerjava cen s cenami konkurentov
-Odziv na oglasevanje (po razli¢nih virih)

Razvoj novih proizvodov in storitev
-Stevilo proizvodov/storitev, ki so specifiéni za dolo&eno
trzno pot
-Stevilo na novo uvedenih linij proizvodov ali storitev
-Stevilo razsirjenih linij proizvodov ali storitev

Legenda:

Crni kazalniki

Funkcionalna strategija: blagovne znamke, proizvodi in
storitve
-Trend gibanja neposrednih prihodkov od prodaje proizvodov
in storitev
-Trend gibanja posrednih prihodkov od prodaje proizvodov in
storitev
-Trend gibanja prihodkov od oglasevanja in provizij
-Trend gibanja razmerja med prodajo novim kupcem in
prodajo ponovnim kupcem
-Delez kupcev s ponovnimi narogili (lojalnost)
-Sprememba trznega deleza glede na naértovano
spremembo
-Ankete o razpoznavnosti blagovne znamke v $irSi ali
strokovni javnosti
-Demografska analiza zavedanja blagovne znamke (brand
awareness)
-Stroski pridobivanja novih kupcev glede na stroske
zadrzevanja obstojecih kupcev

taviti, da bomo lahko uresnicili te strategije?

Zadovoljevanje povprasevanja
-Stevilo pravoéasnih dostav glede na obljubljeno uginkovitost
-Zavrnitve dostavljenega blaga
-Povprasevanije po storitvah asistence glede na zmogljivosti
-Ugotavljanje "benchmarka" za rok in zaraCunavanje dostave
-Pogostost primanjkovanja zalog glede na obrat zalog
-Stevilo napak pri posiljanju

Planiranje in upravljanje podjetja
-Stevilo zaposlenih glede na naértovano
-Investicije v stalna sredstva (capital investments) glede na
nacrtovane
-Obratni kapital glede na nacrtovani.

Kazalniki, ki jih lahko najdemo na primer v Pu€kovi Analizi poslovanja (2001, str. 49 — 159)

oziroma so tradicionalni, sploSno uporabljani kazalniki.

Modri kazalniki

Kazalniki, ki jih uporabljajo tradicionalna podjetja (nekatere najdemo v zgoraj omenjenem

delu, nekaterih ne) in so lahko prirejeni za elektronsko poslovanje ali pa je njihova uporaba
bolj pogosta pri elektronskem poslovanju.

Rdeci kazalniki

Kazalniki, ki so smiselni predvsem za elektronsko poslovanje.

Vir: Adams et al., 2000 - 2001, str. 11, Puc¢ko, 2001, str. 49 — 159.
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Iz Tabele 8 (str. 43) vidimo, da so bili tradicionalni kazalniki razviti predvsem za
zadovoljevanje interesov investitorjev in deloma za ugotavljanje zadovoljstva kupcev,
medtem ko so bile ostale interesne skupine (partnerji, drzava, zaposleni) bolj zapostavljeni. V
zvezi z interesnimi skupinami ni posebnih kazalnikov, ki bi bili bolj znacilni za elektronsko
poslovanje. Na podro¢ju udejanjanja strategij opazimo predvsem vecje posveCanje
neopredmetenim sredstvom (blagovne znamke), ki jih tradicionalna analiza ni dobro
pokrivala, prav tako pa ni novih kazalnikov, ki bi bili razviti posebej za elektronska podjetja.
Slednji se pojavijo v zvezi s spremljanjem procesov, ki jih mora podjetje obvladovati. V
preucevani tabeli je tak§en proces predvsem ustvarjanje povprasevanja, kjer si podjetja ze
precej pomagajo z internetom, zato so potrebni tudi drugacéni kazalniki. Domnevamo lahko,
da se izvajanje ostalih procesov ve€inoma $e ne odvija elektronsko, zato avtorji Studije niso
predlagali posebnih kazalnikov. V podjetjih, ki razvijajo nove proizvode s pomocjo spletnih
platform za sodelovanje ali kjer poteka zadovoljevanje povprasevanja elektronsko, bodo
gotovo potrebni tudi novi kazalniki.

5.2.2.3 Kompas e-poslovanja

Sawhney (Donath, 1999, str. 16) si elektronska podjetja predstavlja kot “tovarne znanja”,
kjer so inputi: loveski kapital (human capital), strukturni kapital (structural capital) in kapital,
ki izvira iz odnosov podjetja z odjemalci (relational capital). Podjetja ustvarijo tri vrste
merljivih rezultatov: rezultate, ki so povezani s kupci, rezultate, ki so povezani s procesi in
finanéne rezultate. Za ponazoritev sistema kazalnikov uspesnosti si je zamislii model
kompasa za merjenje e-poslovanja (eMetrics compass). Z njim poskuSa pokazati, kako
uspesnost na vseh treh podroc€jih, kjer lahko merimo rezultate, vpliva na to, kar po njegovem
najbolj zanima management podjetij: razmerje med trzno in knjigovodsko vrednostjo (Slika
8).

Slika 8: Kompas za merjenje e-poslovanja

KOEFICIENT TRZNE IN
KNJIGOVODSKE VREDNOSTI

Dodana vrednost na
zaposlenega

_ MERE
CLOVESKEGA
_ . KAPITALA
Stroski pridobivanja kupcev Odnos zaposlenih
MERE
KAPITALA V " . .
Prijave patentov in drugih
ODJEMALCIH Obrat zalog intelektualnih pravic
Stroski prodaje, oglasevanja in STRUKTAZIE?TVEEGA
drugi splosni stroski v % od KAPITALA

prodaje

Vir: Sawhney v Donath, 1999, str. 20.
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Na podrocju analize poslovanja so najbolj dejavne svetovalne hiSe, ki poskusajo svojim
strankam ¢imbolj plasti¢no in pregledno prikazati svojo logiko razmiSljanja o tem, kaj je
uspeSno poslovanje in kako, oziroma kje, se pokaze, zato so njihovi modeli razli¢no
zasnovani in prikazani. Na nekaj primerih obstojeCe literature smo lahko videli, da je kljub
razli¢ni formi, vsebina zelo podobna. Poudarek je predvsem na analizi kupcev, zaposlenih
oziroma ¢loveSkemu kapitalu, operativnih procesih, neopredmetenih sredstvih (razvoj,
inovacije, blagovne znamke) oziroma t.i. strukturnemu kapitalu ter finan¢nem vidiku
poslovanja (uspesnost, vrednotenje). Ugotovili smo, da se novi kazalniki, ki so znacilni
predvsem za elektronsko poslovanje, pojavljajo v glavhem v povezavi z notranjimi procesi,
zlasti tistimi, ki se izvajajo elektronsko in vklju€ujejo interakcijo s kupci, medtem ko
tradicionalni kazalniki sorazmerno dobro pokrivajo predvsem finanéno podrocje. Z uporabo
zgolj tradicionalnih kazalnikov pri analizi poslovanja, ne bi dobili jasne slike o ucinkovitosti in
uspesnosti e-podjetja. V nadaljevanju magistrskega dela se bomo tako posvetili posameznim
podro€jem in prikazali kazalnike, s katerimi jih lahko spremljamo, pri emer bomo
obravnavali zlasti nove ali prilagojene kazalnike.

5.3 ANALIZA NEOPREDMETENIH SREDSTEV

Za podjetja nove ekonomije je znagilen velik deleZ in pomen neopredmetenih sredstev?,
saj predstavljajo kljuCen temelj za razvoj konkurenénih prednosti. Podjetja z visokim delezem
neopredmetenih sredstev ustvarjajo dodano vrednost na podlagi znanja zaposlenih in
upravljanja sredstev, ki izvirajo iz teh znanj. Pri preudevanju neopredmetenih sredstev
naletimo na mnozico “modernih” izrazov, ki se nanasajo na to podrocje. Pogosto se na
primer uporabljajo izrazi kot so intelektualni kapital (intellectual capital), CloveSki kapital
(human capital), nevidna sredstva (invisible assets) in podobno. Nekateri avtorji (npr.
Strassmann, 1999) namesto izraza intelektualni kapital uporabljajo kapital iz znanja
(knowledge capital). V magistrskem delu ju bomo uporabljali kot sopomenki.

Najbolj znano razélenitev intelektualnega kapitala sta predstavila Edvinsson in Malone
(1997, str. 11) na primeru Svedskega podjetja Scandia. Intelektualni kapital sta najprej
razdelila na €loveski in strukturni kapital (structural capital). V okviru strukturnega kapitala
locita organizacijski kapital in kapital v odjemalcih (relational capital). Organizacijski kapital
nato razdelita na procesni in inovacijski kapital. Procesni kapital se nanasa predvsem na
znanja s podro€ja managementa, ki jih ima podjetje, medtem ko inovacijski kapital obsega
intelektualno lastnino in druga neopredmetena sredstva oz. pravice.

Sawhney in sodelavci (2001, str. 92) so intelektualni kapital opredelili nekoliko
enostavneje kot vsoto kapitala v odjemalcih, ¢loveSkega in strukturnega kapitala. V
magistrskem delu se bomo drzali takSne razclenitve, pri Cemer se bomo v poglavju o analizi

% Besedna zveza “neopredmetena sredstva”, ki jo uporabljamo v tem poglavju, se ne nana$a izklju¢no na
raCunovodsko kategorijo “neopredmetena dolgoro¢na sredstva”, ki obsega nalozbe v: dolgoroéno razmejene
organizacijske stroSke, dolgoro¢no razmejene strosSke razvijanja, koncesije, patente, licence, blagovne znamke in
podobne pravice, dobro ime in druge dolgoro¢no razmejene postavke, ampak jo uporabljamo v SirSem pomenu —
to je vse, kar podjetje izkoriS&a pri poslovanju in je “neotipljivo”.
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neopredmetenih sredstev posvetili predvsem strukturnemu kapitalu (ta obsega dejavnike, ki
omogocajo podjetju, da izkori8¢a svoj intelektualni kapital), Cloveski kapital (znanje,
kreativnost, motivacija) bomo obdelali v poglavju o analizi zaposlenih, kapital v odjemalcih
(ugled podjetja, odnosi s kupci in dobavitelji) pa deloma v poglavju o analizi kupcev.

Neopredmetena sredstva so, kot jih opredeljujejo White et. al. (1997, str. 331) dologljivi,
nedenarni viri, s katerimi razpolaga podjetje. Ker je njihovo vrednost teZko oceniti, so le
nekatera tak3na sredstva vklju¢ena v bilanco stanja. Obi¢ajno so to neopredmetena
sredstva, katerih vrednost lahko relativno ustrezno ocenimo. To so:

(1) sredstva, ki jih je podjetje kupilo od neodvisnega podjetja, saj
predpostavljamo, da je zanje placalo trzno ceno, ki odraza njihovo vrednost ali

(2) sredstva, za katera obstaja aktiven sekundarni trg (na primer za pravice in
frekvence radijskega ter televizijskega oddajanja, licence za operaterje mobilne
telefonije in podobno), kjer predpostavljamo, da so trzne vrednosti relativno dobra
mera vrednosti teh sredstev. V bilancah stanj podjetij najpogosteje najdemo
strodke raziskav in razvoja®*, stroske prijave in registracije patentov in drugih
pravic, koncesije in licence, blagovne znamke in trgovska imena ter dobro ime,
€e so bili kupljeni.

Najve¢ neopredmetenih sredstev spada v kategorijo notranje ustvarjenih sredstev (3),
ki so tudi najbolj problemati¢na, saj obi¢ajno ni mogoce lociti stroskov, ki so ob tem nastali,
teZzko je oceniti bodocCe koristi, skoraj nemogoCe pa je oceniti tudi ekonomsko dobo
koristnosti sredstva, kot je na primer blagovna znamka. Tak3na neopredmetena sredstva
podjetja obravnavajo kot stroSke, ki so nastali v povezavi z njimi, in jih preko odhodkov
izkaZejo v poslovnem izidu tekoCega obdobja, medtem ko jih v bilanci stanja ni.

Pri obravnavi neopredmetenih sredstev je potrebno opozoriti, da tukaj ne gre samo za
neopredmetena sredstva, ki so vklju¢ena v bilanci stanja (1 in 2) in za neopredmetena
sredstva, ki sicer ustrezajo definiciji sredstev, vendar racunovodski standardi dopuscajo
vkljucitev samo pridobljenih oziroma kupljenih, ne pa tudi lastno razvitih neopredmetenih
sredstev (3), ampak tudi za 4) neopredmetena “sredstva”, ki ne ustrezajo raunovodski
definiciji sredstev ali obveznosti, vendar predstavljajo pomemben dejavnik poslovanja
podjetja (veCinoma gre za dejavnike ¢loveSkega kapitala in kapitala v odjemalcih, na primer
kreativnhost zaposlenih ali lojalnost kupcev). Ameridki odbor za racunovodske standarde
(Financial Accounting Standards Board — FASB) je oblikoval seznam potencialnih
neopredmetenih sredstev, ki bi jih lahko zajeli v bilanco stanja (Priloga, Tabela 1, str. I). Na
seznam so uvrstili samo sredstva, ki jih je mozno izloéiti iz podjetja ali so nastali s pogodbo,
oziroma s podelitvijo pravic po zakonu.

Sawhney in sodelavci (2001, str. 103) ugotavljajo, da lahko neopredmetena sredstva
delimo na tri skupine.

©® Tehnicna: poslovne skrivnosti, formule, rezultati zasebnih testiranj in podobno.

% e gre za pogodbene raziskave in razvoj, ki se opravljajo za neodvisne subjekte (White et. al., 1997, str. 332).
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® Trzna: avtorske pravice, logotipi, oglaSevanje, blagovne znamke, zascitena imena in

podobno.

©® Znanja in sposobnosti: baze podatkov, standardi kontrole kvalitete, procesi

upravljanja sredstev in zasebni managerski informacijski sistemi.

Ze iz samih znagilnosti elektronskega poslovanja lahko sklepamo, da imajo podjetja, ki
delujejo v elektronskem okolju verjetno manj fizi€nih, opredmetenih sredstev, namesto njih
pa bodo za ustvarjanje dodane vrednosti izkoriS¢ala neopredmetena sredstva. Med
najpomembnejSimi neopredmetenimi sredstvi za podjetja nove ekonomije so blagovne
znamke, zascCitena imena, avtorske pravice, patenti, baze podatkov. V okviru projekta
Organizacije za ekonomsko sodelovanje in razvoj (McLean, 1995), ki je preuceval razmerje
med investicijami v fizi€na in neopredmetena sredstva, so ugotovili, da ostajajo investicije v
fizikna sredstva sicer veCje kot investiciie v neopredmetena sredstva, vendar zlasti
spremembe tehnologije potiskajo delez investicij v heopredmetena sredstva navzgor, delez
investicij v opredmetena sredstva pa navzdol.

Analitik mora spremljati in ocenjevati osnovna sredstva (med katera spadajo tudi
neopredmetena sredstva) konkretnega podjetja predvsem z vidika vplivov, ki jih ta sredstva
lahko imajo na uspesnost poslovanja. S tega vidika je potrebno spremljati in ocenjevati
(Pucko, 2001, str. 55): obseg, strukturo in dinamiko osnovnih sredstev, odpisovanje,
zastarevanje in revalorizacijo osnovnih sredstev, poleg tega pa Se zmogljivost, izkoris¢anje
zmogljivosti ter ucinkovitost osnovnih sredstev. Pucko analize neopredmetenih sredstev
posebej ne obravnava, vendar poudarja pomen intelektualnega kapitala in njegovega
merjenja ter upravljanja (2001, str. 268 — 272).

Za management podjetij, investitorje in upnike ter drzavne organe pa je pomembno, da
imajo analitsko orodje, ki jim omogoca naslednje aktivnosti (Tabela 9):

Tabela 9: Namen analize neopredmetenih sredstev glede na udeleZzence v poslovanju
podjetja
Management Investitorji in upniki

popis sredstev, ki temeljijo na vrednotenje sredstev, ki temeljijo na | zagotavljanje dostopa do kapitala za
znanju podjetja znanju razvoj podjetij, ki temeljijo na znanju

zagotavljanje ustrezne ravni
ugotavljanje ali sredstva podjetja, ki | investicij v razvoj strokovnega
temeljijo na znanju, v ¢asu izgubljajo | znanja in drugih sredstev, ki
ali pridobivajo vrednost temeljijo na znanju, v celotnem
gospodarstvu.

dolocitev prednostnih podrocjih za
dodatno investiranje

dologitev znanj, ki bi jih lahko
uporabili na drugacen nacin ali iz
katerih bi lahko pridobili vecjo
vrednost

ocenjevanje in merjenje donosa na
investicije v razli€ne oblike sredstev,
ki temeljijo na znanju

doloditev sredstev, ki izgubljajo
vrednost v primerjavi z Zeleno

dolocitev sredstev, ki temeljijo na
znaniju, ki bi jih podjetje lahko
prodalo

Vir: McLean, 1995.
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Kazalniki, s katerimi bi si lahko pomagali bi spremljanju neopredmetenih sredstev za
zgoraj navedene namene, so v literaturi redko eksplicitno omenjeni, avtorji namesto tega
vecinoma opisno razlagajo, kaj naj bi podjetja spremljala (primer je Tabela 9, str. 47). Pucko
(1998, str. 67) recimo ugotavlja, da danes nimamo prijema, ki bi nam omogocal meriti
intelektualni kapital podjetja, brez take mere pa bo vse teZje ocenjevati uspesnost in
vrednost podjetja. V nadaljevanju tudi pravi : “Meriti in ocenjevati bo potrebno ucinke znanja
v poslovni areni: koliko ga podjetje sploh uporablja v nacrtovani smeri in ali ga uporablja bolje
kot konkurenti.”

Za merjenje ucinkovitosti podjetja pri ustvarjanju neopredmetenih sredstev lahko, na
primer, uporabljamo kazalnike kot so Stevilo patentov, obseg investicij v informacijsko
tehnologijo, obseg investicij v razvoj in raziskave in podobno. (Sawhney, 2001, str. 111),
vendar nam premalo povedo o ucinkovitosti izkoriS€anja neopredmetenih sredstev ali o
njihovi vrednosti. Za nekatere elemente intelektualnega kapitala se Ze pojavljajo nacini
spremljanja njihove vrednosti, na primer merjenje zavedanja blagovnih znamk (brand
awareness), kar nam sicer ne pove, koliko je neka blagovna znamka vredna v absolutnem
smislu, ampak v relativnem smislu (glede na konkurencne) ter ali se njena vrednost poveduje
ali zmanjSuje. Tudi sicer zasledimo v literaturi veliko veC prispevkov, ki se nanasajo na
ocenjevanje vrednosti intelektualnega kapitala v celoti in ne na njegove posamezne
komponente (na primer blagovne znamke, programska oprema, baze podatkov in podobno).
Nekaj poskusov merjenja vrednosti intelektualnega kapitala na ravni celotnega podjetja
bomo predstavili v nadaljevanju.

5.3.1 Vrednost neopredmetenih sredstev oziroma intelektualnega
kapitala

Podjetjia nove ekonomije ustvarjajo dodano vrednost v veliki meri na podlagi
neopredmetenih sredstev (oziroma sploSno gledano intelektualnega kapitala), medtem ko so
za tradicionalna podjetja temelj dodane vrednosti v prvi vrsti opredmetena sredstva.
Neopredmetena sredstva so za slednja seveda tudi velikega pomena, vendar nimajo tako
pomembne in kljuéne vlioge kot pri podjetjih, ki poslujejo v elektronskem okolju. Drugace
povedano, razlika med “novimi” in “starimi” podjetji v glavnem ni v tem, da bi “nova” podjetja
imela popolnoma drugacna neopredmetena sredstva ali da “stara” podjetja ne bi imela
neopredmetenih sredstev. Nasprotno, tradicionalna podjetja imajo precej podobna
neopredmetena sredstva kot podjetja nove ekonomije?. Razlika je v tem, da imajo slednja
skoraj izklju¢no ta sredstva (pa Se teh ni v njihovih bilancah), opredmetena sredstva pa so
relativno nizka. V teh podjetjih imajo tak$ni neoprijemljivi dejavniki veliko vecjo vliogo pri
poslovanju in vrednotenju samega podjetja. Ce bi jih analizirali samo glede na podatke v
bilancah, bi dobili vtis, da ustvarjajo prihodke “iz ni¢”, iz €esar bi lahko napacno sklepali, da
so izjemno uéinkovita. Na to kaze tudi podatek o razmerju med prihodki in stalnimi sredstvi
za izbrana kanadska podjetja iz nove in “stare” ekonomije (McLean, 1995): razmerje pri

% Ne moremo namreé trditi, da znanje, blagovne znamke, povezave s podjetji, lojalnost kupcev, tehnologija in
drugo ni znacilno ali pomembno za tradicionalna podjetja.

48



tradicionalnih podjetjih je znasalo med 0,4 in 0,9, medtem ko je za programerske hise
znaSalo 3,5 do 6,7. Razlika je ogromna, rezultati pa bi bili precej bliZji, Ce bi sredstva podjetij
nove ekonomije vkljuevala vsaj vecino (Ce Ze ne vseh) dejavnikov, ki so bistveno prispevali
k ustvarjeni vrednosti.

Do podobnega sklepa pridemo, e primerjamo trzne in knjizne vrednosti podjetij. Trzno
vrednost podjetja lahko razbijemo na nacin, ki ga prikazuje Tabela 10.

Tabela 10:  Sestava trzne vrednosti podjetja

Racunovodska vrednost

+ Trzna ocena razlik med racunovodsko in resni¢no vrednostjo sredstev in
obveznosti, ki so vkljuéena v bilanco stanja

+ Trzna ocena resni¢ne vrednosti sredstev in obveznosti, ki ustrezajo definiciji
sredstev in obveznosti, vendar niso vkljuéena v bilanco stanja (na primer
patenti, ki jih je podjetje samo razvilo®®)

+ Trzna ocena neopredmetenih dejavnikov ustvarjene dodane vrednosti, ki
niso priznani kot sredstva ali obveznosti (na primer lojalnost kupcev)

+ Trzna ocena nacrtov za prihodnost, priloZznosti in poslovnih tveganj podjetja.

+ Drugi dejavniki, vklju€no s pretiravanjem, pesimizmom in psihologijo trga

= Trzna kapitalizacija

Vir: Upton, 2001, str. 2.

Razmerje med trzno in knjizno vrednostjo podjetij, ki tvorijo indeks S&P 500 je, kot
ugotavlja Litan (2000), v poznih 70-ih letih znaSalo priblizno 1:1, sredi leta 2000 pa kar 6:1.
Nekateri to dejstvo razlagajo kot posledico pretiranega Spekuliranja in stanje primerjajo z
mehurékom, avtor pa meni, da je tak8no razmerje v prvi vrsti rezultat novega vira iz katerega
se ustvarja dodana vrednost. To niso veC stroji, tovarne, oprema in druga opredmetena
sredstva, ampak omrezja in povezave z drugimi podjetji, blagovne znamke, distribucijska in
logisticna mreza, organizacijska fleksibilnost, motivacija zaposlenih, lojalnost kupcev,
podatkovne baze in podobno ter neopredmetena sredstva, ki temeljijo na znanju kot so
tehnolodko znanje (know how), industrijsko oblikovanje, trzna predstavitev, razumevanje
kupcev, kreativnost in inovativnost (McLean, 1995).

V popolnem svetu bi raunovodski izkazi vkljuCevali vse elemente, ki ustrezajo definiciji
sredstev in obveznosti (Tabela 10, elementi 1, 2 in 3). Informacije in mere o neopredmetenih
dejavnikih ustvarjene dodane vrednosti ter o nacrtih, priloznostih in tveganjih bi morala
podjetja (zlasti tista, ki poslujejo v novi ekonomiji) razkriti v poslovnih poroéilih. Studija, ki jo
je izvedlo podijetje Arthur Andersen (2000, str. 1), o poslovnem poro¢anju v novi ekonomiji
potrjuje, da je elektronsko poslovanje vplivalo bolj na opisni del letnih porocil podjetja kot na
finan¢ni del, oziroma racunovodske izkaze. Podjetja, zlasti tista, ki poslujejo elektronsko,
posveCajo vse veC pozornosti dodatnim, nefinanénim kazalnikom poslovanja. Sklepamo
lahko, da finan¢ni izkazi podjetij nove ekonomije prikazujejo sliko podjetja in poslovanja, ki je
Se bolj oddaljena od resni¢ne kot pri tradicionalnih podijetjih. Podjetja zato posku$ajo z

%/ bilanci stanja so vklju€eni le stroski prijave in registracije patenta (White et.al., 1997, str. 333).
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dodatnimi informacijami o tehnologiji, partnerstvih, blagovnih znamkah, Stevilu registriranih
uporabnikov, Stevilu obiskovalcev spletiS¢, Stevilu kupcev (podjetij), stroSkih pridobivanja
kupcev in podobnem, prikazati dejansko stanje.

5.3.2 Merjenje vrednosti intelektualnega kapitala

RazloZili smo Ze, da ima intelektualni kapital podjetja velik vpliv na uspednost poslovanja
podjetja in posledi¢no tudi na njegovo vrednost. NaraS€ajo pa tudi kritike raCunovodskega
sistema, ki ne dopusc€a, da bi v bilanco stanja vkljucili tistih neopredmetenih dejavnikov, ki v
veliki meri vplivajo na vrednost podjetja. S tem so podjetja prisiliena obravnavati na primer
stroSke razvoja in raziskav, trZzenja, ustvarjanja blagovne znamke in lojalnosti kupcev kot
stroSke tekoCega poslovnega leta, ne pa kot investicijo v neopredmetena sredstva, kar
vsebinsko so. Rezultat neupoStevanja vrednosti, ki jo ima intelektualni kapital, so visoka
odstopanja trznih vrednosti od knjiznih vrednosti podjetij. Za merjenje vrednosti
intelektualnega kapitala na ravni celotnega podjetja se je razvilo nekaj pristopov, ki jih
razlagamo v nadaljevanju.

O Razlika med trzno in knjizno vrednostjo. Najbolj enostaven pristop za vrednotenje
intelektualnega kapitala je, da celotno razliko med trzno in knjizno vrednostjo pripiSemo
kar vrednosti intelektualnega kapitala. S tem predpostavljamo, da dajejo raCunovodski
podatki dobro oceno za vrednost fizi€nih sredstev in da trzne vrednosti ustrezno kazejo
vrednost podjetja. Metoda je enostavna in hitra, njeni slabosti pa sta na primer nihanje
trzne vrednosti in podcenjenost knjizne vrednosti.

® Tobinov Q koliénik. Dobro poznan, ¢eprav redko uporabljan kazalnik, je Tobinov Q
koli¢nik, ki primerja trzno vrednost podjetja s stroSki za nadomestitev vrednosti sredstev
podjetja. Teoreticno ga lahko uporabimo tudi za merjenje vrednosti intelektualnega
kapitala. Sawhney in sodelavci (2001, str. 96) menijo, da lahko izboljSamo oceno za
nadomestitveno vrednost s pristevanjem akumulirane amortizacije k raCunovodski
vrednosti stalnih sredstev podjetja ter z upostevanjem inflacije. Visok Q koliénik (glede
na primerljiva podjetja), po njihovem mnenju, lahko pomeni, da podjetje ustvarja visoke
donose na svoja sredstva, brez pojava padajo€ih donosov.

©® Strassmannova metoda vrednotenja intelektualnega kapitala. Metoda vrednotenja
intelektualnega kapitala, ki jo predlaga Strassmann (Strassmann, 1999) temelji na
predpostavki, da je ekonomski dobi¢ek neposreden rezultat uporabe intelektualnega
kapitala. Vrednost intelektualnega kapitala oceni tako, da ekonomsko dodano vrednost
(EVA) deli s ceno kapitala. Ker predpostavlja, da investitorji ne morejo loevati med
cenami kapitala za finan€ne nalozbe ali nalozbe v znanje, saj sta obe vrsti kapitala
medsebojno prepleteni, uporablja kot priblizek enotno ceno kapitala. lzraun nam
prikazuje Enacba 1. Metoda je enostavna, vendar ne uposteva prihodnosti.

