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Podrocje in opis revije

Revija Perfectus STUDENT je interdisciplinarna strokovna revija,
ki objavlja prispevke Studentov druZzboslovja. Vsebina ni
omejena, ampak smo za vase predloge odprti. Se posebej Zelimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in
predstavljajo dosezke v razvoju ter njihovo uvajanje in uporabo
v praksi. Vsled tega objavljamo tudi tematske Stevilke.

Pogostost izhajanja
Revija Perfectus STUDENT izhaja dvakrat letno.

Politika za prosti dostop

Revija Perfectus STUDENT zagotavlja sprotni odprti dostop do
vsebine v skladu z definicijo odprtega dostopa na podlagi nacela,
da prosti dostop do raziskav javnosti podpira vecjo globalno
izmenjavo znanja.

Navodila avtorjem

V reviji Perfectus STUDENT objavljamo strokovne clanke,
rezultate raziskovalnega dela Studentov. Prispevki so napisani v
slovenskem jeziku. Avtorji so odgovorni za ustrezen pravopis in
vse morebitne krsitve avtorskih pravic. Prispevki niso honorirani.

Besedilo naj bo oblikovano po navodilih (interesenti nam pisite,
da vam posredujemo predlogo z bolj podrobnimi navodili). Na
zaCetku prispevka, takoj za naslovom naj bo povzetek dolzine 3—
5 vrstic z do 4 klju¢nimi besedami. Obseg clanka naj bo 4 — 12
strani. V primeru daljsSih tekstov si urednistvo pridrzuje pravico,
da besedilo krajsa.

Predlozite tudi kratek strokovni Zivljenjepis vsakega od avtorjev
(2-3 wvrstice). Clanki morajo biti pred objavo lektorirani. Ne
uporabljajte opomb v besedilu. Eventualne opombe, ki naj bodo
kratke, navedite na dnu besedila skupaj z literaturo. Seznam
citirane literature oblikujte po APA-standardu.

PredloZene prispevke pregledata in ocenita najmanj dva
recenzenta. Na osnovi mnenj in predlogov recenzentov uredniski
odbor ali urednik sprejmeta prispevek, zahtevata manjse ali
vedje popravke in dopolnitve ali ga zavrneta. Ce urednik oziroma
recenzenti predlagajo vecje popravke, se dopolnjeni prispevek
praviloma poslje v ponovno recenzijo.
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Pismo urednika

ANDRE] RASPOR

STRATESKO PLANIRANJE KOT TEMEL] ODGOVORNEGA IN UCINKOVITEGA
UPRAVLJANJA

Spostovane bralke, spostovani bralci,

pred vami je nova Stevilka revije Perfectus STUDENT, ki se v celoti posveca eni najpomembnejsih nalog sodobnih organizacij — poslovhemu
planiranju. V c¢asu hitrih sprememb, digitalne preobrazbe, politicnih pritiskov in narascajo¢ih pri¢akovanj javnosti postaja stratesko
razmisljanje klju¢ni pogoj za dolgoro¢no uspesnost tako podjetij kot javnih institucij.

Studenti, ki so prispevali k tej $tevilki, so se pogumno lotili tem, ki jih v praksi pogosto razumemo kot samoumevne, a so v resnici izjemno
kompleksne: od strateskega upravljanja podjetij v drzavni lasti, vpliva politicne povezanosti na kadrovanje, zadovoljstva zaposlenih in
organizacijske kulture, do digitalne transformacije, optimizacije procesov, kriznega managementa in strateskega odlocanja v zdravstvu.
Ceprav so teme raznolike, jih povezuje skupno izhodi$¢e: brez jasne strategije ni razvoja, brez kakovostnega planiranja ni izvedbe, brez
pravih kadrov pa ni trajnostne uspesSnosti.

Stratesko planiranje ni zgolj dokument ali formalnost. Je proces, ki zahteva razumevanje okolja, sposobnost predvidevanja, odgovorno
odlo¢anje in predvsem — strokovnost. Studenti to razumejo. Njihovi prispevki razkrivajo, kako se strategija prepleta s kadri, kako politi¢ni
vplivi lahko ogrozijo upravljanje, kako digitalizacija spreminja organizacijske modele in kako pomembno je, da so procesi usklajeni z vizijo
in poslanstvom organizacije.

Posebej dragoceno je, da avtorji ne ostajajo na ravni teorije. Njihove analize temeljijo na konkretnih primerih iz prakse — od avtomobilske
industrije do javnih zavodov, od proizvodnih podjetij do drzavnih sistemov upravljanja. S tem dokazujejo, da stratesSko planiranje ni
abstrakten koncept, temvec vsakodnevna realnost, ki zahteva premisljene odlocitve in odgovorno vodenje.

V Casu, ko se organizacije soocajo z negotovostjo, potrebujemo strokovnjake, ki razumejo, da strategija ni le nacrt, temvec kompas. In ta
stevilka dokazuje, da prihajajoca generacija taksne strokovnjake Ze oblikuje.

Vsem avtorjem iskreno Cestitam za njihov prispevek. Naj bo ta Stevilka navdih za vse, ki verjamejo, da premisljeno stratesko planiranje
ustvarja boljSe organizacije — in boljSo druzbo.

Zelim vam poglobljeno, navdihujoce in koristno branje.

dr. Andrej Raspor
glavni urednik
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N ENAD CI CM I L / Avtor je Student magistrskega $tudija strateskega managementa na Visoki oli B2. Clanek je nastal pod mentorstvom
dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: Podjetja v vecinski drzavni lasti imajo pomembno vilogo v strateskih sektorjih gospodarstva. Namen ¢lanka je analizirati povezavo med
strategijo, planiranjem, kadrovskim upravljanjem in politicno povezanostjo v teh podjetjih. Na podlagi analize sekundarnih virov ugotavljamo, da
politi¢ni vpliv na upravljavske strukture pomembno vpliva na kadrovske postopke in ucinkovitost korporativnega upravljanja. Rezultati kaZejo, da
politicna povezanost ne vpliva zgolj na formalne procese upravljanja, temvec tudi na razvoj klju¢nih kompetenc podjetij. Za dolgorocno uspesnost
so kljucni profesionalizacija upravljanja, meritokratski postopki imenovanja in jasna locitev politicne ter lastniske funkcije drZave.

Kljucne besede: strategija, planiranje, kadri, podjetja v drzavni lasti, politi¢na povezanost, korporativno upravljanje

STRATEGIJA, PLANIRANJE IN KADRI V PODJETJIH V VECINSKI DRZAVNI
LASTI: VPLIV POLITICNE POVEZANOSTI NA KORPORATIVNO
UPRAVLJANJE

Uvod

Podjetja v vecinski drzavni lasti ostajajo pomemben del sodobnih nacionalnih gospodarstev tudi v obdobju liberalizacije, globalizacije in
krepitve konkurencnih pritiskov. Prisotna so zlasti v dejavnostih, ki jih drzave Stejejo za stratesko pomembne, kot so energetika, promet,
infrastruktura, naravni viri, financ¢ne storitve in druga podrocja, ki so neposredno povezana z javhim interesom. OECD (2024) ugotavlja, da
podjetja v javni lasti ostajajo pomemben del gospodarske strukture Stevilnih drzav in da javni sektor ostaja pomemben lastnik ter
investitor, zato postajata kakovost njihovega korporativnega upravljanja in sposobnost delovanja pod primerljivimi trznimi pogoji vse
pomembnejsi vprasanji.

Posebnost podjetij v vecinski drzavni lasti je v tem, da drzava v njih ne nastopa samo kot lastnik, temvec pogosto tudi kot regulator,
oblikovalec sektorskih politik in politicni akter. Prav ta vecCplastna vloga ustvarja institucionalno okolje, v katerem se ekonomski cilji
podjetja prepletajo z razvojnimi, socialnimi in politicnimi pricakovanji. OECD zato poudarja potrebo po aktivnem in profesionalnem
drzavnem lastniStvu, ki temelji na jasnih in transparentnih ciljih, integriteti, odgovornosti in neodvisnosti organov upravljanja (OECD,
2024).

V teoriji strateskega managementa strategija pomeni dolgoro¢no usmeritev organizacije, planiranje pa proces, v katerem organizacija
opredeli cilje, prioritete, vire in poti za njihovo doseganje. Raspor (2021) stratesko planiranje obravnava kot sistematicen proces
povezovanja vizije, ciljev in organizacijskih resitev. V tem smislu je kakovost strategije tesno povezana s kakovostjo kadrov in zmoznostjo
organizacije, da strateske usmeritve prenese v vsakodnevno poslovanje. Ta povezava je v drzavnih podjetjih Se posebej obcutljiva, ker so
upravljavske in kadrovske odlocitve mocneje izpostavljene zunanjemu vplivu kot v zasebnem sektorju.

Clanek temelji na teorijah strateSkega managementa, zlasti na konceptu klju¢nih kompetenc (Raspor, 2021), ki omogoca razumevanje
vloge kadrov kot nosilcev dolgorocéne konkurencne prednosti. S tem pristopom analiziramo, kako politiéna povezanost vpliva na
sposobnost podjetij v drzavni lasti za ucinkovito izvajanje strategije.

V Sloveniji ima pri upravljanju drzavnega premoZzenja osrednjo vlogo Slovenski drzavni holding. Letni nacrt upravljanja nalozb za leto 2025
poudarja, da SDH pri doloc¢anju upravljavskih ciljev upoSteva zakonodajo, strategijo upravljanja, sektorske strategije drzave, primerjave
uspesnosti z drugimi podjetji, makroekonomske razmere ter razvojne nacrte druzb, pri cemer daje poudarek produktivnosti, investiranju
v lastno dejavnost, razvoju kadrov, inovacijam in digitalni preobrazbi (SDH, 2025).

Kljub temu literatura in institucionalne analize opozarjajo, da formalni okvir Se ne zagotavlja nujno tudi dejanske neodvisnosti organov
upravljanja. Raziskava Domadenik, Prasnikar in Svejnar (2016) je na skoraj celotni populaciji slovenskih delniskih druzb s 100 ali vec
zaposlenimi pokazala, da visji deleZ politicno povezanih ¢lanov nadzornih svetov vodi do nizje produktivnosti, kar potrjuje, da politicna
povezanost ni zgolj normativni ali politi¢ni problem, ampak ima lahko tudi merljive poslovne ucinke. Obenem KPK opozarja na korupcijska
tveganja, povezana z zaposlovanjem in prehajanjem funkcionarjev oziroma oseb, zaposlenih na zaupanje, v druzbe s kapitalsko nalozbo
drzave (KPK, 2022).
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Namen tega c¢lanka je analizirati, kako so strategija, planiranje, kadri in politicna povezanost povezani v podjetjih v vecinski drzavni lasti.
Posebej nas zanima, kako politi¢ni vpliv posega v korporativno upravljanje in kadrovanje ter kaksne posledice ima to za legitimnost in
ucinkovitost upravljanja.

Glavna raziskovalna vprasanja:
e Kako se stratesko planiranje v podjetjih v drzavni lasti razlikuje od planiranja v zasebnih podjetjih?

e Kaksno vlogo imajo kadri in nadzorni organi pri izvajanju strategije v podjetjih v vecinski drzavni lasti?
e Kako politicna povezanost posega v korporativno upravljanje in kadrovanje teh podjetij?
e Kaksne posledice ima politicna povezanost za legitimnost in ucinkovitost upravljanja?

Pri tem se pojavlja klju¢na napetost med ekonomskimi cilji podjetij in politi€nimi vplivi drZave kot lastnika, ki lahko vplivajo na kakovost
upravljanja in dolgoroc¢no uspesnost podjetij.

Metodolosko ¢lanek temelji na analizi sekundarnih virov. Uporabljena je deskriptivna in komparativha metoda, pri cemer so bili analizirani
znanstveni ¢lanki, porocila institucij (OECD, SDH) ter relevantna strokovna literatura. Izbor virov temelji na njihovi aktualnosti in vsebinski
povezanosti z obravnavano tematiko.

Strategija in planiranje v podjetjih v drZavni lasti

Stratesko planiranje v vsakem podjetju izhaja iz temeljnega vprasanja, kaj organizacija Zeli dosedi in kako bo to dosegla. Raspor (2021)
poudarja, da morata biti vizija in poslanstvo organizacije prevedena v jasno postavljene cilje, nato pa v ustrezno organizacijsko in funkcijsko
zasnovo podjetja. Strategija tako ni zgolj deklaracija o Zeleni prihodnosti, temvec sistem odlocitev, ki usmerja razvoj podjetja, doloc¢a
prioritetna podrocja delovanja in povezuje poslovne funkcije v celovit razvojni okvir. V podjetjih v vecinski drzavni lasti pa je ta proces
praviloma zahtevnejsi, ker podjetje ne sledi samo finan¢nim ciljem, temvec tudi ciljem javnega interesa (Raspor, 2021).

OECD-jeve smernice poudarjajo, da mora drzava kot lastnik jasno opredeliti razloge za lastnistvo, cilje posameznih podjetij in svojo vlogo
v razmerju do njih. Ce so cilji nejasni ali med seboj konfliktni, se zmanj$ujeta moznost u¢inkovitega nadzora in sposobnost ocenjevanja
uspesnosti uprav in nadzornih svetov. Prav zato OECD zagovarja profesionalno in aktivno drzavno lastnistvo, ki temelji na transparentnih
ciljih, integriteti, odgovornosti in omejevanju neupravicenega politicnega vpliva (OECD, 2024).

V slovenskem sistemu to logiko povzema SDH. Letni nacrt upravljanja nalozb za leto 2025 doloca, da mora SDH pri upravljanju kapitalskih
nalozb spodbujati investicije v osnovno dejavnost, vlaganja v raziskave in razvoj, spodbujanje inovacij, digitalno preobrazbo, razvijanje
lastnih kadrov ter prilagajanje nizkoogljicnemu in kroZznemu gospodarstvu. Dokument izrecno povezuje povecanje produktivnosti s
spremljanjem konkretnih kazalnikov, izobraZevalnimi aktivnostmi in oblikovanjem pri¢akovanj do posameznih druzb (SDH, 2025).

To pomeni, da je v drzavnih podjetjih strategija bistveno vec kot poslovni nacrt. Predstavlja mehanizem usklajevanja med donosnostjo,
sektorskimi strategijami drzave, razvojnimi prioritetami, investicijami in kadrovskimi potrebami (OECD, 2024; SDH, 2025).

Dodatno to potrjuje tudi Sirsa literatura o drzavnih podjetjih. Pregledna Studija o implementaciji korporativnega upravljanja v drzavnih
podjetjih poudarja, da mora ucinkovit sistem spremljanja uspesnosti temeljiti na jasnih ciljih in merilih, ki izhajajo iz strateskega mandata
podjetja, poslovne strategije in nacionalnih ciljev. Avtoriji izrecno opozarjajo, da je za operativno ucinkovitost drzavnih podjetij potreben
bolj odlocen proces dolocanja strateske smeri in ciljev (Johannes et al., 2025).

Pri strateSkem planiranju v drzavnih podjetjih je pomembna tudi merljivost rezultatov. LNU 2025 izrecno navaja, da splosni del dokumenta
vsebuje pregled doseZene in nacrtovane donosnosti kapitala (ROE) kapitalskih nalozb v upravljanju SDH. Hkrati dokument prikazuje tudi
strukturo portfelja po upravljavskih stebrih, iz katere je razvidno, da so v portfelju najmocneje zastopani promet, energetika in finance. To
kaze, da stratesko planiranje v portfelju SDH ni enotno, temvec¢ mora upostevati sektorske posebnosti in razlicno strukturo nalozb (SDH,
2025).

Iz tega izhaja, da stratesko planiranje v podjetjih v drzavni lasti ni zgolj tehni¢ni proces dolocanja ciljev, temvec¢ kompleksen proces
usklajevanja razli¢nih interesov, kjer lahko politi¢ni vpliv pomembno spremeni strateske prioritete in ucinkovitost njihovega izvajanja.

Na podlagi predstavljenih ugotovitev lahko iz prakse ugotovimo, da je najvedji izziv strateskega planiranja v drzavnih podjetjih prav
nestabilnost prioritet, ki izhaja iz politicnih ciklov. Strategije so pogosto formalno ustrezno oblikovane, vendar njihovo izvajanje ni
kontinuirano, kar zmanjsuje ucinkovitost dolgoro¢nega razvoja.
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Kadri kot kljucni dejavnik strateskega upravljanja

Kadri so eden klju¢nih nosilcev strategije. Organizacija lahko zastavi Se tako ambiciozne razvojne cilje, vendar jih brez ustreznih ljudi,
kompetenc in upravljavske sposobnosti ne more ucinkovito uresniciti. V podjetjih v vecinski drzavni lasti to velja Se toliko bolj, ker uprave,
nadzorni sveti in drugi kljucni odlocevalci delujejo v okolju, kjer se ekonomska odgovornost prepleta z odgovornostjo do javnega interesa
(Raspor, 2021).