Enacba 1:

ekonomska dodana vrednost

vrednost intelektualnega kapitala = -
cena kapitala
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IzraGunana vrednost neopredmetenih sredstev (CIV — Calculated Intangible
Value). Ta metoda predpostavlja, da je vrednost neopredmetenih sredstev odvisna od
sposobnosti podjetja, da preseze povpre€nega konkurenta, ki ima podobna sredstva
(Sawhney et al., 2001, str. 98). Najprej na podlagi podatkov o dobicku pred davki in
vrednosti opredmetenih sredstev za zadnja tri leta izraCunamo povpre¢no donosnost
sredstev podjetja (ROA) v zadnjih treh letih. Od tako izraéunane ROA odStejemo
povpreCen ROA za panogo in dobimo CIV, ki je relativna mera sposobnosti podjetja, da
izkoristi neopredmetena sredstva in preseze konkurente. Ce Zelimo izradunati neto
sedanjo vrednost (net present value — NPV) intelektualnega kapitala zmnozimo ROA za
panogo z vrednostjo opredmetenih sredstev ter zmnozZek odstejemo od povpreénega
dobi¢ka za zadnja tri leta. Tako izraunan presezni donos delimo z ustrezno diskontno
stopnjo (stroski kapitala). Opisani izracun nam kaze Enacba 2.

Enacba 2:

NPV, neopred, sred. = povp. dobicek Zadnjlf.'l 3 let - panozr_u ROA xopred. sred.
diskontna stopnja

Slabosti metode sta, da je relativnho zahtevna za uporabo in temelji na zgodovinskih
podatkih.

Sistem merjenja intelektualnega kapitala (Knowledge Capital Scoreboard/J). Po
mnenju Leva in Zarowina (v Eccles et al., 2001, str. 57) je najboljSa resitev problema
upos$tevanja intelektualnega kapitala amortiziranje stroSkov postavk, ki so za podjetje
dejansko sredstva. Ker pa je do sprememb radunovodskih pravil v zvezi z
neopredmetenimi sredstvi Se dale¢, Lev predlaga sistem merjenja intelektualnega
kapitala, da bi tako zajel razliko med fizicnimi sredstvi iz bilance stanja in
neopredmetenimi (“mehkimi”) sredstvi, ki jih v bilanci stanja ni, vendar se odrazajo v
trzni vrednosti podjetja. Vrednost intelektualnega kapitala se doloCi tako, da od
normaliziranega dobi¢ka (ocenjen je na podlagi podatkov za pretekla tri leta in na
podlagi napovedi za prihodnja tri leta) odStejemo dobiCek, ki ga ustvarijo fizicna in
finan¢na sredstva (dobimo ga z oceno deleza v celotnem dobicku). Rezultat je dobicek,
ki ga ustvari intelektualni kapital (KCE — knowledge capital earnings), njegovo sedanjo
vrednost pa dobimo tako, da KCE delimo z ustrezno diskontno stopnjo za intelektualni
kapital (Lev je uporabil 10,5%, ki je povpre¢na stopnja donosnosti za tri panoge, Ki
intenzivno izkori§€ajo znanje: programska oprema, biotehnologija in farmacija), kar
nam kazZe Enacba 3.

Enacba 3:

normaliziran dobicek - dobicek iz fizicnih in financnih sred.

vredn. intelektualnega kapitala = - - - - :
diskontna stopnja za intelektualni kapital

Ta metodologija omogoc€a tudi uporabo novih kazalnikov kot sta KCE/prihodki iz
prodaje in KCE/dobigek iz poslovanja.

Metoda PriceWaterhouseCoopers. Metoda, ki jo je razvila svetovalna hiSa
PriceWaterhouseCoopers temelji na predpostavki, da vsota vrednosti opredmetenih in
neopredmetenih sredstev ni enaka trzni vrednosti, ampak je potrebno zraven pridtevati
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vrednost dobrega imena podjetja, ta pa po njihovem mnenju leZi v alternativah oziroma
opcijah, ki so na voljo podjetju (Sawhney et al., 2001, str. 100). Sestavo vrednosti
podjetja prikazuje Enacba 4.

Enacba 4:

vrednost opredmetenih sredstev
+ vrednost neopredmetenih sredstev (DCF pristop)
+ dobro ime (realne opcije)
= vrednost podjetja

Vrednost neopredmetenih sredstev ocenjujejo z metodo diskontiranih denarnih tokov
(discounted cash flows — DCF), vrednost opcij pa z metodo vrednotenja realnih opcij.?’
Metodo uporabljajo v primerih, ko je Ze pridlo do transakcije in je skupna vrednost
podjetja poznana, potrebno pa jo je alocirati na posamezne poslovne enote ali
posamezna sredstva.

5.4 ANALIZA KUPCEV (STRANK)

V elektronskem svetu imajo kupci vec izbire, ve¢ informacij, lazje zaznajo in izkoristijo
razlike v ceni. Podjetja zaCenjajo spoznavati, da je klju¢ do njihove uspeSnosti zadovoljen
kupec, zato vedno ve€ podjetij priznava, da je potrebno kupce obravnavati kot integralen del
njihovega poslovanja in ne le kot neko zunanjo tar€o. V skladu s tem razvijajo strategije in
operativhe procese predvsem v smislu stalnega poveCevanja zadovoljstva kupcev. Na ta
nacin postavljajo kupca v sredis€e svojega zanimanja, vse ostalo se prilagaja njegovemu
zadovoljstvu.

Ker so kupci iziemno pomembna dolocljivka poslovne uspeSnosti podjetja, je za vsa
podjetja nujna njihova analiza. Za podjetje ni dovolj, da pozna le obseg prodaje posameznim
kupcem, pa¢ pa tudi trajnost poslovne vezi z njimi (Pucko, 2001, str. 115). Za internetna
podjetja je poleg tega pomembna tudi analiza obiskovalcev oziroma uporabnikov njihovih
spletiS¢, saj je glavni problem podjetij, ki poslujejo elektronsko, kako prepri¢ati obiskovalce,
da postanejo kupci. Analizi kupcev se Se posebej posvelajo spletne trgovine, zato se v tem
delu predstavljene ugotovitve nanasajo predvsem na ta poslovni model, vec€ino stvari pa
lahko brez teZav uporabimo ali prilagodimo tudi pri drugih poslovnih modelih. Analiza kupcev
se lahko v razmerah elektronskega poslovanja razvije precej dlje kot pri tradicionalnem
poslovanju. Internetna podjetja imajo, za razliko od tradicionalnih podjetij, moznost sledenja
vsakemu koraku, oziroma kliku, svojih obiskovalcev in kupcev, kar odpira povsem nove
moznosti analize kupcev.

V svetovalnem podjetju McKinsey & Co. ugotavljajo, da so tudi investitorji spoznali, da so
poleg dobi¢ka pomembni tudi podatki o uspesnosti in ucinkovitosti podjetja pri pridobivanju in
zadrzevanju kupcev (Agrawal, Arjona in Lemmens, 2001, str. 31). Na to kaze tudi ze

" \e& o teh metodah v poglavju 5.7.
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omenjena Studija o poslovnem poroc¢anju v novi ekonomiji druzbe Accenture (2000, str. 8), ki
ugotavlja, da so v poslovnih poro€ilih med nefinanénimi kazalniki najpogostejSi ravno podatki
o Stevilu kupcev ali registriranih naro€nikov (¢ez 60% preucevanih podjetij).

5.4.1 Zivljenjski cikel kupca

Cutler in Sterne (2000, str. 26) predlagata analizo (potencialnih) kupcev, ki temelji na
Zivlienjskem ciklu kupcev. Zivljenjski cikel kupca zadne s pridobivanjem pozornosti
potencialnih kupcev in vodi k oblikovanju trdne lojalne baze kupcev. Opisuje lo¢nice v Casu,
ko podjetje doseze potencialnega kupca (reach), ko ga pridobi v svoje obmocje vpliva
(acquisition), ko ga spremeni v "pravega" kupca (conversion), ko ga obdrzi kot kupca
(retention) in ko ga spremeni v lojalnega zagovornika podijetja (loyalty). Na tej poti pride
lahko tudi do zapus&anja (abandonment), nekateri kupci kmalu prenehajo z nakupi (attrition),
drugi odpadejo potem, ko jih je podjetju za nekaj ¢asa uspelo zadrzati (churn) (Slika 9).

Slika 9: Zivljenjski cikel kupca

Lojalnost
(Loyalty)

Zadrzevanje
(Retention) .

Osipanje

Konverzija
(Conversion)

Pridobivanje /
(Acquisition) I. (Churn) |~
o Odhajanje
Doseganje (Attrition)
(Reach) |
Zapus$Canje ' -
(Abandonment) I Reaktiviranje

(Reactivation)

Vir: Cutler in Sterne (2000, str. 26).

Cutler in Sterne sta na podlagi intervjujev z dvajsetimi uglednimi managerji nekaterih
najboljSih spletiS¢ ugotovila, da jih je okrog polovica ali ve¢ ze spremljala posamezne faze
opisanega cikla (Slika 10, str. 54). Po drugi strani pa jih relativno veliko (med 25 in 45 % pri
posameznih fazah) ni imelo nobenoih naértov v zvezi s tem.
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Slika 10: Spremljanje elementov Zivljenjskega cikla kupcev

W Sedaj
@ Vroku 6 mesecev

O Vroku enega leta
O Nobenih naértov

-

Doseganje Konverzila Zadrzevanje Zapu$c¢anje Odhajanje

Vir: Cutler in Sterne (2000, str. 26).

Podjetie McKinsey & Co. se je v svoji raziskavi o merjenju "e-uspednosti"®® osredotogila

na tri najpomembnejSe faze: pridobivanje, konverzija in zadrzevanje kupcev. Razvili so
model spremljanja in ocenjevanja uspesnosti spletiS¢ glede na dve kljuéni dimenziji (Agrawal,
Arjona in Lemmens, 2001, str. 31):

» ucinkovitost (na primer ucinkovitost stroSkov pridobivanja obiskovalcev in stroSkov
vzdrzevanja aktivnih kupcev) in

 uspesnost (na primer stopnje konverzije, stopnja poveCevanja Stevila kupcev,
dobicek na kupca in podobno).

Vse tri faze zivljenjskega cikla kupca so z razlicnimi indikatorji (navajamo jih v
nadaljevanju) ocenili po obeh dimenzijah, nato pa sestavili v skupen indeks "e-uspesnosti".

5.4.1.1 Doseganje potencialnih uporabnikov/kupcev

Nana8a se na potencialno pozornost, ki jo lahko podjetje doseZe pri svojem ciljnem
segmentu (Cutler in Sterne, 2000, str. 27). Obi¢ajno se doseg meri s Stevilom ljudi,
potencialnih kupcev, ki so lahko opazili oglaSevalske akcije. Internetha podjetja najved
oglasujejo na internetu, zato se za spremljanje dosega uporabljajo podatki o uporabnikih
spletiS¢, ki so lahko videli internetni oglas. Doseg je obiajno izrazen kot delez celotnega
potencialnega trga ali kot delez uporabnikov dolo¢enega spletiS¢a (fotal site reach) (Cutler in
Sterne, 2000, str. 27). Nekatera podjetja pri tem upoStevajo le Stevilo potencialnih kupcev, ki
na oglasne pasice tudi kliknejo, saj se na ta nacin prepri¢ajo, da je potencialni kupec oglas
tudi prebral in pokazal dolo€eno zanimanje, vecina podjetij pa meni, da to Ze pomeni korak v
naslednjo fazo: pridobivanje.

8 Raziskava o "e-uspesnosti" se nanasa na uspesnost spletis¢.
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Pri tem se moramo nujno dotakniti problema ugotavljanja pravilnega Stevila obiskovalcev
na spletnih straneh. SploSno sprejetih standardnih izrazov na tem podroc&ju $e ni. Medtem ko
se izraza zadetek (hit) in prikaz strani (page view) uporabljata razmeroma konsistentno, torej
Zz njima podjetja razumejo priblizno isto, je veC nejasnosti pri izrazih posamezen obisk
(unique visit) in posamezen uporabnik (unique user).

KakSna so razmerja med njimi? Ko oseba, kupec oziroma stranka, uporabi spletisce,
postane posamezen uporabnik ali obiskovalec. Vsakokrat, ko ta uporabnik pride na spleti§ce,
podjetje dobi obisk. Uporabnik ima lahko ve¢ posameznih obiskov na nekem spletiS¢u. Vsak
obisk je sestavljen iz ve¢ spletnih strani, ki jih uporabnik pregleduje. Obisk je tako sestavljen
iz Casovne serije prikazov strani, Ki jih je zahteval uporabnik. Taki ¢asovni seriji zahtevanih
prikazov reCemo tudi zaporedje klikov (clickstream) ali pot klikov (click-path). Obisk je
pogosto sestavljen iz enega samega prikaza strani, ¢esar internetna podjetja ne priznajo
rada (Cutler in Sterne, 2000, str. 16). Vsaka stran v spletiS€u vsebuje mnozico sestavnih
elementov, oziroma objektov, na primer tekst, slike, glasbene in video datoteke. Vsak
element, ki ga vsebuje prikazana stran, pomeni zadetek na doloCeni spletni strani. Prikazana
stran tako vsebuje ve€ zadetkov.

Slika 11: Hierarhija aktivnosti spletnih strani

Prikaz
Uporabnik i strani Zadetek

Vir: Cutler in Sterne, 2000, str. 16.

Za ugotavljanje Stevila uporabnikov je potrebno najprej iz surovih podatkov o Stevilu
zadetkov izIu&giti Stevilo prikazanih strani. Pri tem moramo predpostaviti povpreéno Stevilo
zadetkov na posamezni prikazani strani. Prikazane strani je nato potrebno grupirati v
individualne obiske in jih povezati s posameznimi uporabniki (Slika 12, str. 56).
IzraCunavanje Stevila obiskov in uporabnikov/obiskovalcev je precej bolj kompleksna naloga
kot preprosto Stetje prikazanih strani, podjetja pa zaenkrat uporabljajo razli¢ne definicije za
obisk ali uporabnika ter razlicne tehnike in predpostavke za izraCunavanje teh mer, kar
povzro€a veliko nejasnosti.
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Slika 12: Razmerje med koli¢ino in vrednostjo podatkov

Lojalni kuRci  predpostavka:
10% zadrzevanije + lojalnost

Predpostavka:
40.000 kupcev 10% konverzija

> Podatki o kupcih

Poslovna vrednost

podatkov Uporabniki S
. . redpostavka:
(obiskovalci) 5 obiskov na uporabnika

400.000 uporabnikov
Obiski Predpostavka:
2.000.000 obiskov 5 prikazov strani na obisk

Prikazi strani Predpostavka:
10.000.000 prikazov strani 10 zadetkov na stran

Zadetki

100.000.000
(20GB surovih podatkov)

Koli¢ina podatkov

Vir: Cutler in Sterne, 2000, str. 18.

5.4.1.2 Pridobivanje potencialnih uporabnikov/kupcev

Podatki o
e-poslovanju

>— Surovi podatki o
spletni strani

Cilj te faze je sproziti aktivhost potencialnega kupca in ga privabiti v kakrdnokoli
interakcijo s podjetjem: obiS€e spletno stran, prijavi se lahko za spremljanje novic, izpolni
anketo, pridruzi se razgovoru na forumu, izpolni vprasalnik v zameno za moznost prenosa
tekstovne datoteke ali preizkusne verzije dolo¢enega programa. S tem pokaze zanimanje,

vendar je sama prodaja, oziroma nakup, $e zelo vprasljiva.

McKinsey & Co. (Agrawal, Arjona in Lemmens, 2001, str. 32) v Ze omenjeni raziskavi
predlaga tri indikatorje za merjenje uspesnosti in ucinkovitosti pridobivanja kupcev:

. Stevilo obiskovalcev,
»  stroski pridobivanja obiskovalcev (na obiskovalca) in
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«  prihodki od oglasevanja (na obiskovalca).

V tej fazi (pa tudi naslednjih) je za podjetje zaZeleno, da uporabnik prebije kar najvec
Casa na spletiSCu, saj to kaze na veCjo moznost pridobitve, konverzije in zadrzevanja.
"Lepljivost" (stickiness) se kot mera nanasa na pogostost in trajanje obiskov, izraza pa
uspesSnost vsebine v smislu stalnega pridobivanja pozornosti uporabnikov. Strani, ki so bolj
lepljive, naj bi bile bolj uspesSne, saj njihova vsebina pritegne obiskovalce. V zvezi z
izraCunavanjem kazalca lepljivosti ni soglasja, Cutler in Sterne (2000, str. 48) pa predlagata
naslednji nacin (Enacba 5):

Enacba 5:

|Lepljivost = Pogostost x Trajanje x Doseg spletis¢a |

oziroma, ¢e posamezne komponente prikazemo z izraCunom (Enacba 6):

Enacba 6:
Skupen ¢as prikazovanja Stevilo posameznih
.. Stevilo obiskov v T vseh spletnih strani obiskovalcevv T
Lepljivost = —— — X — : X — 29
Stevilo posameznih Stevilo obiskovv T Skupno Stevilo ’
obiskovalcevv T posameznih obiskovalcev

kjer je T = Casovno obdobije.
Poglejmo si Se primer izratunavanja lepljivosti (Primer 4).

Primer 4: |zraCun lepljivosti

Izra€un lepljivosti

SpletiS¢e ima skupno 200.000 posameznih uporabnikov, v preteklem mesecu ga je obiskalo 50.000
posameznih uporabnikov, ki so skupaj zabelezili 250.000 obiskov, med katerimi so si uporabniki 1.000.000 minut
ogledovali spletne strani.

Pogostost = 250.000 obiskov/50.000 aktivnih uporabnikov
= 5 obiskov na uporabnika (v povprecju na mesec)

Trajanje = 1.000.000 minut/250.000 obiskov = 4 minute na obisk (v povprecju)

Doseg spletis¢a = 50.000 aktivnih uporabnikov/200.000 uporabnikov
= 25% aktivnih uporabnikov

Lepljivost strani = 5 minut na uporabnika (na mesec)

Vir: Cutler in Sterne, 2000, str. 48.

2 Lepljivost lahko poenostavimo na razmerje med skupnim ¢asom prikazovanja vseh spletnih strani in skupnim
Stevilom posameznih uporabnikov, vendar s tem izgubimo pregled nad faktoriji, ki vplivajo na lepljivost.
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Lepljivost seveda ni zaZelena za vsa podrocja spletis€a. Kot primer si lahko zamislimo
strani, ki so namenjene podpori strank ali procesu nakupovanja (naroCanje, potrjevanje,
placevanje). V teh primerih podjetje stremi k ¢im krajSemu zadrzevanju uporabnikov na
taksnih straneh, saj to ustreza uporabnikom, hkrati pa se tudi zmanjSa moznost, da se kupec
premisli. Namesto lepljivosti je torej zazelena "spolzkost" (slipperiness) oziroma nizka
lepljivost (Cutler in Sterne, 2000, str. 49).

V zvezi s pridobivanjem obiskovalcev se velikokrat poudarja pomen stalnega
osvezevanja vsebine spletnih strani. Vedno nova vsebina naj bi privabljala vec
obiskovalcev. Pogosto posodabljanje strani je smiselno na primer za strani, ki so namenjene
dnevnemu obiskovanju (novice, Sport, vreme, portali in podobno), vendar je drago in zahteva
veliko ¢asa. Cutler in Sterne (2000, str. 56) priporoCata izraCunavanje "faktorja osvezevanja"
(freshness factor), ki meri uCinek sredstev, namenjenih stalnemu osvezevanju vsebine.
Faktor izraGunamo tako, da primerjamo pogostost osveZevanja strani s pogostostjo obiskov
uporabnikov na spletiS¢u (Enacba 7).

Enacba 7:

Povpreéno Stevilo osveZitev vsebine

Faktor osveZevanja = — -
Povprecéno Stevilo obiskov

Faktor osveZevanja lahko seveda raCunamo tudi za posamezne dele spletisca,
posamezne spletne strani ali celo elemente spletne strani, karkoli je za dolo&eno podjetje
paé najprimernej$e. Ce zna$a faktor osveZevanja manj kot 1, to pomeni, da v povpregju
kupci obiskujejo spletis¢e (ali kakSen njegov del) bolj pogosto kot podijetje osvezuje vsebino.
Uporabniki vsebino ze poznajo, kar bo verjetno znizalo lepljivost strani. Po drugi strani, faktor
osvezevanja viSji od 1 pomeni, da v povpre€ju osvezujemo strani bolj pogosto kot jih
obiskujejo uporabniki, torej le-ti vidijo vsakokrat novo vsebino, lepljivost naj bi se povecala.
Faktor osveZevanja visji od 1,5 lahko Ze pomeni doloCeno razmetavanje s sredstvi za
ustvarjanje vsebine, ki je uporabniki ne gledajo (Cutler in Sterne, 2000, str. 56).

5.4.1.3 Konverzija obiskovalca v uporabnika/kupca

Vecina obiskovalcev spletnih strani se ne bo odlocila za nakup proizvoda ali storitve.
Podatki raziskave, ki jo je opravil McKinsey & Co., kazejo, da manj kot 5 odstotkov
obiskovalcev opravi nakup, od teh pa se jih kar dve tretjini ne odloCi za ponovni nakup.
NajboljSa podjetja v raziskavi so dosegla 12 — odstotno stopnjo konverzije obiskovalcev
(Agrawal, Arjona in Lemmens, 2001, str. 34).

Vecina podijetij Steje, da se konverzija zgodi, ko pride do prodaje oziroma nakupa,
potencialni kupec pa s tem postane "pravi" kupec. Vendar ima v elektronskem okolju
konverzija ve€¢ pomenov, odvisno od ciljev posameznega spletiS€a in poslovnega modela
podjetja. Konverzija se tako lahko zgodi: ko se obiskovalec registrira, ko odpre svoj racun, ko
si oblikuje osebne nastavitve, ko se pridruzi razpravi na forumu ali ko uporabi moznost
virtualnega konfiguriranja proizvoda in ugotavljanja njegove cene. Neko podjetje, ki upravlja
portal, spremlja 16 vrst konverzije in 15 vrst zadrzevanja (Cutler in Sterne, 2000, str. 28).
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Indikatorji uspeSnosti in ucinkovitosti konverzije so na primer (Agrawal, Arjona in
Lemmens, 2001, str. 32):

. Stevilo kupcev,

»  stroski pridobivanja kupcev (na kupca),
» stopnja konverzije,

e S$tevilo transakcij (na kupca)

e prihodki na transakcijo,

e prihodki (na kupca),

e dobicek pred davkom (na kupca),

e stroSki vzdrzevanja kupcev,

e dobicek iz poslovanja (na kupca),

« stopnja osipanja kupcev,

» dobicek iz poslovanja pred stroski trzenja (na kupca).

Proces spreminjanja obiskovalcev v kupce je za podjetja Zivljenjskega pomena. Podjetja,
investitorji, svetovalci, akademiki in vsi drugi, ki jih zanima uspesnost poslovanja elektronskih
podjetij, danes niso ve¢ preseneceni nad izjemno nizkimi stopnjami konverzije. Razumljivo
je, da se morajo ljudje, potrosniki, novostim Sele privaditi, se jih nauciti uporabljati ter si
pridobiti izkuSnje in zaupanje, vendar ta proces traja dlje kot je bilo sprva priCakovati. Po
drugi strani pa se morajo tudi podjetja privaditi takemu obnaSanju potencialnih kupcev,
poskusiti razumeti njihove potrebe, zelje, frustracije ob uporabi tehnologije in strahove v
zvezi z zlorabo osebnih in finanénih podatkov ter se jim poskusati prilagoditi. Dober primer za
to je podjetije Tower Records, ki je ugotovilo, da ljudje pri iskanju naslovov skladb ali imen
avtorjev pogosto ne poznajo natanénega imena. Z uvedbo dodatne mozZnostjo iskanja po
delnem ujemanju (namesto natanénem) jim je uspelo podvojiti stopnjo konverzije (Cutler in
Sterne, 2000, str. 29).

5.4.1.4 ZapusSéanje obiskovalceyv, ki niso postali uporabniki/kupci

Zapu$cCanje je obratni proces konverzije in se nana$a na obiskovalce, ki smo jih sicer
pritegnili, vendar se niso odlo€ili za nakup.

V obi€ajnih trgovinah se ne zgodi pogosto, da bi kupec napolnil nakupovalni vozi¢ek in
ga nato zapustil, pri spletni prodaji pa je takSno zapu$€anje pogosto. Razlogov za tako
vedenje je veé. Studije so pokazale, da sta med njimi tudi slaba orientacija in nepraktiéno
zasnovano spletis¢e (Cutler in Sterne, 2000, str. 34). Zapus$&anje pa ni znacilno le za spletne
trgovine, ampak za vse poslovne modele, ki imajo nakupovalno-prodajni proces sestavljen iz
ve€ korakov. Med klikom na oglas in nakupom je veliko tock, kjer lahko potencialni kupec
izpade iz Zivljenjskega cikla.

V splosnem lahko zapus€anje izrazimo s Stevilom ljudi, ki so za€eli nakupni proces, a ga
niso koncali. Spletne trgovine lahko natancéneje spremljajo in merijo zapuscanje, pri ¢emer si
pomagajo tudi z naslednjimi kazalniki (Cutler in Sterne, 2000, str. 34):

e Stevilo zapuS&enih vozi€kov na Stevilo zakljuéenih nakupov (na dan),
e  Stevilo izdelkov na zapusc&eni vozi¢ek na Stevilo izdelkov pri zaklju€enih nakupih,
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*  znadilnosti zapuS&enih izdelkov v primerjavi s kupljenimi izdelki,
«  znadilnosti "ogledovalcev" (shopper) v primerjavi s kupci.

V primeru, da se pojavi obiskovalec s profilom podobnim "ogledovalcu" ali z vsebino
voziCka, ki je podobna zapu$Cenim vozi¢kom, lahko podjetje ponudi, recimo, posebne
spodbude ali prikaZe sporocila o enostavnosti in varnosti splethega nakupa, s ¢imer poskusa
"ogledovalce" spremeniti v kupce.

5.4.1.5 Zadrzevanje uporabnikov/kupcev
Podatki, ki so jih zbrali v McKinsey & Co. kazejo, da je zadrzevanje kupcev klju¢ do
dobi¢konosnosti internetnih podjetij. Nadalje njihovi izraéuni kazejo, da je za podjetja

ekonomsko bolj smiselno poveCevanje Stevila zadrzanih kupcev, kot pa pridobivanje novih
kupcev ali znizevanje stroSkov zadrzevanja kupcev (Tabela 11).

Tabela 11:  Vpliv pridobivanja, konverzije in zadrZzevanja kupcev na vrednost podjetja

Zadrzevanje kupcev je kljué do dobi¢konosnosti

Vpliv 10% izboljsanja indikatorja na trenutno vrednost e-podjetja

10% Porast
Merilo Opredelitev Vrednost . o0 vrednosti
izboljSanje .
podjetja
Pridobivanje

Stroski pndoblvanja Stroski trzenja na uporabnika 5,68% 5,11%
uporabnikov

Povecanje Stevila novih
uporabnikov (2.¢etrtletje glede na 62,4% 68,6%

1. Cetrtletje)

Intenzivnost pridobivanja
novih uporabnikov

Konverzija

Stroski pridobivanja novih
kupcev

Stopnja konverzije novih Delez novih uporabnikov, ki
kupcev postanejo kupci

Povecanje prihodkov, ki jih
ustvarijo novi kupci (2.cetrtletje
glede na 1. Cetrtletje

Stroski trzenja na kupca

Intenzivnost povecevanja
prihodkov novih kupcev

Zadrzevanje

Operativni stroski, zmanj$ani za
strosSke trzenja, na zadrzanega
kupca

Povecanje prihodkov, ki jih
ustvarijo zadrzani kupci
(2.cetrtletje glede na 1. Cetriletje)
Stopnja konverzije Delez kupcev, ki postanejo
zadrZanih kupcev zadrZani kupci

Delez kupcev, ki ne ponovijo
nakupa v 1. ali 2. Cetrtletju

Stroski vzdrzevanja
zadrzanih kupcev

Intenzivnost povecevanja
prihodkov zadrZanih kupcev

Stopnja osipanja kupcev

Vir: Cutler in Sterne, 2000, str. 44.

Zadrzani kupci so Zze vzpostavili dolo€eno mero zaupanja v proizvode in storitve, ki jih
ponuja neko podjetje, v pravoCasnost dobave ali izvrsitve storitve. Dobili so vtis, da lahko
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podijetje izpolni obljube, ki jih daje. Ce podjetju uspe vzpostaviti takno raven zaupanja, se bo
kupec zelo verjetno vracal. Kriti¢ni faktorji pri tem so:

¢ obravnavanje kupca,
e kvaliteta proizvodov ali storitev in
¢ ucinkovitost procesov.

Spletne trgovine imajo nekaj prednosti pred tradicionalnimi trgovinami (udobnost
izbiranja, nakupovanja in dostave, 24-urna razpoloZljivost in podobno), ne morejo pa se
kosati z lokalno trgovino, kjer prodajalec Ze dobro pozna kupca, njegove zahteve, potrebe,
Zelje, muhavosti in finan€ne zmoznosti. TakSni ravni postrezbe se sku3ajo spletne trgovine
priblizati s skrbnim preuCevanjem znacilnosti in vedenja svojih obiskovalcev in kupcev. Pri
tem imajo dolo€eno prednost pred tradicionalnimi trgovinami, saj je vsak korak, vsak klik
obiskovalca, zabelezen v ogromnih podatkovnih skladiSCih. Podjetja posku$ajo iz njih s
pomocjo tehnik rudarjenja podatkov (data mining) izvleCi kar najve¢ koristnih informacij in si
na njihovi podlagi izoblikovati kar se da konkretno sliko uporabnika. S tak§nim poosebljanjem
surovih podatkov se posku$ajo priblizati (ali presedi) kakovosti storitve, ki jo lahko ponudi
fizikna trgovina in Ziv prodajalec. S tem lahko ponudijo pravim uporabnikom pravo
storitev/proizvod, ob pravem C€asu in na pravi nacin. Tako, kot nam na$ dolgoletni trgovec s
Cevlji, ponudi Cevelj za katerega ve, da nam bo ustrezal in tudi zato se vra¢amo k njemu.
Tega mnenja sta tudi Cutler in Sterne (2000, str. 58), ki ugotavljata, da postaja prav
poznavanje kupcev, kot posameznikov in ne le trznih segmentov, kljuéna konkurenéna
prednost, saj omogoCa doseganje vecjega zadovoljstva kupcev in s tem dolgotrajnejSe
sodelovanije ter vecje dobicke.

V nasprotju s prej obravnavanimi fazami v zivljenjskem ciklu kupca, ne moremo
natanéno povedati kdaj smo kupca uspeli zadrzati. Nekatera podjetja, ki se srecujejo z
velikim pretokom kupcev, Stejejo kupca za "zadrzanega" Sele po tretjem ali Cetrtem
ponovnem nakupu v doloenem d&asovnem obdobju (Cutler in Sterne, 2000, str. 30).
Relevantno ¢asovno obdobje je odvisno od vrste proizvodov in storitev, ki jih podjetje
prodaja. Razumljivo je, da je ta za trajnejSe potrosne dobrine daljsi, lahko obsega tudi vec
let, za vecino proizvodov pa je obi¢ajno krajsi. Reichheld in Schefter (2000, str. 110) v zvezi
s tem ugotavljata, da je v vecini spletnih podjetij potrebno zadrzati kupca za dve do tri leta,
da se povrne zacetna investicija v pridobivanje potencialnih uporabnikov.

V McKinsey-evi raziskavi so za indikatorje ucinkovitosti in uspeSnosti zadrZevanja
upostevali naslednje kazalnike (Agrawal, Arjona in Lemmens, 2001, str. 32):

. Stevilo zadrzanih kupcev,

e stroSki pridobivanja zadrzanih kupcev,

«  stopnja konverzije zadrzanih kupcev,

«  $tevilo transakcij (na zadrzanega kupca),

»  prihodki na transakcijo (na zadrzanega kupca),
e prihodki (na ponovnega kupca),

« stopnja osipanja zadrzanih kupcev.
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NajboljSa podjetja v tej raziskavi so uspela zadrzati okrog 60% kupcev, z njimi pa so
ustvarila skoraj trikrat ve¢ dobicka (pred davkom) kot z enkratnimi kupci.

5.4.1.6 Odhajanje uporabnikov/kupcev, ki jih ne zadrzimo

Odhajanje se razlikuje od zapus$€anja in je v bistvu obratni proces zadrzevanja kupcev.
Zapus$c€anje pomeni prekinitev nakupovalnega procesa (potencialni kupec se med nakupom
premisli in ne postane "kupec"), medtem ko gre pri odhajanju za to, da kupca nismo uspeli
zadrzati oziroma prepri¢ati v ponoven nakup. Kupec je recimo nekajkrat opravil nakup, nato
pa prenehal.

Stopnja odhajanja je pri spletnih trgovina izrazena kot delez obstojecih kupcev, ki so
prenehali kupovati v dolo¢enem &asovnhem obdobju (Cutler in Sterne, 2000, str. 35). Pri
poslovnih modelih z naro€ninami lahko odhajanje izrazimo s Stevilom narocnikov, ki so
odpovedali naro¢nino na storitev.

Razlogi za siromasenje so seveda razli¢ni, kupec je lahko zadovoljen s tem kar ima, ne
potrebuje ve& proizvoda ali pa je raje presedlal h konkurenci. V veliko primerih razloga ne
moremo ugotoviti, v drugih lahko s pomoc¢jo preu€evanja profilov kupcev sklepamo na bolj
verjeten razlog. Podjetja lahko tako reagirajo na najprimernejSi nacin in povecajo
zadrzevanje kupcev. Pri trajnejSih potroSnih dobrinah podjetja zmanjSajo odhajanje na primer
tako, da ocenijo kdaj se bo spet pojavila potreba po novem proizvodu in takrat "spomnijo"
bivSega kupca na starost in izrabljenost njegovega proizvoda ter seveda na svojo Siroko
ponudbo in ugodne placilne pogoje.

5.4.1.7 Lojalnost uporabnikov/kupcev

Lojalnost pomeni zvestobo ali privrzenost. Lojalni kupci niso zvesti le doloenemu
proizvodu, ampak tudi podjetju. To so kupci, ki proizvod in podjetje priporo€ajo drugim,
ustanavljajo klube uporabnikov ali ljubiteljev ter na sploh delujejo kot zagovorniki in
promotorji podjetja.

V internetnem okolju ima lojalnost razliCen pomen za razlicne poslovne modele. Nanasa
se lahko na pogostost obiskov, kar je znacilno predvsem za portale in druga spletiS¢a, ki
prodajajo oglasni prostor. Domnevamo lahko, da se bodo posamezniki, ki spletno stran
pogosto obiskujejo, bolj verjetno odlo€ili za nakup. |z tega pa ne moremo sklepati, da bomo
kupca zadrzali, torej, da se bo odloCil za ponovni nakup. Zato nekatera podjetja, zlasti
spletne prodajalne, lojalnost razumejo bolj v smislu ponovnih nakupov (Cutler in Sterne,
2000, str. 31).

Dejavniki, ki vplivajo na lojalnost so podobni dejavnikom, ki poveclujejo zadrzevanje
kupcev. Reichheld in Schefter (2000, str. 112) sta na podlagi Studije vzorcev vedenja
zadrZanih kupcev/uporabnikov na vodilnih spletiS¢ih priSla do petih primarnih determinant
lojalnosti:

% Cutler in Sterne (2000, str. 31) na primeru Harley Davidsona karikirano ugotavljata, da ima neka blagovna
znamka mocno lojalnost, ko si da precejSen delez kupcev tetovirati njen znacilni logotip na prsi ali nadlahti.
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e  kvalitetna podpora strank,

. pravoCasna dostava,

e  privlaCna predstavitev proizvodov oziroma storitev,

* udobno in zmerno zaraunano posiljanje in pretovarjanje ter
e jasna in zaupanja vredna politika varovanja zasebnosti.

Kot vidimo, ne gre toliko za obvladovanje najnovejSe tehnologije, ampak za osnove
dobre postrezbe strank.

Ugotavljanje ali merjenje lojalnosti je kompleksna naloga, saj se lojalnost razlikuje po
panogah in po poslovnih modelih, poleg tega obsega veliko Stevilo spremenljivk, ki nanjo
vplivajo. V idealnem primeru lojalni kupci pogosto obiskujejo spletne strani, pogosto
nakupujejo, priporo¢ajo podjetje drugim, so hitro pripravljeni preizkusiti nove stvari in
povpradujejo tudi po proizvodih in storitvah, ki jih to podjetje ne nudi. Cutler in Sterne (2000,
str. 53) predlagata merjenje lojalnosti s pomoc¢jo indeksa lojalnosti, ki ga lahko podjetje
uporablja za spremljanje ucinkov sprememb na kupce. Pri tem poudarjata, da mora vsako
spletisCe razviti svoj sistem rangiranja elementov lojalnosti. Za primer merjenja sta vzela
spletno trgovino in v izradun lojalnosti kupca vklju€ila naslednje spremeniljivke:

e pogostost obiskov: Stevilo obiskov na mesec;

« trajanje obiskov: trajanje obiska v minutah;

* globina obiska: Stevilo prikazanih strani na obisk;

. Stevilo nakupov na obisk;

e Stevilo kupljenih proizvodov na obisk;

e prihodki od prodaje na obisk;

¢ dobi¢konosnost prodaje na mesec;

*  Stevilo priporo€il na mesec: ali je kupec priporocil spletis¢e?

e vrednost priporo€il na mesec: koliko so kupili obiskovalci, ki so prisli po priporocilu?
e izpolnjevanje vprasalnikov: ali je kupec pripravljen sodelovati v vprasalnikih, anketah?
* sodelovanje v nagradnih igrah: ali je kupec pripravljen v njih sodelovati?

e programi nagradnih tock: ali je kupec pripravljen v njih sodelovati?

5.4.1.8 Osipanje lojalnih uporabnikov/kupcev

Osipanje meri v kolikSni meri se zamenja baza kupcev v doloéenem ¢asovnem obdobju.
Stopnjo osipanja (churn rate)*' izraunamo tako, da delimo $tevilo kupcev, ki so prenehali
kupovati, s Stevilom kupcev konec Casovnega obdobja (Cutler in Sterne, 2000, str. 35).
Primer 5 (str. 64) ilustrira izracun stopnje osipanja.

¥ Prevod vsebinsko precej ustreza, ni pa najboljsi. Glagol churn dobesedno pomeni umesti, pinjiti smetano v
maslo (Veliki angleSko-slovenski slovar zalozbe DZS d.d., elektronska razliica 1.0), oziroma nekakdno zgostitev
snovi, churn rate pa se nanaSa na “tisto kar ostane, t.j. kar se ne zgosti”. Zaradi tega smo uporabili izraz stopnja
osipanja, ker se nanasa na uporabnike, ki ne bodo tvorili “zgoS€enega” jedra baze lojalnih uporabnikov.
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Primer 5: IzraCun stopnje osipanja

Izracun stopnje osipanja

Na zacetku meseca imamo 2.000 naro¢nikov. V obdobju enega meseca pridobimo 200 novih naroénikov, hkrati
jih izgubimo 50. Na koncu meseca imamo tako 2.150 narocnikov.

Stopnja osipanja je: Stopnja rasti je:

50 200

——— =2,3% na mesec —— =10% na mesec
2.150 2.000

Vir: Cutler in Sterne, 2000, str. 35.

5.4.2 Uspesnost zivljenjskega cikla kupca

Dosedaj smo si podrobneje pogledali analizo kupcev, z vidika managementa pa so
najpomembnejSe agregatne Stevilke o treh kljuénih fazah cikla: pridobivanje, konverzija in
zadrzevanje kupcev. Ce vemo, da je potrebno pridobiti na primer 1.000 obiskovalcev, da
najdemo 100 potencialnih kupcev, od katerih se jih bo samo 10% odlocilo za nakup, lahko
uporabimo podatke o obiskovalcih za napovedovanje prodaje. Mo¢€ te tehnike se poveca, Ce
model uporabljamo iz meseca v mesec in ga uravnavamo glede na mese¢ne podatke o
prodaji, s Cimer postaja vse natancnejsi.

Za boljSo predstavo uspesSnosti Zivljenjskega cikla kupcev nam lahko sluzijo "lijaki"
(customer life cycle funnel). Slika 13 predstavlja stiri oblike lijakov Zivljenjskega cikla kupcev
Z moznimi razlagami.

Slika 13: "Lijak" zivljenjskega cikla kupca

Slabo "ciljana" promocija Dobro "ciljanje" kupcev
Pridobivanje napacnih ljudi Neucinkovito prepri¢evanje

Pridobivanje

Prepri¢evanje

Dobro prepri€evanje Dobro prepri¢evanje
Slaba konverzija Dobra konverzija

Prepric¢evanje

Konverzija

Vir: Cutler in Sterne, 2000, str. 45.
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UspesSnost cikla lahko ocenimo tudi s pomoc€jo izraCunavanja hitrosti, s katero potencialni
kupci prehajajo med fazami Zivljenjskega cikla. Podjetje si lahko s podatki o povpreénem
Casu, ki je potreben, da se obiskovalec pretvori v kupca, pomaga pri napovedovanju prodaje,
upravljanju zalog in podobnem.

5.5 ANALIZA ZAPOSLENIH OZIROMA CLOVESKEGA KAPITALA

Ljudje, ki so zaposleni v podjetjih, so tisti dejavnik, ki oZivlja in spravlja "v pogon" vse
ostale. Dodana vrednost, ki se ustvari v poslovhem procesu je pravzaprav odraz tega, kako
ljudje uporabljajo svojo energijo in ideje na delovnih sredstvih in predmetih dela. Ljudje
predstavljajo najvecji potencial za ustvarjanje dodane vrednosti, zato zaposlene vedno
pogosteje oznacujemo kot "Cloveski kapital". To najdragocenej$e "neopredmeteno sredstvo"
ima dale¢ najmoénejSi vpliv na uspeSnost poslovanja podjetja. Prvi cilj podjetij je seveda
pridobiti sposobne ljudi, vendar jih je potrebno tudi zadrzati in spodbuditi k dobremu delu.
Nacin opravljanja dela zaposlenih pa je v veliki meri odvisen od tega, kako jih podjetje
obravnava in nagrajuje.

Za elektronska podjetja so ljudje Se veljega strateSkega pomena kot za tradicionalna
podjetja, menijo Read in sodelavci (2001, str. 117), saj je v internetni ekonomiji konkurenca
za Cloveske vire hujSa kot za finan¢ne vire, odnos med delodajalcem in zaposlenim pa eden
najbolj kriticnih za uspesnost poslovanja. Zaradi razmeroma kratkega obdobja uporabe
elektronskega poslovanja, je ljudi s potrebnim znanjem in izkusnjami relativno malo glede na
potrebe ali Zelje podjetij. Tudi v Sloveniji je raziskava RIS (RIS 2000) pokazala, da vidijo
slovenska podjetja glavni oviri za razvoj poslovnih aplikacij na internetu in za implementacijo
elektronskega poslovanja v praksi, v pomanjkanju ustreznih kadrov ter visokih stroskih.
Visoko usposobljeni strokovnjaki na razli¢nih podrocjih elektronskega poslovanja so trenutno
redek proizvodni dejavnik, zato imajo na trgu visoko vrednost, kar pomeni, da se morajo
podjetja Se toliko bolj potruditi, da: 1) pridobijo res "kvalitetne" ljudi, saj zanje pla¢ajo visoko
ceno in 2) zadrzijo "kvalitetne" ljudi, saj bodo tezko in z velikimi stro$ki nasli podobne.

V elektronski ekonomiji je dodana vrednost ustvarjena predvsem na podlagi znanja in
kreativnosti ljudi v podjetjih. Za podjetja je zato pomembno, da imajo zaposlene take ljudi, ki
lahko z omenjenimi "sredstvi" (znanje, kreativnost) ustvarijo ¢im ve¢ prihodkov. Ker najvedji
del dodane vrednosti ustvari ¢loveski kapital, lahko domnevamo, da bodo stroski za njegovo
pridobivanje in vzdrZevanje verjetno predstavljali velik delez v strukturi celotnih stroSkov
poslovanja, e posebej spriCo prej ugotovljene visoke cene relativno redkih strokovnjakov na
tem podrocju. Za vecino poslovnih modelov elektronskega poslovanja (izjema so na primer
spletne trgovine), ki smo jih obravnavali v predhodnih poglavjih, lahko domnevamo, da
predstavljajo ravno stroSki zaposlenih pomemben del celotnih stroSkov poslovanja in tudi
zato bi morala taka podjetja veliko pozornosti nameniti upravljanju Clovedkega kapitala.
Racionalno podjetje bo seveda stremelo:

* k éim nizjim stroSkom zaposlenih pri danem obsegu in kvaliteti dela (zato je za
ucinkovito poslovanje smiselno, da se izvajanje dolo¢enih operativnih procesov in
aktivnosti, ki ne zahtevajo kreativnosti, inovativnega misljenja in drugih ¢loveskih
odlik, prenese na racunalnike, saj so zaposleni ljudje drazji), oziroma
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 k ¢éim boljSemu delu svojih zaposlenih (v smislu obsega in kvalitete dela) pri
danih stroskih zaposlenih (zato je za podjetje smiselno, da skrbno izbere ¢im boljSe
kadre, ki bodo sposobni izpeljati strategijo podjetja ter jih nato tudi uspe ohraniti).

Podjetja se svojega CloveSkega kapitala Sele pri¢enjajo zavedati, redkokatero pa si ga
prizadeva tudi sistematic¢no in celovito spremljati ter ocenjevati. Raziskava o spremljanju in
poroCanju intelektualnega (in CloveSkega) kapitala v avstralskih podjetjih je na primer
pokazala, da podjetja v sploSnem slabo razumejo katere so kljuéne komponente njihovega
intelektualnega kapitala (tudi ¢loveskega kapitala), poleg tega imajo tezave pri njihovem
identificiranju, merjenju in upravljanju. Vecinoma o tem ne poroc€ajo v letnih poro€ilih, ¢e pa
Ze, so kazalniki podani posamezno, ne pa v nekem konsistentnem okviru, ki bi omogocal
sistemati¢no in celovito spremljanje stanja in dinamike (Guthrie et al., 1999, str. 3).

V literaturi, ki se ukvarja s spremljanjem intelektualnega in CloveSkega kapitala je
"klasi€en" primer podjetja, ki uporablja celovit sistem za spremljanje ¢lovedkega kapitala in
ostalih komponent intelektualnega kapitala, Svedsko finanéno in zavarovalno podjetje
Skandia. Za ugotavljanje stanja in dinamike intelektualnega kapitala uporabljajo model,
imenovan Skandia Navigator, ki vsebuje kar okrog 150 kazalnikov, od katerih pa le nekateri
dajejo Zeleno globino informacije in presegajo preprosto Stetje in deljenje posameznih
kategorij. Med kazalniki, ki jih uporabljajo za merjenje ¢loveSkega kapitala najdemo na primer
(Upton, 2001, str. 36): Stevilo polno zaposlenih, Stevilo managerjev, delez zensk med
managerji, stroSke usposabljanja na zaposlenega, indeks CloveSkega kapitala, obrat
zaposlenih, povpreéno Stevilo let zaposlitve v podjetju, delez zaposlenih z viSjo/visoko
izobrazbo, povpre¢no starost in podobno.

Tudi v okviru Sveiby-evega modela za spremljanje intelektualnega kapitala (Intangible
Asset Monitor) ima ¢&loveski kapital pomembno viogo. V zvezi s tem predlaga tri skupine
indikatorjev CloveSkega kapitala: rast in obnavljanje, uCinkovitost ter stabilnost (Tabela 12).

Tabela 12:  Indikatorji CloveSkega kapitala v Sveiby-evem modelu Intangible Asset Monitor
(primer)

Rast/Obnavljanje Ucinkovitost Stabilnost

Stevilo let v tem poklicu Delez strokovnjakov Hitrost obracanja
Raven izobrazbe Ucinek vzvoda strokovnjakov
Stroski usposabljanja in Dodana vrednost na Relativne place
izobrazevanja zaposlenega Senioriteta

Hitrost obracanja Dodana vrednost na Indeks zadovoljstva
zmoznosti, sposobnosti strokovnjaka zaposlenih

(competence turnover) Dobi¢ek na zaposlenega
Kupci, ki povecujejo nase Dobicek na strokovnjaka
sposobnosti

Vir: Upton, 2001, str. 43.

Sveiby-ev model uporablja med drugimi tudi Svedsko podjetje Celemi. V tem podjetju so
prepri¢ani, da so zaposleni in njihove sposobnosti (torej baza znanja) najmocCnej$a prednost,
ki jo imajo. Za ocenjevanje vrednosti svojih zaposlenih uporabljajo vsako leto enake
nefinanéne kazalnike, kar jim olajSa primerjavo v €asu. Kazalniki sami zase namre¢ niso
posebej informativni, njihova primerjava v €asu pa lahko ilustrira uspeh/neuspeh podjetja.
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Celemi poskusa na ta nacin spremljati to, kar po njihovem mnenju resni¢no ustvarja vrednost
— sposobnosti, znanje, izkudnje zaposlenih ter dobiti vsaj ob¢utek ali se njihova baza znanja
izboljSuje ali poslab3uje, e Ze ni mogoce natan¢neje oceniti njene vrednosti.

V nadaljevanju je prikazan izvleCek iz Celemi-evega porocila o spremljanju
intelektualnega kapitala (Intangible Asset Monitor) za leto 1996, ki se nanasa na ¢loveski
kapital (Tabela 13).

Tabela 13:  Primer uporabe Sveiby-evega modela za spremljanje intelektualnega kapitala
(Intangible Asset Monitor) v podjetju Celemi

Celemi (Intangible Asset Monitor 1996) —
Cloveski kapital (nasi ljudje in njihove sposobnosti)
1996 Rast/padec glede 1995 Rast/padec glede
na 1995 na 1994

Faktorji rasti in obnavljanja

Povprecna strokovna
izkusenost (v letih)
Povprecna raven izobrazbe
zaposlenih

Dodana vrednost na
strokovnjaka (v SEK)
Dodana vrednost na
zaposlenega (v SEK)

Faktorji u€inkovitosti ‘

Faktorji stabilnosti

Senioriteta strokovnjakov (v
letih)

Mediana starosti zaposlenih (v
letih)

Vir: Guthrie et al., 1999, str. 66.

Iz podatkov lahko razberemo, da je podjetje sicer nekoliko izboljSalo rast in obnavljanje
Cloveskega kapitala, vendar kaze, da ga uporablja manj u€inkovito kot leto prej. To bi lahko
pojasnili, na primer, s fluktuacijo zaposlenih. Glede stabilnosti opazimo pove&anje senioritete
strokovnjakov, iz Cesar lahko sklepamo, da strokovnjaki (ki imajo najve¢ znanja) ostajajo v
podjetju.

Kazalniki, ki jih uporabljata Scandia ali Sveiby-ev model, so seveda splosni kazalniki, ki
jih lahko nageloma uporabljajo vsa podjetja, tudi elektronska. Analiza zaposlenih v podjetjih
nove ekonomije se glede uporabljenih kazalnikov ne razlikuje veliko od analize zaposlenih v
tradicionalnih podjetjih.

Glavni sklep v zvezi z analizo zaposlenih v elektronskih podjetjih je, da je to podrocje
zelo pomembno za taka podjetja (v sploSnem 3Se bolj kot za tradicionalna podjetja), saj
dodana vrednost in uspeh podjetja izvirata v veliki meri iz znanja, idej, kreativnosti in izkuen;
zaposlenih. Zaradi tega bi morala podjetja to podrocje skrbno spremiljati, pri cemer bi se
morala posvetiti predvsem trem podrocjem: bazi znanja v podjetju, ohranjanju zaposlenih in
njihovi produktivnosti oziroma ucinkovitosti.

67



5.5.1 Baza znanja v podjetju

Podjetje, ki Zeli spoznati in oceniti bazo znanja, s katero razpolaga, bi moralo spremljati
na primer sposobnosti, izkusnje in znanja zaposlenih, obnavljanje in poveCevanje njihovega
znanja, ohranjanje znanja v podjetju, dostop zaposlenih do virov znanja, prenaSanje znanja
na ostale zaposlene, uporabo specificnih znanj zaposlenih, uporabo dolo¢enih znanj v
netipicne namene, inovativnost in kreativnost v podjetju in podobno. Nekatere kazalnike, ki
jih lahko v sploSnem podjetja uporabijo v ta namen, smo Zze omenili, na primer Stevilo let v
podjetju, Stevilo let v poklicu, raven izobrazbe, Stevilo opraviljenih projektov, Stevilo
kupcev/strank od katerih se lahko ucimo, Stevilo internih seminarjev ali delavnic, Stevilo
mentorstev, Stevilo integriranih projektov (sodelujejo razli¢ni oddelki v podjetju, zaposleni z
razlicnim znanjem), Stevilo uvedenih novih proizvodov/storitev, Stevilo “eksperimentov” v
pripravi, Stevilo raunalnikov na zaposlenega, Stevilo zaposlenih z dostopom do interneta in
podobno. Dejavnike, ki jih ne moremo dobro opisati s kazalniki, lahko opisemo v porodilih,
Ceprav so ta manj pregledna.

S spremljanjem opisanih kazalnikov bi podjetje relativno dobro poznalo svoje trenutne
sposobnosti, za uspesno poslovanja pa to ne zadostuje, saj je potrebno trenutne sposobnosti
primerjati s potrebnim znanjem (v sedanjosti in prihodnosti), ugotoviti na katerih podrog¢jih in
zaradi Cesa obstajajo “luknje” ter nacrtovati njihovo zapolnitev, bodisi z zaposlovanjem novih
ljudi s potrebnim znanjem, bodisi z izobraZevanjem in usposabljanjem zaposlenih.

5.5.2 Ohranjanje zaposlenih

Podjetja Zelijo zadrzati sposobne zaposlene, saj so vanje veliko vlozila, odhajanje ljudi
pa pomeni izgubo CloveSkega (in intelektualnega) kapitala, poleg tega je tezko taksne
zaposlene nadomestiti. Za podjetje je tako smiselno, da spremlja fluktuacijo zaposlenih (tudi
po posameznih delih podjetja, po posameznih profilih zaposlenih in podobno) ter ugotavija
razloge za odhajanje zaposlenih. Fluktuacijo zaposlenih obi¢ajno meri kazalnik obracanja,
oziroma zamenjave zaposlenih, na ohranjanje zaposlenih pa lahko sklepamo tudi na primer
na podlagi kazalnika Stevila let zaposlitve v podjetju. Ker je klju€¢ za zadrZevanje zaposlenih
njihovo zadovoljstvo, mora podjetje najprej ugotoviti kaj vpliva na zadovoljstvo zaposlenih (v
splodnem so najpogostejSi dejavniki: relativhe place, zanimivo delo, tehnolodka opremljenost
in kakovost podpornih sluzb, delovno okolje, moznost sodelovanja pri pomembnejsih
odloCitvah in podobno) in nato sistematiéno (na primer z letnimi anketami) spremljati
zadovoljstvo zaposlenih. Ugotovili smo Ze, da je to odvisno od ve¢ dejavnikov, zato se ga
obi¢ajno meri s sestavljeno mero, kot je na primer indeks zadovoljstva zaposlenih.