Kadri niso le izvajalci strategije, temvec njen kljucni vir. Pomen kadrov v strateskem upravljanju lahko dodatno pojasnimo s teorijo kljucnih
kompetenc (Raspor, 2021), ki poudarja, da dolgoroc¢na konkurencna prednost podjetja izhaja iz specificnih znanj, sposobnosti in
organizacijskih rutin, ki jih konkurenca tezko posnema. Klju¢ne kompetence niso zgolj individualne sposobnosti zaposlenih, temvec
kombinacija znanja, izkusenj, organizacijskih procesov in sposobnosti ucenja, ki podjetju omogocajo ucinkovito izvajanje strategije. To
pomeni, da politicna povezanost ne vpliva zgolj na kadrovske postopke, temvec neposredno slabi klju¢ne kompetence podjetja, kar
zmanjsuje njegovo sposobnost ucinkovitega izvajanja strategije in dolgoro¢nega ustvarjanja vrednosti.

V podjetjih v vecinski drzavni lasti je razvoj klju¢nih kompetenc Se posebej pomemben, saj morajo ta podjetja hkrati slediti ekonomskim
ciljem in ciljem javnega interesa. Politicno motivirano kadrovanje lahko ta proces oslabi, saj imenovanja niso nujno usmerjena v krepitev
strateskih sposobnosti organizacije, temvec v zadovoljevanje zunanjih interesov. Posledicno se zmanjSuje sposobnost podjetja za
dolgorocno ustvarjanje vrednosti, inovacije in prilagajanje spremembam v okolju (Baum et al., 2019).

Raspor in NeZi¢ (2019) poudarjata, da je dolgoroc¢ni razvoj podjetja neposredno povezan z razvojem sodelavcev, njihovih kompetenc,
motivacije in sposobnosti prilagajanja spremembam. Kadri niso le izvajalci strategije, temvec njen kljucni vir in hkrati njeni sooblikovalci.
To pomeni, da se vprasanje kadrov v podjetjih v drzavni lasti ne more obravnavati le kadrovsko-administrativno, temvec stratesko.

SDH v LNU 2025 posebej poudarja razvijanje lastnih kadrov in kadrov, ki jih podjetja potrebujejo, ter vlaganje v njihovo znanje kot eno
kljuénih razvojnih aktivnosti pri upravljanju drzavnega portfelja. V istem dokumentu je izpostavljeno, da so produktivnost, inovacije,
digitalna preobrazba in vlaganje v znanje med temeljnimi elementi ustvarjanja dolgoro¢ne vrednosti. To pomeni, da so kadri v drzavnih
podjetjih izrecno umeséeni med razvojne dejavnike in ne le med operativne vire (SDH, 2025).

Na strateski pomen kadrov opozarja tudi literatura o nadzornih organih. Kiel in Nicholson (2003) ugotavljata, da ni enostavne in enoznacne
linearne povezave med sestavo upravnega odbora in uspesnostjo podjetja, vendar je sestava organa pomembna, ker vpliva na nadzor,
stratesko presojo, dostop do virov in kakovost odlocanja. V drZavnih podjetjih, kjer so organi nadzora dodatno izpostavljeni
institucionalnim in politicnim pritiskom, je to Se pomembnejse.

V slovenskem prostoru se pomen kakovosti kadrov kaze tudi v razpravah o nacinu upravljanja drzavnih podjetij. Humar poudarja, da boljSe
korporativno upravljanje povecuje ucinkovitost, produktivnost in vrednost podjetij v drzavni lasti, pri cemer je za preprecevanje slabega
upravljanja klju¢no imenovanje strokovnih kadrov v nadzorne svete, ki ne bodo podvrzeni politicnim pritiskom. Avtorica izpostavlja pomen
jasne lastniske politike in strokovnega, preglednega upravljanja druzb v drzavni lasti, kar posredno kaZe tudi na obcutljivost kadrovskih in
upravljavskih vprasanj v slovenskem sistemu (Humar, 2022.).

V praksi se kot klju¢ni problem izkazuje razlika med strokovnim in politi¢cno pogojenim kadrovanjem. Medtem ko strokovni kader omogoca
stabilnost, ucinkovitost in razvoj kompetenc, politicno kadrovanje pogosto vodi v kratkoroéne odlocitve in slabSo organizacijsko
ucinkovitost.

Korporativno upravljanje podjetij v drzavni lasti

Korporativno upravljanje podjetij v drzavni lasti je po svoji naravi zahtevnejSe kot v zasebnem sektorju. V njem namrec ne sodelujeta le
lastnik in management, ampak vec ravni akterjev: drzava kot lastnik, politi¢ne institucije, upravljavske entitete, nadzorni sveti, uprave in
sSirsa javnost kot posredni nosilec lastniStva. Zaradi tega je vprasanje odgovornosti, neodvisnosti in integritete teh podjetij bistveno bolj
kompleksno (OECD, 2024).

OECD pri tem izrecno poudarja pomen profesionalnega in aktivnega drzavnega lastnistva, transparentnosti, odgovornosti, notranje in

zunanje revizije ter neodvisnih nadzornih organov. Poseben poudarek je namenjen sestavi in odgovornostim odborov oziroma nadzornih
svetov v drzavnih podjetjih. OECD ugotavlja, da usposobljeni, neodvisni in raznoliki odbori izboljSujejo odlo¢anje, zmanjSujejo konflikte
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interesov in preprecujejo neupravi¢eno politicno vmesavanje. Hkrati opozarja, da v stevilnih jurisdikcijah Se vedno ni ustrezno zagotovljena
neodvisnost ¢lanov odborov, politi¢ni vpliv pa ostaja pomemben izziv (OECD, 2024).

Porocilo OECD dodatno poudarja, da mora biti postopek imenovanja ¢lanov odborov strukturiran, meritokratski in transparenten ter
zasciten pred neupravicenim politicnim vplivom. Pri tem OECD izrecno navaja, da drzava kot delnic¢ar praviloma ne bi smela posegati v
imenovanje izvrSnega vodstva na nacin, ki bi bil odvisen od volilnih ciklov, ter da morajo biti odlocitve o imenovanjih zasnovane predvsem
na strokovnih merilih (OECD, 2024).

V slovenskem institucionalnem okviru je upravljanje kapitalskih nalozb drzave formalno osredotoceno v Slovenskem drzavnem holdingu
(SDH), ki izvaja lastnisko funkcijo drzave v Stevilnih gospodarskih druzbah. Literatura o upravljanju drZzavnega premozenja poudarja pomen
jasno opredeljene in dosledno izvajane lastniske politike drzave, saj ta predstavlja temeljni okvir za dolocanje ciljev drzavnih podjetij,
pri¢akovanj do njihovih organov upravljanja ter nacinov nadzora nad njihovim delovanjem. Humar pri tem opozarja, da mora drzava kot
lastnik zagotoviti pregledno in odgovorno upravljanje druzb v drzavni lasti ter ustrezno stopnjo strokovnosti in ucinkovitosti organov
upravljanja. Jasno opredeljena lastniska politika tako prispeva k vecji transparentnosti upravljanja drzavnega premozenja in omogoca bolj
sistematic¢en nadzor nad ravnanjem drzave kot lastnika (Humar, 2022).

Vpliv politi¢ne povezanosti na kadrovanje in upravljanje

Politina povezanost v drzavnih podjetjih ni zgolj vprasanje politicne kulture, temve¢ pomembna dimenzija korporativnega upravljanja.
Raziskave o politiéno povezanih podjetjih Ze dalj ¢asa opozarjajo, da podjetja pogosto skusajo politicne povezave uporabiti za pridobivanje
ugodnosti, kot so lazji dostop do kreditov, ugodnejsi regulatorni polozaj ali dostop do javnih poslov. V okoljih s SibkejSimi institucijami
lahko taksne povezave postanejo plodno okolje za politi¢no korupcijo in zmanjsujejo ucinkovitost podjetij (Domadenik et al., 2016; Baum
et al.,, 2019).

Za slovenski prostor je posebej pomembna ugotovitev Domadenik, Prasnikar in Svejnar (2016), da je visji delez politicno povezanih ¢lanov
nadzornih svetov povezan z nizjo produktivnostjo podjetij. Avtorji so svojo teorijo testirali na skoraj celotni populaciji slovenskih delniskih
druzb s 100 ali ve¢ zaposlenimi v obdobju 2000-2010 in pokazali, da politicna povezanost nadzornih organov ni zgolj simbolna, ampak
vpliva na produktivno ucinkovitost podjetij. Ob tem njihovi podatki kazejo tudi, da je bil delez politicno povezanih ¢lanov nadzornih svetov
posebej visok v nekaterih sektorjih, na primer v elektriki in komunalnih dejavnostih, kjer so politi¢ni in ekonomski interesi tradicionalno
mocno prepleteni.

Ista raziskava opozarja tudi na slovenski tranzicijski kontekst, v katerem je drzava po privatizaciji ostala pomemben lastnik Stevilnih velikih
podjetij prek drzavnih in investicijskih skladov. Avtorji navajajo, da so politiki hitro prepoznali mozZnost vplivanja na nadzorne svete teh
kvazi-privatiziranih velikih podjetij, s cimer so lahko posredno vplivali tudi na imenovanje njihovih uprav. Ta ugotovitev je pomembna, ker
kaZe, da politicni vpliv v Sloveniji ni le aktualni problem, temvec ima tudi zgodovinsko-institucionalno podlago (Domadenik et al., 2016).
Na nevarnosti politicnega vpliva opozarja tudi KPK. Analiza ocene korupcijskih tveganj v postopkih zaposlovanj v ¢asu menjav viad
izpostavlja vec oblik tveganj, med drugim omogocanje prednosti posameznikom zaradi njihovega poloZaja, prednosti pri zaposlovanju
oseb, zaposlenih na zaupanje, ter prehajanje funkcionarjev v gospodarske druzbe s kapitalsko nalozbo drzave. Komisija je zaznala tudi
trend povecevanja Stevila primerov, ko se funkcionariji ali osebe, zaposlene na zaupanje, med trajanjem ali po koncu mandata zaposlijo v
druzbah s kapitalsko nalozbo drzave (KPK, 2022).

Ta institucionalna opozorila so pomembna zato, ker politi¢ni vpliv ne deluje samo prek formalnih odlocitev, ampak tudi prek zaznav in
neformalnih omrezij. Sumah v doktorski raziskavi opozarja, da so za razvoj sistemske korupcije znacilni dejavniki, kot so gospodarski
monopoli, veliki drzavni in lokalni infrastrukturni projekti, slab nadzor nad nadzornimi organi v gospodarstvu, nezaupanje v politi¢ni sistem
in vpliv lobijev na zakonodajni proces. Taksno okolje omogoca, da politicna korupcija postane generator drugih oblik korupcije, tudi kadar
v prvi fazi $e ni neposredno nezakonita (Sumah, 2018.).

Iz tega izhaja, da politicna povezanost v drzavnih podjetjih ni samo kadrovsko ali moralno vprasanje, temvec¢ vprasSanje strateske
ucinkovitosti, integritete in legitimnosti upravljanja. Posledi¢no politicna povezanost ne predstavlja le odstopanja od nacel dobrega
upravljanja, temvec sistemski dejavnik, ki lahko dolgoroc¢no zmanjsuje konkurencnost in razvojni potencial podjetij v drzavni lasti.
Politina povezanost sama po sebi ni nujno negativna, problem pa nastane, ko nadomesti strokovna merila odloc¢anja. V takih primerih se
zmanjsuje zaupanje v institucije in ucinkovitost upravljanja.
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Slovenski okvir: SDH med donosnostjo, produktivnostjo in integriteto

Za slovenski primer je znacilno, da se v zadnjih letih vse bolj poudarja profesionalizacija upravljanja. SDH v letnem porocilu za leto 2024
izpostavlja uspesnost poslovanja in krepitev upravljavske funkcije, hkrati pa v dokumentnem in nacrtovalskem okviru vse izraziteje
povezuje produktivnost, upravljanje investicij, razvoj kadrov, integriteto in digitalno preobrazbo. To kaZze, da se na ravni uradnih
dokumentov upravljanje drzavnih nalozb vse bolj priblizuje sodobnemu strateSkemu managementu, ki zdruZuje financ¢ne cilje, razvojne
usmeritve in upravljanje s talenti (Slovenski drzavni holding, 2024, 2025).

Hkrati pa prav slovenski primer potrjuje, da formalni dokumenti niso dovolj. Ce Zeli drzava res delovati kot “dober gospodar”, potem mora
poleg ciljev donosnosti in produktivnosti zagotoviti tudi visoko stopnjo integritete kadrovskih postopkov, strokovno sestavo nadzornih
organov in institucionalno odpornost proti politicnim menjavam. V nasprotnem primeru strategija ostane predvsem na ravni nacel, njeno
izvajanje pa postane odvisno od trenutnih politiénih razmerij.

Ugotovitve

Glede na zastavljena raziskovalna vprasanja je mogoce oblikovati naslednje klju¢ne ugotovitve:

e StrateSko planiranje v podjetjih v vecinski drzavni lasti se bistveno razlikuje od planiranja v zasebnih podjetjih, saj poleg
ekonomskih ciljev vklju€uje tudi SirSe razvojne, socialne in infrastrukturne cilje drzave. TakSna vecciljnost povecuje kompleksnost
odlocanja in zahteva usklajevanje razlicnih interesov, kar zmanjsuje jasnost strateske usmeritve (OECD, 2024; Slovenski drZzavni
holding, 2025). Kljuéni problem pri tem ni sama kompleksnost, temvec dejstvo, da cilji pogosto niso jasno hierarhi¢no doloceni
ali pa se spreminjajo glede na politicne prioritete. Posledi¢no strategija izgublja svojo osnovno funkcijo dolgorocnega usmerjanja
in postaja kompromis med kratkorocnimi interesi. V praksi se kaze, da so strategije v drzavnih podjetjih pogosto formalno
ustrezne, vendar operativno nestabilne, saj politicni cikli vplivajo na spreminjanje prioritet, kar povzroca prekinjeno kontinuiteto
izvajanja strategije in zmanjsuje ucinkovitost investicij ter razvojnih projektov.

e Kadri predstavljajo osrednji dejavnik izvajanja strategije, saj so nosilci znanja, kompetenc in odlo¢anja. To velja predvsem za
uprave in nadzorne svete, ki strateske usmeritve prevajajo v konkretne poslovne odlocitve. Teorija strateskega managementa
poudarja, da konkurenéna prednost organizacije izhaja iz kakovosti kadrov in njihovih sposobnosti (Raspor, 2021; Raspor & Nezic,
2019), pri ¢emer kakovost nadzornih organov dodatno vpliva na ucinkovitost upravljanja (Kiel & Nicholson, 2003). V praksi se kot
kljuéna razlika med uspesSnimi in neuspesnimi organizacijami kaze ravno na podrocju kadrov. Strokovno imenovani kadri
omogocajo stabilnost, kontinuiteto in ucinkovito izvajanje strategije, medtem ko politicno pogojeni kadri pogosto vodijo v
kratkorocne odlocitve, slabsSo organizacijo dela in vecje operativno tveganje. Kadri tako niso le izvajalci strategije, temvec njen
kljuéni omejitveni ali razvojni dejavnik.

e Politicna povezanost posega v korporativno upravljanje predvsem preko vpliva na kadrovanje, zlasti pri imenovanju ¢lanov
nadzornih svetov in uprav, ter preko neformalnih omrezij odlo¢anja. Empiric¢ne raziskave potrjujejo, da ima politicna povezanost
merljive negativne ucinke na delovanje podjetij. Domadenik, Prasnikar in Svejnar (2016) ugotavljajo, da vecji deleZ politicno
povezanih ¢lanov nadzornih svetov vodi do niZje produktivnosti podjetij, medtem ko Komisija za preprecevanje korupcije (2022)
opozarja na tveganja privilegiranja posameznikov in prehajanja politicnih kadrov v drZzavna podjetja. Politicna povezanost sama
po sebi ni nujno problematic¢na, problem pa nastane, ko nadomesti strokovna merila odloc¢anja. V takih primerih se odlocitve
sprejemajo na podlagi interesov in ne kompetenc, kar neposredno vpliva na kakovost upravljanja in dolgorocno uspesnost
podjetij.

e Posledice politicne povezanosti so vecplastne in vplivajo tako na ekonomsko kot institucionalno raven. Na ekonomski ravni se
kazejo kot nizja produktivnost, slabsa ucinkovitost in manjsa donosnost (Domadenik et al., 2016; Baum et al., 2019), na
institucionalni ravni pa kot zmanjsano zaupanje javnosti, nizja legitimnost upravljanja ter povecana zaznava korupcijskih tveganj
(OECD, 2024). Najvecji problem politicnega vpliva tako ni zgolj slabSa poslovna uspesnost, temvec predvsem izguba zaupanja. Ko
javnost zazna, da kadrovanje ni strokovno in transparentno, se zmanjSuje legitimnost celotnega sistema upravljanja, kar ima
dolgorocne negativne posledice za delovanje drzavnih podjetij.

Na podlagi celotne analize lahko zaklju¢imo, da klju¢ni problem podjetij v vecinski drzavni lasti ni sama drzavna lastnina, temvec nacin
izvajanja lastnigke funkcije drzave. Ce v teh podjetjih prevladajo strokovnost, neodvisnost in meritokracija, lahko organizacije delujejo
ucinkovito, stabilno in razvojno usmerjeno. Nasprotno pa prevlada politicCnega vpliva, kadrovske nestrokovnosti in kratkorocne logike vodi
v slabso stratesko kontinuiteto, nizjo produktivnost in zmanjsano zaupanje. V praksi se potrjuje, da strategije, zakonodaja in institucionalni
okvirji niso klju¢ni omejitveni dejavnik uspesnosti, temvec so to kadrovske odlocitve, kjer se najbolj neposredno odraza vpliv politike in
kjer se hkrati skriva najvecji potencial za izboljSanje upravljanja drzavnih podjetij.
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Raziskava ima tudi dolo¢ene omejitve, saj temelji na sekundarnih virih in ne vkljucuje empiricne analize. Nadaljnje raziskave bi lahko
vkljucevale kvantitativne ali kvalitativne metode (npr. ankete ali intervjuje), s katerimi bi bilo mogoce dodatno preveriti vpliv politicne
povezanosti na upravljanje podjetij v drZzavni lasti.