Ker je zadovoljstvo zaposlenih v veliki meri odvisno od nagrajevanja, lahko na tem mestu
izpostavimo pomen sistema nagrajevanja, ki naj bi v idealni obliki hkrati privabljal talentirane
potencialne kadre, motiviral zaposlene za dobro delo in ohranjal najboljSe ljudi v podjetju.
Priljubljenost nagrajevanja z opcijami na delnice v podjetjih nove ekonomije (predvsem v
ameriSkih podjetjin) v zadnjih letih kaZe, da se je tak sistem po nekaterih znacilnostih priblizal
“‘idealnemu”. Kmalu pa se je pokazalo, da deluje le v “dobrih ¢asih” in ima kar nekaj resnih
pomanijkljivosti (Read et al., 2001, str. 118): nagrajevanje z opcijami na delnice je zelo drago,
ni zelo ucinkovito pri motiviranju zaposlenih, ker je cilj zelo oddaljen, poleg tega povzroca
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razvodenitev (dilution) delniSkega kapitala. Po zaletni zaslepljenosti, investitorji sedaj
ponovno zahtevajo vecjo usklajenost nagrajevanja z uspesnostjo, kar kaze, da je ekonomska
logika nagrajevanja v podjetjih nove ekonomije nespremenjena, Ceprav se nagrade in
stimulacije lahko pojavljajo v novih oblikah.

5.5.3 Produktivnost/ué¢inkovitost zaposlenih

Z merjenjem ucinkovitosti zaposlenih Zelijo podjetja ugotoviti kakden je rezultat dela
zaposlenih. Ker gre v primeru elektronskih podjetij predvsem za neproizvodna podjetja,
produktivnost zaposlenih najlaZje ocenimo z vrednostno izraZenim rezultatom dela, na primer
s kazalnikom dodane vrednosti na zaposlenega (tudi po razlicnih profilih zaposlenih),
dobi¢kom na zaposlenega, prihodki na zaposlenega in podobno. V nekaterih primerih lahko
produktivhost posameznih zaposlenih merimo tudi z nevrednostnimi podatki, recimo s
Stevilom pridobljenih novih strank/kupcev/obiskovalcev na zaposlenega in drugimi bolj
specificnimi kazalniki. Na “ucinkovitost” dela oblikovalca spletnih strani lahko na primer
sklepamo iz “lepljivosti” spletne strani in podobno. Ucinkovitost lahko merimo tudi s
kazalnikom prihodkov na stroSke zaposlenih ali s stroski dela na zaposlenega.

Pri vseh kazalnikih, ki so izrazeni kot koli¢niki, je potrebno upostevati, da se lahko
izboljSanje doseze s povedanjem S$tevca ali zmanjSanjem imenovalca. Ce je izbolj$anje
rezultat vecjega Stevca, je to ponavadi dobro (vedji dobi€ek, visji prihodki in podobno), bolj
problemati¢no pa je, opozarjata Kaplan in Norton (2000, str. 140), zmanjSevanje imenovalca.
Podjetja to lahko dosezejo z zmanjSevanjem Stevila zaposlenih (kar ima obi¢ajno le
kratkoroCne koristi) ali z izvajanjem dolocenih funkcij izven podjetja (outsourcing).

5.6 ANALIZA NOTRANJIH PROCESOV

Z izrazom notranji procesi razumemo poslovne procese v podjetju, ki so bistveni za
izpolnjevanje cilja podjetja tj. pretvarjanje inputov v outpute. Ce izhajamo iz Porterjevega
modela verige vrednosti podjetja, vidimo da so glavni notranji procesi v poslovanju podjetja
nabava, opravljanje storitev oziroma proizvodnja proizvodov, prodaja, dostava izdelkov
oziroma storitev in izvajanje poprodajnih storitev za kupce/stranke (Slika 14, str. 70).
Obvladovanje verige vrednosti je lahko temelj konkurenéne prednosti podjetja, zato je pomen
analize procesov, ki sestavljajo verigo seveda velik.

Elektronsko poslovanje je vplivalo na izvajanje vsakega od navedenih procesov, Se
posebej pa na tesnejSo integracijo med njimi. Notranji procesi niso vec€ €leni verige, ampak (v
idealnem primeru) skupaj predstavljajo tesno prepleteno mrezo medsebojnih komunikacij, ki
se fleksibilno odziva na zahteve notranjih in zunanjih uporabnikov.
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Slika 14: Temeljne aktivnosti v podjetju

Vir: Prirejeno po Pucko, 1999, str. 161.

V srediS€u elektronskega podjetjia je kupec-posameznik. Prodajalec (racunalnik) ga
poskuSa €imbolj spoznati na podlagi informacij, ki jih ima o njem shranjene v bazi kupcev. Na
podlagi izdelanega profila kupca, poizvedbe, ki jo izda kupec, podatkov o zalogah v skladis¢u
in podatkov o proizvodniji, racunalnik oblikuje ponudbo (vklju¢no s placilnimi pogoiji in pogoji
za dostavo), ki je prilagojena zahtevam in znacilnostim kupca. Kupec se odlo¢i in izda
narocilo, ki je elektronsko posredovano do skladiS¢a ali proizvodnje, kjer se naroéilo izpolni in
preda distributerju. Kupec lahko plaga naroCen proizvod/storitev elektronsko, ima pa tudi
moznost vpogleda v stanje naroCila. Glede na stanje zalog v skladis¢u in narocila v
proizvodnji se oblikujejo naroCila v nabavi podjetja, ki se elektronsko posredujejo
dobaviteljem. Od dobavitelja dobi podjetje potrdilo o sprejetju narocila. Pladilo se izvede
elektronsko, podjetje pa ima moznost neposrednega vpogleda v stanje svojega narocila.
Hkrati z opisanim potekom se zbirajo tudi podatki za potrebe racunovodstva. V €asu po
prodaji je prodajalec kupcu vedno na voljo z nasveti za odpravljanje pogostih tezav, z rubriko
“pogosto zastavljena vpradanja”, s sploSnimi nasveti za uporabo proizvoda in podobno.
Elektronsko poslovanje omogoc&a znizevanje stroSkov, vendar le &e so procesi sami osnovani
na dobrih temeljih in so stroSkovno ucinkoviti.

5.6.1 Nabava

Nabava je eno od podrodij, kjer naj bi tudi tradicionalna podjetja najvel pridobila z
uvajanjem elektronskega poslovanja. Poznavalci tega podroc€ja ugotavljajo, da so podjetja
pogosto skepti€na do obljubljenih prednosti elektronskih nabavnih sistemov, saj se jih je
veliko opeklo z dolgotrajnim in dragim uvajanjem ERP (enterprise resource planning)
sistemov, poleg tega imajo pomisleke zaradi problemov z varnostjo (shranjevanje in iskanje
podatkov) in spremembo kulture poslovanja (tezko se je odvaditi “papirnega” poslovanja)
(Bennet, 2001). IzkusSnje drugih podijetij pa kazejo, da lahko avtomatske nabavne verige
prinesejo lepe donose na investicijo, saj skrajSajo ¢as nabavnega procesa, izboljSajo nadzor
zalog in predvsem zniZajo stroSke nabave. Podjetje Microsoft je v prvem letu po prehodu na
elektronski sistem nabave zmanj8alo Stevilo zaposlenih v oddelku nabave s 16 na 2, Stevilo
dobaviteljev za dobavo pisarniSkega materiala pa s 140 na 1 (Rugullies, 1999, str. 21).

Prvi korak nabave je iskanje in navezovanje stikov z morebitnimi dobavitelji. Podjetja
lahko ta korak izvajajo tako, da sama objavijo ponudbo za sodelovanje ali pa sama iS¢ejo
podjetja, ki ponujajo sodelovanje — v elektronskem svetu je to lahko preko lastnih spletnih
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strani (primer za takSno zbiranje ponudb je lahko drzavna uprava in njen sistem za javna
narogila), na straneh panoznih portalov (primer “usnjarskega” portala moddo.com®, prej$niji
ZapaNET) ali na straneh podjetij, ki so specializirana za vzpostavljanje stikov med podjetji
(primer podjetje Wer Liefert Was®, ki je svoj katalog dobaviteljev preselilo na internet).

Drugi korak je elektronska nabava, ki avtomatizira nakupni proces: izpolnjevanje
naro€ilnic, potrjevanje, poSiljanje in &akanje na dostavo. Vse to je mogo&e opraviti
neposredno preko interneta (online), kar skrajSa celoten proces z nekaj dni na (v nekaterih
primerih) nekaj ur. Zadnja faza nabavne verige je proces plagevanja: elektronsko posiljanje,
prejemanje in poravnavanje racunov lahko prihrani podjetju precej €asa.

Spremljanje nabavnega procesa pri elektronskih podjetjih ni bistveno drugacno kot pri
tradicionalnih podjetjin. V zvezi z uspesnostjo in ucinkovitostjo nabavnega procesa je v
sploSnem smiselno spremljati naslednje elemente (Pucko, 2001, str. 77):

e obseg in strukturo nabave (po skupinah materialov, proizvodov, storitev, po njihovi
namembnosti, po nabavnih trgih),

e tok in ritmi¢nost nabave (obseg nabave po mesecih, tednih),

* nabavne poti (struktura nabave po posameznih nabavnih poteh, stroski nabave po
nabavnih poteh),

e dobavitelje in dobavne pogoje (struktura nabave po dobaviteljih, stalnost dobaviteljev),
* nabavne cene in stroSke nabave.

Tri klju€ne determinante vsakega operativnega procesa so: hitrost, kvaliteta in
ucinkovitost procesa. Podjetja lahko te dejavnike spremljajo s kazalniki, kot so na primer: ¢as
trajanja nabavnega procesa (od narocila do dostave), deleZz nepravocasnih in napacnih
dobav (lahko po posameznih dobaviteljih), Stevilo primerov pomanjkanja inputov (lahko po
razlogih: na primer premajhno narocilo, nepravo¢asno narocilo, napaka dobavitelja, napaka
distributerja, ...), viSina zalog, dnevi vezave zalog, obveznosti do dobaviteljev in podobno.

Podjetja z elektronsko nabavo lahko poleg tega ugotavljajo tudi delez elektronsko
pridobljenih dobaviteljev, delez dobaviteljev s katerimi imajo vzpostavljen elektronski nabavni
proces, delez elektronsko nabavljenega materiala, surovin, proizvodov ali storitev, delez
stroskov elektronske nabave v skupnih strodkih nabave, primerjava cen in dobavnih pogojev
dosezenih z elektronskim iskanjem dobaviteliev glede na tradicionalne nacine, delez
dobaviteljev, ki jim placujemo elektronsko in podobno. Enostavnejsi je tudi pregled stanja
naroCil, Se posebej ¢e dobavitelji nudijo moznost neposrednega vpogleda v stanje narodil.

Zaklju€¢imo lahko, da se analiza nabavnega procesa v elektronskih podjetjih vsebinsko
ne razlikuje bistveno od analize v tradicionalnih podjetjih. MoZno pa je spremljati nekatere
dodatne kazalnike, ki podjetju dajejo jasnejSo sliko o tem, kje in kolikSne so prednosti in

82 Http://www.moddo.com.

8 Http://web.wlwonline.de.
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slabosti elektronske nabave glede na alternative. Podjetje si s tem lahko pomaga pri
optimizaciji “portfelja” svojih nabavnih poti.

5.6.2 Proizvodnja oziroma opravljanje storitev

V operativhem procesu podjetje ustvarja dodano vrednost. Za podjetja nove ekonomije je
vedno bolj znacilna posamezniku prilagojena mnoZi¢na proizvodnja (mass customization),
kar pomeni, da se operativni proces v splodnem zalne s prejemom naro€ila posamezne
stranke in kon¢a z dostavo proizvoda ali storitve stranki. S tem postajajo proizvodna podjetja
bolj podobna storitvenim, saj se je potrebno veliko bolj prilagajati posameznim strankam,
zalog konénih proizvodov pa je le malo. Zelo poenostavljeno bi lahko rekli, da taka podjetja
najprej prodajajo (si torej pridobijo narocila) in Sele potem proizvajajo, medtem ko tipiCna
podjetja z mnozi¢no proizvodnjo najprej proizvajajo (“na zalogo”) ter nato iS€ejo kupce.

Tudi proizvodni proces lahko spremljamo glede na hitrost, kvaliteto in ucinkovitost
procesa. Tudi Kaplan in Norton menita, da kupci cenijo predvsem kratek odzivni ¢as ter
zanesljive in pravoCasne dobave, podjetie pa ob tem ne sme pozabiti na strodkovni vidik
procesa (2000, str. 125).

5.6.2.1 Hitrost procesa

Hitrost procesa merimo s ¢asom, ki preteCe od zacetka (to je lahko prejem narodila,
prejem surovin, zaCetek same proizvodnje ali izvajanja storitve ipd.) do konca operativhega
procesa (na primer konec same proizvodnje, stranka prejme naroCeno ipd.). Kaplan in
Norton (2000, str. 126) predlagata za merjenje ucinkovitosti proizvodnega cikla (UPC) ali
ucinkovitosti izvajanja storitev naslednji kazalnik:

¢as obdelovanj a
Cas pretoka

UPC =

, vrednost kazalnika je manjSa od 1, ker je:

cas pretoka = ¢as obdelovanja + ¢as pregleda + cas premikanja + ¢as ¢akanja/skladiScenja |.

Storitvena podjetja, ki skusajo dostaviti proizvode in storitve na zahtevo strank, si lahko
za cilj postavijo pribliZzevanje vrednosti kazalnika 1, kar bi pomenilo skrajSanje ¢asa do
izpolnitve narocil strank. Tudi za elektronska podjetja je smiselno ugotavljanje tega kazalca.

Hitrost operativhega procesa v elektronskem poslovanju v sploShem merimo na
vsebinsko podoben nacin kot pri tradicionalnih podjetjih — zanima nas koliko ¢asa traja, da se
izvrSi uporabnikovo narocilo. Razlika se pokaze v dejavnikih, ki vplivajo na trajanje procesa.
Nekatere specificne dejavnike, ki vplivajo na trajanje operativhega procesa v elektronskih
podjetjih bomo opisali v nadaljevaniju.

@ Hitrost “nalaganja” spletnih strani (loading) je odvisna tako od tehnoloskih kapacitet

podjetja in oblike same spletne strani (slike, animacije, dodani programi in podobno), kot tudi
od hitrosti povezave ter opreme uporabnika. Za podjetje je relevantna hitrost procesa kot jo
zaznava uporabnik, zato mora podjetje upoStevati in se prilagajati opremi povpreénega
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uporabnika, racunalnid8ki pismenosti uporabnikov, zmogljivostim telekomunikacijske
infrastrukture in podobno. Hitrost nalaganja merimo s ¢asom, ki je v povprec&ju potreben, da
se spletna stran prikaze uporabniku.

®  Strukturo spletiSéa doloCa predvsem logi¢na urejenost zaporednih korakov, ki

uporabnika vodijo skozi operativni proces. Zaporedje korakov mora biti za uporabnika jasno
razumljivo, €¢im krajSe in jasno razvidno na spletnih straneh. Podjetje lahko ta dejavnik
spremlja tako, da meri delez uporabnikov, ki niso sledili predvidenemu logicnemu zaporedju
(veC klikov od optimalnega Stevila npr.), delez uporabnikov, ki so prekinili proces ali kaj
podobnega.

©® Nadin “komunikacije” med uporabnikom in podjetjem prav tako vpliva na trajanje,

saj je proces bistveno hitrejSi, ¢e lahko uporabnik na primer odkljuka nekaj ponujenih
moznosti, kot e mora sam vpisovati na primer parametre iskanja ali osebne podatke.
Razumljivo je, da ni mogoc€e vedno izbirati med ponujenimi moznostmi, v takih primerih je z
vidika trajanja operativnega procesa koristno, ¢e lahko uporabnik vpiSe svoje podatke samo
ob prvem obisku, racunalnik podjetja si uporabnika in podatke “zapomni”, prav tako pa
njegova najpogostej$a narocila in podobno. Ta dejavnik lahko v podjetju merijo s Casom, ki
ga porabi uporabnik za izdelavo narocila oziroma vpis podatkov.

® Hitrost izvajanja naro€il je odvisna predvsem od kompleksnosti storitve, ki jo ponuja

podjetje. Ce je izvajanje popolnoma avtomatsko (na primer iskalni stroji), je hitrost odvisna
predvsem od kapacitet raunalniSke in druge opreme v podjetju, sicer pa tudi od Stevila in
kakovosti ter produktivnosti zaposlenih, organizacije dela v podjetju in drugih dejavnikov, Ki
so poznani tudi v tradicionalnih podjetjih. Za podjetje je pomembno tudi, da ugotovi kaksno je
maksimalno Stevilo hkratnih narodil, ki jih lahko izvaja oziroma obdeluje, koliko Casa je
potrebno za izvedbo narocila, delez nepravocasno izpolnjenih narocil, delez narocil, ki jih
lahko izpolni popolnoma avtomatsko ali neposredno preko interneta in podobno.

5.6.2.2 Kvaliteta procesa

Kvaliteta procesa je drugi vidik uspeSnosti operativnega procesa. Podobno kot v
tradicionalnih podjetjih, jo lahko tudi v elektronskih ugotavljamo s kazalniki kot so: delez
korektno izvedenih narocil (proizvod ima vse lastnosti, ki jih je kupec zahteval), delez
vrnjenih proizvodov oziroma pritoZb pri opravljenih storitvah ali delez neizpolnjenih zahtev
oziroma transakcij. Ker na kvaliteto operativnega procesa vpliva tudi zanesljivost tehnoloske
infrastrukture podjetja, lahko elektronska podjetja spremljajo le-to na primer s kazalnikom
Stevila zavrnjenih dostopov uporabnikov zaradi napak ali nedelovanja streznika podjetja.

5.6.2.3 Stroski procesa

V zvezi z merjenjem stroSkov operativhega procesa Kaplan in Norton ugotavljata (2000,
str. 131), da tradicionalni sistemi stroSkovnega raCunovodstva sicer merijo odhodke in
ucinkovitost posameznih aktivnosti, projektov ali oddelkov, vendar s tem ne izmerijo stroSkov
na ravni procesa. Obi¢ajno namrec€ procesi, kot so na primer izpolnjevanje narocil, nabava ali
nacrtovanje in nadzor proizvodnje, uporabljajo vire in aktivnosti ve€¢ centrov odgovornosti.
Sele z uvajanjem sistema obradunavanja stro$kov po aktivnostih poslovnega procesa
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(activity-based costing — ABC) podjetja pridejo do podatkov o viSini stroSkov poslovnih
procesov.

Tudi za elektronska podjetja bi lahko bila smiselna uporaba sistema ABC, ce
upostevamo 1) storitveno naravo vecine od njih, kar pomeni, da imajo verjetno relativno
veliko posrednih stroSkov in 2) kompleksno naravo storitev, kar pomeni, da pri njihovem
izvajanju sodelujejo razlicni deli podjetja in razli€ni profili zaposlenih.

Iz opisanega lahko zakljuimo, da je analiza operativhega procesa v elektronskih
podjetjih vsebinsko podobna analizi v tradicionalnih podjetjih, novost pa predstavljajo dodatni
kazalniki hitrosti in kakovosti procesa, ki so povezani s komuniciranjem z uporabniki preko
interneta.

5.6.3 Prodaja, dostava in poprodajne storitve
5.6.3.1 Prodaja

Prodajo bomo v tem poglavju obravnavali v smislu operativhega procesa in ne v smislu
trzenja, ki smo se mu posvetili v poglavju o analizi kupcev. S prodajo (v oZjem smislu) tako
razumemo predvsem zbiranje, obdelovanje in posredovanje naroCil ter zaraCunavanje in
plagevanje proizvodov oziroma opravljenih storitev. NajpomembnejSa razlika med klasi¢nim
in elektronskim poslovanjem pri prodaji je v integraciji prodajne funkcije v centralen
informacijski sistem podjetja (Jerman Blazi¢, 2001, str. 84). V elektronskem podjetju je
prodaja neposredno povezana s podatki o zalogah v skladis€u, s proizvodnjo, s
posameznimi kupci in z bazo podatkov o kupcih. Podjetje se na ta nalin lahko kupcu
maksimalno prilagaja s pomoc¢jo azurnih informacij iz skladi§€a in proizvodnje ter na podlagi
poznavanja njegovih karakteristik, ki so shranjene v bazi strank.

Tudi pri prodajnem procesu lahko v splodnem spremljamo podobne dejavnike, kot smo
jih navedli ze pri analizi nabave (glej 5.6.1). Nekatere kazalnike v zvezi z naro€anjem smo ze
omenili v predhodnih poglavjih (na primer &as, ki ga kupec potrebuje za izdelavo narocila,
delez pravilno izvedenih naro€il, Stevilo primerov, ko proizvoda ni na zalogi ipd.), podjetje pa
lahko spremlja Se delez kupcev, ki naroCajo elektronsko, stanje posameznih narocil
(zazeleno je, da imajo tudi kupci moznost neposrednega vpogleda v stanje narogil) in
podobno. Tudi pri aktivnostih zaraCunavanja in placevanja je razmisljanje podobno. Cilj je
hitro, kakovostno in u€inkovito izvajanje, kar podjetja ugotavljajo z merjenjem Casa, ki ga
uporabnik prebije na spletni strani, ki je namenjena plaevanju, z delezem kupcev (ali
naroCil), kjer je izdajanje racunov elektronsko, z delezem kupcev (ali narocil), ki placujejo
elektronsko, s stevilom napak pri plaCilnih transakcijah in z obraCanjem terjatev. Ker je zlasti
med internetnimi podjetji razsirjeno tudi nedenarno poslovanje (barter), je pri njih smiselno
spremljati tudi delez narocil, ki se popla¢ajo s poravnavo.

5.6.3.2 Dostava

Distribucijske verige, ki so sestavljene iz procesov pridobivanja, transformiranja,
skladi$€enja in prodaje surovin, vmesnih in konénih izdelkov, se spreminjajo v kompleksna
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omreZja poslovnih partnerjev; pretok procesov zagotavlja transport. Aplikacije elektronskega
poslovanja v distribuciji so omogocile optimizacijo pretoka blaga (Jerman Blazi¢, 2001, str.
86). Dostava, oziroma distribucija proizvodov kupcem, postaja ena klju¢nih konkurencnih
prednosti v elektronskem poslovanju. Kazalniki, s katerimi spremljamo dostavo, se za
elektronska podjetja vsebinsko ne razlikujejo bistveno od kazalnikov za tradicionalna
podjetja. Hitrost distribucijskega procesa nam pokaze seveda povprecen &as, ki je potreben,
da proizvod pride iz podjetja do kupca (lahko ga spremljamo glede na razli¢ne distribucijske
kanale). Hitrost procesa je seveda odvisna od narave posla: pri digitalni distribuciji jo merimo
v sekundah, pri izdelavi proizvodov po meri pa v dnevih ali celo tednih. Glavni meri za
kakovost dostave sta delez pravo€asnih dobav in delez pravilnih dobav (kupec je dobil tisto,
kar je narocil). V zvezi z dostavo spremljamo Se stroSke dostave, ki jih nosi podjetje,
smiselno je spremljati tudi stroSke dostave, ki jih nosijo kupci, saj dobimo s tem podatek o
“polni” ali dejanski ceni proizvoda, ki jo placa kupec.

5.6.3.3 Poprodajne storitve

Poprodajne storitve obsegajo izdajanje jamstev, popravila, obravnavo zavrnjenih
proizvodov, obravnavo pritozb v zvezi z opravljenimi storitvami in podobno (Kaplan in Norton,
2000, str. 115). Podjetja, ki poslujejo v elektronskem okolju, lahko odgovore na
najpogostejSe tezave kupcev objavljajo na spletnih straneh, mozZna je dvosmerna
komunikacija med servisno sluzbo in uporabnikom, obstaja tudi programska oprema, ki
dovoljuje posege “serviserjev”’ na daljavo. Opozorili bi ¢ na pomembnost politike vracanja
proizvodov pri spletnih trgovinah, ki prodajajo recimo oblacila, Eevlje ali druge proizvode, kjer
so pomembne Cutne zaznave proizvoda (na primer okus ali otip). Tudi pri spremljanju
poprodajnih storitev je pomembna hitrost, kvaliteta in u€inkovitost le-teh. Hitrost odziva na
napake merimo s ¢asom, ki je potreben, da se problem resi. Kakovost procesa ocenimo na
primer z delezem popravil po prvi proSnji kupca ali ¢asom, ki ga uporabniki prebijejo na
“servisnih” spletnih straneh, medtem ko ucinkovitost procesa kazZejo na primer stroski
porabljenih sredstev.

5.7 FINANCNA ANALIZA USPESNOSTI IN VREDNOTENJE PODJETJA

5.7.1 Uspesnost poslovanja

Med najpomembnejSimi cilji poslovanja podjetja je obi€ajno dobi¢ek oziroma &im visji
donos na vloZen kapital. Na finanéno uspeSnost poslovanja podjetja vplivajo zlasti trije
dejavniki:

. rast in struktura prihodkov,
¢ zmanjSevanje stroskov in
* ucinkovitost izrabljanja sredstev.

Kaplan in Norton (2000, str. 58) ugotavljata, da se finan¢ni cilji lahko mo¢no razlikujejo
na razli¢nih stopnjah Zivljenjskega cikla podjetja. Tri osnovne stopnje razvoja podjetja so:
rast, zrelost in upadanje. Vecina elektronskih, oziroma internetnih podijetij, je trenutno Se v
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fazi rasti, ki bo po nekaterih napovedih trajala vsaj Se kaksnih 10 let (Desmet et al., str. 151),
zato se bomo bolj posvetili tej fazi zivljenjskega cikla.

Rast je znaCilna za zacCetno stopnjo Zivljenjskega cikla podjetja. Podjetje ima idejo,
proizvod ali storitev z doloCenim potencialom rasti. Za izkoristek tega potenciala morajo
sprva vloZiti precejdnja sredstva v razvoj novih proizvodov in storitev, izgradnjo proizvodnih
in operativnih zmogljivosti, infrastrukture, distribucijske mreze ter v pridobivanje kupcev
oziroma strank. Podjetja v tej fazi obi¢ajno poslujejo z negativnimi denarnimi tokovi in imajo
nizko ali negativho donosnost na kapital, Se posebej, e so vlaganja v neopredmetena
sredstva, oziroma intelektualni kapital, obravnavana kot stroski. Tudi za elektronska in
internetna podjetja veljajo vse zgoraj opisane znacilnosti, pri Cemer pa se pojavljajo tudi
dolo¢ene posebnosti.

5.7.1.1 Rast in struktura prihodkov

ViSina in rast prihodkov sta v osnovi povezani predvsem z velikostjo in drugimi
znacCilnostmi relevantnega trga. Najbolj pogosto uporabljani kazalnik za rast prihodkov je
stopnja rasti prodaje, ki jo podjetja lahko spremljajo tudi po posameznih proizvodih (recimo
delez prihodkov od novih proizvodov), storitvah, segmentih poslovanja, segmentih trga in
podobno.

Kaplan in Norton (2000, str. 62) menita, da so primerne strategije za poveCevanje rasti
prihodkov v podjetjih v fazi rasti uvajanje novih proizvodov, razSiritev trenutnih zmogljivosti ali
pridobivanje novih stranke in trgov. Read in sodelavci (2001, str. 74) pa ugotavljajo, da
elektronsko poslovanje omogoca podjetjem pridobivanje prihodkov iz razli¢nih in med seboj
tesno prepletenih virov:

e novi trgi, ki so bili zaradi geografskih razlogov nedosegljivi,

e izkoriS€anje kupcev v vlogi prodajnega osebja,

e izkoris€anje informacij o kupcih v partnerskih povezavah (priporoCila, navzkrizna
prodaja),

e posamezniku prilagojena mnozi¢na proizvodnja,

e prodaja informacij o kupcih,

e ucinek omrezja (network effect),

» takojSnje zbiranje in pobotanje prihodkov in izdatkov ustvarja nov vir denarnega toka,
ki ga lahko podjetje investira “Cez noc¢”,

e preusmerjanje kupcev k partnerskim podjetjem v primerih preseznega povprasSevanja
in kasnejSa medsebojna delitev dobicka.

Omenili smo Ze, da je za internetno ekonomijo znacilno naradCanje prednosti
sodelovanja v omrezju s kvadratom Stevila uporabnikom (t.i. Metcalfov zakon). Nekatera
podjetja lahko ucinek omrezja ekonomsko izkoristijo. Ko podjetie doseze kriti€no maso
uporabnikov, ki so med sabo povezani v omreZju, se bo omreZje Sirilo veliko hitreje, ker bodo
prednosti za nove uporabnike vecje. Za podjetja, ki se soocajo s tem pojavom, je zato nujno,
da ¢im hitreje pridobijo kriticno Stevilo uporabnikov, saj si bodo s tem zagotovila vecjo
stabilnost trenutnega obsega prihodkov (uporabnik ima vecje stroSke, ¢e izstopi iz omrezja),
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vedji potencial za prihodnjo rast prihodkov ter moznost za kasnejSo dobi¢konosnost. Kot
ugotavljajo v McKinsey & Co. (Koller, 2001) si podjetje s tem dejansko ustvari monopol. V
tak3ni situaciji ima pogosto najvecje prednosti podjetje, ki je prvo vstopilo na trg ali ga celo
ustvarilo, zato ima prednost prvega (first mover advantage) veliko vrednost.

5.7.1.2 Stroski

Podjetja v stopnji rasti le steZzka namenijo veliko pozornosti zmanjSevanju stro$kov,
opazata Kaplan in Norton (2000, str. 65), zato namesto tega predlagata za cilj predvsem
povecevanje produktivnosti, kar lahko merimo na primer s prihodki na zaposlenega. Uvajanje
elektronskega poslovanja lahko prinese precejSnja zniZzanja stroSkov glede na tradicionalno
poslovanje, saj skrajSa Cas transakcij in procesov in potrebno Stevilo zaposlenih. Za podjetja,
ki izvajajo procese elektronsko in tradicionalno, je smiselno spremljanje deleza stroSkov enih
in drugih. Struktura stroSkov za vecino poslovnih modelov na internetu (izjema so na primer
spletne trgovine) bi verjetno pokazala relativno velik delez (omejeno) stalnih stroSkov, ki so
povezani z visokimi vlaganji v strojno in programsko opremo, infrastrukturo, razvoj
proizvodov oziroma storitev pa tudi s stroSki pridobivanja uporabnikov in izgrajevanja baze
lojalnih uporabnikov. TakSna struktura kaZe na visoko stopnjo poslovnega vzvoda, kar
pomeni, da lahko podjetje ustvari zelo visoke donose v primeru ugodnih razmer na trgu.
Mejni stroSki mocno padejo ali so celo enaki ni¢, ko se poslovanje razsiri ¢ez kriticno mejo.
Potencialni mejni dobicek pri dodatnem uporabniku je precej visji kot pri tradicionalnem
nacinu poslovanja, saj morajo podjetja obi¢ajno investirati v dodatna fizi€na sredstva, Ce
zelijo postrec€i dodatne uporabnike. Visok poslovni vzvod na drugi strani pomeni seveda tudi
veCje poslovno tveganje. V primeru neugodnih trznih razmer, neucinkovite konverzije
obiskovalcev v kupce/stranke, nelojalnosti kupcev ipd., se bo podjetje kmalu sre€alo z
negativnim poslovnim izidom, saj bo moralo pokriti visoke stalne stroske.

5.7.1.3 Ucinkovitost izrabljanja sredstev in uspesnost poslovanja

Splosni kazalniki za merjenje ucinkovitosti izrabljanja sredstev ter uspesnosti poslovanja
so dobro poznani: dobi¢konosnost sredstev, donosnost nalozb, dobi¢konosnost vioZzenega
kapitala, obraanje obratnih sredstev in podobno. Med novejSimi kazalniki se je v praksi
dobro prijela predvsem ekonomska dodana vrednost (Economic Value Added — EVA). Za
podjetjia v fazi rasti je znacilno, da poslujejo brez dobi¢ka, zato nobeden od kazalnikov
dobi¢konosnosti zanje nima pravega smisla. Kaplan in Norton (2000, str. 61) namesto tega
predlagata merjenje nalozb kot deleza od prodaje ter stroSkov razvoja in raziskav kot deleza
od prodaje.

Tudi za mlada elektronska in internetna podjetja je znacilen negativen poslovni izid. Ker
ima veliko takih podjetij e nepreizkusene poslovne modele, je teZko ugotoviti ali ima podjetje
izgubo, ker je paC v zacletni stopnji rasti ali ima slab poslovni model. Za ocenjevanje
uspesSnosti njihovega poslovanja se kot nadomestek dobi¢ka pogosto uporabljajo mere, ki
smo jih spoznali v poglavju analize kupcev (na primer Stevilo uporabnikov, stopnja konverzije
idr.) in stopnja rasti prodaje. Ceprav sta lahko rast prodaje ali $tevila uporabnikov
kratkoro€no dober indikator za uspeSnost poslovanja pa moramo dolgoroéno seveda
upostevati tudi dobi¢konosnost prodaje in kupcev.
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Kot argument za izgube teh podjetij se veckrat navaja neprimernost raCunovodskih pravil
za sodobno poslovanje (Higson in Briginshaw, 2000, str. 14). Tradicionalna podjetja svojo
rast dosegajo predvsem z investiranjem v fizitna, opredmetena, sredstva. Ker ta sredstva
obi¢ajno prenasajo svojo vrednost na proizvode in storitve veC let, se stroSek za njihovo
pridobitev amortizira preko daljSega obdobja, dobicek po letih pa je bolj realno izkazan.
Elektronska podjetja investirajo ve¢ v neopredmetena sredstva oziroma v intelektualni
kapital. Tovrstne investicije pa se, razen izjemoma, obravnavajo kot stroski poslovnega
obdobja, zato zmanjSujejo tekoli dobiCek. Spoznali smo na primer, da je za doloCena
elektronska podjetja znacilen u€inek omrezja, ki ga mora podjetje doseci €im prej, njegove
prednosti pa Zanje v dalj8em obdobju. Z investiranjem v pridobivanje uporabnikov si podjetje
pridobi “sredstvo”, ki bo svojo vrednost prenaSalo na storitve v daljSem obdobju. Primerno bi
bilo, da se tudi stroSki pridobivanja takega “sredstva” amortizirajo preko daljSega obdobja. Z
vidika ocenjevanja uspesnosti poslovanja je seveda pomembno tudi koliko ¢asa se bodo ti
stroski pojavljali in na kako visoki ravni.

Pogosta domneva v zvezi z bodo€o donosnostjo elektronskih in internetnih podjetij je, da
bodo le-ta zaradi izkori§€anja neopredmetenih sredstev (za razliko od opredmetenih) ter
zaradi uCinka omreZja visoko donosna. Za nekatere poslovne modele na internetu in za
nekatera podijetja bo to gotovo drzalo, ne moremo pa tega sklepa posploSiti. Dolgorocen
visok donos na kapital je, po mnenju McKinsey & Co. (Koller, 2001), v sploSnem mozen pri
proizvodih, ki nimajo substitutov in uzivajo pravno zascito (na primer zdravila), kjer je
pomembna blagovna znamka in so kupci cenovno neobcutlivi ali e je s
proizvodom/storitvijo povezan ucinek omrezja (ve€ ljudi kot ga uporablja, veéja je njegova
vrednost). Se posebej pa je pomemben vpliv strukture panoge, v kateri podjetje posluje. Na
nekaterih trgih bodo kupci “naravno gravitirali” k najvecjim spletiS¢em, s &imer bodo
omogodili, da visoke donose dolgoro€no pobira eno samo podjetje, najveckrat tisto, ki je
izkoristilo prednost prvega. Tak razvoj je bolj verjeten pri poslovnih modelih, ki zahtevajo na
primer veliko likvidnost (uporabnikov in transakcij). To so lahko spletne drazbe, vertikalni
oziroma panozni portali pa tudi spletne skupnosti, manj verjetno pa je to za spletne trgovine.
Vecina podjetij bo ustvarila donose, ki ravno pokrijejo stroSke kapitala.

Pomembna razlika med tradicionalnimi in elektronskimi podijetji je povezana z
investiranjem v obratna sredstva. Read in sodelavci (2001, str. 343) ugotavljajo, da le-ta
obstajajo predvsem zaradi neucinkovitosti pri poslovanju s kupci in dobavitelji ter zaradi
Casa, ki je potreben za izvrSitev transakcij. Elektronsko poslovanje in internetni poslovni
modeli zmanjSujejo takSno neucinkovitost, saj se na primer povec€a izbor dobaviteljev in
hitrost nabavne verige, transakcijski in placilni procesi so hitreji, manj je napak, denar ostaja
manj ¢asa vezan, poleg tega kupci pogosto najprej narocijo in plagajo proizvod/storitev,
podjetie pa ga Sele nato izdela ali nabavi. V nasprotju s tradicionalnimi podijetji se v teh
podjetjih pojavljajo negativne investicije v obratna sredstva, kar pomeni, da kupci v celoti
financirajo nabavo in zaloge.

Obracanje obratnih sredstev lahko merimo z dnevi vezave terjatev, zalog in obveznosti
do dobaviteljev, bolj informativna mera pa je denarni krog (cash cycle) oziroma dnevi vezave
denarja, Ki ju izraCunamo tako, da seStejemo dneve vezave zalog in terjatev ter odstejemo
dneve vezave obveznosti do dobaviteljev. Denarni krog nam pove, koliko ¢asa traja od
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placila dobaviteljem do prejemka s strani kupcev. V nekaterih primerih elektronskih podijetij je
denarni krog negativen ali drugaCe povedano, podjetje ima pritok denarja, ki izvira iz
investiranja v obratna sredstva, kar je za tradicionalna podjetja izjemno redko. Higson in
Briginshaw (2000, str. 14) menita, da podjetja s tem ustvarjajo denarni tok iz bilance stanja,
zato tako bilanco stanja poimenujeta “brezteznostna bilanca stanja” (gravity-free balance
sheet).

Slika 15 prikazuje primerjavo polozajev obratnih sredstev tradicionalnih podjetij, kot sta
Lucent in DuPont, in novejSih podietij, kot sta na primer Yahoo! in Gateway. Navpi¢na os
nam kaze pogoje poslovanja podjetja, ki so izradunani kot razlika med dnevi vezave terjatev
in obveznosti. Iz slike je razvidno, da podjetja nove ekonomije dobijo v povprecju pladila s
strani kupcev prej, kot morajo sama poravnavati obveznosti. Vodoravna os nam prikazuje
operativni krog, ki ga izraCunamo kot vsoto dni vezave zalog in terjatev. Operativni krogi so
za novejSa podjetja krajsi. Velikosti krogov prikazujejo skupen obseg investicij v obratna
sredstva, puscice pa trend v Stirilethem obdobju.

Slika 15: Primerjava obracanja obratnih sredstev v novi in stari ekonomiji
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Vir: Read et al., 2001, str. 345.

Kot smo videli, je denarni tok iz investiranja v obratna sredstva v nekaterih podjetjih nove
ekonomije pozitiven. Ta denarni tok je del denarnega toka iz poslovanja in prav sledn;ji je
bistven za dolgoro¢no uspesnost. V primeru podjetij v fazi rasti je najveckrat negativen, zato
je pomembno poznati, koliko denarja ima podjetje Se na voljo za vzdrzevanje svojega
poslovanja, oziroma koliko ¢asa bo lahko vzdrzalo ob trenutni stopnji porabe denarja (cash
burn rate). Pri oceni ¢asa si lahko pomagamo z Enacbo 8 (Reh, 2002).
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Enacba 8:

razpoloZliva denarna sredstva + dohodek iz vseh virov

Meseci poslovanja= - - -
mesecna stopnja porabe denarja

Papacosta (2002) priporoga investitorjem v delnice podjetij nove ekonomije, da se
prepri¢ajo, ali ima podjetje dovolj denarja za vsaj 10 Cetrtletij (2 leti in pol). TakSen kriterij
utemeljuje z veliko verjetnostjo, da bo v naslednjem letu podjetje ustvarilo Se visji negativen
denarni tok iz poslovanja, kar bi pomenilo, da bi jim ostalo le Se za slabo leto denarja. To
sicer ni problemati¢no, ¢e podjetju uspe denarni tok preusmeriti v pozitivho smer, vendar se
tveganost podjetja izjemno pove€a. Papacosta meni, da se za¢ne psihologija managementa
spreminjati, ko se sposobnost prezivetja znizuje proti enemu letu. Management se
osredotoCa samo Se na denar in vprasanje prezivetja, v podjetjih pogosto izvajajo drasticna
prestrukturiranja, odprodajajo sredstva, kar $e zmanjSa moznosti podjetja za preobrat.

5.7.2 Vrednotenje podjetja

Tradicionalna teorija poslovnih financ postavlja maksimiranje vrednosti podjetja za
najprimernejsi cilj poslovanja podjetij, zato naj bi bil edini pravi kon¢ni kazalnik uspesnosti
poslovanja vrednost delnice podjetja (glej npr. Mramor, 1991, str. 34). Vrednost podjetja je v
osnovi odvisna predvsem od uspeSnosti bodoCega poslovanja, oziroma natanéneje od
bodocih denarnih tokov. Ekstremna nihanja cen delnic elektronskih in internetnih podjetij, ki
smo jim bili pria v zadnjem obdobju, kazejo na eni strani veliko nejasnosti v zvezi z
vrednotenjem in nerazumevanje izvirov vrednosti takih podjetij, saj se temeljna vrednost
podjetij ne more spreminjati tako hitro, na drugi strani pa velik vpliv govoric, domnev,
presenecenj in sploSnega vzdus$ja na trgu na vrednost delnic. Cene delnic presenecajo
predvsem zaradi dejstva, da veclina podjetij v tem sektorju posluje z izgubo, znacilno pa je
tudi izjemno veliko odstopanje trzne vrednosti od knjiZzne vrednosti. Glavno vpraSanje, ki si
ga zastavljajo borzni analitiki je, ali so delnice takih podjetij precenjene ali pa veljajo za
vrednotenje podjetij nove ekonomije drugacna pravila.

5.7.2.1 Metode vrednotenja

Glavni metodi za vrednotenje tradicionalnih podjetij v praksi sta diskontiranje denarnih
tokov (DCF — discounted cash flows) in vrednotenje z multiplikatorji (multiples).

©® DCEF pristop temelji na izraunu sedanje vrednosti bodo¢ih denarnih tokov, ki bodo na

voljo vsem investitorjem (prosti denarni tok ali FCF — free cash flow®*). Ta pristop je tesno
povezan s temeljnim poslovanjem podjetja, saj modelira bodo¢e denarne tokove glede na
doloCene operativne predpostavke v zvezi z rastjo prihodkov, z delezem dobi¢ka iz

3 Teorija financ predpostavlja, da je vrednost kapitala oziroma podjetja, odvisna predvsem od prostega
denarnega toka, ki ga bo mo¢ razdeliti lastnikom podjetja, ko bo podjetje izvedlo investicije v osnovna in obratna
sredstva, ki so potrebne za nemoteno poslovanje podjetja (glej na primer Brigham et al. 1999, str. 110). Prosti
denarni tok ugotovimo tako, da od denarnega toka iz poslovanja odStejemo potrebne neto investicije v osnovna in
obratna sredstva.
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poslovanja v prihodkih iz poslovanja in z investiranjem v osnovna in obratna sredstva.
Sawhney in sodelavci (2001, str. 56) ugotavljajo tri slabosti tega pristopa pri vrednotenju
internetnih podjetij: 1) Ceprav je DCF metoda povezana s temelji poslovanja podjetja, cene
delnic oc€itno niso odvisne le od temeljne ali notranje vrednosti podjetja, ampak tudi od
dogajanja in vzdu$ja na trgu, 2) napovedovanje denarnih tokov za podjetja s tako kratko
zgodovino poslovanja, ki so poleg tega izpostavljena hitrim spremembam, je izjemno
zahtevno in 3) DCF modelu manjka potrebna fleksibilnost.

®  Pri vrednotenju z multiplikatorji poiS¢emo podjetja, ki so podobna analiziranemu (z

vidika poslovanja in financiranja) ter izraCunamo razmerje med trzno vrednostjo podjetja in
Cistim dobi¢kom (P/E — price-earnings ratio), namesto slednjega lahko uporabimo tudi
dobi¢ek iz poslovanja ali Cisto prodajo. S povpre¢no vrednostjo multiplikatorja nato
pomnozimo ustrezno kategorijo analiziranega podijetja in dobimo oceno njegove vrednosti.
Problemi tega pristopa so: 1) teZavno iskanje podobnih podjetij, Se posebej pri veliki
raznolikosti poslovnih modelov na internetu in 2) vecina internetnih podjetij ima negativen
dobi¢ek iz poslovanja in negativen Cisti dobicek, tako da se lahko uporablja samo
multiplikator prodaje (Sawhney et al., 2001, str. 57).

Ker so se tradicionalne metode pokazale kot precej neucinkovite pri razumevanju cen
delnic internetnih podjetij, so se pojavili nekateri novi pristopi. Sawhney in sodelavci (2001,
str. 60) obravnavajo Stiri pristope: analiza multiplikatorjev, uporaba nefinanénih mer,
kvalitativni dejavniki in vzvratna DCF metoda. Eccles in sodelavci (2001, str. 57) pa posebej
obravnavajo upostevanje neopredmetenih sredstev, oziroma intelektualnega kapitala, pri
vrednotenju podijetij. Oba avtorja (in tudi precej drugih, na primer Mauboussin, 1999, str. 21
ali Read et al., 2001, str. 69) pa posebej izpostavljata primernost metode vrednotenja realnih
opcij podjetja. V nadaljevanju je podano bistvo teh metod.

© Analiza multiplikatorjev se nanasa predvsem na multiplikator prihodkov, saj smo zZe
ugotovili, da sicer ustreznejSega in bolj pogosto uporabljanega multiplikatorja Cistega dobicka
(P/E) v primeru internetnih podjetij ne moremo uporabiti, ker ve€inoma poslujejo z izgubo.
Sawhney s sodelavci (2001, str. 60) utemeljuje primernost multiplikatorja s predpostavko, da
je trzni delez eno glavnih gibal vrednosti podjetja, prihodki pa so dober indikator za trzni
delez. Pri uporabi multiplikatorja avtorji opozarjajo na dejstvo, da je potrebno upoStevati
samo ponavljajoe se prihodke (ne pa tudi prihodkov zaradi enkratnih, neponovljivih
dogodkov), poleg tega pa tudi paziti na dispariteto med dobi¢kom in denarnim tokom (e je
dobiéek visji od denarnih tokov), visoke rezerve, odloZzene stroSke in “kupljene” dobitke (z
nakupom drugih podjetij), kar vse kaze na netrajne (unsustainable) potencialne dobicke.
Pomanijkljivost multiplikatorja je poleg tega tudi neupostevanje dobi¢konosnosti prodaje, ki je
prav tako pomembna dolodljivka vrednosti podjetja.

® Nefinanéna merila, predvsem internetna merila (net metrics ali web metrics), se
uporabljajo ve€inoma kot dopolnilo za izboljSanje ocenjevanja vrednosti podjetja in izvirajo iz
operativnih gibal vrednosti podjetja. Najbolj pogosta taka merila so na primer vrednost na
posameznega uporabnika ali doseg spletiS€a. Ustrezno merilo moramo izbrati glede na
ugotovljena gibala prihodkov in poslovni model podjetja (Tabela 14, str. 82).
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Tabela 14: Primerjava internetnih meril med poslovnimi modeli

Poslovni model Gibalo prihodkov Uporabljena merila

Prihodek od oglasevanja/st. prikazanih strani,
prihodek od oglasevanja/st. registriranih uporabnikov,
prihodek od oglasevanja/st. oglaSevalcev,
Stevilo oglaSevalcev, doseg spletisc¢a

Oglasevanje

. St. dodatnih naroénikov,
_ . . Naroc¢nina in . . . v x rx -
Ponudnik internetnih storitev . . Gas zadrzevanja na spletiscu/st. narocnikov,
oglasevanje o -
vrednost podjetja/viSina naro€nine

Prodaja in Prihodki/st. strank, prihodki/st. transakcij,
vzdrZevanje trga dobi¢ek od prodaje na narocilo

Poslovanje med podijetji (B2B)

Poslovanje med podjetji in
poslovanje s kon&nimi potrosniki Prodaja
(B2B in B2C)

Pogostost nakupov, stroski pridobivanja kupceyv,
stroSki zadrzevanja kupcev

Vir: Sawhney et al., 2001, str. 62.

Sawhney s sodelavci (2001, str. 62) izpostavlja predvsem naslednja tri merila kot
najpomembnejsa: Stevilo posameznih uporabnikov (Stevilo razli¢nih uporabnikov, ki obis¢ejo
spletis€e v dolo€enem mesecu, vendar se uposteva samo en njihov obisk v tem mesecu;
podatke meseéno spremljajo specializirana podjetja na primer MediaMetrix, Inc.), doseg
(Stevilo posameznih uporabnikov/skupno Stevilo uporabnikov interneta, ki dostopajo od
doma, na doloCenem fteritoriju; pokaze nam penetracijo spletis€¢a) in stroski pridobivanja
kupcev (stroski prodaje in trzenja/stevilo uporabnikov ali naro¢nikov).

Uporaba novih nefinanénih mer je Se vedno kontroverzna, pri ¢emer nasprotniki vidijo
mere le kot sredstva za opravi¢evanje previsokih vrednosti delnic, njihov glavni ugovor pa je
dejstvo, da morajo vsa podjetja v kon¢ni fazi prinasati denar (Eccles et al., 2001, str. 61).
Takemu misljenju v dolo¢eni meri nasprotuje raziskava Leva in Demersove (2000, str. 25), ki
je pokazala najprej, da so trije najbolj relevantni faktorji spletne uspesnosti: doseg, “lepljivost”
strani in lojalnost kupcev, potrdila pa je tudi, da imajo ti faktorji znacilen vpliv na vrednost
delnic internetnih podijetij (tudi po sploSnem padcu cen delnic spomladi 2000). Na tem mestu
bi opozorili, da iz tega lahko sklepamo samo, da so investitorji najverjetneje upostevali
internetna merila pri vrednotenju delnic, ne moremo pa trditi, da je bilo to tudi upravi¢eno,
kajti to se bo pokazalo Sele po doloCenem &asu. Ista raziskava je poleg tega pokazala, da na
vrednost delnic vpliva tudi stopnja porabljanja denarja ter da so investitorji pred pomladjo
2000 najverjetneje implicitno upostevali amortiziranje stroSkov raziskav in razvoja ter
strodkov pridobivanja strank, po tem obdobju pa tega niso ve¢ poceli.

© Kvalitativni dejavniki postajajo vedno bolj kriti€na komponenta pri vrednotenju
podjetij, ugotavlja Sawhney s sodelavci (2001, str. 63). Klasificiramo jih lahko v §tiri skupine:
rast prihodkov, baza uporabnikov in ¢loveski viri, znacilnosti poslovnega modela ter kvaliteta
managementa.

. Rast prihodkov se nanaSa predvsem na potencialno rast prihodkov, ki je povezana z
velikostjo trga, stopnjo rasti panoge, Sirjenjem baze kupcev, odnosi s kljuénimi kupci

82



in dobavitelji in nizko fluktuacijo zaposlenih. Ugodni dejavniki potencialne rasti
prihodkov so na trgu nagrajeni s premijo.

. Baza uporabnikov je opredeljena kot Stevilo uporabnikov spleti8¢a in je eden
kljuénih dejavnikov za dolgoroen uspeh podjetja, zato sta pridobivanje in
zadrzevanje uporabnikov/kupcev dobra indikatorja za povelevanje prodaje novih
proizvodov ali storitev. ViSje vrednosti dosegajo tudi podjetja, ki si uspejo zavarovati
odnose s stratedkimi kupci, imajo veliko Stevilo kupcev (manjSe tveganje izgube
kljuénega kupca), veliko Stevilo Sibkih dobaviteljev in normalno fluktuacijo zaposlenih.

. Poslovni model ima osrednjo vlogo pri ocenjevanju potencialne vrednosti podjetja,
zato je potrebna temeljita analiza njegovih znacilnosti. Pozitivne znacilnosti
poslovnega modela (z vidika vedje vrednosti podjetja) naj bi bile predvsem:
enostavnost za razumevanje in izvajanje, zmoznost obdelave velikega Stevila
transakcij, prvi ali drugi ponudnik na trgu (ima prednost prvega) in podobno.

. Management: podjetja bodo lahko dosegala visje vrednosti, e se bodo odlikovala na
primer v logistiki, ucinkoviti prodajni sluzbi, z dobrimi odnosi z dobavitelji, z
ucinkovitimi strategijami zadrZevanja kupcev in podobnim, kar zahteva obvladovanje
managerskih znanj.

® Vzvratna DCF metoda se uporablja za preverjanje multiplikatorjev in nefinanénih meril,
ki so bili uporabljeni za vrednotenje podjetja. Pri tej metodi na podlagi doseZzene cene delnice
ugotovimo, kakdne predpostavke so bile uporabljene za njeno doloc€itev. Analitik lahko na ta
nacin dolo¢i uporabljeno stopnjo rasti prihodkov, delez dobi¢ka iz prodaje v prihodkih iz
prodaje, diskontno stopnjo in rast dobi¢ka v neskoncnost ter oceni realnost uporabljenih
predpostavk (Sawhney et al., 2001, str. 68).

5.7.2.2 Vrednotenje z realnimi opcijami

Ta pristop uporablja metodo vrednotenja finan¢nih opcij, katere temelje so postavili
Fischer Black, Myron Scholes in Robert Merton, na primeru realnih investicij (na primer v
izgradnjo blagovne znamke, raziskave in razvoj, proizvodne obrate in podobno). Zaradi
zahtevnosti (potrebnih podatkov in izraCunavanja) se v praksi redko uporablja, najveckrat v
zvezi s podjetji, ki Erpajo naravne vire (nafta, zemeljski plin, razli¢ne rude) ali farmacevtskimi
podjetji. Zaradi velike negotovosti in obsega potrebnih investicij v teh panogah se zdi
uporaba tako zahtevne metode upravi¢ena.

Bistvo metode je, da poskuSa ovrednotiti fleksibilnost, ki jo podjetje ima v razmerah
negotovosti. Mo¢ pristopa realnih opcij pride najbolj do izraza v primerih, ko je neto sedanja
vrednost (NPV — net present value) nalozbe sicer negativna, vendar si z nalozbo pridobimo
moznost (ne pa obveznost), da izkoristimo kasneje nastale priloznosti. Ce bi tako nalozbo
ocenjevali s tradicionalnimi kriteriji, bi jo zaradi negativne NPV zavrnili, s tem pa bi se odrekli
tudi prihodnjim moZnim donosom. Metoda vrednotenja realnih opcij tako poleg tradicionalne
(statine) neto sedanje vrednosti nalozbe uposteva tudi njeno strateSko (dinami¢no) vrednost
(Trigeorgis, 1995, str. 2), kar pomeni, da lahko na ta pristop gledamo tudi kot na nekaksno
razSiritev NPV analize. To metodo je mozno (ali celo priporocljivo) uporabiti tudi pri
vrednotenju internetnih podjetij, saj so to veCinoma podjetja v zaCetni fazi razvoja, pred
katerimi lezi velika negotovost, ki pa jo lahko obravnavamo kot portfelj realnih opcij
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(Sawhney et al., 2001, str. 69). Podobno je smiselno z realnimi opcijami ocenjevati internetne
projekte tradicionalnih podjetij, ki sicer veCinoma prinaSajo izgubo (njihova NPV je
negativna), vendar se podjetja vseeno odlo¢ajo zanje zaradi njihove strateSke vrednosti.
Pristop realnih opcij ponuja mozZnost za ovrednotenje te strateSke vrednosti.