Zakljucek

Podjetij v vecinski drzavni lasti ni mogoce razumeti zgolj skozi prizmo dobicka ali zgolj skozi prizmo javnega interesa. Njihova posebnost je
prav v tem, da morajo hkrati ustvarjati ekonomsko vrednost, zagotavljati stabilnost delovanja v strateskih sektorjih in uresnicevati Sirse
razvojne cilje drzave. Zaradi tega so strategija, planiranje, kadri in korporativno upravljanje v teh podjetjih Se tesneje povezani kot v
zasebnem sektorju.

Analiza je pokazala, da je kakovost strateskega planiranja v drzavnih podjetjih neposredno odvisna od kakovosti upravljavskih in kadrovskih
struktur. Ce so organi nadzora strokovni, neodvisni in razvojno usmerjeni, lahko podjetje ucdinkoviteje izvaja strategijo, izboljsuje
produktivnost in gradi dolgoroéno legitimnost. Ce pa v kadrovske postopke in sestavo organov posega polititna logika, se poveca
verjetnost Sibkejse strateske kontinuitete, nizje produktivnosti in zmanjSanega zaupanja v nepristranskost upravljanja (OECD, 2024;
Domadenik et al., 2016).

Za slovenski prostor to pomeni, da formalna usklajenost z OECD smernicami in strateskimi dokumenti SDH sama po sebi Se ni zadosten
pogoj za dobro upravljanje. Klju¢no vprasanje ostaja, kako dosledno se ta nacela izvajajo v praksi: ali so nadzorni sveti in vodstva dejansko
imenovani po strokovnih merilih, ali je razvoj klju¢nih kadrov obravnavan kot strateska naloga in ali je drzava sposobna svojo politicno
vlogo omejiti v korist profesionalnega lastnistva. Prav od tega je odvisno, ali bodo podjetja v vecinski drzavni lasti delovala kot ucinkovite,
razvojno usmerjene in legitimne organizacije.

Zato prihodnji razvoj upravljanja drzavnih podjetij ni odvisen le od formalnih strategij, temve¢ predvsem od sposobnosti drzave, da
zagotovi strokovno, neodvisno in meritokratsko kadrovanje kot temelj dolgorocne konkurencnosti in legitimnosti upravljanja.

Iz vidika prakse lahko zaklju¢imo, da klju¢ni problem ni drzavna lastnina, temvec nacin upravljanja, zlasti na podrocju kadrovanja, kjer se
najbolj neposredno odraza vpliv politike.

Na podlagi ugotovitev izhaja, da se stratesko planiranje v podjetjih v drZzavni lasti od zasebnih razlikuje predvsem po vecciljnosti, saj poleg
ekonomskih ciljev vkljucuje tudi SirSe druzbene in razvojne cilje, kar povecuje kompleksnost in zmanjsSuje stabilnost izvajanja strategije.
Nadalje iz ugotovitev izhaja, da imajo kadri in nadzorni organi klju¢no vlogo pri izvajanju strategije, saj kakovost njihovega znanja, izkusenj
in neodvisnosti neposredno vpliva na ucinkovitost upravljanja. Prav tako iz ugotovitev izhaja, da politicna povezanost posega v
korporativno upravljanje predvsem preko vpliva na kadrovanje in procese odlocanja, pri ¢emer lahko nadomesti strokovna merila z
interesnimi. 1z ugotovitev izhaja tudi, da politicna povezanost negativno vpliva na produktivnost, u¢inkovitost in legitimnost upravljanja
podjetij v drzavni lasti ter zmanjSuje njihovo dolgorocno uspesnost.
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Povzetek: Prispevek obravnava dejavnike zadovoljstva zaposlenih v javhem zavodu x ter moZnosti za njihovo izboljSanje. Namen raziskave je bil
identificirati kljucne dejavnike zadovoljstva ter oblikovati priporocila za izboljsanje organizacijske klime. Raziskava temelji na kvantitativni
metodi anketiranja. Rezultati kaZejo visoko zadovoljstvo odnosi ter niZje zadovoljstvo z napredovanjem in komunikacijo. Prispevek poudarja
pomen ucinkovitega vodenja in razvoja kadrov v javnem sektorju.

Kljucne besede: zadovoljstvo zaposlenih, organizacijska klima, javni sektor, vodenje, motivacija

DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V JAVNEM ZAVODU X IN KAKO
JIH IZBOLJSATI

Uvod

Zadovoljstvo zaposlenih je eden izmed klju¢nih dejavnikov uspesnosti organizacij, saj vpliva na produktivnost, kakovost dela ter
organizacijsko ucinkovitost (Armstrong, 2012). V javnem sektorju ima zadovoljstvo zaposlenih Se poseben pomen, saj kakovost dela
zaposlenih neposredno vpliva na kakovost storitev za drzavljane (Lu & Chen, 2022). Zagotovo lahko trdimo, da je zadovoljstvo za vsakega
zaposlenega najvec, kar si lahko posameznik Zeli pri delu in na delovnem mestu ter klju¢ni predpogoj za to, kar lahko sploh doseze (Mihalic,
2008).

V zadnjih letih se organizacije vse bolj zavedajo pomena organizacijske klime, ki vklju¢uje odnose med zaposlenimi, komunikacijo, vodenje
ter moZnosti razvoja (Denison, 1996). Raziskave kazejo, da visja stopnja zadovoljstva zaposlenih vodi v vecjo zavzetost, manjso fluktuacijo
in boljse organizacijske rezultate (Gallup, 2024).

Raziskovalno vprasanje: Kateri dejavniki najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v javnem zavodu X in kako jih je mogoce izboljsati?

Namen in cilj ¢lanka: Namen ¢lanka je preuciti najpomembnejse dejavnike zadovoljstva zaposlenih v javhem zavodu X ter podati predloge
kako izboljsati zadovoljstvo zaposlenih in s tem organizacijsko klimo. Cilji raziskave vkljucujejo analizo literature, interpretacijo rezultatov
raziskave ter oblikovanje predlogov in priporocil za prakso za izboljSavo zadovoljstva zaposlenih v javnhem zavodu X.

Zadovoljstvo zaposlenih v javnem zavodu X

Predstavitev javnega zavoda X
Javni zavod X je bil ustanovljen ter vpisan v sodni register leta 1992. Javni zavod v okviru registrirane dejavnosti deluje na nacionalni ravni
in opravlja nekatere naloge oziroma zagotavlja storitve, ki predstavljajo osnovo za delovanje interneta v Sloveniji. Za obravnavanje
vprasanj s podrocja uporabniskega, strokovnega, programskega in razvojnega dela ima Javni zavod X strokovni svet. Javni zavod X je
razdeljen na vec notranjih organizacijskih enot oziroma 10 sektorjev, ki so odgovorne za razlicne dejavnosti:
e Projektno in operativno sodelovanje: Pri uvajanju novih tehnologij in storitev sodelujejo z razlicnimi institucijami in strokovnimi
skupinami.
e Sodelovanje z nacionalnimi in mednarodnimi organizacijami (SAFE-SI, Spletno oko, ter z organizacijami, kot so GEANT, Internet2,
ICANN in drugi).
e Usmerjenost k uporabnikom (Velik poudarek dajejo podpori uporabnikom in zagotavljanju naprednih storitev za vse povezane
organizacije.)
V javnem zavodu X je bilo na dan 1.1.2025 108 redno zaposlenih, od tega 101 za nedolocen ¢as in 7 za dolocen cas.

Teoreticna izhodisca

Zadovoljstvo zaposlenih opredeljujemo kot subjektivno oceno posameznika glede njegovega dela in delovnega okolja (Auer Antoncic,
2024). Na zadovoljstvo vplivajo razli¢ni dejavniki, med katerimi izstopajo vodenje, organizacijska kultura, komunikacija in nagrajevanje
(Bogataj, 2018). Raziskave potrjujejo, da visja stopnja zadovoljstva vodi v vecjo zavzetost in boljse rezultate (Gallup, 2024).

Armstrong (2012) poudarja, da je zadovoljstvo zaposlenih tesno povezano z motivacijo, pri cemer imajo pomembno vlogo tako financni
kot nefinancni dejavniki. Podobno ugotavlja tudi Schein (2010), ki izpostavlja vpliv organizacijske kulture na vedenje zaposlenih. Modeli,
kot je Gallup Q12, poudarjajo pomen jasnih pricakovanj, priznanja za delo in mozZnosti razvoja (Gallup, 2024). Raziskave kazejo, da so
kljuéni dejavniki zadovoljstva:
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e odnosi na delovhem mestu,

e kakovost vodenja,

e moznosti napredovanja,

e komunikacija,

e organizacijska kultura (Kosec et al., 2022).

Analiza dejavnikov zadovoljstva

Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih v javnem zavodu X temelji na kvantitativnem raziskovalnem pristopu, pri cemer je bila uporabljena
metoda anketiranja. Namen raziskave je bil ugotoviti stopnjo organizacijske klime ter zaznave zaposlenih glede delovnega okolja in pogojev
dela.

Za zbiranje podatkov je bil uporabljen strukturiran vprasalnik, ki je vkljuceval Likertovo 5-stopenjsko lestvico (1 — popolnoma se ne
strinjam, 5 — popolnoma se strinjam). Vprasalnik je bil prilagojen za potrebe organizacije in je zajemal enajst dimenzij organizacijske klime,
in sicer:
e odnosi v organizaciji,
organiziranost in medoddel¢no sodelovanje,
vodenje v organizaciji,
notranje komuniciranje in informiranje,
zaupanje in psiholoska varnost,
razvoj kariere/napredovanje,
nagrajevanje,
e inovativnost in samoiniciativnost,
e  motivacija v organizaciji,
e poslanstvo, vizija in cilji organizacije,
e zadovoljstvo z delovnimi pogoji.

Poleg zaprtih vprasanj je vprasalnik vseboval tudi odprta vprasanja, ki so omogocala poglobljen vpogled v mnenja zaposlenih.

Anketiranje je bilo izvedeno novembra 2025 preko spletnega portala 1ka.si. V raziskavo so bili povabljeni vsi zaposleni v javnem zavodu X
ter Studenti, ki opravljajo Studentsko delo tri ali ve¢ mesecev. Pred zacetkom anketiranja so bili zaposleni na mese¢nem sestanku ter po
elektronski posti. seznanjeni znamenom in ciljem raziskave. Izpolnjevanje vprasalnika je bilo prostovoljno in anonimno.

V raziskavi je sodelovalo 101 zaposlenih, kar predstavlja 91 % vseh zaposlenih. Struktura vzorca glede na delovno dobo je bila naslednja:
23 zaposlenih z delovno dobo do 3 let, 42 zaposlenih z delovno dobo od 3 do 10 let in 36 zaposlenih z delovno dobo nad 10 let.

Zbrani podatki so bili analizirani z uporabo metod deskriptivne statistike, pri cemer so bile izracunane aritmeti¢ne sredine in delezi za
posamezne dimenzije. Odgovori na odprta vprasanja so bili analizirani s pomocjo kvalitativne vsebinske analize, pri cemer so bili odgovori
razvrsceni v smiselne kategorije.

Omejitve raziskave izhajajo predvsem iz uporabe samoocenjevalnega vprasalnika, kar lahko vodi do subjektivnih pristranskosti, ter iz
dejstva, da je raziskava zajemala eno organizacijo, zato rezultatov ni mogoce neposredno posploSevati na Sirsi javni sektor.

V nadaljevanju sledijo slike (grafi), ki prikazujejo povprecne vrednosti oziroma ocene posamezne dimenzije zadovoljstva. Na osi x so
prikazane posamezne trditve, na osi y pa povprecne ocene na 5-stopenjski lestvici.
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ORGANIZACIUSKA KLIMA I 5 04
Zaupanje in psiholotka varnost I 4
Vodenje v organizaciji I 3,92
Motivacija v organizaciji NI 3,88
Odnosi v organizaciji I 3,33
Razvoj kariere / napredovanje I S 3
Organiziranost v organizaciji in medoddel¢no sodelovanje I 3,74
Inovativnost in samoiniciativnost NG 358
Notranje komuniciranje in informiranje GGG 2 36
Nagrajevanje INNIIIIIIININNNN———— 523
Poslanstvo, vizija in cilji organizacijie NI 2,07

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45

Slika 1: Prikaz sploSne organizacijske klime in njenih dimenzij za leto 2025

Povprecna organizacijska klima v letu 2025 je znasala 3,64. Najbolje ocenjena dimenzija je bila »Zaupanje in psiholoska varnost« (4,00),
najslabse pa »Poslanstvo, vizija in cilji organizacije« (3,07). TakSen rezultat nakazuje, da so odnosi med zaposlenimi dobri, zaposleni si
zaupajo med seboj, kar vpliva na delovno vzdusje in ucinkovitost dela. Podobno kot pri dimenziji zaupanja tudi tukaj opazamo [povezava].
To potrjuje, da so kakovostni odnosi klju¢ni dejavnik organizacijske klime.

m ZAVZETI =3.70 m NEZAVZETI25-3,7 m AKTIVMO NEZAVZETI <2,5
Slika 2: Graficni prikaz zavzetosti v javnem zavodu X

V organizaciji je najvecji delez zaposlenih, ki so resili vprasalnik, zavzetih (51%), sledijo jim nezavzeti (44%). Najmanjsi delez pa predstavljajo
aktivno nezavzeti (5%).
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PRIPOROCILO PONOVNA ZAPOSLITEV

mDa mNe mDa mNe

Slika 3: Graficni prikaz priporocila in ponovne zaposlitve v javhem zavodu X

Iz Slika 3 lahko vidimo, da bi kar 64% udeleZencev priporocilo javni zavod X bliznjemu, isti delez udeleZzencev pa bi se tudi ponovno zaposlilo.

Na sodelavce v moji ekipi se lahko zanesem in jim zares zaupam.

V sluzbi imamo dobre odnose s sodelavci (v ekipi in Sirse). _ 4,1
Obéutek imam, da sem s strani organizacije in nadrejenih obravnavan/-a na _ 38
posten in enakopraven nacin. ’
Na delovnem mestu doZzivljam velik psihi¢ni napor.* _ 3,6

V delovnem okolju se dogajajo konfliktne situacije med zaposlenimi.* 2,8

0

o
(S}

1 15 2 25 3 35 4 45 5

’

Slika 4: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Odnosi v organizaciji«

Dimenzija »Odnosi v organizaciji« je prejela povprec¢no oceno 3,83. Najvisje ocenjena postavka je »V delovni skupini, kateri pripadam, se
dobro pocutim.«, najnizja pa »Obcéutek imam, da sem s strani organizacije in nadrejenih obravnavan/-a na posten in enakopraven nacin.«.
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ORGANIZIRANOST IN MEDODDELCNO SODELOVANJE

Na voljo imam vse, kar potrebujem, da lahko dobro opravim svoje
delo.

Sodelavci v moji ekipi si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo.
Vem, kaj se pri delu pricakuje od mene.

Vemo, kdo je v nasem oddelku/skupini za kaj odgovoren in zadolzen.

Sodelavcem v organizaciji res zaupam, da se bodo drzali
dogovorjenega.

Imam obcutek, da je dobro poskrbljeno za prevzem mojih delovnih
nalog med mojo odsotnostjo.

V zadnjem casu se mi je povecal obseg dela.
Odnosi med oddelki v nasi organizaciji so dobri.

Poslovni procesi v organizaciji so dobro organizirani in ucinkoviti.

5/2026

I 3,74
I 4,4
N 4,3
I 4,1
I 4,1
I 3,8
I 3,6
I 35
I 3
I 2,9

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 4

3,5 45 5

Slika 5: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Organiziranost in medoddel¢no sodelovanje«

Dimenzija »Organiziranost in medoddel¢no sodelovanje« je prejela povprec¢no oceno 3,74. NajviSje ocenjena postavka je »Na voljo imam
vse, kar potrebujem, da lahko dobro opravim svoje delo.«, najnizja pa »Poslovni procesi v organizaciji so dobro organizirani in u¢inkoviti.«

VODENIJE V ORGANIZACUI

Pri opravljanju dela sem samostojen.

Moj neposredni vodja mi na primeren nacin pove, ¢e ni zadovoljen z
rezultati mojega dela.

Vodja se drzi dogovorjenega.

Imam obcutek, da mi vodja zaupa.

Zaupam svoji vodji (neposredno nadrejenemu).

Ko naletim na problem pri delu, vem, na koga se moram obrniti.

Vodja rezultate mojega dela ocenjuje objektivno in realno.

Moj vodja je pobudnik sprememb, ki vodijo v izboljsanje dela,
procesov in odnosov v organizaciji.
Vodja skrbi za enakomerno razdelitev nalog in obremenjenosti med
sodelavci.

Zaupam vodstvu organizacije.