Identifikacija realnih opcij, ki jih neko podjetje ima, predstavlja prvo tezavo, na katero

naletimo pri uporabi tega pristopa. Mauboussin (1999, str. 10) razvr$€a realne opcije v tri
veCje skupine, pogosto pa so med sabo prepletene. V nadaljevanju je podanih nekaj
primerov realnih opcij po skupinah.

Opcije investiranja/rasti (invest/grow)

— Opcija nadgradnje investicije (scale up): podjetje ima moznost, da kasneje nadgradi
zacCetno investicijo, na primer distribucijsko podjetje, ki posluje na rastoCem trgu.

— Opcija preusmeritve (switch up): podjetje ima moznost, da se kasneje preusmeri na
drug proizvod, proces, obrat, trg in podobno, ¢e bi priSlo do neugodnih sprememb, na
primer podjetje, ki lahko izbira med gorilniki na zemeljski plin, nafto ali kombiniranimi,
uposteva, da lahko za kombiniranega uporablja tisto gorivo, ki je trenutno cenej3e.

— Opcija razsiritve (scope up): podjetie ima moznost, da investicijo v neko panogo
kasneje razsiri v sorodno panogo, na primer podjetje, ki obvladuje doloen sektor
elektronske trgovine, lahko razsiri poslovanje na soroden sektor.

Opcija odlozitve/uéenja (defer/learn)

— Opcija u€enja/izbire zacetka (study/start): podjetje ima moznost, da investicijo odlozi
in v tem Casu dobi ve¢ informacij in znanja, kar zmanjSa negotovost, na primer
nepremiéninski agent si z nakupom zemljiS¢a pridobi opcijo, ki jo izkoristi, ko se
obmocje pricne razvijati.

Opcije dezinvestiranja/kréenja (desinvest/shrink)

— Opcija zmanjSanja obsega (scale down). podjetie ima moznost zmanjSati obseg
investicije, ko se sredi izvajanja pojavi nova neugodna informacija, na primer letalski
prevoznik lahko ukine nedobi¢konosno linijo.

— Opcija preusmeritve na cenejSa sredstva (switch down): podjetje ima moznost
preusmeritve na stroskovno bolj u€inkovita in prilagodljiva sredstva, ko se pojavi nova
informacija.

— Opcija kréenja poslovanja (scope down): podjetje lahko omeji ali opusti dejavnost v
sorodni industriji v primeru neugodnih trznih razmer ter ohrani nekaj vrednosti, na
primer konglomerat, ki ima moZnost izhoda iz doloenega sektorja.

Seveda ni mogoce ugotoviti natancnega Stevila vseh opcij, ki jih ima neko podijetje,

dovolj pa je, da identificiramo nekaj najpomembnejsih. V Primeru 6 (str. 85) je razlozeno,
kako je opcije izkoris€alo podjetje Amazon.
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Primer 6: Realne opcije, ki jih je izkoristilo podjetje Amazon.com

Realne opcije, ki jih je izkoristilo podjetje Amazon.com

Podjetie Amazon je izkoristilo Stiri realne opcije, da je ustvarilo svojo vrednost. Najprej je izkoristilo opcijo
razSiritve, ko je svoje poslovanje razSirilo iz prodaje knjig na prodajo glasbenih in video izdelkov. Poleg tega je
izkoristilo opcijo nadgraditve, ko je povecalo distribucijske zmogljivosti za podporo narasc¢ajoCi prodaji iz
obstojeCega poslovanja. Z nakupom podjetij si je pridobilo opcijo ucenja, ki bo lahko pomenila osnovo za
povecevanje vrednosti podjetja v prihodnosti. S tem ko je podijetje pridobilo lastniSke deleze v drugih podjetij, si je
pridobilo mozZnost udeleZbe v njihovih dobickih. Slika 16 prikazuje izgrajevanje vrednosti podjetja Amazon.com

Slika 16: Izgrajevanje vrednosti z izkori§&anjem opcij

Neuspeh
Neuspeh

Neuspeh

Knjige

Vrednost opcij

DCF videa

Vrednost opcij DCEF glasbe

Trzna kapitalizacija

DCF glasbe [
WELICEUCETL] ——
DCF kniig

DCF knjig
DCF knjig

Vir: Mauboussin, 1999, str. 18.

® Dolocitev vrednosti vhodnih spremenljivk je druga tezava, s katero se moramo
spopasti pri vrednotenju realnih opcij. Izracun vrednosti realne opcije temelji na formuli za
vrednotenje finanénih opcij, ki sta jo razvila Black in Scholes. Povezavo med investicijo v
realna sredstva in finanéno opcijo je Luehrman (1998, str. 52) prikazal na nacin, ki ga
prikazuje Slika 17 (str. 86). Prikazan je primer evropske nakupne opcije, ki je najbolj
enostavna, saj jo lahko izkoristimo le na to¢no doloéen datum (datum dospetja).
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Slika 17: Povezava med investicijami v realna sredstva in finanéno nakupno opcijo

Investicijska priloznost Nakupna opcija

Sedanja vrednost sredstev

projekta, ki jih bomo pridobili Coa delies

Izdatek za pridobitev

) IzvrSilna cena
sredstev projekta

Cas, ko lahko odlogitev odlagamo Cas do dospetja

Casovna vrednost denarja Donosnost netvegane nalozbe

Tveganost sredstev projekta Varianca donosov delnice

Vir: Luehrman, 1998, str. 52.

Obseg izdatkov, ki jih imamo, ¢e zelimo izkoristiti neko priloznost, lahko primerjamo z
izvrsilno ceno delnice (cena po kateri bomo delnico kupili, ¢e bomo izkoristili opcijo). Sedanja
vrednost donosov ali sredstev projekta ustreza trenutni ceni delnice. Cas, v katerem lahko
podjetje odlaga odloditev o investiciji (ne da bi s tem izgubilo priloZnost), je vzporednica ¢asu
do dospetja financne opcije. Negotovost v zvezi z vrednostjo donosov projekta je podobna
negotovosti donosov delnice. Casovna vrednost denarja je v obeh primerih dologena z
donosnostjo netveganih nalozb. Spremenljivke vstavimo v Black-Scholesovo formulo
(Enacba 9) in dobimo vrednost opcije.

Enacba 9 (Bodie,Kane in Marcus, 1999, str. 668):

—I'ft
C=SN(d,)-Xe T N(d,)

kjer sta

In(S/X) + (ry +02/2)t
d, =
ot

in d, :d1—oﬁ

in Kjer je:
C = vrednost nakupne opcije,

N(d) = verjetnost, da bo nakljuéno izbrana vrednost spremenljivke, ki se porazdeljuje s standardno normalno
distribucijo, manjSa od d. Enaka je podrocju pod normalno krivuljo do vrednosti d in

e = osnova funkcije naravnega logaritma, ki ima vrednost priblizno 2,71828.

Rezultat Black-Scholes-ove formule nam da vrednost opcije, ki jo ima podjetje. Celotno
vrednost podjetja ocenimo z vsoto treh komponent (Sawhney, 2001, str. 72): 1) vrednotenje
obstojecega poslovanja z DCF metodo, 2) vrednotenje investicije/projekta z DCF metodo in
3) vrednotenje realnih opcij, ki jih podjetje pridobi, ¢e se odlo¢i za investicijo/projekt (C v
zgornji formuli).
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6 POSKUS ANALIZE POSLOVANJA PODJETJA V
ELEKTRONSKEM OKOLJU

6.1 MODEL ZA ANALIZO POSLOVANJA V ELEKTRONSKEM OKOLJU

Splosen model za analizo poslovanja elektronskih podjetij naj bi prikazal vzro¢no
posledi¢ne povezave med razliénimi dejavniki in rezultati poslovanja podjetja. Shema, ki je
prikazana v Sliki 18 (str. 88), graficno povzema predvsem bistvene elemente in ugotovitve v
zvezi z analizo elektronskih podjetij, do katerih smo prisli v prejSnjih poglavjih. Poskusa nam
podati celovit pogled na analizo poslovanja elektronskih podjetij, ki vklju€uje tako vrednotenje
podjetja, kot tudi SirSe poslovno okolje, v katerem podjetje deluje, Eesar podobni modeli sicer
ne obravnavajo eksplicitno. Ker se poslovni modeli podjetij med sabo zelo razlikujejo in je
nemogocCe zajeti vse mozne dejavnike ter njihova gibala, smo v model vklju€ili samo nekaj
primerov razlicnih kazalnikov, s katerimi lahko spremljamo dejavnost podjetja na nekem
podrodju. Izbrali smo predvsem kazalnike, za katere smo v prejsnjih poglavjih ugotovili, da so
specificni za elektronska podjetja (novi ali prilagojeni kazalniki).

V podjetjih je model mo€ uporabiti na podoben nacin kot ostale tovrstne modele (glej
poglavje 5.2.2). Razumljivo je, da je potrebno kazalnike prilagoditi vsakemu podjetju posebej,
glede na naravo in cilj poslovanja. Ce Zelimo oceniti uspednost podjetja na razliénih
podrocjih, moramo kazalnike v modelu primerjati z drugimi podjetji, jih spremljati dlje ¢asa ali
primerjati z na¢rtovanimi vrednostmi. Model lahko uporabimo tudi kot osnovo za empiriCne
raziskave, kjer bi lahko na primer preverjali kakSne in kolikSne so povezave med
obravnavanimi podrodji, kateri kazalniki najbolje pojasnjujejo uspes$nost podjetja na teh
podrocjih, katera podro¢ja najbolj vplivajo na vrednost podjetja in podobno.

V nadaljevanju bomo obrazlozili elemente modela, ki izhajajo iz ugotovitev prejsSnjih
poglavij in nekatere predpostavljene povezave med njimi, ki jih kaZejo pusc&ice na Sliki 18.

Ker je shema modela podobna hisi, smo model razdelili na “streho”, “opeke” in “temelje”.
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Slika 18: Model za analizo poslovanja v elektronskem okolju

VREDNOST PODJETJA

Metode za ocenjevanje vrednosti:

merila, analiza kvalitativnih dejavnikov,

DCF pristop, multiplikator prihodkov, internetna

Stopnja rasti prodaje po proizvodih,
trgih in glede na vir, trzni delez, stopnja
rasti stroSkov, prihodki in stroski na
zaposlenega, poslovni vzvod,
dobic¢konosnost prodaje ter ostali
tradicionalni kazalniki uspesnosti
poslovanja.

OBRATNA SREDSTVA

Nacrtovane investicije,
stopnja porabe denarja.

vzvratni DCF pristop, realne opcije A
USPESNOST POTREBNE NETO INTELEKTUALNI
POSLOVANJA INVESTICIJE V OSNOVNA IN KAPITAL

Stevilo patentov, obseg investicij v IT,
obseg investicij v R&R, stopnja
zavedanja blagovne znamke.
Metode za vrednotenje intelektualnega
kapitala: razmerje med trzno in knjizno
vrednostjo, Tobinov Q koli¢nik,
Strassmannova metoda vrednotenja,
izracunana vrednost neopredmetenih

Stevilo kupcev, stroski pridobivanja
kupcev, stopnja konverzije, Stevilo
transakcij, prihodki na transakcijo in na
kupca, dobi¢ek na kupca, stopnja
osipanja, Stevilo zadrzanih kupcev, Stevilo
registriranih uporabnikov, Stevilo
uporabnikov, ki imajo osebne nastavitve,
stroSki pridobivanja zadrzanih kupcev,

sredstev, Levov sistem merjenja
A 4 ﬂintelektualnega kapitala, metoda PWC.
PRIDOBIVANJE IN UCINKOVITOST BAZA ZNANJA
ZADRZEVANJE KUPCEV IZRABLJANJA SREDSTEV V PODJETJU

Investicije v stalna sredstva glede na
prodajo, strosSki R&R glede na prodajo,
stroSki razvoja blagovnih znamk glede na
prodajo ter nekateri tradicionalni kazalniki
obracanja sredstev.

Stevilo internih seminarjev, delavnic,
Stevilo mentorstev, Stevilo uvedenih novih
proizvodov/storitev, Stevilo poskusnih
projektov, Stevilo radunalnikov na
zaposlenega, Stevilo zaposlenih z
dostopom do interneta, povpre¢no Stevilo
let zaposlitve v podjetju, Stevilo udelezb na
strokovnih sre€anjih.

Doseg spletiS¢a, Stevilo obiskovalcev,
stroSki pridobivanja obiskovalcev, prihodki
od oglasevanja, pogostost obiskov spletne
strani, trajanje posameznega obiska,
lepljivost spletnih strani, faktor
osvezevanja, Stevilo opuscenih vozi¢kov
glede na Stevilo zaklju¢enih nakupov,
Stevilo in znacilnosti izdelkov v opuscenih
vozickih glede na izdelke pri zaklju€enih

Stevilo transakcij in prihodki na A
zadrzanega kupca, ... /V +
DOSEGANJE ; USPESNOST IN A PRODUKTIVNOSTIN ¥V
OBISKOVALCEV UCINKOVITOST NOTRANJIH || ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

PROCESOV

Trajanje posameznega procesa, delez
elektronsko nabavljenih inputov, hitrost
izvajanja naro€il, ¢as nalaganja spletnih

strani, delez uporabnikov, ki ni sledil
predvidenemu zaporedju klikov, delez
elektronskih narocil, Stevilo zavrnjenih
dostopov zaradi napak streznika, delez
nepravilno ali nepravo€asno izpolnjenih
narogil, ¢as, ki ga uporabniki prebijejo na

nakupih.
w <

1] spletnih strani, prihodki in stroski dela na

Fluktuacija zaposlenih (po posameznih
delih podjetja, po profilih zaposlenih, glede
na razlog za odhod itd.), indeks
zadovoljstva zaposlenih, dodana vrednost
na zaposlenega, Stevilo pridobljenih strank
(uporabnikov) na zaposlenega, lepljivost

zaposlenega, delez strodkov dela v
celotnih stroskih, relativne place.

"servisnih "spletnih straneh.

2ol

POSLOVNI MODEL ' ” ORGANIZACIJA PODJETJA
Vrsta poslovnega modela (po Timmers-u), vloga v verigi Notranja: organizacijska struktura podjetja,
vrednosti, trzna orientacija (B2B, B2C, C2C), viri prihodkov,‘"'> Stevilo hierarhi¢nih ravni.
prodajne poti, prodajni proces in postavljanje cene, vrednostna Zunanja: §tevilo partnerskih podjetij
ponudba, moznost nadgradnje, velikost in potencial trga polozaj v verigi/omrezju vrednosti. ’
$ in drugi elementi analize konkurenénosti panoge. f
v ELEKTRONSKO POSLOVNO OKOLJE IN DRUZBA v

Penetracija PC-jev ter penetracija Interneta v gospodarstvu in populaciji, Stevilo uporabnikov interneta,
Stevilo elektronskih nakupovalcev in njihov delez med uporabniki interneta, Stevilo ponudnikov dostopa do interneta,
Stevilo spletnih strani, Stevilo racunalnikov, priklju¢enih v internet (hosti), Stevilo varnih streznikov,

Stevilo registriranih domen, opremljenost 8ol z raunalniki in dostopom do interneta.

Vir: lastni prikaz.
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6.1.1 “Streha” modela

Na vrh modela smo postavili vrednost podjetja, ker se v literaturi najveCkrat omenja kot
optimalen cilj poslovanja podijetja (glej na primer Mramor, 1991, str. 34). V predhodnem
poglavju smo ugotovili, da obstajajo doloCene posebnosti pri vrednotenju e-podjetij.
Pojavljajo se predvsem zato, ker ve€ina teh podjetij posluje brez dobic¢ka, le-ta pa je bistven
faktor tradicionalnih metod vrednotenja podjeti. Namesto tega se uporabljajo razli¢ni
kazalniki, ki naj bi sluzili kot indikatorji bodoCega dobi¢ka, natancneje prostega denarnega
toka.

Na prosti denarni tok imajo najvedji vpliv uspesnost poslovanja in potrebne investicije v
osnovna in obratna sredstva. Poleg je tega je vrednost elektronskih podijetij v doloeni meri
odraz intelektualnega kapitala. UCinek intelektualnega kapitala na vrednost podjetja se lahko
deloma pokaze skozi dobi¢ek, deloma pa v realnih opcijah, ki jih ima podjetje.

6.1.2 “Opeke” modela

Jedro modela je sestavljeno iz devetih, med seboj povezanih, elementov analize
poslovanja, ki ponazarjajo bistvene ugotovitve poglavij 5.3 do 5.7.

© Elementi v prvi vrstici so tisti, ki po naSem mnenju najbolj neposredno vplivajo na
vrednost podjetja: uspesnost poslovanja, ki vpliva na denarni tok iz poslovanja, potrebne
nalozbe v osnovna in obratna sredstva ter intelektualni kapital. Vpliv uspesnosti poslovanja
na vrednost podjetjia ne potrebuje posebne razlage. Omenimo naj le, da uspesnost
poslovanja tistih elektronskih podijetij, ki e ne poslujejo z dobi¢kom, poskusamo oceniti s
pomocjo kazalnikov prodaje, strodkov in podobno. Potrebne neto investicije v osnovna in
obratna sredstva vstopajo v model predvsem zato, ker vplivajo na prosti denarni tok, le-ta pa
je, kot smo pojasnili, kljuen za ugotavljanje vrednosti podjetja. Posebno obravnavo tega
podro€ja upraviCuje tudi ugotovitev Mauboussin-a in Hiller-ja (1999, str. 8), da so za
internetna podjetja, v nasprotju s tradicionalnimi podjetji, znac&ilne negativne potrebne neto
investicije v osnovna in obratna sredstva, ki pomenijo pritok denarja v podjetje*®. Avtorja na
podlagi tega sklepata, da je vrednost internetnih podjetij lahko visoka, tudi ¢e nimajo
pozitivnega denarnega toka iz poslovanja, v primeru, da denarni pritok iz neto investicij v
osnovna in obratna sredstva slednjega presega. Vpliv intelektualnega kapitala na vrednost
podjetja smo Zze omenili, ve€ o tem pa smo razlozili v poglavju 5.3.

® V drugi vrstici jedra modela najdemo elemente, ki najbolj o€itno vplivajo na elemente
prve vrstice. To so pridobivanje in zadrZzevanje kupcev, uéinkovitost izrabljanja sredstev ter
baza znanja v podjetjiu. Od uspesnosti pri pridobivanju in zadrZzevanju kupcev je odvisen
obseg prodaje, ki je ena klju¢nih determinant uspeSnosti poslovanja. Prav to podrocje je
izjemno kriticno v elektronskih podjetjih, saj podjetja Se niso nasla “Cudezne formule” s katero
bi Stevilne obiskovalce prepri€ala v elektronske nakupe, pridobljene kupce pa zadrzala in

% Vet o tem smo Ze razlozili v poglavju 5.7.1.3.
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zvabila v ponovne nakupe. Zaradi mozZnosti tehnologije lahko elektronska podjetja spremljajo
to podrocje veliko bolj natanéno kot tradicionalna podjetja. UCinkovitost izrabljanja sredstev
vpliva na potreben obseg neto investicij v osnovna in obratna sredstva, poleg tega pa Se na
viSino stroSkov, ki tudi dolo€ajo uspeSnost poslovanja. Sam element analize je seveda
pomemben tudi za tradicionalna podjetja, v zvezi z ocenjevanjem ucinkovitosti izrabljanja
sredstev pa lahko spet omenimo posebne kazalnike, ki se priporo€ajo za analizo rastocih
podjetij. Razloga za uporabo teh kazalnikov sta po naSem mnenju predvsem dva: 1) nekateri
tradicionalni kazalniki (na primer koeficient obraganja sredstev) niso smiselni, ker temeljijo
samo na racunovodsko priznanih sredstvih, ki pa ne zajemajo vseh "sredstev", ki jih
uporabljajo elektronska podjetja in 2) nekateri tradicionalni kazalniki v izracun vklju€ujejo
dobicek, ki ga elektronska podijetja po veclini Se nimajo. Baza znanja, ki jo podjetje vzdrzuje
in izgrajuje, mu omogoca, da povecuje svoj intelektualni kapital, hkrati pa lahko vpliva tudi na
uspesnost in ucinkovitost notranjih procesov ter produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih.

© V zadnji vrstici jedra so elementi, ki predstavljajo osnovo poslovanja, vplivajo pa
predvsem na elemente, ki smo jih opisali v prejSnjem odstavku. To so doseganje
obiskovalcev, ucinkovitost notranjih procesov ter produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih.
Doseganje obiskovalcev je podrocje, ki ga lahko elektronska podjetja precej bolj natanéno
spremljajo kot tradicionalna podjetja, zato se je seveda razvilo veliko novih kazalnikov. Za
nekatere od njih se je pokazalo, da nimajo vpliva le na pridobivanje kupcev, ampak so jih
upostevali tudi investitorji (na primer lepljivost spletnih strani, ve¢ o tem smo napisali v
poglavju 5.7.2.1). Sklepali bi lahko, da ima ta element analize tudi neposreden vpliv na
vrednost, bolj verjetno pa je, da so te kazalnike upostevali kot nadomestek drugih kazalnikov
uspesSnosti. UspeSnost in uginkovitost notranjih procesov je pomembna za vsako podjetje,
vpliva pa na vse elemente druge vrstice, kot tudi na doseganje obiskovalcev. Od hitrosti in
kvalitete notranjih procesov je namre¢ odvisno, koliko obiskovalcev in kupcev bomo uspeli
pridobiti, medtem ko je od njihove u€inkovitosti odvisna tudi u€inkovitost izrabljanja sredstev.
V elektronskih podjetjin potekajo ti procesi deloma ali v celoti elektronsko. Kazalniki, s
katerimi bi lahko ocenili podjetje v tem pogledu, so drugacni od tradicionalnih predvsem tam,
kjer je tehnologija izvajanja procesa nova, sicer se uporabljajo prilagojeni ali tradicionalni
kazalniki. Produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih je izvor uspesSnega poslovanja podjetij.
Neposredno vpliva na uspesnost in ucinkovitost notranjih procesov in bazo znanja v podjetju,
preko tega pa 3e na vsa ostala podrocja. Zaposleni predstavljajo za elektronska podjetja
dragocen vir, saj trenutno primanjkuje dobrih strokovnjakov z izkusnjami, zato je to podrocje
za elektronska podjetja zelo obcutljivo, Zal pa je razvitih relativno malo kazalnikov za
spremljanje tega elementa analize poslovanja.

6.1.3 “Temelji” modela

Pri presojanju uspesnosti poslovanja podjetij, ki poslujejo v elektronskem okolju je po
nadem mnenju potrebno upostevati nekoliko Sir8i okvir kot pri tradicionalnih podjetjih. Slednja
namre¢ ve€inoma poslujejo po preizkusenih in dobro poznanih poslovnih modelih, v relativho
stabilnem, poznanem okolju. V nasprotju s tem, je za elektronska podjetja znacilno, da
preizku$ajo nove poslovne modele, ki se do pred nekaj leti Se niso pojavljali v praksi, zato je
pred analizo konkretnega podjetja potrebno analizirati in oceniti tudi potencialno uspesnost in
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tveganost izbranega poslovnega modela, ¢e le-ta Se ni bil preverjen. Analiziramo ga lahko
glede na znacilnosti “podmodelov” kot jih opisuje Nunes (ve€ o tem smo napisali v poglavju
4.1), na primer nacin zaraCunavanja, viri prihodkov in podobno. Poslovni model vpliva na
obseg in znacilnosti uporabnikov in kupcev podjetja, na zasnovo in hitrost notranjih procesov
in tudi na zunanjo in notranjo organizacijo podjetja. Podobno kot poslovni model, tudi
organizacija podjetja (notranja in zunanja) do neke mere doloCa znacilnosti notranjih
procesov (velja tudi obratno), poleg tega pa lahko vpliva tudi na produktivnost in zadovoljstvo
zaposlenih. Ze sam poslovni model ali organizacija podjetia pa lahko direktno povecata
vrednost podjetja; na primer, €e bi podjetje z modelom pridobilo prednost prvega na trgu ali
Ce sodeluje v razvitem omrezju vrednosti.

Poslovni model in organizacijo podjetja moramo obravnavati v povezavi s sploSnim
elektronskim poslovnim okoljem in druzbo, saj je tudi od njih odvisno ali bo nek poslovni
model smiseln in uspesen ter ali bo neka organizacija podjetja sploh mozna.

Uporabo predstavljenega modela pri analiziranju v praksi bomo kratko predstavili na
primeru podjetja Merkur in spletne trgovine http:/nakup.merkur.si.

6.2 SPLETNA TRGOVINA PODJETJA MERKUR D.D.

Analizo spletne trgovine Merkurja bomo priceli pri “temeljih”, pri ¢emer se bomo posvetili
predvsem poslovnemu modelu in organizaciji spletne trgovine, saj smo slovensko
elektronsko poslovno okolje in druzbo Ze opisali v poglavju 3.2. V drugem podpoglavju bomo
predstavili uspesnost spletne trgovine na nekaterih podrocjih, ki smo jih lahko spremljali.
Ocenjevanje vrednosti spletne trgovine bi preseglo predviden obseg magistrskega dela, zato
ga na tem mestu ne bomo obravnavali.

6.2.1 Poslovni model in organizacija spletne trgovine

Podjetje Merkur d.d. je svojo spletno trgovino postavilo Ze novembra leta 2000, maja
2001 pa so jo prenovili v njeno danasnjo obliko. V podijetju so sicer Ze prej poskusali z
vpeljavo elektronskega poslovanja z dobavitelji, vendar so jih pri tem ustavile razli¢ne ovire,
kot je na primer poenotenje Sifer izdelkov. Spletna trgovina je namenjena poslovanju s
potrosniki (B2C), zasnovana je uporabniku prijazno in se drzi Merkurjeve celostne podobe,
kar krepi tudi blagovno znamko podjetja. Uporabnik lahko trenutno izbira med 2.165
proizvodi, ki jih sicer Merkur prodaja v fizi¢nih trgovinah po vsej Sloveniji. Prodaja proizvodov
je zaenkrat edini vir prihodkov spletne trgovine. Cene proizvodov so enake kot v klasi¢nih
trgovinah, prednost za uporabnike predstavlja predvsem udobnost nakupovanja in 24-urna
razpolozljivost. Poleg izvedbe samega nakupa ima uporabnik mozZnost sledenja stanja
svojega narocila, na spletnih straneh trgovine dobi tudi uporabne nasvete za dom, vrt in
hiSna opravila, lahko se prijavi za prejemanje “e-novic”, s katerimi ga podjetje opozori na
priloznosti za ugoden nakup, lahko igra spletne igrice, se pogovarja na forumu, poSilja
vosScCilnice prijateljem ali pa poSilja vprasanja, pritoZbe in pohvale podjetju.
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Spletna trgovina uporablja naceloma eno skladis¢e (v Ljubljani), v primeru vecje
geografske oddaljenosti kupcev pa narocilo odstopi lokalnemu Merkurjevemu centru. Svojim
kupcem zagotavlja dostavo v dveh delovnih dneh in sicer brezplacno za nakupe v vrednosti
nad 10.000 SIT. Za manj$a narocila zaraCuna stroSke dostave v visini 500 SIT. Dostavo
opravlja posta, v primeru blaga vegjih dimenzij pa uporabijo lasten (Merkurjev) prevoz. Kupec
lahko narogene izdelke plata po povzetju (strodke podtne nakaznice plata Merkur) ali s
placgilnimi oziroma kreditnimi karticami.