I 3,92
I ——— A4
I ——— 4.2
I 4,3
I ——— 4.3
I 4,3
4,2
I ——— 41
I 4
I ——— 3,8
I 3

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Slika 6: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Vodenje v organizaciji«

Dimenzija »Vodenje v organizaciji« je prejela povpre¢no oceno 3,92. Najvisje ocenjena postavka je »Pri opravljanju dela sem samostojen.«,
najnizja pa »Vodstvo organizacije s svojim vedenjem predstavlja pozitiven zgled zaposlenim.«.
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NOTRANJE KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE - [ 3,36

Od svojega nadrejenega in sodelavcev prejem dovolj informacij, da _ a1
lahko dobro opravim svoje delo. ’
Delovni sestanki so ucinkoviti. - [N 34
O dogajaniju, ki se nanasa na naso organizacijo, sem ustrezno _ 33
,

obveséen/-a.

V organizaciji se pogovarjamo na sproscen, spostljiv in konstruktiven
natin ———— 3,2

Komunikacija v organizaciji je jasna in uéinkovita. [ NN 2,8

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Slika 7: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Notranje komuniciranje in informiranje«
Dimenzija »Notranje komuniciranje in informiranje« je prejela povpre¢no oceno 3,36 in je med nizje ocenjenimi dimenzijami. Najvisje
ocenjena postavka je »Od svojega nadrejenega in sodelavcev prejmem dovolj informacij, da lahko dobro opravim svoje delo.«, najnizja pa
»Komunikacija v organizaciji je jasna in ucinkovita.«. NiZja ocena notranjega komuniciranja lahko pojasnjuje tudi nekoliko nizZjo stopnjo
zaupanja v organizaciji, saj je u€inkovita komunikacija klju¢ni dejavnik pri vzpostavljanju psiholoske varnosti.
ZAUPANIE IN PSIHOLOSKA vARNOST - I
V nasi delovni skupini lahko izrazim svoje mnenje, tudi ce je druga(':no _ 43
od mnenja vedine. ’
V delovni skupini se po¢utim sprejetega/-o in spostovanega/-o _ 42
tak$nega/-o, kot sem. ’
Ce naredim napako, vem, da mi bodo sodelavci pristopili z _ a1
razumevanjem, ne z obsojanjem. ’
Moje mnenje steje in se uposteva. N 3,0
Brez skrbi lahko postavljam vprasanja, tudi ¢e tvegam, da bom izpadel/- _ 39
a neveden/-a. ’
Vodstvo spodbuja odprto komunikacijo in ne kaznuje kriticnega _ 36
razmisljanja. ’

3,2 34 3,6 3,8 4 4,2 4,4

Slika 8: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Zaupanje in psiholoska varnost«

Dimenzija »Zaupanje in psiholoska varnost« je prejela povpre¢no oceno 4,00 in je med visje ocenjenimi dimenzijami. NajviSje ocenjena
postavka je »V nasi delovni skupini lahko izrazam svoje mnenje, tudi ¢e je drugacno od mnenja vecine.«, najnizja pa »Vodstvo spodbuja
odprto komunikacijo in ne kaznuje kriticnega razmisljanja.«.
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NAPREDOVANJE / RAZVOJ KARIERE  —— 3,8

Za delo, ki ga opravljam, sem dobro usposobljen. NN 4,2
Neposredni nadrejeni me spodbuja pri mojem razvoju. [N 4,2

V organizaciji imam priloZnost za razvoj svojih sposobnosti. [N 4

V zadnjem letu so se z mano pogovarjali o mojem razvoju in
napredku.
Najboljsim zaposlenim v organizaciji se praviloma omogoci
napredovanje.

Kriteriji za napredovanje so jasni in poznani vsem zaposlenim. [ N 3,2

I ——— 3,8
I 3,4

o o5 1 15 2 25 3 35 4 AS5
Slika 9: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Napredovanje«

Dimenzija »Napredovanje« je prejela povprecno oceno 3,80. Najvisje ocenjena postavka je »Neposredni nadrejeni me spodbuja pri mojem
razvoju.«, najnizja pa »Kriteriji za napredovanje so jasni in poznani vsem zaposlenim.«.

NAGRAJEVANJE I 3,23

Ce je delo slabo opravljeno, sledi ustrezna kritika. [N 35

Delovna uspesnost se vrednoti po dogovorjenih ciljih in
standardih.
Za zelo dobre delovne rezultate smo zaposleni tako ali drugace
nagrajeni.

I 31
I 31
2,9 3 31 3,2 33 3,4 3,5 3,6

Slika 10: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Nagrajevanje«

Dimenzija »Nagrajevanje« je prejela povpre¢no oceno 3,23 in je med niZje ocenjenimi dimenzijami. Najvi$je ocenjena postavka je »Ce je
delo slabo opravljeno, sledi ustrezna kritika.«, najnizja pa »Za zelo dobre delovne rezultate smo zaposleni tako ali drugace nagrajeni.« in
»Delovna uspesnost se vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih.«.

Fleksibilen delovni ¢as I 90
Delo od doma I 90
Sluzbeni telefon in kritje naro¢nine NEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN—— 46
Ergonomsko delovno opremo (npr. stol) NSNS 34
Sportne aktivnosti v §portnem centru Konex INEEEEEEEE————— )3
Druzabne dogodke, namenjene zaposlenim IIEE————_ )3
Drugo W 10

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Slika 11: Prikaz najbolj priljubljenih nefinancnih ugodnosti med zaposlenimi

Zaposlene smo povprasali tudi po najbolj priljubljenih nefinanénih ugodnostih, ki jih nudi organizacija. Slika 11 prikazuje Stevilo odgovorov
pri posameznih moznih odgovorih. Dale¢ najbolj priljubljeni ugodnosti sta fleksibilni delovni ¢as in delo od doma, sledi sluzbeni telefon,
ergonomsko delovna oprema, Sportne aktivnosti v bliznjem fitnesu in druzabni dogodki za zaposlene. Pod drugo, kje so zaposleni lahko
napisali tudi ugodnosti, ki med odgovori niso bili navedeni, so omenjali: placljiva izobrazevanja in konference, zanimivo podrocje dela ,
dobre sodelavce v skupini, v splosnem je vecina ljudi kul/prijetnih, v praksi ni stroge hierarhije, precej svobode, moznost izobrazevanje,
certificiranja, moznost obiska konferenc/izobrazevanj..., drobno ra¢unalnisko opremo, parkirisce, urejene pisarne, sanitarije, kuhinja, tus,
3d tiskanje, dobro opremo, prenosnik, insStrumenti, drobna oprema, miska, slusalke ipd...
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INOVATIVNOST IN SAMOINICIATIVNOST (SkUPA)) - I 3,58

Ko se preizku$ajo novi nacini dela, so dopuscene tudi napake, saj
se iz njih u¢imo.

Nase storitve in procese stalno izboljsujemo. NN 3,6
Zavzet/-a in motiviran/-a sem za dajanje predlogov stalnih I 3 5
’

izboljsav.

V nasi organizaciji sledimo sistemu uvajanja stalnih sprememb I 3 2
’

na bolje.
o o5 1 15 2 25 3 35 4 45

Slika 12: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Inovativnost in samoiniciativnost«

Dimenzija »Inovativnost in samoiniciativnost« je prejela povprecno oceno 3,58. NajviSje ocenjena postavka je »Ko se preizkusajo novi
nacini dela, so dopuscene tudi napake, saj se iz njih u¢imo.«, najnizja pa »V nasi organizaciji sledimo sistemu vpeljevanja stalnih sprememb
na bolje.«.

MOTIVACUA V ORGNIZACHI (SKUPA)) .. 3,88

Pripravljen/-a sem na dodaten napor, kadar se to pri delu
zahteva.

Veseli me delo, ki ga opravijam. [ 4,2

I 4,4

Moje delo je zame vir navdiha. NN 3,6

V zadnjem mesecu so pohvalili moje delo ali prepoznali dosezene
delovne rezultate.

3,3
o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5
Slika 13: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Motivacija v organizaciji«
Dimenzija »Inovativnost in samoiniciativnost« je prejela povpreéno oceno 3,88. Najvisje ocenjena postavka je »Pripravljen/-a sem na

dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.« najnizja pa »V zadnjem mesecu so pohvalili moje delo ali prepoznali dosezene delovne
rezultate.«.

POSLANSTVO, VIZIJA IN CIL) ORGANIZACLIE (SKUPA))  I—" 3,07

Poslanstvo organizacije mi daje obcdutek, da je moje delo
pomembno.

Cilje organizacije sprejemam za svoje.  IE—— 3,1
Vsi zaposleni v nasi organizaciji smo seznanjeni z vizijo in I 0 5
7

strategijo organizacije.

3,6

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Slika 14: Prikaz povprecjih posameznih postavk pri dimenziji »Poslanstvo, vizija in cilji organizacije«

Dimenzija »Poslanstvo, vizija in cilji organizacije« je prejela povprecno oceno 3,07 in je med niZje ocenjenimi dimenzijami. Najvisje
ocenjena postavka je »Poslanstvo organizacije mi daje obcutek, da je moje delo pomembno.« najnizja pa »Vsi zaposleni v nas i organizaciji
SmMo seznanjeni z vizijo in strategijo organizacije.«.
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z moZnostjo dela na domu

s fleksibilnim delovnim ¢asom

z uveljavljanjem dopusta

z moznostjo koris¢enja ur

z zanesljivostjo — varnostjo zaposlitve I /] 5§
z delovnimi pogoji (oprema, prostor) e /] §

z neposredno nadrejenim vodjo S /] /]
s sluzbenim mobilom T /] 4

Z moznostjo za izobraZevanje T /] 4
zdelom, ki ga opravljam e 4 3

z delovnimi procesi T 3 §

splado T 3 3

z moZnostjo za napredovanje e 3 3

z odnosi v organizaciji ST 3 ]

z vodstvom organizacije S ) O

Slika 15: Prikaz povprecij zadovoljstva s sploSnimi delovnimi pogoji

Pri zadovoljstvu z delovnimi pogoji izstopajo tri podrocja z najvisjimi ocenami. Moznost dela na domu (4,9) je absolutno najvisje ocenjena
— zaposleni so z njo zelo zadovoljni, kar kaze, da jim fleksibilnost mo¢no ustreza in jo doZivljajo kot pomembno ugodnost. Zelo visoko sta
ocenjena tudi uveljavljanje dopusta (4,8) in fleksibilni delovni ¢as (4,8). To pomeni, da organizacija zaposlenim dobro omogoca usklajevanje
dela in zasebnega Zivljenja, kar je mocan pozitivni vidik delovnih pogojev.

Na drugi strani so najniZje ocenjena podrocja - z vodstvom organizacije (2,9) so zaposleni najmanj zadovoljni, kar potrjuje vtis, da je ravno
vodstveni nivo klju¢na tocka nezadovoljstva (vodenje, odloc¢anje, komunikacija). Relativno nizko je tudi zadovoljstvo z odnosi v organizaciji
(3,1), kar nakazuje na napetosti ali pomanjkanje zaupanja med oddelki ter med zaposlenimi in vodstvom. Placa (3,3) in moZnost
napredovanja (3,3) sta prav tako pod povprecjem, kar kaze, da imajo zaposleni obcutek, da financ no nagrajevanje in razvojne priloZnosti
ne sledijo njihovim pricakovanjem.

Pri odprtih vprasanjih smo udelezencem dali priloZnost izraziti vSecne in nevsecne vidike delovnega okolja in pogojev z lastnimi besedami.
Odgovore smo kategorizirali v nadredne kategorije.

e  Vsecni vidiki organizacije

delovni pogoji (delo od doma, fleksibilnost) T (5
odnosi in sodelovanje v oZji ekipi INIEEEEEEEEEIEEEEESE——— S
moznosti izobraZzevanja (konference, interno premikanje) NIEEEEEEEEEENES 5
poslanstvo organizacije (skupno dobro, nepridobitnost) I 3
avtonomija pridelu mETT———— 3
nefinanéne nagrade (fitnes, telefon in druge ugodnosti) I S 3
vsebina dela I ?
usposobljenost sodelavcev ——— )
vpetost v znanost Ml ]
sodelovanje mE 1]
dinami¢nost dela mmm 1

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Slika 16: Odgovori na vprasanje »Kaj vam je v organizaciji najbolj vSec?«

Pri vSecnih vidikih so zaposlenih najveckrat omenjali delovne pogoje, odnose in sodelovanje v oZji ekipi in moznosti izobrazevanj.

e Nevsecni vidiki organizacije

www.andrejraspor.com 20




Perfectus STUDENT 5/2026

slaba komunikacija (med sektorji, vodstvom in zaposlenimi,

netransparentno resevanje konfliktov, ne znajo se ne strinjati, _ 9
Zaljenje)
vrh vodstva (manjko vizije in strategije, nekompetentnost,

laissez-faire, neprofesionalno odlocanje, neenotno obvladovanje _ 8

organizacije kot celote)

organizacijska struktura in procesi (upiranje spremembam, _ 4
neenakost spolov, neoptimiziranost in nesistemskost procesov)
kadrovski viri in struktura ekipe (premalo kadra, odsotnost kadra _ 3

za produktno vodenje nasih storitev, »negativna selekcija«)

nevkljucevanje strokovnjakov v odlo¢itve (neposluh, zavracanje,
argument modi)

nezaupanje v pomocnika direktorja (nekompetentnost)

netransparentnost postopkov (telefonija, sprejemanje
pravilnikov)

neenakost zaposlenih (tehni¢ni in netehnicni kader, razli¢na
kompetentnost — ista placa)

nedefinirani pogoji za nagrajevanje in napredovanje

N

placa

0 1

N

3 4 5 6 7 8 9 10

Slika 17: Odgovori na vprasanje »Kaj vas v organizaciji najbolj moti?«

Kar 14 odgovorov se nanasa na vodje in vodenje (slaba komunikacija, konflikti, neorganiziranost, javno “pranje perila”, navzkrizji interesov,
toksicnost, ki se prenasa navzdol). Na drugem mestu je slaba komunikacija nasploh — med sektorji, vodstvom in zaposlenimi ter
netransparentno resevanje konfliktov — kar je izpostavilo 9 ljudi. Vrh vodstva (manko vizije in strategije, nekompetentnost,
neprofesionalne odlocitve, neenotno obvladovanje organizacije) je kot problem navedlo 8 odgovorov.

Sledijo teme organizacijske strukture in procesov (upiranje spremembam, neenakost spolov, neoptimizirani in nesistematicni procesi; 4
odgovori) ter kadrovski viri in struktura ekipe (premalo kadra, odsotnost produktnega vodenja, negativna selekcija; 3 odgovori). Nekoliko
manj pogosto, a s e vedno po 2-krat, so bili omenjeni: placa, nejasni pogoji za nagrajevanje in napredovanje, neenakost zaposlenih (razlicna
kompetentnost — ista placa), netransparentnost postopkov, nezaupanje v pomocnika direktorja in nevkljucevanje strokovnjakov v
odlocitve. Rezultati kazejo, da je nezadovoljstvo povezano predvsem z nacinom vodenja, komunikacijo in na¢inom odlo¢anja.

Ugotovitve

Povprecna organizacijska klima znasa 3,64. Najvisje ocenjena dimenzija je zaupanje (4,00), najniZja pa poslanstvo in vizija (3,07). Najvisje
ocenjeni dejavniki so fleksibilnost dela (delo od doma 4,9; fleksibilni ¢as 4,8). NajniZja ocena je bila podana vodstvu (2,9), sledijo odnosi
(3,1), placa in napredovanje (oba 3,3). Analiza rezultatov kaze, da so v javnem zavodu X klju¢ni dejavniki zadovoljstva:

e kakovost odnosov,

e ucinkovitost vodenja,

e  jasnost komunikacije,

e moznosti napredovanja.

Kljucne ugotovitve:
e Zaposleniizrazajo visoko stopnjo zadovoljstva z odnosi v delovni skupini, kar kaZze na dobro razvito organizacijsko kulturo.
e Rezultati kaZejo, da zaposleni veCinoma razumejo svoje naloge, vendar zaznavajo povecanje obsega dela in dolocene
pomanijkljivosti v organizaciji procesov.
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e Vodenje je ocenjena kot relativno pozitivno, vendar obstajajo priloZnosti za izboljSanje pri razdeljevanju nalog in spodbujanju
razvoja zaposlenih.

e Notranja komunikacija predstavlja eno izmed Sibkejsih podrocij, predvsem v smislu informiranosti in u¢inkovitosti sestankov.

e Najnizja stopnja zadovoljstva je bila zaznana pri moznostih napredovanja in jasnosti kriterijev za karierni razvoj.

Ugotovitve torej potrjujejo teoreticne modele (Armstrong, 2012; Schein, 2010), saj se kot klju¢ni dejavniki ponovno izkazejo kakovost
odnosov, ucinkovitost vodenja ter jasnost komunikacije.

Rezultati so skladni z raziskavami, ki poudarjajo pomen organizacijske kulture in vodenja pri oblikovanju zadovoljstva zaposlenih (Schein,
2010; Gallup, 2024). Prav tako raziskava potrjuje, da javni sektor potrebuje vecjo usmerjenost v razvoj kadrov in izb oljSanje komunikacijskih
procesov (Lu & Chen, 2022).