Slika 19: Poslovni proces v Merkurjevi spletni trgovini

Elektronsko
narocilo dobi
“virtualni
poslovodja”

pec narodi
izdelek v
letni trgovini

izdele
skladi$¢d

Izdaja racuna,
preverjanje
pladilnih kartig
rezervacija
zneska na
racunu kupca

Zakljugek Dostava

narodila, banka i : naroc¢enih Dosvtgva. poéilj'k
bremeni radun Vgag:ﬂlgvzc;%dllla izdelkov kupcu, posti al[ Iastvm.
kupca podpis potrdila prevozni sluzbi

0 prevzemu

Vir: lastni prikaz.

Poslovni proces, ki je povezan s spletno trgovino, prikazuje Slika 19. Urednik spletnega
komuniciranja izbere proizvode, ki jih bodo ponudili v trgovini ter usklajuje pripravo vsebine —
spremna besedila, nasvete, e-novice in podobno. Proizvodi se v spletno trgovino dodajajo
postopoma, obi¢ajno najprej tisti, ki jih podjetie Merkur ponuja v okviru akcij “Merkurjeve
vro€e cene”, saj je veliko potrebnega gradiva (slike, spremljajoCe besedilo) ze pripravljenega.
Specializirano podjetje fotografira proizvod in pripravi graficno podobo spletnih strani, nato
pa drugo specializirano podjetje vklju€i podatke v elektronski katalog in objavi na internetu.
Kupec, ki pride v spletno trgovino, naroCi proizvod, naroCilo se elektronsko posreduje
“virtualnemu poslovodji” (poslovodni modul v programu za elektronsko poslovanje).
Poslovodja Merkurja oznaci v svojem programskem modulu, da je narocilo sprejel, tako da
lahko kupec to vidi na spletni strani, nato v skladiS€u poiS€e naro€en proizvod, ga zapakira in
opremi s fakturo. Hkrati poslovodja v programskem modulu oznadci, da je narocilo v obdelavi.
V primeru placila s karticami v podjetju preverijo Luhnovo $tevilo placilne oziroma kreditne
kartice, banka pa rezervira znesek na racunu kupca. Delavec Merkurja poSiljko dostavi posti
ali Merkurjevi prevozni sluzbi. Posta ali lastni prevoz paket dostavita kupcu, le-ta podpiSe
potrdilo o prevzemu, ki ga posta oziroma lastni prevoznik vrneta v podijetje. Poslovodja
konc€ano, kar poslovodja oznaci tudi v svojem modulu, da lahko kupec to vidi. Kupec prejme
Se elektronsko sporocilo z zahvalo za opravljeni nakup. Za poprodajne storitve skrbi urednik
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spletnega komuniciranja, ki odgovarja na elektronska sporocila ali jih preusmeri na osebo, ki
bo lahko najbolje pomagala stranki.

Spletna trgovina ni samostojna poslovna enota v podjetju Merkur d.d., ampak gre za
projekt, ki deluje v okviru oddelka za trzenje. Njeno poslanstvo je (1) pove€evanje ugleda
podjetia, (2) vplivanje na nakupne odloc¢itve in (3) prodaja (Spletna trgovina
http://nakup.merkur.si, str. 2). Namenjena je predvsem promociji podjetja in pridobivanju
znanja ter izkuSenj na podrocju elektronskega trgovanja, ne pa ustvarjanju dobicka.
Posledica tega je, da podjetie Merkur nima stroSkovnega ali dobiCkovnega mesta, ki bi se
nanasSalo izkljuéno na spletno trgovino, kar otezuje tudi analizo stro$kov, uspeha in
uspesnosti poslovanja. Na projektu spletne trgovine delata ve€inoma dva zaposlena: eden je
s podroCja trZzenja (urednik spletnega komuniciranja), drugi skrbi za odpremo narocenih
proizvodov (poslovodja). Nobeden od njiju ne dela izkljuéno na tem projektu, ampak
opravljata tudi druge naloge, v okviru oddelkov, Kjer sta zaposlena. Kljub temu je trgovina
ena najboljdih slovenskih spletnih trgovin, kar na primer potrjuje tudi nagrada Netko, ki jo
podeljuje Gospodarski Vestnik za najboljSo spletno stran. Merkurjeva spletna stran
http://www.merkur.si je bila skupaj s spletno trgovino http:/nakup.merkur.si izbrana za
najboljSo v letu 2002.

Obstojeci poslovni model bo podjetie Merkur v prihodnosti nadgradilo z uvedbo
elektronskega poslovanja s podjetji (B2B). Poslovno priloZznost bi lahko iskalo tudi v povezavi
z drugimi podijetji, ki so zainteresirana za spletno prodajo, vendar nimajo Se dovolj izkusenj,
znanja in drugih virov, ki so potrebni za samostojni nastop.

6.2.2 Poslovanje spletne trgovine

Poslovanje spletne trgovine smo analizirali na &tirih podrocjih, za katere smo v podjetju
Merkur d.d. lahko pridobili relativno zanesljive podatke: doseganje obiskovalcev, ucinkovitost
notranjih procesov, pridobivanje in zadrzevanje kupcev ter uspesnost poslovanja. Ostala Stiri
podro€ja (uc€inkovitost izrabljanja sredstev, baza znanja v podjetju, investicije v osnovna in
obratna sredstva ter intelektualni kapital) ostajajo nepokrita predvsem zaradi pomanjkanja
ustreznih podatkov.

Preucevali smo obdobje 18-ih mesecev (od januarja 2001 do junija 2002), pri Eemer smo
zaradi ohranjanja zaupnosti podatkov vse podatke transformirali z dologenim faktorjem.
Poslovanje spletne trgovine zato vec€inoma opisujemo z relativnimi Stevili, na katera
transformacija ni vplivala. Vrednostne podatke smo deflacionirali z indeksi cen Zzivljenjskih
potrebs&in. Analizirali smo predvsem kazalnike, ki smo jih obravnavali v predhodnih
poglavijih, zato njihovih razlag na tem mestu nismo vkljugili®*. Kjer je bilo to mogode, smo
uporabili mesetne podatke, sicer pa smo se zanesli na ocene zaposlenih v Merkurju.
Podrobnejsi podatki o poslovanju so prilozeni v Tabelah 2 do 6 v Prilogi.

% Bralec se lahko za boljSe razumevanje kazalnikov vrne k poglaviem 5.3 do 5.6.
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Vecina kazalnikov pridobi na informativni vrednosti, ¢e jih primerjamo v ¢asu, v prostoru,
glede na nacrtovane vrednosti ali s sorodnimi podjetji in panogo. V primeru preuCevane
spletne trgovine se je kot edina izvedljiva pokazala primerjava v ¢asu. Med sabo smo
primerjali podatke za leto 2001 in za prvo polletje leta 2002, razen Ce je bila drugacna
primerjava bolj smiselna.

6.2.2.1 Doseganje obiskovalcev

Stevilo in aktivnost obiskovalcev smo analizirali na podlagi datotek s streznika
nakup.merkur.si o dostopih v spletno trgovino (t.i. “log datoteke”), ki smo jih obdelali s
pomocjo testne verzije programa WebTrends. S programom smo lahko ugotovili, koliko
posameznih obiskovalcev®’ je v dologenem obdobju vsaj enkrat obiskalo spletno trgovino
(vsak obiskovalec se uposteva samo enkrat, ne glede na to, koliko obiskov je opravil v
nekem obdobju). Datoteke smo najprej analizirali po posameznih mesecih in dobili Stevilo
posameznih obiskovalcev v nekem mesecu (“mesecni obiskovalci” v nadaljevanju). Med
mesecnimi obiskovalci so nekateri, ki so Zze prej kdaj obiskali spletno trgovino in nekateri, ki
so si jo prvi¢ ogledali. Da bi ugotovili, koliko je bilo novih obiskovalcev (po mesecih), smo
datoteke analizirali e kumulativno. S tem smo v bistvu presteli vse posamezne obiskovalce,
ki so do vkljuéno zadnjega meseca v obdelavi obiskali spletno trgovino (“baza” obiskovalcev
v nadaljevanju). Razlika med mesec¢nimi kumulativami (mese¢nimi bazami) nam je dala
Stevilo novih obiskovalcev po mesecih. Baza obiskovalcev se torej vsak mesec povecluje
zaradi novih obiskovalcev.

Baza obiskovalcev se je v preu¢evanem obdobju povecCala ve¢ kot sedemkrat glede na
januar 2001 (Slika 20, str. 95). Povprec¢no Stevilo mesecnih obiskovalcev je bilo v prvem
polletju 2002 dvainpolkrat vecje kot v letu 2001. Njihovo $tevilo je v povpreé&ju narascalo 7 %
na mesec. Med mesecnimi obiskovalci je bilo v povpre€ju okrog 30% novih obiskovalceyv,
njihov delez pa se je v preu¢evanem obdobju zmanjSeval. Mesecni doseg med internetnimi
uporabniki v Sloveniji je v letu 2001 znasal v povprecju 1,4 %, v prvem polletju 2002 se je
povecal na 2,5 %. Mesecni doseg v bazi obiskovalcev je v celotnem preuc¢evanem obdobju v
povpredju znaSal okrog 46 %. To pomeni, da so posamezniki, ki so obiskali Merkurjevo
spletno trgovino v nekem mesecu, predstavljali v povprecju okrog 46 % vseh, ki so Zze kdaj
obiskali te spletne strani in ki predstavljajo bazo obiskovalcev spletne trgovine. Sklepamo
lahko, da je takSno povecCevanje Stevila obiskovalcev v veliki meri rezultat oglaSevanja, saj je
urednik spletnega komuniciranja z opravljeno raziskavo vedenja porabnikov ugotovil, da je
najvecji obisk sledil izdajam kataloga Merkurjevih vro€ih cen, poleg tega pa je vedji delez
anketirancev iz raziskave izjavil, da so spletno trgovino nakup.merkur.si obiskali predvsem
zaradi reklamne e-poste (Vedenje porabnikov v spletni trgovini nakup.merkur.si, 2001, str. 12
in 13).

it Program oceni Stevilo obiskovalcev glede na Stevilo razli¢nih IP naslovov s katerih ljudje dostopajo na spletne
strani. Zaradi tega Stevilo posameznih obiskovalcev (unique visitors) ne predstavlja dejanskih posameznih oseb,
ampak posamezne racunalnike. Gre torej za priblizek Stevila dejanskih fiziCnih oseb, ki so si ogledale spletne
strani.
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Slika 20: Doseganje obiskovalcev
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Opomba: Stevilo obiskovalcev je transformirano z dolo¢enim faktorjem in zato ne kaze
dejanske vrednosti, ampak sluzi le za ilustracijo.

Vir: Log datoteke s streznika nakup.merkur.si, program WebTrends, interni podatki podjetja
Merkur d.d., podatki o uporabnikih interneta iz RIS, lastni izracuni.

Povpre¢ni mesecni stroSki pridobivanja obiskovalcev (stroski oglasevanja) so bili v prvih
Sestih mesecih leta 2002 realno za 47 % visji kot v letu 2001. Povpre¢ni mesec€ni stroski
pridobivanja obiskovalcev na meseénega obiskovalca so se realno zmanjSali z 28 SIT (2001)
na 17 SIT (2002), kar pomeni, da je bilo pove€ano oglasevanje stroSkovno ucinkovito. Do
istega sklepa pridemo, tudi ¢e primerjamo stroSke pridobivanja obiskovalcev na vsakega
novega obiskovalca: v letu 2001 so znaSali (realno) dobrih 87 SIT, v prvi polovici 2002 pa
(realno) 80 SIT na vsakega novega obiskovalca.

Pogostost obiskov se je v preu¢evanem obdobju v povprecju povelevala, njihovo trajanje pa
se je skrajSalo (Slika 21, str. 96): v letu 2001 je povpre€en obiskovalec obiskal spletno
trgovino 1,9 krat na mesec, za obisk je porabil v povprec¢ju 14,5 minut, medtem ko jo je v prvi
polovici leta 2002 obiskal 2,5 krat na mesec in se v njej zadrzal dobrih 12 minut. Kazalnik
lepljivosti spletnih strani nam kaze narad€anje njihove privlaCnosti za obiskovalce, Se
posebej je o€itno povecCanje po prenovi konec maja 2001. V bazi obiskovalcev je lepljivost v
letu 2001 (po prenovi) znasala 15,2 minuti, medtem ko se je v prvem polletju 2002 zmanjsala
na povprecnih 13,7 minut na posameznika na mesec.
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Slika 21: Aktivnost obiskovalcev
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Vir: Log datoteke s streznika nakup.merkur.si, program WebTrends, interni podatki podjetja
Merkur d.d., podatki o uporabnikih interneta iz RIS, lastni izraCuni.

Iz tega bi lahko sklepali, da obiskovalci na spletnih straneh verjetno najdejo zanje koristne
stvari in informacije, saj se vracajo v spletno trgovino. Poleg tega so se ze “privadili” na
spletno trgovino, saj so njihovi obiski pogostejSi in krajSi. Mozna razloga sta verjetno zlasti
dva: (1) obiskovalci hitreje pois€ejo to, kar jih zanima in/ali (2) obiskovalci ve€inoma Ze
poznajo vsebino in jim je obisk manj zanimiv. Prvi razlog podpira ugotovitev iz zgoraj
omenjene raziskave, da obiskovalci najveCkrat pridejo na vstopno stran
http.//nakup.merkur.si in nato uporabijo iskalni mehanizem ali si ogledajo vro¢e cene, spletno
trgovino pa najveCkrat zapustijo na ravni izdelka (Vedenje porabnikov v spletni trgovini
nakup.merkur.si, 2001, str. 13). Drugi razlog bi lahko v doloCeni meri podprl kazalnik
osvezZevanja vsebine, Ki se je v prvi polovici 2002 v povprec¢ju zmanjSal glede na leto 2001.

6.2.2.2 Pridobivanje in zadrzevanje kupcev

Stevilo in aktivnost kupcev smo analizirali s pomogjo podatkov iz baze elektronskih naroéil in
programa za delo s preglednicami MS Excel. Vsak kupec v spletni trgovini (v nadaljevanju e-
kupec) mora namre¢ ob narocilu navesti poleg ostalih podatkov tudi elektronski naslov, ki
nam je sluZil kot priblizek za “identifikacijsko tevilko” kupca®. 1z podatkov smo najprej izlogili
stornirana naroc€ila. Podobno kot pri obiskovalcih, smo tudi za kupce analizirali podatke po
posameznih mesecih (Stevilo kupcev v posameznem mesecu, t.j. Stevilo “mesecnih kupcev”
v nadaljevanju) in Se kumulativho, da smo dobili podatke o Stevilu novih kupcev po mesecih
in mese€na stanja Stevila posameznikov, ki so do takrat Ze kdaj opravili nakup v spletni
trgovini (“kumulativa” ali “baza” kupcev v nadaljevanju). Za analizo bi bilo koristno, ¢e bi

% S tem smo dopustili moznost napake v primeru, da bi razliéne osebe podale isti elektronski naslov (na primer
osebe, ki Zivijo v istem gospodinjstvu) ali da bi ista oseba navedla razlicne elektronske naslove pri razli¢nih
narodilih, vendar ocenjujemo, da pogostost takih napak ni kriti¢na.
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lahko posamezne kupce povezali tudi z njihovimi obiski, vendar v podjetju trenutno ne
razpolagajo s potrebnimi podatki. 1z istega razloga ni bilo mogoc€e analizirati gibanja kupcev
po spletnih straneh ali pojava zapu$&anja nakupovalnih voziékov. Zeleli smo ugotoviti, koliko
kupcev je spletna trgovina uspela zadrzati in koliko jih je po prvem nakupu odpadlo. Pri tem
smo za potrebe te analize kupca $teli za “zadrzanega”, ¢e je v zadnjih Sestih mesecih opravil
vsaj dva nakupa in za “odpadlega”, ¢e v zadnjih Sestih mesecih ni kupil niCesar.

Stopnjo konverzije obiskovalcev v kupce smo izraCunali na dva nacina: (1) za mesecne
obiskovalce in (2) za bazo obiskovalcev (Slika 22). Konverzija mesecnih obiskovalcev v
kupce se je v preuCevanem obdobju poslabsala, saj je v prvi polovici 2002 v povpredju le Se
0,6 % mesecnih obiskovalcev opravilo tudi nakup, medtem ko je v prejSnjem letu to storilo v
povpreCju 1,5 % mesecnih obiskovalcev. Delez posameznikov iz baze obiskovalcev
Merkurjeve spletne trgovine, ki so se odlocili za nakup, je v preucevanem obdobju v
povpre¢ju naras€al do januarja 2002, nato pa je zacCel padati. Junija 2002 je bilo v bazi
obiskovalcev 3,2 % takih, ki so do takrat opravili tudi nakup. Delezi se zdijo zelo majhni,
vendar niso tako presenetljivi, e se ponovno spomnimo na podatke iz raziskave svetovalne
hise McKinsey & Co., ki so pokazali, da v povprecju manj kot 5 odstotkov obiskovalcev
opravi nakup, pri ¢emer so najboljSa podjetja v raziskavi dosegla 12% stopnjo konverzije
obiskovalcev (Agrawal, Arjona in Lemmens, 2001, str. 34).

Slika 22: Konverzija obiskovalcev v kupce

Konverzija obiskovalcev v kupce

mesecnih
obiskovalcev

//‘\'/ \ —=— St. meseénih
\.\‘\. kupcev/St.

—e— Baza
kupcev/Baza
obiskovalcev

Vir: Interni podatki podjetja Merkur d.d., lastni izraCuni.

Stevilo meseénih kupcev se je v preuéevanem obdobju pove&alo za dobri dve tretjini in se je
v povprecju pove€evalo 3 % mesecno, medtem ko se je baza vseh kupcev od zaCetka do
konca obdobja povecCala skoraj dvajsetkratno. Med meseénimi kupci je bilo v celotnem
obdobju v povprecju okrog 83 % novih. V bazi kupcev je bilo v celotnem obdobju v povprecju
okrog 9 % kupcev, ki so v zadnjega pol leta opravili vsaj 2 nakupa (zadrzani kupci) in v
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povpreCju skoraj 39 % kupcev, ki zadnjega pol leta niso kupili ni¢esar (odpadli kupci).
Preostala dobra polovica kupcev je v zadnjega pol leta opravila natanko en nakup (Slika 23).
Delez odpadlih kupcev se je v tem €asu moc¢no povecleval, predvsem na raCun zmanjSevanja
deleza kupcev, ki so opravili en nakup, saj je deleZz zadrZzanih kupcev ostajal relativho
stabilen. Domnevamo lahko, da je odpadanje manjSe med zadrZanimi kupci, kot med kupci,
ki so se v zadnjih Sestih mesecih odlodili le za en (verjetno preizkusni) nakup. Junija 2002 je
bilo v bazi kupcev kar dve tretjini takih, ki zadnjega pol leta niso kupili ni¢esar, medtem ko je
slabih 4 % teh kupcev opravilo dva ali ve¢ nakupov v zadnjega pol leta.

Slika 23: Zadrzevanje kupcev

Aktivnost kupcev

Stevilo e-kupcev

N °‘” s”
@’Z’ '\ @Q’o \?’@ NG

Q\

@ Zadrzani e-kupci
B Enkratni kupci
! ! I l 0O Odpadli e-kupci
S Q >

mesec

Opomba: Stevilo kupcev je transformirano z dolo¢enim faktorjem in zato ne kaZejo dejanske
vrednosti, ampak sluZi le za ilustracijo.

Vir: Interni podatki podjetja Merkur d.d., lastni izracuni.

Ce upostevamo $tevilo nakupov v celotnem preudevanem obdobju (in ne le v zadnjem
polletju®®) ugotovimo, da je 80% vseh kupcev opravilo samo en nakup. Za primerjavo lahko
spet navedemo rezultate McKinsey-eve raziskave, Ki je za preuCevana podjetja ugotovila, da
se dve tretjini kupcev ne odloéi za ponovni nakup (Agrawal, Arjona in Lemmens, 2001, str.
34). Ista raziskava je tudi pokazala, da je za podjetja ekonomsko bolj smiselno, da posku$ajo
zadrzati ve€ kupcev, kot pa pridobiti ¢im ve€ novih. V Merkurjevi spletni trgovini so nakupi
zadrzanih kupcev (v povpre€ju okrog 9 % vseh kupcev) v povprecju predstavijali 12 %
prodaje, vendar se je njihov povprecni delez v prvem polletju 2002 (9 %) zmanj3al glede na
leto 2001 (14 %). Prihodki na zadrZzanega kupca so bili v preu¢evanem obdobju realno v
povprecdju za skoraj 44 % visji kot povprecni prihodki na kupca.

% To hkrati pomeni, da ni odpadlih kupcev.
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Vrednost povpre¢nega nakupa se je realno povecala za 50 %: v letu 2001 je znaSala okrog
17.446 SIT, v letu 2002 pa je dosegla 26.213 SIT. StroSki posameznega nakupa so se v tem
Casu realno povecali samo za 19 %, vendar to ni zadostovalo za pozitiven rezultat. V letu
2001 so stroski na transakcijo znasali okrog 30.527 SIT, v letu 2002 pa 36.437 SIT.

6.2.2.3 Notranji procesi

Notranje procese v spletni trgovini predstavlja Slika 19, zdruzili pa bi jih lahko v tri glavne: (1)
priprava kataloga izdelkov in spletnih strani, (2) sprejem in obdelava narocila (vklju¢no s fazo
plaGevanja) ter (3) dostava in poprodajne storitve. V poglaviu 5.6 smo ze ugotovili, da
operativne procese analiziramo glede na njihovo hitrost, kakovost in u€inkovitost. V spletni
trgovini trenutno nimajo uveljavljenega sistematiCnega spremljanja operativnih procesov
glede na te tri dimenzije, kar je do neke mere razumljivo, ¢e upostevamo, da gre za
preizkusni projekt, ki na primer nima niti svojega stroSkovnega mesta in na katerem delata
eden do dva zaposlena. Analiza tega podrocja je zato zelo skopa in tudi manj zanesljiva kot
pri prejSnjih dveh podrogjih.

Hitrost izvajanja procesa lahko ocenimo samo za proces dostave: spletna trgovina zagotavlja
svojim kupcem dostavo naroCenih izdelkov v dveh delovnih dneh. Zaposleni ocenjujejo, da tu
obi€ajno ne prihaja do kaksSnih vecjih zamud.

Kakovost priprave vsebine spletnih strani nam lahko pokaze kazalnik lepljivosti, ki smo ga
omenjali Ze pri analizi obiskovalcev. Lepljivost se je ob&utno povecala po prenovi trgovine
maja 2001 (od priblizno 7 minut na okrog 15 minut na obiskovalca na mesec), kar kaze na
uspesSnost prenove, vendar se je v letu 2002 v povprecju nekoliko zmanjSala. Eden od
razlogov bi lahko bil, kot smo prav tako Ze razlozili, tudi manjsi faktor osvezevanja vsebine.
Kakovost vsebine spletne trgovine obiskovalci ocenjujejo predvsem glede na izbor izdelkov,
ki so jim na voljo, poleg tega pa je pomembna tudi logi¢na struktura in vizualna podoba
spletnih strani. Raziskava spletnega urednika je pokazala, da veclina uporabnikov spletne
trgovine pogre$a vecjo ponudbo izdelkov, medtem ko so preglednost, enostavnost in
graficno podobo bolje ocenili (Vedenje porabnikov v spletni trgovini nakup.merkur.si, 2001,
str. 12). Ponudba izdelkov je bila konec preuevanega obdobja skoraj trikrat vecja kot na
zacetku.

Kakovost obdelave narogil in dostave smo lahko ocenili na podlagi $tevila reklamacij. Stevilo
mesecCnih reklamacij je bilo v prvih 3estih mesecih poslovanja relativho visoko, saj so
predstavljale v povpreCju okrog 27 % Stevila narocil. Od takrat naprej se je kakovost teh
procesov zelo izboljSala, kajti meseCne reklamacije so predstavljale v prvem polletju 2002 v
povprecju le Se slabe 4 % narogil.

Kot strodke procesa priprave vsebine spletne trgovine smo obravnavali stroske pla¢ urednika
spletnega komuniciranja ter stroSke vzdrZzevanja in prenove spletne trgovine. Pri tem smo
upostevali oceno zaposlenih, da se na spletno trgovino nanasa le polovica teh stroSkov, saj
urednik nameni okrog polovico delovnega C€asa projektu spletne trgovine, sam projekt
spletne trgovine pa je namenjen poveCevanju ugleda celotnega podjetja, zato stroski
vzdrzevanja in prenove ne bremenijo samo spletne trgovine. Ustreznost ocene bi bilo
koristno natan€neje preuciti, saj so na ta nacin ocenjeni stroSki pla¢ predstavljali okrog 6 %
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vseh stroSkov v letu 2001, stroSki vzdrzevanja in prenove pa v povprecju okrog 23 % vseh
stroSkov v letu 2001. Delez slednjih se je v prvem polletju 2002 zniZal na povprec¢no 17 %.
Visok delez v letu 2001 je v veliki meri posledica velikih stroSkov prenove spletne trgovine, ki
je bila izpeljana v tem letu.

Stroski dostave so v letu 2001 v povprecju predstavljali okrog 6,5 %, v letu 2002 pa dobrih 5
%. Stroski dostave na narocilo so v povprecju znasali (realno) 1.865 SIT, v letu 2002 so bili v
povpre€ju realno manjdi za 3 % kot v letu prej. V zvezi s strodki dostave je potrebno
opozoriti, da jih je sicer relativno lahko zmanjsati, namre¢ z ukinitvijo brezplacne dostave,
vendar je ravno brezplatna dostava ena najpomembnejSih konkurenénih prednosti pri
spletnih trgovinah, saj jo kupci zelo cenijo. VpraSanje pa je, koliko spletnih trgovin si jo lahko
privosci.

6.2.2.4 Uspesnost poslovanja

Za analizo uspesnosti je bilo potrebno najprej zbrati ali oceniti stroSke, ki nastajajo v
zvezi s poslovanjem spletne trgovine, ker jih podjetje ne spremlja sistemati¢no. Pri tem smo
se zanasali predvsem na ocene zaposlenih, saj najbolje poznajo naravo poslovanja. Med
mesecéne stroSke smo uvrstili nabavno vrednost prodanega blaga, pla¢o urednika spletnega
komuniciranja (50 %), stroSke ogladevanja, vzdrZevanja in prenove spletne trgovine (50 %),
stroSke dostave, oceno amortizacije in direktne stroSke nabave, logistike in maloprodaje (v
podjetju so jih ocenili na 80 % razlike v ceni pri prodanih proizvodih).

Mesecni stroski, ocenjeni na ta nacin, so v celotnem preu¢evanem obdobju presegali
mesecne prihodke iz prodaje. V tem €asu je prodaja realno naras¢ala v povprecju 5,3 % na
mesec, medtem ko so se ocenjeni stroSki realno povecevali v povprecju 4,7 % na mesec.
Povpreéna mesecna izguba je leta 2001 predstavljala 84 % povprecnih mesec¢nih prihodkov,
leta 2002 pa le Se 42 %. Ocenjena skupna izguba se je zato relativno zmanjSala: konec leta
2001 je izguba predstavljala kar tri Cetrtine prihodkov iz prodaje, v juniju 2002 pa 39 %
prihodkov iz prodaje. Visoka izguba v letu 2001 je v veliki meri posledica visokih stroSkov
prenove trgovine (okrog 13 % vseh ocenjenih stroskov).