Na podlagi ugotovitev bi javhemu zavodu X predlagali izvedbo strukturiranega razvojnega procesa, ki naslavlja klju¢ne izzive v vodstvu ter
podpira izboljsanje delovanja celotne organizacije. Pri tem je pomembno poudariti, da spodaj predlaganih korakov ni nujno izvajati v to¢no
tem zaporedju, saj se lahko organizacija odloci glede na svoje prioritete in trenutne potrebe. Kljub temu bi priporocili, da bi se vsak izbran
korak vseeno izvajal zaporedno in ne vzporedno, saj bi takSen pristop omogocal vecjo osredotocenost, boljsi ucni ucinek in najvedji
izkoristek vloZnega Casa ter energije. Izvedbo strukturiranega razvojnega procesa bi predlagali v naslednjih stirih klju¢nih korakih:

e lzvedba metode 360° za celotno vodstveno ekipo.

e Jasna opredelitev vlog, odgovornosti in kompetenc vodstvenega kadra.

e Sistematicno delo na odnosih znotraj vodstvenega tima in med oddelki.

e Razvoj sistema nagrajevanja na podlagi dejanskih potreb zaposlenih.

e Krepitev jasnosti poslanstva, vizije in ciljev organizacije.

Zakljucek

Na zastavljeno raziskovalno vprasanje, kateri dejavniki najbolj vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v javnem zavodu X in kako jih je mogoce
izboljsati, lahko na podlagi izvedene raziskave jasno odgovorimo, da zadovoljstvo zaposlenih v najvecji meri dolocajo kakovost medosebnih
odnosov, ucinkovitost vodenja, jasnost notranjega komuniciranja ter moznosti za razvoj in napredovanje. Ti dejavniki so med seboj tesno
povezani in skupaj oblikujejo organizacijsko klimo ter splosSno delovno izkusnjo zaposlenih.

Rezultati raziskave kazejo, da so zaposleni visoko zadovoljni z odnosi v delovnem okolju ter z nekaterimi vidiki fleksibilnosti dela, kar
potrjuje pomembno vlogo psiholoske varnosti in medsebojnega zaupanja. Po drugi strani pa so kot klju¢na podrocja nezadovoljstva
izpostavljena vodenje, notranja komunikacija, jasnost kriterijev za napredovanje ter deloma tudi sistem nagrajevanja. Prav ta neskladja
med pozitivnimi odnosi na ravni ekip in pomanjkljivostmi na ravni vodenja ter organizacijskih procesov predstavljajo osrednji izziv
obravnavane organizacije.

Ugotovitve raziskave potrjujejo teoreticna izhodis¢a (Armstrong, 2012; Schein, 2010), ki poudarjajo pomen vodenja, organizacijske kulture
in komunikacije kot klju¢nih determinant zadovoljstva zaposlenih. Hkrati rezultati kazejo, da nematerialni dejavniki, kot so priznanje,
obcutek pripadnosti in kakovost odnosov, pogosto presegajo pomen materialnih nagrad, kar je skladno tudi z ugotovitvami sodobnih
raziskav (Gallup, 2024).

Na podlagi ugotovitev lahko zaklju¢imo, da je izboljsSanje zadovoljstva zaposlenih v javnem zavodu X mogoce doseci predvsem z razvojem
vodstvenih kompetenc, izboljSanjem notranjega komuniciranja, vzpostavitvijo jasnih in transparentnih kriterijev za napredovanje ter z
nadgradnjo sistema nagrajevanja, ki bo bolj usklajen z dejanskimi pri¢akovanji zaposlenih. Pomembno vilogo pri tem ima tudi krepitev
jasnosti poslanstva, vizije in ciljev organizacije, saj prav to podrocje izkazuje najnizjo stopnjo zadovoljstva.

Raziskava je dosegla svoj namen, saj je omogocila celovit vpogled v dejavnike zadovoljstva zaposlenih ter oblikovanje konkretnih priporocil
za izboljsave. Kljub temu pa ima raziskava dolocene omejitve, saj je bila izvedena na vzorcu ene organizacije in temelji na samoocenjevalni
metodi, kar omejuje moznost posplosevanja rezultatov. V prihodnje bi bilo smiselno raziskavo razsiriti na ve¢ organizacij ter vkljuciti
kombinacijo kvantitativnih in kvalitativnih metod za Se bolj poglobljeno razumevanje obravnavane problematike.

Zaklju¢no lahko poudarimo, da zadovoljstvo zaposlenih v javhem sektorju predstavlja pomemben dejavnik organizacijske uspesnosti in
kakovosti storitev. Organizacije, ki bodo sistemati¢no vlagale v razvoj odnosov, vodenja in komunikacije, bodo dolgoro¢no bolj uspesne,
prilagodljive in privlacne za zaposlene.
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Povzetek: V ¢lanku smo obravnavali vlogo komunikacijske strategije pri komunikaciji s potrosniki na slovenskem trgu trznega komuniciranja.
Problematiko smo izbrali zaradi narasc¢ajocega pomena digitalizacije in potrebe po integriranem pristopu komuniciranja. Uporabili smo
kvalitativni pristop, pregled literature ter PESTLE analizo makrookolja Slovenije. Ugotovili smo, da digitalizacija, regulativa EU, demografske
spremembe in trajnost pomembno vplivajo na oblikovanje komunikacijskih strategij, pri cemer je kljucen integriran in podatkovno podprt pristop.

Kljucne besede: komunikacijska strategija, PESTLE analiza, digitalizacija, potrosniki

IZDELAVA STRATEGI] ZA KOMUNIKACIJO S POTROSNIKI

Uvod

V sodobnem poslovnem okolju, ki ga zaznamujejo mocna konkurenca, tehnoloski razvoj in spreminjajoca se pri¢akovanja potrosnikov,
postaja ucinkovita komunikacija s potrosniki klju¢ni dejavnik uspesnosti podjetij. Ta omogoca obvescanje o izdelkih in storitvah, vpliva na
zaznavanje blagovne znamke ter spodbuja nakupne odlocitve (Kotler in Keller, 2016). Strategija komunikacije s potrosniki je zato
pomemben del poslovnega nacrtovanja in strateskega managementa (Slovenska oglasevalska zbornica, 2023).

Kljub razvoju sodobnih komunikacijskih kanalov in orodij Stevilna podjetja Se vedno ne izkoris¢ajo celotnega potenciala stratesko
nacrtovane komunikacije s potrosniki. Pomanjkanje integriranega pristopa vodi v nepovezano in manj ucinkovito komunikacijo, kar
negativno vpliva na zaznavanje blagovne znamke in lojalnost potroSnikov. Raziskava se zato osredotoca na analizo vloge komunikacijske
strategije ter identifikacijo klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na njeno oblikovanje in implementacijo.

Namen ¢lanka je analizirati viogo komunikacijske strategije pri komunikaciji s potrosniki ter preuciti vpliv makrookoljskih dejavnikov na
njeno oblikovanje v sodobnem poslovnem okolju.

Cilja ¢lanka sta:
e Analizirati, kako komunikacijska strategija, zasnovana na nacelih integriranega trzenjskega komuniciranja, prispeva k ucinkoviti
komunikaciji s potrosniki v slovenskem poslovnem okolju.
e  Preuciti vpliv politi¢nih, ekonomskih, socialnih, tehnoloskih, pravnih in okoljskih (PESTLE) dejavnikov na oblikovanje in izvajanje
komunikacijskih strategij podjetij na slovenskem trgu trznega komuniciranja

V ¢lanku smo odgovorili na naslednja raziskovalna vprasanja:
e Kako se teoreticna nacela komunikacijske strategije in integriranega trzenjskega komuniciranja odrazajo v pristopih podjetij k
komunikaciji s potrosniki na slovenskem trgu?
e Na kaksen nacin posamezne dimenzije PESTLE makrookolja v Sloveniji vplivajo na klju¢ne elemente komunikacijskih strategij
podjetij (ciljne javnosti, sporocila, kanale in spremljanje ucinkov)?

Pri pripravi ¢lanka je uporabljen kvalitativni raziskovalni pristop, ki temelji na pregledu domace in tuje znanstvene ter strokovne literature.
S pomocjo deskriptivne metode so predstavljena teoreticna izhodisc¢a komunikacije s potrosniki ter vloga oblikovanja komunikacijskih
strategij, pri ¢emer je poudarek na kljucnih konceptih, kot so integrirano trZenjsko komuniciranje, digitalizacija, razvoj sodobnih
komunikacijskih kanalov ter proces nacrtovanja in izvajanja komunikacijskih strategij.

V analiticnem delu je enota analize slovenski trg, ki omogoca preucevanje vpliva makrookoljskih dejavnikov na komunikacijske strategije
podjetij. Analiza makrookolja v Sloveniji je izvedena s pomocjo PESTLE analize, ki vkljucuje preucevanje politi¢nih, ekonomskih, socialnih,
tehnoloskih, pravnih in okoljskih dejavnikov. Posamezne dimenzije analize so obravnavane sistemati¢no, znamenom identifikacije klju¢nih
trendov, priloznosti in omejitev v okolju. Analiza je usmerjena v ugotavljanje vpliva teh dejavnikov na oblikovanje in izvajanje
komunikacijskih strategij podjetij v Sloveniji, pri cemer so posebej izpostavljeni vplivi digitalizacije, regulative ter sprememb v vedenju
potrosnikov, ki pomembno vplivajo na izbiro komunikacijskih kanalov, oblikovanje sporocil in prilagajanje ciljnih skupin.
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Teoreticna izhodisca

Komunikacija s potrosniki v sodobnem poslovnem okolju

Danes podjetja s potrosniki ne komunicirajo ve¢ enosmerno, temvec gradijo stalne dvosmerne odnose, v katerih poslusajo in se odzivajo
na povratne informacije. Ti odnosi temeljijo na uporabi podatkov ter na usklajeni rabi klasi¢nih in digitalnih komunikacijskih kanalov, ne
vec le na enkratnih oglasnih sporocilih (Samra in Korpes, 2026).

Digitalizacija, globalna konkurenca in spreminjajoce se potrosniske navade so komunikacijo preusmerili. Namesto mnozi¢nih, enosmernih
kampanj danes prevladuje interaktivni in personalizirani dialog v realnem casu (Patel in Chauhan, 2024). Sodobni potrosniki se moc¢no
zanasajo na digitalne kanale, pri¢akujejo hitre odzive in personalizirane storitve ter aktivno sodelujejo pri ustvarjanju vsebin in blagovnih
znamk (Pires idr., 2022). Druzbena omreZja in mobilne naprave so ustvarili okolje stalne komunikacije, hkrati pa vecja skrb za zasebnost in
preobremenjenost z informacijami povecujeta selektivnost potrosnikov. To podjetja sili k bolj transparentnemu in odgovornemu
komuniciranju (Pires idr., 2022).

Integrirano trzenjsko komuniciranje (IMC) pomeni, da podjetje vse svoje komunikacijske kanale in orodja uskladi tako, da povsod posilja
enaka, jasna sporocila o svoji blagovni znamki in njeni vrednosti. V digitalnem okolju mora integracija zajemati tradicionalne medije,
digitalne medije, izkuSnje v trgovinah in medosebne stike, tako da potrosniki zaznavajo dosledno sporocilo ne glede na tocko stika
(Sellahvarzi idr., 2014).

Raziskave (Butkouskaya idr., 2023; Mishra idr., 2024) kaZejo, da doslednost integriranega trZzenjskega komuniciranja pozitivno vpliva na
zadovoljstvo potrosnikov, medtem ko interaktivnost dodatno krepi odnose. Veckanalne strategije omogocajo potrosniku nemoten prehod
med razlicnimi kanali, pri ¢emer je klju¢na dosledna izkusnja. Za ucinkovito delovanje morajo podjetja uporabljati enotne podatke o
strankah ter usklajeno nacrtovati vsebine in merjenje rezultatov (Gerea idr., 2021).

Sodobni komunikacijski splet vkljucuje Sirok nabor digitalnih kanalov, kot so spletna mesta, e-postno trzenje, druzbena omrezja in mobilne
aplikacije. Vsak kanal ima svoje prednosti: e-posta omogoca natancno ciljanje, oglasevanje v iskalnikih povecuje vidnost, druzbena omrezja
pa omogocajo interakcijo v realnem casu (ldrysheva idr., 2019). Podjetja morajo zato izbirati kombinacije kanalov glede na vedenje
potrosnikov in faze odlocanja.

Podjetja uporabljajo tudi orodja za sporocanje (Viber, WhatsApp, itd.), videokonference in druzbena omreZja za vzdrzevanje komunikacije
z delezniki v realnem ¢asu in za podporo modelov oddaljenih ali hibridnih storitev. Sodobni trendi digitalnega trzenja, kot so avtomatizacija,
uporaba velikih koli¢in podatkov, priporocilni sistemi z umetno inteligenco ter virtualno resni¢nostjo, podjetiem omogocajo, da veliko
ljudem hkrati posiljajo zelo prilagojena sporocila, ki upostevajo njihov trenutni kontekst in potrebe (Nalbant in Aydin, 2023). Da bi bila
podjetja ucinkovita, morajo izbrati kombinacije kanalov, ki se ujemajo z medijskimi navadami potrosnikov in fazami procesa odlocanja.
Podjetja morajo izbrati prave kanale glede na potrosnike, ne pa uporabljati vseh novih platform (Bisultanova, 2024).

V sodobnem trZzenju digitalni kanali podjetiem omogocajo globalen doseg, visoko merljivost rezultatov in natanc¢no segmentacijo
potrosnikov. Digitalno trzenje podpira personalizacijo sporocil in hitrejSe prilagajanje potrebam strank, hkrati pa olajsa dostop do
informacij in nakupovanje (Vukasovi¢ in Jagodic, 2025). Vendar digitalno okolje prinasa tudi tveganja, kot so preobremenjenost z oglasi,
pomanjkanje zaupanja in odvisnost od tehnologije. Zato se vse bolj uveljavlja trajnostno trzenje, ki poudarja dolgoro¢no vrednost za
potrosnike, podjetje in druzbo (people, planet, profit) (Vukasovic in Jagodic¢, 2025).

Komunikacijska strategija in njen pomen

Komunikacijska strategija je premisljen, dolgorocen nacrt, ki opredeljuje, kako bo organizacija komunicirala s klju¢nimi delezniki, da bi
podprla svoje poslanstvo, cilje in ugled (Carrillo, 2014). Raziskave strateskega komuniciranja (Carrillo, 2014; Letlatsa, 2023) opisujejo
komunikacijsko strategijo kot nacrtovano uporabo komunikacije s strani organizacij za doseganje jasno opredeljenih ciljev in uskladitev
komunikacije s splosno korporativno strategijo. Vkljucuje analizo deleznikov, postavljanje komunikacijskih ciljev, oblikovanje klju¢nih
sporocil, izbiro kanalov ter vzpostavitev mehanizmov za povratne informacije in ocenjevanje (Brgnn, 2021).

Komunikacije ne razumemo vec kot nekaj, kar se dela obcasno in po potrebi, ampak kot klju¢no vodstveno spretnost, ki je del najvisjega
odlocanja in vodenja organizacije. Komunikacijska strategija mora zajemati tako notranjo kot zunanjo komunikacijo, saj sta doslednost
sporocil in medsebojno razumevanje na vseh ravneh kljuénega pomena za koordinacijo (Ademi, 2016).
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Raziskave notranjega in strateskega komuniciranja (Carrillo, 2014; Martinez in Hurtado, 2018) poudarjajo klju¢ne elemente ucinkovite
komunikacijske strategije. Mednje sodijo jasno opredeljeni cilji, prepoznavanje in segmentacija deleznikov, prilagojena sporocila ter izbira
ustreznih komunikacijskih kanalov. Pri notranjem komuniciranju je pomembna uporaba razlicnih orodij, kot so sestanki, intranet in interni
mediji, ki omogocajo dvosmerno izmenjavo informacij, ne le enosmernega obvescanja (Santos idr., 2023).

Dobro zasnovane komunikacijske strategije pomembno prispevajo k organizacijski uspesnosti. Komunikacija, usklajena s strateskimi cilji,
izboljsa koordinacijo in kakovost odlocanja. Notranja komunikacija povecuje motivacijo zaposlenih in njihovo uspesnost (Prado-Roman
idr., 2020). V kontekstu upravljanja sprememb ucinkovita komunikacija povecuje uspeh pobud in zmanjsuje odpor zaposlenih (Ehinmilorin,
2021).

Komunikacijska strategija ima pomembno vlogo pri gradnji ugleda podjetja ter zaupanja deleznikov. Ce podjetja dejavnosti druzbene
odgovornosti komunicirajo jasno, pregledno in avtenti¢no, lahko s tem okrepijo svoj ugled in odnose z delezniki (Prado-Roman idr., 2020).
Po drugi strani pa lahko slabo zasnovana ali neiskrena komunikacija povzroci skepticizem in negativno vpliva na ugled podjetja, zato je
pomembno, da je komunikacija skrbno nacrtovana (Lock in Schulz-Knappe, 2019).

Raziskava Kvasova idr. (2023) o internacionalizaciji in strateskem komuniciranju na trgih v razvoju kaze, da morajo organizacije, ki vstopajo
na nove trge, razviti komunikacijske strategije, ki odrazajo kulturni in institucionalni kontekst, da bi zgradile zaupanje z lokalnimi delezniki.
Na splosno velja stratesko komuniciranje za klju¢ni mehanizem, s katerim organizacije upravicujejo svoja dejanja, pojasnjujejo svojo
vrednost in zagotavljajo druzbeno sprejetost.

Strategija notranjega komuniciranja je pomembna, saj so zaposleni klju¢ni nosilci organizacijskega sporocila. Ucinkovita notranja
komunikacija prispeva k vecji motivaciji zaposlenih, boljSemu razumevanju ciljev organizacije in vecji delovni uspesnosti (Slijepcevi¢ idr.,
2018). Raziskave kaZzejo, da dosledna dvosmerna komunikacija izboljSuje delovne procese in organizacijsko ucinkovitost, hkrati pa
pozitivno vpliva na splosno uspesnost podjetja (Okuneye idr., 2014).

Te ugotovitve kazejo, da bi morala komunikacijska strategija sistemati¢no vkljucevati notranje in zunanje perspektive, pri cemer bi morali
zaposlene obravnavati kot osrednje deleznike v procesu strateskega komuniciranja.

Oblikovanje komunikacijske strategije

Oblikovanje komunikacijske strategije je proces, v katerem organizacija doloci cilje, ciljne javnosti, sporocila in komunikacijske kanale ter
nacine spremljanja uspesnosti (Carrillo, 2014).

Pomemben prvi korak je analiza notranjega in zunanjega okolja ter prepoznavanje kljucnih deleznikov, njihovega vpliva in interesov. Pri
tem je pomembno vzpostaviti ustrezne komunikacijske kanale in povratne informacije. Analiza vkljuuje tudi pregled obstojecih
komunikacijskih praks, organizacijske kulture ter morebitnih komunikacijskih vrzeli (Richu idr., 2025).

Komunikacijska strategija mora izhajati iz vizije, poslanstva in poslovnih ciljev organizacije. Komunikacijski cilji morajo biti jasni, merljivi in
povezani s kljuénimi strateskimi prioritetami (npr. podpora spremembam, izboljsanje ugleda, krepitev odnosa z delezniki). V javhem
zdravstvu in drugih javnih kampanjah so cilji komuniciranja pogosto usmerjeni v to, da ljudje spremenijo svoje vedenje in bolj zaupajo
institucijam, zato morajo biti pricakovani rezultati zelo jasno in natanc¢no opredeljeni (Richu idr., 2025).

Na podlagi analize deleznikov organizacija segmentira ciljne javnosti (npr. zaposleni, stranke, lokalna skupnost, regulatorji) in opredeli
specificne komunikacijske potrebe vsake skupine (Sellahvarzi idr., 2014). Raziskava Grothmann idr. (2017) o oblikovanju komunikacijskih
formatov za spremembo vedenja kazejo, da je ucinkovito sporocanje mozno le, ¢e so sporocila prilagojena znacilnostim in motivacijam
ciljnih skupin. Zato je pomembno oblikovati jasna in dosledna sporocila, ki se lahko prilagajajo razli¢nim ciljnim javnostim.

Pri oblikovanju strategije je potrebno izbrati kombinacijo kanalov (npr. sestanki, intranet, e-posta, druzbena omrezja, dogodki, mediji), ki
ustreza navadam ciljnih javnosti in naravi sporocila. Podjetja morajo kombinirati formalne in neformalne, digitalne in tradicionalne kanale,
da zagotovijo dostopnost in dvosmernost komuniciranja. Uspeh strategije je odvisen od premisljene uporabe vec kanalov ter usklajene,
ponavljajoce se komunikacije (Gesser-Edelsburg idr., 2015).

Ucinkovita komunikacijska strategija vkljucuje ¢asovni nacrt aktivnosti, opredelitev odgovornosti (kdo komunicira, s kom in kdaj) ter
potrebne vire (proracun, kadri, orodja). Jasna razdelitev vlog in formalizirani postopki zmanjsujejo zmedo ter podpirajo uspesno
uresnic¢evanje organizacijskih ciljev. Pri projektih in programih (npr. infrastruktura, raziskovalni projekti) se kot dobra praksa izkazujejo
komunikacijski nacrti, ki so integrirani v celoten projektni management (Okafor, 2021).
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Nujni del zasnove komunikacijske strategije so tudi mehanizmi za spremljanje ucinkov in zbiranje povratnih informacij (Chygryn idr., 2023).
Raziskava Curtis (2020) priporoca uporabo kvantitativnih in kvalitativnih kazalnikov (npr. dosegi, vkljucenost, spremembe stalisc ali vedenj,
zadovoljstvo deleznikov) ter redno prilagajanje strategije na podlagi zbranih podatkov. V raziskavi Santos idr. (2023) o notranji komunikaciji
se kot kljucni izkazejo sistemi, ki omogocajo dvosmerno komunikacijo in vkljucevanje zaposlenih v oblikovanje resitev, saj to krepi zaupanje
in ucinkovitost.

PESTLE analiza kot metoda za analizo makrookolja

PESTLE analiza je strukturiran pristop za sistematicno proucevanje makrookolja organizacije skozi Sest dimenzij: politicno, ekonomsko,
socialno, tehnolosko, pravno in okoljsko. PESTLE se v strateSkem managementu uporablja za identifikacijo zunanjih, na organizacijo tezje
vplivnih dejavnikov, ki oblikujejo priloZznosti in groznje v okolju. Okvir omogoca strukturiran pregled politicnih, ekonomskih, socialnih,
tehnoloskih, pravnih in okoljskih vplivov, ki skupaj sestavljajo makroekonomsko in Sirse institucionalno okolje panoge ali organizacije.
Razumevanje makrookolja je klju¢no za stratesko odlocanje, nadrtovanje in obvladovanje tveganj, Se posebej v globaliziranem in
volatilnem poslovnem okolju (Shahid, 2022).

Politi¢na dimenzija vkljucuje vladne politike, stabilnost, fiskalno in trgovinsko politiko, regulacijo ter SirSe geopoliticne razmere. Ekonomska
dimenzija zajema gospodarsko rast, inflacijo, obrestne mere, brezposelnost, kupno moc in splosno gospodarsko cikli¢nost, ki vpliva na
povprasevanje in stroske (Atighechian idr., 2016). Socialna dimenzija obravnava demografske trende, vrednote, Zivljenjski slog,
izobraZzenost in druzbene preference, ki vplivajo na vedenje potrosnikov in delovno silo. Tehnoloska dimenzija se osredotoca na stopnjo
tehnoloskega razvoja, inovacije, digitalizacijo in dostop do tehnologij. Pravna dimenzija vkljucuje zakonodajo, regulativo, standarde in
regulativne organe, ki doloc¢ajo pravni okvir delovanja. Okoljska dimenzija analizira podnebne spremembe, okoljske politike, trajnostne
zahteve in dejavnike, povezane z varovanjem okolja (Cerna idr., 2022).

PESTLE analiza se uporablja v Stevilnih sektorjih, od turizma in izobrazevanja do zdravstva in transporta, kot podlaga za oblikovanje strategij
in politik. V turizmu, na primer, avtorji uporabljajo PESTLE za oceno vpliva makroekonomskih in institucionalnih dejavnikov na razvoj
destinacij in oblikovanje ponudbe. V izobraZevanju in zdravstvu se PESTLE uporablja za oceno vpliva politicnih, ekonomskih in tehnoloskih
trendov (npr. e-ucenje, pandemije) na razvoj storitev in poslovnih modelov. Primeri iz razli¢nih drzav kaZejo, da PESTLE pomaga razumeti,
kako sistemske spremembe (npr. COVID-19, okoljska regulativa, digitalna transformacija) spreminjajo pogoje delovanja organizacij
(Atighechian idr., 2016; Cernd idr., 2022; Shahid, 2022).

Raziskava Zaurez Afshar in Hussain Shah (2025) poudarja, da PESTLE analiza pomaga podjetjem bolje razumeti okolje, saj kompleksne
informacije predstavi na pregleden nacin. Rezultati analize se pogosto uporabljajo kot osnova za SWOT analizo, kjer se zunanji dejavniki
prepoznajo kot priloZznosti ali groZznje. V javnem in zasebnem sektorju se PESTLE uporablja za oblikovanje dolgorocnih scenarijev,
prepoznavanje klju¢nih gonilnih sil sprememb in prilagajanje poslovnih modelov novim razmeram (Zhang, 2023).

Med glavnimi prednostmi PESTLE analize so jasna struktura, celovit pregled makrookolja in enostavna uporaba v razlicnih panogah. Poleg
tega spodbuja SirSe razmisljanje in sodelovanje med razlicnimi podrocji v organizaciji (Eichhorn idr., 2023). Vendar ima analiza tudi
omejitve. Lahko je prevec opisna in staticna ter pogosto temelji na subjektivnih ocenah. Prav tako sama po sebi ne ponuja konkretnih
resitev, kako se na ugotovljene dejavnike odzvati. Zato je njena ucinkovitost odvisna od kakovosti podatkov, vkljucevanja strokovnjakov
in rednega posodabljanja glede na spremembe v okolju (Zhang, 2023).

Analiticni del

Predstavitev slovenskega trga trZznega komuniciranja

Na slovenskem trgu trznega komuniciranja prevladuje kombinacija tradicionalnih in digitalnih medijev, pri ¢emer digitalni kanali (splet,
druzbena omrezja, mobilno oglasevanje) hitro pridobivajo na pomenu, podobno kot v drugih drZzavah srednje in vzhodne Evrope. Trg
trznega komuniciranja v Sloveniji je del SirSega oglasevalskega in marketinskega sektorja, ki ga tvorijo oglasevalske agencije, medijske
agencije, digitalne agencije, PR-podjetja in interne sluzbe za marketing v podjetjih (Zavalii idr., 2025).

Za regijo srednje in vzhodne Evrope Zavalii idr. (2025) ugotavljajo relativno dinamicno rast oglasevalskih in marketinskih podjetij ter pomen
ucinkovitosti uporabe sredstev za financ¢no uspesnost teh podjetij. Podobno velja tudi za manjse trge, kjer se podjetja soocajo z omejeno
velikostjo trga in vecjo konkurenco za klju¢ne narocnike.
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V drzavah z razvito medijsko infrastrukturo se oglasevalska sredstva razporejajo med razlicne medije, kot so televizija, splet, tisk, radio in
zunanje oglaSevanje, pri ¢emer digitalno oglasevanje vse bolj pridobiva na pomenu. Raziskave poudarjajo, da morajo podjetja svoje
komunikacijske strategije prilagajati hitremu tehnoloskemu razvoju, rasti druzbenih omrezij in spreminjajoc¢im se navadam potrosnikov
(Strijlev, 2025).

Za oglasevalske trge v manjsih evropskih drzavah je znacilno, da radio in tisk stagnirata, medtem ko digitalno oglasevanje hitro raste
(Strijlev, 2025), kar potrjujejo tudi primeri iz Slovenije, kjer podjetja, kot je Spar Slovenija, ter digitalne agencije, kot so Spletnik, Madwise
in Web Center, vse bolj vlagajo v digitalno oglasevanje, analitiko in personalizirane komunikacijske pristope.

Digitalno oglasevanje zajema oglasevanje v iskalnikih, prikazno oglasevanje, oglasevanje na druzbenih omrezjih, vplivneze, e-postne
kampanje in vsebinsko trzenje. V drzavah Srednje in Vzhodne Evrope raziskave (Juhasz idr., 2022; Trasca idr., 2019) izpostavljajo rast
specializiranih digitalnih agencij in potrebo po standardizaciji digitalnih vlog ter kompetenc, kar je znacilno tudi za manjse trge, kjer se
vloge pogosto prepletajo. Poudarjena je tudi integracija analitike, ciljanja na osnovi podatkov ter avtomatizacije oglasevanja, kar vpliva na
kompetencne potrebe na strani agencij in narocnikov.

Delovanje trga trznega komuniciranja v Sloveniji je umesceno v evropski regulativni okvir (npr. pravila o varstvu potrosnikov, oglasevanju,
varstvu osebnih podatkov), kar je skupna znacilnost ¢lanic EU (Strycharz in Duivenvoorde, 2021). Raziskave (Toader idr., 2022; Zavalii idr.,
2025) opozarjajo, da se oglasevalska podjetja v srednji in vzhodni Evropi soocajo z izzivi, povezanimi s strukturo kapitala, likvidnostjo in
konkurencnim pritiskom, kar vpliva na njihove investicije v razvoj storitev in tehnologij. Hkrati tehnoloske in druzbene spremembe
(digitalizacija, spremembe mobilnosti, pandemije) spreminjajo makroekonomsko in medijsko okolje ter silijo ponudnike trZznega
komuniciranja v prilagajanje poslovnih modelov.

Med kljuénimi trendi v trznem komuniciranju v Sirsi regiji so rast digitalnega oglasevanja, personalizacija vsebin, uporaba vplivnezev,
prehod na podatkovno odlocanje in poudarek na trajnosti ter druzbeni odgovornosti blagovnih znamk (Cerna idr., 2022). Podjetja v
oglasevalski in marketinski panogi, ki ucinkoviteje izkoriS¢ajo sredstva in se hitreje prilagajajo digitalni transformaciji, dosegajo boljse
financne rezultate (Zavalii idr., 2025). V tej dinamiki je slovenski trg del regionalnih gibanj, pri cemer velikost trga in jezikovna posebnost
spodbujata razvoj nisnih ponudb in tesno sodelovanje med agencijami, mediji in narocniki.

Analiza makrookolja v Sloveniji (PESTLE analiza)

Analiza makrookolja v Sloveniji s PESTLE okvirjem pokaZze, da poslovno in komunikacijsko okolje moc¢no oblikujejo ¢lanstvo v EU in
evroobmocju, demografske spremembe, digitalizacija ter evropske regulative in okoljske politike.

Politicno okolje: Slovenija je parlamentarna demokracija ter ¢lanica Evropske unije in evroobmodja, kar ji zagotavlja relativno visoko
institucionalno stabilnost in vpetost v evropske politicne in ekonomske strukture. Clanstvo v evroobmodju prispeva k vedji
makroekonomski stabilnosti, vendar hkrati omejuje samostojno denarno politiko. Uspesnost izrabe teh okvirov je odvisna predvsem od
ucinkovitosti nacionalnih institucij. Slovenska politika tradicionalno podpira mocno in enotno EU, saj manjse drzave v tem vidijo priloznosti
za razvoj in vedji vpliv (Tajnikar idr., 2023).

Ekonomsko okolje: Makroekonomske analize kaZejo, da je Slovenija pred pandemijo dozZivljala obdobja rasti in stagnacije, po financni
krizi pa se je njen razvoj nekoliko upocasnil v primerjavi s povprec¢jem EU. BDP na prebivalca znasa priblizno 35.000 evrov, kar je manj od
povprecja EU (38.100 evrov), Slovenija pa prispeva okoli 0,4 % k skupnemu BDP Evropske unije (Evropska unija, b. d.). Primerjave z drugimi
srednjeevropskimi drzavami kazejo, da Slovenija ni v celoti izkoristila svojih razvojnih moznosti po vstopu v EU, kar odpira vprasanja o
konkurencnosti in potrebnih reformah. Kot clanica evroobmocja je vklju¢ena v skupni denarni sistem, pri ¢emer njeno gospodarstvo
mocno vplivajo zunanji dejavniki in stopnja povezanosti z mednarodnim okoljem (Topolko in Vide, 2022).

Socialno okolje: Slovenija se, podobno kot druge evropske drZzave, sooc¢a z demografskim staranjem, migracijami in spremembami v
strukturi gospodinjstev, kar vpliva na trg dela in povprasevanje po storitvah. Delez starejsSih od 65 let znasa 22,4 %, kar potrjuje izrazit
trend staranja prebivalstva (Statisticni Urad Republike Slovenije, 2025). Hkrati se Slovenija vse pogosteje pojavlja kot ciljna drzava za
ekonomske migrante in prosilce za azil, kar predstavlja izziv za integracijo in druzbeno kohezijo. Raziskave kazejo tudi, da prebivalci drzav,
ki jih krize bolj prizadenejo, pogosteje podpirajo politike pomoci znotraj EU, pri cemer na njihove odlocitve pomembno vplivajo politicne
usmeritve (Pellegata in Visconti, 2024).

Tehnolosko okolje: Slovenija je tehnolosko relativno razvita in mocno integrirana v evropske digitalne trge, pri cemer je digitalizacija
podjetij in javnega sektorja pomemben del razvojnih politik. Po podatkih indeksa digitalne razvitosti (DESI) Slovenija spada med srednje
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razvite digitalne drzave EU (European Commission, 2023), kar pomeni, da Se vedno dohiteva najbolj napredne drzave. Drzave, kot je
Slovenija, Se vedno dohitevajo najbolj digitalno razvite ekonomije, zato so zelo pomembna vlaganja v digitalne vescine ljudi in v sodobno
informacijsko infrastrukturo. Digitalna preobrazba javnih storitev (npr. e-zdravje, podatkovni sistemi) zahteva usklajena vlaganja v
tehnologijo, prilagoditve delovanja institucij ter razvoj ustreznih kadrov (Kessissoglou idr., 2024).

Pravno okolje: Kot clanica EU je Slovenija vklju¢ena v skupni pravni okvir, ki ureja gospodarsko dejavnost, trzno komuniciranje, varstvo
potrosnikov in varstvo osebnih podatkov. Splosna uredba o varstvu podatkov (GDPR) in nove ureditve vplivajo na poslovne modele, se
posebej na podatkovne storitve, spletno oglasevanje in digitalne platforme. Analize ekonomskih politik v drzavah ¢lanicah EU poudarjajo,
da omejitve in usmeritve, izhajajoce iz evropskega pravnega okvira, zmanjsujejo formalno ekonomsko suverenost, vendar hkrati
zagotavljajo stabilen in prevedljiv regulativni okvir (Wu, 2024).