Ocenjene stroSke smo razdelili na fiksne in variabilne. Kot fiksne stroSke (odhodke) smo
obravnavali stroSke plag, stroSke oglaSevanja, vzdrzevanja in prenove ter amortizacijo
(ocenjena je z linearno ¢asovno metodo), saj so pri tem obsegu poslovanja relativno stabilni,
poleg tega bi jih morali pokriti v tekoéem obdobju tudi v primeru, da ne bi ni¢ prodali. Kot
variabilne stroSke (odhodke) smo obravnavali nabavno vrednost blaga in stroSke dostave.
Nekoliko bolj problemati¢ni so direktni stroski nabave, logistike in maloprodaje, za katere
nismo uspeli dobiti natanénejSega pojasnila. V podjetju so jih ocenili kot 80 % razlike v ceni
pri prodanih proizvodih in to kaze na njihovo variabilno naravo, lahko pa bi domnevali, da so
pri tem obsegu poslovanja vsebinsko blizje fiksnim ali relativno fiksnim stroSkom.

Razlika ni nepomembna: v primeru, da jih obravnavamo kot variabilne stroSke (variabilni
stroski bi tako predstavljali okrog 70% vseh stroSkov), ugotovimo, da podjetje s prihodki ne
pokriva niti variabilnih stroSkov, kar ne obeta pozitivhega poslovnega rezultata v prihodnosti.
Tocke preloma ni mogoce doseci s povecano prodajo, razen e podjetje ne uspe zmanjSati
variabilnih stroSkov na enoto ali povecati razlike v ceni. Obe moznosti sta, zaradi konkurence
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na primer, v praksi zelo tezko izvedljivi, e Ze ne nemogoci. V primeru, da omenjene strosSke
uvrstimo med fiksne (variabilni bi tako predstavljali okrog 60% vseh stroskov), lahko
ugotovimo, da so variabilni stroSki predstavljali v preu¢evanem obdobju v povprecju 93 %
prihodkov in da se je njihov delez v prihodkih zadnjih Sest mesecev tega obdobja
zmanjSeval, to pa spletni trgovini daje zarek upanja. S povec¢ano prodajo bi lahko v prihodnijih
letih dosegla prag rentabilnosti. Podjetju bi pri odlo€anju o prihodnosti spletne trgovine
vsekakor Koristila podrobnejSa analiza viSine, narave in nacina razporejanja teh in ostalih
stroskov.

Na primeru krajSe analize spletne trgovine Merkurja smo Zeleli prikazati predvsem
uporabo novih in tradicionalnih kazalnikov za spremljanje poslovanja na razli¢nih podrogjih,
brez presojanja njihovih vrednosti, vendar lahko na podlagi analiziranega trdimo, da se je
poslovanje v preu¢evanem obdobju v sploSnem izboljSevalo. V prikazanem primeru nismo
zajeli vseh podrodij, ki smo jih obravnavali v poglavjih od 5.3 do 5.7, kljub temu lahko
ugotovimo, da smo uporabili ve€inoma kazalnike, ki jih ne najdemo v tradicionalni literaturi s
podroCja analize poslovanja. Razloga zato sta predvsem: (1) nova tehnologija omogoca
spremljanje kazalnikov, ki jih pri tradicionalnem poslovanju ni mogode pridobiti (na primer
aktivnost obiskovalcev) in (2) zaradi specificnega nacina poslovanja so za dolo¢ena podrodja
potrebni novi kazalniki (na primer lepljivost, osvezevanje). Na podrocju notranjih procesov in
pri merjenju uspesnosti poslovanja smo vec€inoma uporabili tradicionalne ali pa prilagojene
kazalnike. Poslovni model spletne trgovine namre¢ ni tako zelo inovativen (v smislu
integracije elementov verige vrednosti ali v smislu interakcije med udeleZenci na trgu*®), da bi
potreboval veliko specifi€nih kazalnikov pri preu€evanju notranjih procesov, medtem ko smo
za podrocje uspeSnosti poslovanja ze v prejsSnjih poglavjih ugotovili, da vsebinsko prakti¢no
ni razlik med tradicionalnimi in elektronskimi podjetji. Posebnost je le ta, da zaradi negativnih
poslovnih izidov ni mogoce uporabljati kazalnikov, ki temeljijo na dobicku.

7 SKLEP

Elektronsko poslovanje se je v manj kot desetih letih mo¢no razmahnilo in poseglo na
vsa podroCja nadega Zivljenja. Zaradi izredno hitrega razvoja se v zvezi s tem pojavlja veliko
nejasnosti, med katerimi je tudi opredelitev samega pojava. Na podlagi ugotovitev preucene
literature smo elektronsko poslovanje obravnavali kot nacin poslovanja podijetja, njegovo
organizacijo in poslovno strategijo, medtem ko smo elektronsko trgovanje omejili na
transakcije, ki jih lahko izrazimo v denarni vrednosti.

Informacijska tehnologija je Ze dosedaj botrovala nekaterim spremembam ustaljenih
vzorcev obna$anja podjetij in ljudi, ekonomisti in sociologi pa pri€akujejo, da se bo tak trend

0 Glej poglavje 4.1.
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z nezmanj$ano (ali celo vecjo) hitrostjo nadaljeval tudi v prihodnosti. Slovenija v tem pogledu
sicer opazno zaostaja za vodilnimi drzavami na tem podrocju, se pa gotovo razvija v pravo
smer. Rast Stevila uporabnikov interneta je v letu 2001 presegla najbolj optimisti¢na
priCakovanja, tako da se skupno Stevilo aktivnih (mesec€nih) uporabnikov interneta junija
2002 ocenjuje na 570.000. Prav tako so tudi slovenska podjetja spoznala prednosti ali
nujnost elektronskega poslovanja in mo¢ interneta (predvsem) kot distribucijskega kanala,
oglasevalskega in promocijskega medija in (nazadnje) tudi kot podpore poslovaniju.

V IuCi takSnega razvoja smo si postavili vprasanje o primernosti tradicionalnih
elementov analize poslovanja za podjetja, ki poslujejo v elektronskem poslovnem okolju.
Uvodoma smo privzeli hipotezo, da se je pri analiziranju poslovanja taksSnih podjetij potrebno
bolj osredotoditi na podrolja, ki pri klasi¢nih podjetjih niso v ospredju in upoStevati
posebnosti teh podjetij pri razvoju in uporabi kazalnikov, s katerimi spremljamo poslovanje
podjetja. V petem poglavju smo ugotovili, da je tradicionalna analiza zanemarjala predvsem
podroCje neopredmetenih sredstev in intelektualnega kapitala v podjetju, katerega pomen v
sodobnem poslovanju ze dalj ¢asa narasc¢a, elektronsko poslovanje pa je samo Se dodaten
izziv. Nadalje smo dognali, da je najveC novih kazalnikov razvitih na podrocju notranjih
procesov oziroma poslovanja. Le-ti so pri elektronskem poslovanju v veliki meri
avtomatizirani, kar po eni strani zahteva nove kazalnike merjenja uspesnosti, po drugi strani
pa tudi omogoga podjetju, da spremlja kazalnike, ki jih prej ni bilo mogoce spremljati.
Elektronsko poslovanje na podoben nacin zahteva in hkrati omogo€a spremljanje novih
kazalnikov, ki se nanasajo na poznavanje lastnih kupcev in uspesnost poslovanja podjetja z
njimi. Ni presenetljivo, da tradicionalni kazalniki sorazmerno dobro pokrivajo predvsem
finan€ni vidik poslovanja podjetja, kjer je paC najmanj razlik med elektronskim in
tradicionalnim poslovanjem.

Prav tako smo domnevali, da obstajajo posebnosti pri vrednotenju elektronskih
podjetij. Potrdili smo, da obstajajo dolo¢ene posebnosti pri metodah vrednotenja elektronskih
podjetij, ki se pojavljajo predvsem zato, ker vec€ina teh podjetij posluje brez dobicka, le-ta pa
je bistven faktor tradicionalnih metod vrednotenja podjetij. Poleg tega velik del vrednosti
taksnih podjetij izvira iz intelektualnega kapitala, katerega vpliv je tezko dolociti in ovrednotiti,
in/ali strateSkih moznosti, ki se kazejo v bodocnosti in ki jih lahko do neke mere ocenimo z
metodami vrednotenja realnih opcij.

V magistrskem delu smo Zeleli pokazati tudi celovit pogled na analizo podjetij v
elektronskem okolju. V ta namen smo ugotovitve strnili v shemo, ki prikazuje pomembna
podroCja analize poslovanja teh podjetij, primere kazalnikov za posamezna podrocja in
nekatere povezave med njimi. Analizo poslovanja elektronskega podjetja smo kratko
ilustrirali na primeru spletne trgovine podjetja Merkur d.d.
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10 PRILOGA

10.1 Kategorizacija neopredmetenih sredstev po FASB (Tabela 1)

Moznost izlocitve

Temelji na pogodbi ali
zakonski pravici

Sporazumi in pogodbe (na primer o oglaSevanju, izgradniji,
svetovanju, kupoprodajne, o zaposlovanju, zavarovalne,

licenéne, o vzdrZzevanju, managerske, o proizvajanju, o v v
trzenju, ne-konkuriranju, o tantiemah, dobavljajo, poroStvene,

hipotekarne ipd.)

Pravice (na primer radijskega ali televizijskega oddajanja, v v
koncesije, €rpanja plina, mineralov, vode, servisiranja ipd.)

IzvrSne pogodbe (na primer poslovni najem) v
Dovoljenja (na primer gradbena, ekoloska) v
Patenti v v
Avtorske pravice (na primer rokopisi, literarna dela, glasbena v v
dela)

Koncesije (na primer kabelska televizija, radio, televizija) v v
Trgovske znamke in imena (na primer blagovne znamke) v v
RacunalniSka programska oprema in licence, racunalniski

programi, informacijski sistemi, programski formati, internetne v v
domene in portali

Nepatentirana tehnologija (na primer skrivne formule in v v
procesi, recepti, proizvodni procesi in postopki)

Vrednost zavarovanj v v
Tehni¢ne risbe, tehnicni in procesni priro¢niki, nacrti v

Baze podatkov v

Raziskave in razvoj v

Seznami (na primer oglaSevalcev, kupcev, dobaviteljev, v

naroc¢nikov, prejemnikov elektronskih sporogil)

Kartoteke podatkov (na primer zgodovina kreditne bonitete, v

zdravstvene kartoteke)

Odnosi s finanénimi institucijami (na primer stalen in v

pomemben deponent)

Vrednost sredstev, ki so predana v hrambo tretji osebi, dokler

se ne izpolni doloen pogoj za njihovo izplacilo drugi osebi v

(savings value of escrow funds)

Geografsko obmocje prodaje (customer routes and territories) v

Vir: Upton, 2001, str. 69.




10.2 Stevilo obiskovalcev spletne trgovine in njihova aktivnost (Tabela 2)

Mesecni
doseg
v bazi
obiskovalcev

Mesecni
doseg med
uporabniki

interneta

Povprecno
trajanje
obiska
(\Aully)

Novi
obiskovalci
VvV mesecu*

Stevilo
obiskovalcev
VvV mesecu*

Stevilo Baza

obiskovalcev*

Pogostost
obiskov

obiskov v
mesecu*

Lepljivost
strani za

uporabnike

interneta
(v min)

Lepljivost
strani za bazo
obiskovalcev

(\Aully)

jan.01 32.603 16.193 16.193 16.193 1,6% 100,0% 2,0 59 0,2 11,9
feb.01 23.286 12.730 22.391 6.198 1,2% 56,9% 1,8 5,9 0,1 6,1
mar.01 16.928 9.065 25.811 3.419 0,9% 35,1% 1,9 6,7 0,1 44
apr.01 29.591 15.367 30.982 5.172 1,3% 49,6% 1,9 7,5 0,2 71
maj 01 29.604 14.425 34.976 3.994 1,2% 41,2% 21 8,5 0,2 7,2
jun.01 30.800 16.428 38.914 3.938 1,3% 42,2% 1,9 16,5 0,4 13,0
jul.01 31.535 16.268 42.045 3.131 1,2% 38,7% 1,9 22,1 0,5 16,6

avg.01 33.862 17.283 45.128 3.083 1,3% 38,3% 2,0 23,1 0,6 17,3
sep.01 30.549 16.350 47.847 2.719 1,2% 34,2% 1,9 21,1 0,5 13,5
okt.01 38.490 19.747 52.652 4.804 1,5% 37,5% 1,9 21,7 0,6 15,9
nov.01 40.314 21.509 58.366 5.715 1,5% 36,9% 1,9 20,8 0,6 14,3
dec.01 70.760 33.111 66.160 7.793 2,3% 50,0% 21 14,5 0,7 15,5
jan.02 54.554 27.076 70.738 4.578 1,8% 38,3% 2,0 14,8 0,5 11,4
feb.02 70.279 32417 76.374 5.636 2,1% 42,4% 2,2 16,5 0,8 15,2
mar.02 117.367 44.528 87.352 10.977 2,6% 51,0% 2,6 9,3 0,6 12,5
apr.02 147.260 51.276 100.254 12.902 3,0% 51,1% 29 9,0 0,8 13,3
maj 02 137.177 49.420 109.360 9.106 2,8% 45,2% 2,8 12,8 1,0 16,1
jun.02 142.412 52.366 119.097 9.737 2,9% 44,0% 2,7 11,3 0,9 13,5

Povprecje

2001 34.027 17.373 40.122 5.513 1,4% 46,7% 1,9 14,5 0,4 11,9

Povprecje 1.

polletja 2002 111.508 42.847 93.862 8.823 2,5% 45,3% 2,5 12,3 0,8 13,7

Skupaj 2001 408.322 208.477 66.160

Skupaj 2002 669.049 257.084 52.937

Opomba: * oznacuje podatke, ki so transformirani z doloéenim faktorjem in zato ne kazejo dejanske vrednosti, ampak sluzijo le za

ilustracijo.

Vir: Log datoteke s streznika nakup.merkur.si, program WebTrends, interni podatki podjetja Merkur, raziskava RIS, lastni izracuni.




10.3 Stevilo kupcev v spletni trgovini in njihova aktivnost (Tabela 3)

Stevilo Baza Novi kupci Konvevrz!ja Konverz_ija Odpad_li Zadria_ni odD:aI?:iTih zagfilgﬁih Delez Pros:laje
Mesec kupcev v K - a mesecnih v bazi kupci kupci “kubcevv  Kubcev v bazi zadrzanim
mesecu* upcev v mesecu obiskovalcev obiskovalcev (stanje)* (stanje)* b upcevv P kupcem
azi kupcev kupcev
jan.01 185 185 185 1,1% 1,1% 0 9 0,0% 5,1% 3,2%
feb.01 119 298 113 0,9% 1,3% 0 25 0,0% 8,4% 6,5%
mar.01 113 399 100 1,2% 1,5% 0 38 0,0% 9,4% 11,2%
apr.01 267 653 254 1,7% 21% 0 57 0,0% 8,7% 14,9%
maj 01 251 882 229 1,7% 2,5% 0 88 0,0% 10,0% 16,6%
jun.01 361 1203 320 2,2% 3,1% 0 160 0,0% 13,3% 18,6%
jul.01 273 1438 236 1,7% 3,4% 166 166 11,6% 11,6% 16,1%
avg.01 308 1677 239 1,8% 3,7% 257 201 15,4% 12,0% 17,1%
sep.01 236 1859 182 1,4% 3,9% 352 232 18,9% 12,5% 16,8%
okt.01 207 2022 163 1,0% 3,8% 575 229 28,4% 11,3% 15,5%
nov.01 455 2393 371 2,1% 4,1% 772 267 32,3% 11,2% 14,9%
dec.01 468 2779 386 1,4% 4,2% 1046 279 37,6% 10,1% 13,5%
jan.02 286 3011 232 1,1% 4,3% 1253 279 41,6% 9,3% 10,4%
feb.02 170 3124 113 0,5% 4,1% 1479 254 47,3% 8,1% 8,4%
mar.02 188 3253 129 0,4% 3,7% 1661 257 51,1% 7,9% 8,6%
apr.02 210 3404 151 0,4% 3,4% 1812 251 53,2% 7,4% 8,4%
maj 02 264 3595 192 0,5% 3,3% 2173 217 60,4% 6,0% 9,2%
jun.02 311 3850 254 0,6% 3,2% 2553 151 66,3% 3,9% 8,5%
Povprecje
2001 270 1316 232 1,5% 2,9% 264 146 10,3% 13,7%
Povprecje 1.
polletja 2002 238 3373 178 0,6% 3,7% 1822 235 53,3% 7,1% 8,9%
Skupaj 2001 3.244 2.779
Skupaj 2002 1.429 1.071

Opomba: * oznacuje podatke, ki so transformirani z dolo¢enim faktorjem in zato ne kazejo dejanske vrednosti, ampak sluzijo le za
ilustracijo.

Vir: Log datoteke s streznika nakup.merkur.si, program WebTrends, interni podatki podjetja Merkur, lastni izracuni.




10.4 Ocena poslovnega izida in struktura stroskov, v SIT (Tabela 4)

Prihodki od L . Delez N osies .
Ocena . . . . Prihodki na Delez = Delez stroskov Delez
Prihodki* Ocvena " poslovnega P“hOdkl* el zadrzanega stros. str?s: stroS. nab. log. drugih
stroskov % na kupca kupcev . - vzdrz. in . S
izida A kupca plaé - dost. in malo- | stroskov
(kumulativa) oglas. prodaje
jan.01 4.121.008 5.694.805 -1.673.797 22.244 133.513 14.173 61% 8% 14% 6% 9% 2%
feb.01 2.610.544 6.292.745 -3.682.201 21.879 436.495 17.376 35% 7% 31% 4% 5% 19%
mar.01 3.806.225 5.614.184 -1.807.959 33.671 1.179.835 31.312 61% 11% 16% 4% 5% 2%
apr.01 5.641.713 8.062.471 -2.420.758 21.138 2.414.059 42.712 58% 10% 14% 7% 10% 1%
maj 01 4.395.476 5.796.728 -1.401.253 17.498 3.406.142 38.741 63% 7% 9% 9% 10% 2%
jun.01 4.395.242 23.438.200 -19.042.958 12172 4.651.718 29.048 16% 2% 77% 3% 3% 0%
jul.01 7.301.648 11.298.729 -3.997.081 26.728 5.200.438 31.249 55% 4% 27% 5% 7% 1%
avg.01 5.424.375 7.428.889 -2.004.514 17.628 6.427.756 31.985 62% 5% 14% 8% 9% 1%
sep.01 6.974.015 8.398.884 -1.424.869 29.614 7.506.071 32.304 66% 7% 7% 6% 14% 1%
okt.01 4.781.487 7.474.607 -2.693.120 23.072 7.665.556 33.442 53% 7% 24% 6% 9% 1%
nov.01 7.782.067 11.695.361 -3.913.294 17.092 8.536.336 31.983 54% 5% 21% 9% 10% 1%
dec.01 6.312.727 9.994.689 -3.681.962 13.493 8.568.634 30.661 52% 6% 22% 10% 9% 1%
jan.02 5.185.022 7.187.731 -2.002.708 18.146 7.156.359 25.608 60% 7% 15% 7% 10% 1%
feb.02 4.344.019 5.936.275 -1.592.256 25.619 6.104.033 23.999 62% 10% 11% 6% 9% 2%
mar.02 3.912.770 6.503.891 -2.591.121 20.768 6.595.187 25.614 50% 12% 23% 5% 8% 1%
apr.02 7.167.478 11.085.219 -3.917.741 34.069 7.064.337 28.122 54% 6% 26% 5% 8% 1%
maj 02 10.452.802 13.816.366 -3.363.564 39.630 8.660.399 39.972 63% 4% 15% 4% 10% 4%
jun.02 9.845.040 12.333.070 -2.488.030 31.670 8.828.563 58.576 66% 5% 13% 4% 11% 1%
Povp. 2001 5.295.544 9.265.858 -3.970.314 21.352 4.677.213 30.416 53% 7% 23% 6% 8% 3%
Povp. 1.
pol. 2002 6.817.855 9.477.092 -2.659.237 28.317 7.401.480 33.649 59% 7% 17% 5% 9% 2%
Skup. 2001 63.546.527 111.190.293 -47.643.766
Skup. 2002 40.907.131 56.862.552 -15.955.420

Opomba: * oznacuje podatke, ki so transformirani z dolo¢enim faktorjem in zato ne kazejo dejanske vrednosti, ampak sluzijo le za

ilustracijo.

Vir: Interni podatki podjetja Merkur, lastni izracuni.




10.5 Razdelitev stroskov na variabilne in fiksne (dve moznosti), v SIT (Tabela 5)

VC VvC
(nabavna Delez Delez VC v (nabavna vrednost + Delez DelezVC v Poslovni izid

vrednost + FC Prihodkih dostava + direktni stroski FC Prihodkih v prihodkih
dostava)* nab., log. in maloprodaje)*

jan.01 3.811.001 1.883.804 67% 33% 92% 4.349.346 | 1.345.459 76% 24% 106% 38%

feb.01 2.431.705 | 3.861.040 39% 61% 93% 2.774.204 | 3.518.541 44% 56% 106% 141%

mar.01 3.681.355 | 1.932.829 66% 34% 97% 3.968.976 | 1.645.208 71% 29% 104% 48%

apr.01 5.253.855 | 2.808.617 65% 35% 93% 6.027.991 2.034.480 75% 25% 107% 43%

maj 01 4.143.628 | 1.653.100 71% 29% 94% 4.746.865 | 1.049.863 82% 18% 108% 32%

jun.01 4.361.659 | 19.076.541 19% 81% 99% 4.967.725 | 18.470.475 21% 79% 113% 433%

jul.01 6.870.930 | 4.427.799 61% 39% 94% 7.708.771 3.589.958 68% 32% 106% 55%

avg.01 5.197.713 | 2.231.176 70% 30% 96% 5.881.875 | 1.547.014 79% 21% 108% 37%

sep.01 6.017.944 | 2.380.940 72% 28% 86% 7.164.914 | 1.233.969 85% 15% 103% 20%

okt.01 4.404.800 | 3.069.807 59% 41% 92% 5.067.923 | 2.406.684 68% 32% 106% 56%

nov.01 7.348.581 4.346.780 63% 37% 94% 8.498.911 3.196.450 73% 27% 109% 50%

dec.01 6.147.001 3.847.689 62% 38% 97% 7.063.868 | 2.930.822 71% 29% 112% 58%

jan.02 4.821.037 | 2.366.694 67% 33% 93% 5.525.985 | 1.661.745 77% 23% 107% 39%

feb.02 4.033.769 | 1.902.506 68% 32% 93% 4.563.845 | 1.372.429 77% 23% 105% 37%

mar.02 3.582.812 | 2.921.080 55% 45% 92% 4.128.046 | 2.375.845 63% 37% 106% 66%

apr.02 6.565.682 | 4.519.537 59% 41% 92% 7.467.613 | 3.617.606 67% 33% 104% 55%

maj 02 9.342.913 | 4.473.453 68% 32% 89% 10.711.026 | 3.105.340 78% 22% 102% 32%

jun.02 8.570.854 | 3.762.217 69% 31% 87% 9.957.806 | 2.375.264 81% 19% 101% 25%

Povprecje
2001 4.972.514 | 4.293.344 59% 41% 94% 5.685.114 | 3.580.744 68% 32% 107% 84%
Povprecje 1.

polletja 2002 6.152.844 | 3.324.248 64% 36% 91% 7.059.054 | 2.418.038 74% 26% 104% 42%
Skupaj 2001 59.670.171 | 51.520.122 68.221.370 | 42.968.923
Skupaj 2002 36.917.066 | 19.945.486 42.354.323 | 14.508.229

Opomba: * oznacuje podatke, ki so transformirani z doloéenim faktorjem in zato ne kazejo dejanske vrednosti, ampak sluzijo le za
ilustracijo.

Vir: Interni podatki podjetja Merkur, lastni izracuni.




10.6. Dodatni podatki o poslovanju spletne trgovine (Tabela 6)

Stroski

Stroskina  Prihodki na Stevilo Stroski

Stevilo dostave na pridobivanja Faktor

narocil* I TEENE narocilo Ul obiskovalcev osvezevanja
(v SIT) (v SIT) izdelkov*

(v SIT) (v SIT)*
jan.01 820.184 0,5
feb.01 129 48.879 20.278 1.936 3.768 1.002.753 1,1
mar.01 122 45.845 31.081 1.916 3.768 0 0,0
apr.01 305 26.471 18.523 1.904 5.966 0 0,5
maj 01 267 21.719 16.469 1.882 5.966 529.373 1,5
jun.01 386 60.686 11.380 1.875 9.106 1.195.927 11
jul.01 330 34.270 22.146 1.870 9.106 0 0,5
avg.01 336 22111 16.145 1.871 8.164 0 1,0
sep.01 257 32.620 27.086 1.855 8.164 0 0,5
okt.01 245 30.519 19.523 1.846 6.908 879.673 1,0
nov.01 546 21.406 14.243 1.838 6.280 0 0,5
dec.01 534 18.724 11.826 1.837 6.255 1.329.022 0,0
jan.02 308 23.358 16.850 1.681 4.867 129.519 1,0
feb.02 185 32.043 23.448 1.902 5.442 0 0,5
mar.02 188 34.522 20.768 1.866 5.690 972.378 0,4
apr.02 232 47.707 30.846 2.262 7.319 773.779 0,7
maj 02 327 42.309 32.009 1.838 7.363 1.262.666 0,4
jun.02 320 38.507 30.739 1.435 7.282 1.105.091 04
Povprecje 2001 304 30.527 17.446 1.972 6.330 479.744 0,7
Povprecje 1.
polletja 2002 260 36.437 26.213 1.904 6.327 707.239 0,5
Skupaj 2001 3.642 5.756.932
Skupaj 2002 1.561 4.243.433

Opomba: * oznacuje podatke, ki so transformirani z dolo€enim faktorjem in zato ne kazejo dejanske vrednosti, ampak sluzijo le za
ilustracijo.

Vir: Interni podatki podjetja Merkur, lastni izracuni.
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SLOVARCEK

affiliate program
attention economy
bricks-and-mortar
cash burn rate
churn rate
click-stream analysis
cliks-and-mortar
collaboration platform
dot-com

e-business
e-commerce
freshness factor
intellectual capital
just-in-time
knowledge capital
lagging indicator
leading indicator
loading

mass customization
net (web) metrics
network economy
on-line
performance driver
relational capital
retained user
sindication
stakeholders
stickiness
structural capital

third-pary marketplace

unique visit(or)

value-chain integrator

partnerski program

ekonomija pozornosti

tradicionalno, fizi€no podjetje
stopnja porabe denarja

stopnja osipanja

analiza uporabnikovega klikanja, premikanja po spletiScu
tradicionalno podijetje, ki posluje tudi elektronsko, "krizanec
platforma za sodelovanje

internetno podjetje

elektronsko poslovanje

elektronsko trgovanje

faktor osveZevanja

intelektualni kapital

ravno ob pravem ¢asu

intelektualni kapital, kapital iz znanja
indikator z zamikom

vodilni indikator

nalaganje (npr. spletnih strani)
posamezniku prilagojena mnozic¢na proizvodnja
internetna merila, internetni kazalniki
ekonomija omreZzij

neposredno preko interneta

gibalo uspesnosti

kapital v odjemalcih

zadrzan uporabnik

sindiciranje

interesne skupine v podjetju
lepljivost

strukturni kapital

storitve tretje stranke v poslovanju
posamezen obisk(ovalec)
povezovalec v vrednostni verigi

value-chain service provider ponudnik storitev v vrednostni verigi

virtual community
website

virtualna skupnost
spletiSce
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