Ekolosko okolje: Slovenija kot ¢lanica Evropske unije sodeluje pri izvajanju evropskega zelenega dogovora in okoljskih politik, ki vplivajo
na energetiko, promet, industrijo in rabo prostora. Evropska unija si prizadeva za dosego podnebne nevtralnosti do leta 2050 (Evropska
komisija, 2024), kar pomembno usmerja tudi strateske odlocitve slovenskih podjetij. V tem okviru se drzave srednje in vzhodne Evrope,
vklju¢no s Slovenijo, soocajo z izzivi prilagajanja energetskih sistemov in gospodarstva ciljem trajnostnega razvoja. Ti izzivi dodatno krepijo
pomen okoljskih zahtev in nacel kroZznega gospodarstva, ki vse bolj vplivajo na poslovne odlocitve podjetij, zlasti v panogah z vecjim
vplivom na okolje (Pakulska, 2021).

Prakticna uporaba PESTLE analize se jasno kaZe v razlicnih panogah, kjer podjetja svoje komunikacijske strategije prilagajajo zunanjim
dejavnikom.

Na primer, Nova Ljubljanska banka mora pri digitalnem komuniciranju upostevati stroge zahteve glede varstva osebnih podatkov, kar
pomembno vpliva na nacin uporabe podatkov in stopnjo personalizacije storitev. V trgovinski dejavnosti podjetja, kot sta Spar Slovenija
in Big Bang, vse bolj uporabljajo digitalne kanale, mobilne aplikacije in personalizirane ponudbe, s ¢imer povecujejo ucinkovitost
komunikacije s potrosniki ter izboljSujejo uporabnisko izkusnjo.

Podobno Telekom Slovenije prilagaja svoje komunikacijske pristope tehnoloSkemu razvoju in spreminjajoc¢im se navadam uporabnikov,
zlasti na podrocju digitalnih storitev in veckanalne komunikacije. V energetskem sektorju pa Petrol v komunikaciji vse bolj poudarja
trajnostne projekte, energetsko ucinkovitost in prehod v nizkooglji¢no druzbo, kar odraza vpliv okoljskih in politicnih dejavnikov.

Navedeni primeri potrjujejo, da PESTLE analiza podjetjem omogoca celovitejSe razumevanje zunanjega okolja ter posledi¢no ucinkovitejse
in bolj ciljno usmerjeno oblikovanje komunikacijskih strategij.

Rezultati in razprava

Interpretacija rezultatov analize

Politi¢na in pravna dimenzija makrookolja se odrazata predvsem v usmerjenosti k evropskim politikam, kot so digitalna agenda, varstvo
zasebnosti in evropski zeleni dogovor, kar pomeni, da morajo podjetja pri svojem delovanju upostevati stroga pravila glede uporabe
podatkov, segmentacije potrosnikov in oglasevanja. To pomeni, da komunikacijske strategije ne morejo temeljiti le na dosegu in
prepoznavnosti, ampak morajo hkrati upostevati zakonodajo (npr. GDPR) ter graditi zaupanje potrosnikov z jasnim in odgovornim
komuniciranjem. Skladnost z regulativo tako postaja pomemben del strateskega komuniciranja, saj neposredno vpliva na ugled podjetja
in odnose s potrosniki.

Ekonomska situacija, ki jo zaznamujejo obdobja rasti in stagnacije ter majhnost slovenskega trga, vpliva na bolj premisljeno upravljanje
komunikacijskih proracunov. Podjetja morajo zato ve¢ pozornosti nameniti ucinkovitosti komunikacije, merjenju rezultatov in uporabi
podatkov pri odlo¢anju. V majhnem okolju z omejenim Stevilom naroc¢nikov in mocno konkurenco postajajo optimizacija sredstev,
prilagodljivost in hitro odzivanje klju¢ni za uspeh. Ugotovitve, da uspesnejSa podjetja bolje izkori$cajo sredstva in se hitreje prilagajajo
digitalnim spremembam, potrjujejo pomen ucinkovitosti in prilagodljivosti tudi v Sloveniji.

Socialna dimenzija makrookolja, ki vkljucuje staranje prebivalstva, migracije in spremembe v strukturi gospodinjstev, vpliva na oblikovanje
ciljnih skupin in nac¢in komuniciranja z njimi. Podjetja morajo upostevati razlike med potrosniki glede na starost, kulturno ozadje, digitalne
vescine in odnos do trajnosti, saj ti dejavniki vplivajo na njihove navade in pricakovanja. Potrosniki so tudi vse bolj pozorni na druzbeno
odgovornost podjetij, zato pricakujejo vsebine, ki so verodostojne, relevantne in druzbeno koristne.
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Tehnoloska dimenzija je ena najpomembnejsih za sodobne komunikacijske strategije v Sloveniji, saj digitalizacija omogoca uporabo vec
razlicnih komunikacijskih kanalov ter bolj prilagojeno komunikacijo. Digitalni kanali, kot so spletne strani, druzbena omreZzja in mobilne
aplikacije, omogocajo komunikacijo v realnem ¢asu in prilagajanje vsebin posameznim uporabnikom, hkrati pa zahtevajo vec znanja na
podrocju analitike, segmentacije in vsebinskega marketinga. Rezultati potrjujejo pomen integriranega trzenjskega komuniciranja, ki
zahteva usklajevanje vseh kanalov in dosledna sporocila na vseh tockah stika s potrosniki.

Okoljska dimenzija, povezana z evropskim zelenim dogovorom in trajnostnimi politikami, vpliva na vse vecji pomen trajnosti v komunikaciji
podjetij. Podjetja morajo jasno in pregledno komunicirati svoje okoljske cilje in aktivnosti, saj potrosniki pricakujejo konkretne dokaze o
odgovornem ravnanju. Ce podjetje o trajnosti komunicira neprepricljivo ali neiskreno, lahko to vodi v nezaupanje in negativno vpliva na
njegov ugled.

Analiza slovenskega trga trZznega komuniciranja kaze, da se oglasevalska vlaganja vse bolj usmerjajo v digitalne kanale, medtem ko
tradicionalni mediji stagnirajo. To potrjuje ugotovitev, da sodobni potrosniki vse vec¢ Casa prezivijo v digitalnem okolju, kar spodbuja
podjetja k uporabi kanalov, kot so druzbena omreZja, iskalno oglasevanje, e-posta in vplivnezi, pri cemer postaja klju¢no usklajevanje teh
kanalov v enotno, integrirano komunikacijsko strategijo. V praksi to pomeni, da morajo podjetja zagotoviti nemoteno uporabnisko
izkusnjo, ko potrosniki prehajajo med razlicnimi kanali in napravami, ter da morajo razvijati vsebine, prilagojene specifi¢cnim formatom in
pri¢akovanjem ciljnih skupin v posameznem kanalu.

Posebnost slovenskega trga je njegova majhnost in jezikovna specificnost, kar spodbuja tesno sodelovanje med podjetji, agencijami in
mediji. V takem okolju so osebni odnosi, prilagodljivost in hitro odzivanje na spremembe Se pomembnejsi kot na vecjih trgih, kjer je
konkurenca bolj razprsena. Rezultati analize kaZzejo, da so uspesna podjetja tista, ki dobro poznajo lokalno okolje, hkrati pa uporabljajo
sodobne pristope, kot so uporaba podatkov, avtomatizacija marketinga in vklju¢evanje trajnostnih vsebin v komunikacijo.

Celovito gledano interpretacija rezultatov PESTLE analize in opisa trga potrjuje teoreticno izhodisce, da je komunikacijska strategija
dolgorocen, premisljen in z organizacijskimi cilji usklajen nacrt, ki mora izhajati iz razumevanja makrookolja in znacilnosti ciljnih javnosti.
V slovenskih razmerah to pomeni, da morajo podjetja pri nacrtovanju komunikacijskih strategij uskladiti zahteve evropskega regulativnega
in politicnega okvira, omejitve in priloZnosti majhnega trga, demografske in socialne spremembe, hitro digitalno transformacijo ter
narascajo¢ pomen trajnosti in druzbene odgovornosti. Interpretacija rezultatov tako kaze, da je klju¢ do ucinkovite komunikacijske
strategije v Sloveniji v integriranem, podatkovno podprtem in vrednostno usmerjenem pristopu, ki povezuje notranjo in zunanjo
komunikacijo ter gradi dolgorocne, zaupanja vredne odnose s potrosniki in drugimi delezniki.

Povezava teorije in prakse

Teoreti¢na izhodis¢a o komunikaciji s potrosniki poudarjajo prehod od enosmernih, masovnih kampanj k neprekinjenim, dvosmernim in
podatkovno vodenim odnosom prek integriranih kanalov (Samra in Korpes, 2026; Patel in Chauhan, 2024; Pires idr., 2022). Analiza
slovenskega trga trznega komuniciranja potrjuje ta premik, saj digitalni kanali (splet, druzbena omreZzja, mobilno oglasevanje) hitro
pridobivajo na pomenu, podjetja pa vse bolj vlagajo v personalizirano in merljivo digitalno oglasevanje. V praksi to pomeni, da se
priporocila o sprotnem dialogu s potrosniki in pregledni uporabi njihovih podatkov kazejo v tem, da podjetja na slovenskem trgu vse
pogosteje izvajajo podatkovno podprte, jasno segmentirane in interaktivne kampanje (ldrysheva idr., 2019; Nalbant in Aydin, 2023;
Bisultanova, 2024).

Koncept integriranega trZzenjskega komuniciranja, ki zagovarja usklajevanje vseh orodij in kanalov okoli enotne obljube blagovne znamke
(Mishra idr., 2024), se v slovenski praksi kaZe v kombinaciji tradicionalnih in digitalnih medijev ter razvoju veckanalnih strategij. Ugotovitve
o strukturi slovenskega trga, kjer tradicionalni mediji (tisk, radio) stagnirajo, digitalni segment pa raste in je pod pritiskom merljivosti ter
donosnosti, potrjujejo teoretic¢ne trditve, da je za uspeh potrebno usklajeno nacrtovanje vsebin in enotno upravljanje podatkov o strankah
v razli¢nih kanalih (Zavalii idr., 2025; Strijlev, 2025). V praksi to pomeni, da morajo slovenska podjetja vzpostaviti enotne baze podatkov,
usklajene koledarje vsebin in skupne metrike uspesnosti ter na tej osnovi izvajati kampanje, ki zagotavljajo dosledno uporabnisko izkusnjo
ne glede na kanal stika.

Teorija komunikacijske strategije kot premisljenega, dolgoro¢nega nacrta, ki podpira cilje in ugled organizacije, izpostavlja analizo
deleZnikov, postavljanje ciljev, oblikovanje sporocil ter izbor kanalov (Letlatsa, 2023). Povezava s PESTLE analizo Slovenije kaZe, da taksen
pristop zahteva sistemati¢no upostevanje politicnih, ekonomskih, socialnih, tehnoloskih, pravnih in okoljskih dejavnikov (Thakur, 2021).
Politi¢ni in pravni okvir EU, vklju¢no z GDPR, konkretno doloca pogoje zbiranja in uporabe podatkov, kar neposredno vpliva na oblikovanje
komunikacijskih strategij (Wu, 2024).
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Raziskave strateskega in notranjega komuniciranja poudarjajo, da dobro zasnovane komunikacijske strategije izboljSajo koordinacijo,
kakovost odlo¢anja in organizacijsko uspesnost (Martinez in Hurtado, 2018; Slijepcevi¢ idr., 2018). V slovenskem kontekstu, kjer majhnost
trga spodbuja tesno sodelovanje med delezniki, se to kaZe v potrebi po usklajenem notranjem komuniciranju in jasno dolocenih vliogah.
Priporocila o formalnih strukturah in dvosmerni komunikaciji se v praksi uresniujejo v projektnih in kampanjskih timih, ki morajo hitro
prilagajati komunikacijske aktivnosti spremembam v okolju (Gesser-Edelsburg idr., 2015; Curtis, 2020).

Teorija oblikovanja komunikacijske strategije kot strukturiranega procesa, ki temelji na analizi okolja in deleznikov (Richu idr., 2025), se v
slovenskem primeru kaze v uporabi PESTLE analize ter segmentaciji ciljnih skupin. Zaradi raznolikosti potro3nikov glede na starost, digitalne
vescine in vrednote je prilagajanje sporocil nujno (Grothmann idr., 2017). Rezultati analize kaZejo, da se podjetja vse bolj opirajo na
personalizacijo, vplivneZe in vsebinsko trienje, kar je skladno s sodobnimi teoreti¢nimi pristopi (Juhasz idr., 2022; Cernd idr., 2022).

Pomembno vlogo ima tudi komunikacija pri gradnji zaupanja, legitimnosti in ugleda (Prado-Roman idr., 2020; Lock in Schulz-Knappe, 2019).
V slovenskem prostoru, ki je mocno zaznamovan z evropskimi okoljskimi politikami, to pomeni, da morajo podjetja verodostojno
komunicirati svoje trajnostne prakse. Ce je komunikacija neiskrena ali neprepricljiva, lahko to povzro¢i skepticizem, zato je usklajenost
med dejanskim delovanjem podjetja in njegovimi sporocili klju¢nega pomena (Pakulska, 2021).

Pomembno vlogo ima tudi PESTLE analiza kot orodje za razumevanje makrookolja in podporo strateSkemu odloc¢anju (Zaurez Afshar in
Hussain Shah, 2025). V slovenskem kontekstu to pomeni, da podjetja rezultate analize uporabljajo kot osnovo za oblikovanje
komunikacijskih strategij, pri cemer posamezni dejavniki (politicni, ekonomski, socialni, tehnoloski, pravni in okoljski) dolocajo okvir
delovanja, izbiro kanalov in vsebinske poudarke.

Na podlagi izvedene analize ocenjujemo, da podjetja v praksi Se vedno pogosto premalo sistematicno pristopajo k oblikovanju
komunikacijskih strategij. Ceprav se zavedajo pomena digitalnih kanalov in podatkovno podprtega odlo¢anja, so komunikacijske aktivnosti
pogosto razdrobljene in nepovezane med oddelki ter kanali. To zmanjSuje njihovo ucinkovitost in oteZuje zagotavljanje enotne
uporabniske izkuSnje. Menimo, da je klju¢ do uspeha dosledna integracija vseh komunikacijskih aktivnosti ter njihova podpora z
analiticnimi pristopi, ki omogocajo sprotno prilagajanje strategije in dolgorocno vecjo ucinkovitost komunikacije.

Zakljucek

Kljucne ugotovitve

Analiza je pokazala, da je ucinkovita komunikacija s potrosniki v sodobnem poslovnem okolju tesno povezana z integriranim, podatkovno
podprtim in veckanalnim pristopom. Tak pristop presega klasicne enosmerne promocijske aktivnosti ter se usmerja v neprekinjen dialog
in gradnjo dolgoroc¢nih odnosov. Teoreti¢na izhodis¢a o komunikacijski strategiji kot premisljenem in dolgoro¢nem nacrtu, usklajenem s
cilji organizacije, se v slovenskem kontekstu potrjujejo skozi potrebo po sistematicnem nacrtovanju ciljnih skupin, sporocil, kanalov in
kazalnikov uspesnosti, pri cemer ima pomembno vlogo integrirano trZzenjsko komuniciranje.

Rezultati PESTLE analize Slovenije kaZejo, da makrookolje pomembno vpliva na oblikovanje in izvajanje komunikacijskih strategij podjetij.
Politi¢ni in pravni dejavniki dolocajo okvir komuniciranja, zlasti na podrocju transparentnosti, varstva potrosnikov in osebnih podatkov,
ekonomski in tehnoloski dejavniki spodbujajo digitalizacijo in merljivost komunikacijskih aktivnosti, socialni in okoljski trendi pa vplivajo
na vsebino sporocil ter poudarjajo pomen trajnosti in druzbene odgovornosti.

Slovenski trg trZznega komuniciranja se razvija v smeri digitalizacije, personalizacije in podatkovno podprtega odlocanja, ob hkratni
integraciji tradicionalnih medijev. Majhnost in jezikovna posebnost trga poudarjata pomen prilagodljivosti, specializiranih strategij in

tesnega sodelovanja med akterji, kar dodatno potrjuje pomembnost celostno zasnovanih komunikacijskih strategij.

Na podlagi izvedene analize podajamo odgovore na zastavljeni raziskovalni vprasaniji.

V zvezi s prvim raziskovalnim vprasanjem ugotavljamo, da se teoreticna nacela komunikacijske strategije in integriranega trzenjskega
komuniciranja v praksi na slovenskem trgu odrazajo v prehodu iz enosmerne komunikacije v veckanalne, interaktivne in podatkovno
podprte pristope, in sicer z uporabo digitalnih komunikacijskih kanalov, personaliziranih sporodil, analiti¢nih orodij ter usklajevanjem
komunikacijskih aktivnosti v okviru integriranega pristopa. Kljub temu implementacija teh nacel Se ni povsod celovita, saj so
komunikacijske aktivnosti pogosto razdrobljene in premalo stratesko usklajene.
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V zvezi z drugim raziskovalnim vprasanjem ugotavljamo, da PESTLE dejavniki pomembno in neposredno vplivajo na klju¢ne elemente
komunikacijskih strategij podjetij, in sicer tako, da dolo¢ajo regulativni okvir komuniciranja, usmerjajo digitalni razvoj, oblikujejo vsebino
sporodil ter vplivajo na izbiro ciljnih skupin, komunikacijskih kanalov in nacdine spremljanja ucinkovitosti. Politicni in pravni dejavniki
dolocajo pogoje delovanja (npr. varstvo osebnih podatkov in transparentnost), ekonomski in tehnoloski dejavniki spodbujajo digitalizacijo
in merljivost, socialni in okoljski dejavniki pa oblikujejo vsebino sporocil ter poudarjajo pomen trajnosti in druzbene odgovornosti.

Kljucna ugotovitev je, da so podjetja, ki komunikacijo obravnavajo kot stratesko funkcijo in jo povezujejo s SirSim poslovnim in druzbenim
okoljem, uspesnejsa pri prilagajanju spremembam in ucinkovitejSa pri komuniciranju s potrosniki. Nasprotno pa nepovezano, reaktivno in
cilino neusmerjeno komuniciranje zmanjsuje ucinkovitost ter omejuje moznosti za gradnjo dolgoro¢nih odnosov.

Priporocila za prakso

Na podlagi ugotovitev raziskave je smiselno, da podjetja komunikacijsko strategijo obravnavajo kot sestavni del celotne poslovne strategije
in ne le kot skupek posameznih kampanj. Prvi korak je sistemati¢na analiza notranjega in zunanjega okolja (vklju¢no z uporabo PESTLE
pristopa), s katero podjetje opredeli kljucne deleZnike, priloZnosti in tveganja ter na tej osnovi oblikuje jasne in merljive komunikacijske
cilje. Priporocljivo je vzpostaviti formaliziran proces nacrtovanja komunikacije (jasno dolocene odgovornosti, ¢asovni nacrti in proracuni),
ki vkljucuje tako notranje kot zunanje komuniciranje ter zagotavlja usklajenost sporocil.

V praksi naj podjetja razvijajo integrirano trzenjsko komuniciranje, ki povezuje tradicionalne in digitalne kanale v enotno uporabnisko
izkusnjo. To vkljucuje uporabo podatkov o potrosnikih za ciljno usmerjeno in personalizirano komunikacijo, vlaganje v kakovostne vsebine
ter uporabo analiti¢nih orodij za spremljanje ucinkovitosti (npr. kljuc¢ni kazalniki uspesnosti). Priporocljivo je tudi testiranje komunikacijskih
pristopov (npr. A/B testiranje), s katerim podjetja optimizirajo svoje aktivnosti.

Posebno pozornost naj podjetja namenijo skladnosti z regulativo (npr. varstvo osebnih podatkov) in transparentnemu komuniciranju, saj
to pomembno vpliva na zaupanje in ugled blagovne znamke. Prav tako je pomembno razvijati digitalne kompetence zaposlenih, krepiti
notranje komuniciranje ter izboljsati sodelovanje med oddelki, saj zaposleni pomembno prispevajo k dosledni izvedbi komunikacijske
strategije.

Glede na pomen trajnosti naj podjetja v komunikacijo vkljucujejo tudi okoljske in druzbene vidike, pri ¢emer morajo biti sporocila podprta
z dejanskimi praksami. Za slovenski trg je smiselno razvijati dolgorocna partnerstva z mediji, agencijami in vplivneZi ter izkorisc¢ati prednosti
lokalnega okolja. Klju¢no je, da podjetja optimizirajo uporabo obstojecih komunikacijskih kanalov, jih poveZejo v enoten sistem ter gradijo
dolgorocne odnose s potrosniki. S tem postaja stratesko, integrirano in podatkovno podprto komuniciranje kljucni dejavnik
konkurencnosti podjetij v sodobnem poslovnem okolju.
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KLARA N EM E C / Avtor je Student magistrskega Studija strateskega managementa na Visoki $oli B2. Clanek je nastal pod mentorstvom
dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: V clanku smo obravnavali kako vpliva transformacijsko vodenje na oblikovanje poslanstva in vizije v avtomobilski industriji. Uporabili
smo kvalitativni pristop, pregled literature ter PESTLE analizo makrookolja podjetje Tesla. Ugotovili smo, da transformacijsko vodenje v podjetju
Tesla deluje kot kljucni motor inovacij, ki poslanstvo prehoda na trajnostno energijo spreminja v skupno identiteto zaposlenih in jih motivira k
doseganju vrhunskih tehnoloskih prebojev. Dinamicna organizacijska kultura ob tem sluZi kot strateski katalizator, ki s spodbujanjem agilnosti in
kriticnega razmisljanja omogoca ucinkovito implementacijo vizije podjetja 21. stoletja v visoko konkurencni avtomobilski industriji.

Kljucne besede: transformacijsko vodenje, organizacijska kultura, vizija in poslanstvo

TRANSFORMACIJSKO VODENJE V AVTOMOBILSKI INDUSTRIJI: VPLIV
ORGANIZACIJSKE KULTURE NA OBLIKOVAN]JE VIZIJE IN POSLANSTVA

Uvod

Avtomobilska industrija vodi inovacije, trajnost in tehnoloski napredek. Vsak proizvajalec avtomobilov prinasa svoj edinstven pristop k
prevozu in mobilnosti skozi skrbno oblikovane izjave o poslanstvu in viziji.

Avtomobilska industrija se nahaja v obdobju intenzivnih sprememb, ki jih poganjajo globalizacija, digitalizacija in hitri tehnoloski razvoj.
Transformacijsko vodenje, ki temelji na poslanstvu, viziji, motiviranju zaposlenih, podpori pri razvoju ter krepitvi pripadnosti organizaciji,
se vse bolj prepoznava kot ucinkovit nacin vodenja v razmerah, ki zahtevajo spremembe in stalne izboljSave. Taksen stil vodenja vpliva
tudi na oblikovanje organizacijske kulture (Gumusluoglu & llse, 2009).

Organizacije z jasno stratesko vizijo lahko doseZejo trajnostno konkurenéno prednost v primerjavi z organizacijami, ki takSne vizije nimajo
(Fo’ Shannassy, 2015). Ta vodstvena sposobnost je po svoji naravi implicitna, specifi¢na za edinstveni zgodovinski kontekst organizacije in
druzbeno kompleksna, zato predstavlja vir konkuren¢ne prednosti (Lado & Wilson C., 1994). Vizija in strateska usmeritev pomagata
razvijati trZzenjska sredstva za doseganje konkurenéne prednosti; zato je izvajanje ustreznih strategij in taktik klju¢nega pomena.
Uresnicevanje strategije pomembno in pozitivno vpliva na organizacijsko ucinkovitost (AlDhaheri et al., 2020). Pri oblikovanju in razvoju
strateske vizije morajo voditelji prepoznati notranje prednosti in slabosti, zunanje groznje in priloZznosti, trzenjske strategije, razvoj
izdelkov, financne strategije, cloveske vire in tehnologijo, da bi povecali prodor na trg, kar vodi v visoko poslovno uspesnost (Thornberry,
1997). Pri preucevanju moci vizije v ameriskih, avstralskih in tajskih podjetjih sta (Kantabutra & Avery, 2010) ugotovila tesno povezavo
med ustrezno oblikovano vizijo (za katero so znacilni jedrnatost, jasnost, abstraktnost, stabilnost, usmerjenost v prihodnost, zahtevnost
ter navdihujoca narava) in izjemnimi poslovnimi rezultati.

Problem raziskave, ki ga nameravamo prouciti v okviru obravnavane tematike je kako vpliva transformacijsko vodenje na oblikovanje
poslanstva in vizije v avtomobilski industriji, ob upostevanju vloge organizacijske kulture. Na podlagi dobljenih rezultatov Zelimo ponuditi
smernice in priporocila za okrepitev vodstvenih pristopov v izbrani panogi.
Cilj strokovnega clanka:
e  preuciti literaturo s podrocja transformacijskega vodenja, organizacijske kulture, vizije in poslanstva,
e opredeliti znacilnosti transformacijskega vodenja in njegovo vlogo v sodobnem poslovnem okolju, zlasti v avtomobilski industriji,
e predstaviti analizo izbrane panoge, ki podpira rezultate teoreticnih spoznanj,
e ugotoviti povezavo teorije in prakse,
e predlagati priporocila za izboljSanje vodstvenih pristopov v izbranem podjetju na podlagi ugotovitev raziskave.

Raziskovalna vprasanja in namen strokovnega ¢lanka
e Kako transformacijsko vodenje vpliva na poslanstvo podjetja?
e Kako organizacijska kultura spodbuja oblikovanje in implementacijo vizije v avtomobilski industriji?

Namen strokovnega ¢lanka je preuciti kako transformacijsko vodenje v avtomobilski industriji z dejavnikom kot je organizacijska klima
vpliva na oblikovanje poslanstva in vizije podjetja.

Metodologija
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Pri pripravi ¢lanka je uporabljen kvalitativni raziskovalni pristop, zasnovan na metodoloskem pluralizmu, ki sistematicno zdruzuje
teoreti¢no analizo literature in aplikativno Studijo primera izbranega podjetja. Metodologija vklju€uje proces sistemati¢nega zbiranja in
interpretacije podatkov, ki sluzi potrditvi zastavljenih ciljev ter odgovarjanju na raziskovalna vprasanja. Raziskovalni proces je potekal
stopenjsko; s pomocjo deskriptivne metode je bil najprej izveden teoretic¢ni pregled literature s podrocja transformacijskega vodenija,
organizacijske kulture ter strateskega nacrtovanja vizije in poslanstva. V analiticnem delu je izvedena analiza makro in mikrookolja s
pomocjo orodij PESTLE in SWOT, kar je omogocilo identifikacijo klju¢nih zunanjih silnic in notranjih zmogljivosti podjetja Tesla. Raziskava
je sklenjena s sintezo pridobljenih spoznanj, na podlagi katere so oblikovane ugotovitve o interakciji med nac¢inom vodenja in strateskimi
usmeritvami v visoko konkurenéni avtomobilski industriji.

Od teoreticnih temeljev vodenja do vizionarske kulture

Besedno zvezo »transformacijsko vodenje« je prvi uvedel J.V. Downton leta 1973, medtem ko je klju¢ne teoreticne temelje tega pristopa
razvil politolog in znanstvenik James MacGregor Burns leta 1978. S svojim prispevkom se Burns uvr$¢a med osrednje avtoritete sodobnih
konceptov vodenja (Danha, 2024).

Nato je Burnsovo teorijo vodenja raziskoval in poglobil s psiholoskimi mehanizmi Bernard Bass (1985), ki je vkljucil tudi karizmati¢ni nacin
vodenja kateri vpliva na sledilce. S pomocjo takSnega vodenja so ti sposobni doseci odlicne rezultate. Transformacijsko vodenje dojema,
da izvira iz prepricanj in vrednot voditeljev, ki s svojimi ucinki vodenja in vodstvenimi spodbudami ozavescajo sledilce k skupni viziji in
izpolnitvi zastavljenih smotrov. Veckrat so tudi presezeni.

Transformacijsko vodenje spodbuja razli¢ne oblike inovacij, zato so organizacije, ki ga sprejemajo, bolje pripravljene na trajnostno rast in
krepitev konkurenénosti v dinami¢nem okolju. Studija ugotavlja, da je v evropskih malih in srednje velikih podjetjih ta slog vodenja kljuc¢en
motor inovacij in izboljSane poslovne uspesnosti. Vodje ustvarjajo navdihujoco vizijo, ki zaposlene motivira k preseganju osebnih interesov
ter doseganju skupnih ciljev, kar je posebej pomembno v okoljih stimulacijo znotraj ekip, kar vodi do vecje kreativnosti in hitrejSega
prilagajanja zahtevnim trznim razmeram. S tem oblikujejo klimo zaupanja in psiholoske varnosti, kjer se zaposleni ne bojijo tveganja ali
napak. Raziskava potrjuje, da taksno vodenje krepi intelektualno stimulacijo, kreativnost in prilagodljivost ekip. Poleg inovacij pa
individualna podpora in mentorstvo povecujeta pripadnost zaposlenih ter dolgorocno stabilnost podjetja. Kon¢na ugotovitev Studije je,
da transformacijsko vodenje z gradnjo inovativne kulture neposredno izboljSuje trzno konkurenénost in financne rezultate podjetij
(Jabbour Al Maalouf et al., 2025). Nacini transformacijskega vodenja zadovoljijo osnovne psiholoske potrebe sledilcev in s tem sprozZijo
spremembo pozitivnega afekta, ki sledilcem omogoca, da se vklju€ijo v svoje delo in so pri tem inovativni. Sledilci, ki doZivijo izkuSnje
transformacijskega vodenja, potrebujejo izpolnitev in spremembo na pozitivni nacin, ki vodi do vecje delovne angaziranosti (Bader, 2022).

Organizacijska kulturab

Hofstede (2001) je kulturo opredelil kot kolektivno programiranje uma, ki ¢lane ene skupine ali kategorije ljudi lo¢i od druge. Kulturo lahko
opredelimo tudi kot sistem skupinskih vrednot (Robnik et al., 2019).

Needle (2004) pravi, da organizacijska kultura predstavlja skupne vrednote, prepri¢anja in nacela ¢lanov organizacije in je produkt
dejavnikov, kot so: zgodovina organizacije, lastnistvo oziroma ustanoviteljstvo, produkti, trg, uporabljena tehnologija, zaposleni in SirSa
(nacionalna) kultura, v kateri organizacija deluje. Organizacijska kultura vkljucuje vizijo, vrednote, pravila, poslovne procese, vsa ravnanja
in navade organizacije, simbole, jezik, predpostavke, okolje, lokacijo idr. Clani ekipe pridobijo globok ob&utek namena in motivacije, saj
vidijo, kako njihovi prispevki podpirajo splosne cilje organizacije. Poleg tega skupna vizija spodbuja enotnost, sodelovanje in odpornost,
kar ekipam omogoca premagovanje izzivov in stratesko prilagajanje, kadar je to potrebno, kar na koncu vodi do trajnostnega uspeha in
vpliva (Robnik et al., 2019).

Primerna organizacijska kultura spodbuja zavzetost zaposlenih za uresnicevanje vizije in poslanstva. Gradi in prilagaja se skozi celoten
obstoj organizacije, ohranjamo pa jo z delovnim okoljem, ki odraza skupne vrednote. Ce kultura ne podpira ve¢ zastavljenih ciljev, je nujna
prilagoditev strategije ali vizije. Za dolgorocno konkurenénost mora organizacija svojo kulturo neprestano raziskovati, podpirati in
nagrajevat.

Vizija
Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja. Biti mora specificna (posebna oz. drugacna od drugih podjetij) in imeti mora motivacijsko

razseznost (Hocevar et al., 2003). Vizija je v€asih nekoliko fantazijsko gledanje na razvojno politiko podjetja. Opisuje, kaj naj postane
podjetje v svojem okolju in znotraj sebe. Z vidika trajnostnega razvoja pa skusa postati podjetje okolju zelo prijazno, kar je treba vgraditi v
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njegovo vizijo (Kralj, 2001). Stevilne $tudije (Spreitzer et al., 1999) (Robbins & Coulter, 2016)(Chhotray et al., 2017)dokazujejo, kako
pomembno je, da zaposleni razumejo vizijo podjetja. Se ve¢, menedZerji morajo prepricati in navdusiti zaposlene, da se poistovetijo z vizijo
(Kantabutra & Avery, 2010a). Za zaposlene predstavlja kreativno pretvorbo poznavanja bodocih sprememb v okolju in lastnih sposobnosti
za dosego postavljenih smeri razvoja. Ker gre pri viziji za neko srednjerocno obdobje (3-5 let), je prav, da jo obcasno prevetrimo.

Proces oblikovanja vizije podjetja je sestavljen iz naslednjih posameznih aktivnosti (Vila & Kovac, 1997):
e analiza bodocega okolja podjetja,
e analiza resursov podjetja,
e analiza menedzerskih vrednot,
e revizija dosedanje vizije,
e povezovanje s strateskimi usmeritvami,
e oblikovanje vizije,
e preverjanje vizije.

Jasna vizija izraza dolgoro¢ne ambicije organizacije in usmerja ekipo k strateskim ciljem. Klju¢no vlogo pri njenem komuniciranju imajo
vodje, ki z udejanjanjem vizije krepijo odgovornost in usklajenost na vseh ravneh. Skupna vizija spodbuja enotnost in odpornost, kar
ekipam omogoca ucinkovito premagovanje izzivov in doseganje trajnostnega uspeha.

Poslanstvo podjetja

Poslanstvo podjetja predstavlja konkretizacijske vizije podjetja v daljni prihodnosti z velikim motivacijskim nabojem (Vila & Kovac, 1997).
Poslanstvo podjetja zgosceno izraza poslovanje podjetja (panoga, programi itd.) in posebne prispevke odjemalcem, pa tudi SirSemu okolju
(Kralj, 2001).Gre za kratek in jasen (dolgorocen) zapis o namenu organizacije, ki izraza razlog za njen obstoj.

Poslanstvo tako predstavlja opis nase neposredne prihodnosti z jasno navedbo (A. Vila & Kovac, 1997):
e podrocij delovanja (kaj bomo delali),
e odjemalcev (kdo so nasi kupci),
e nacinom proizvodnje (kako bomo ustvarjali dodano vrednost),
e osnov vrednot in vzorcev obnasanja (kako se bomo obnasali in kaj so nase vrednote, ki jih bomo Ziveli),
e odnosom podjetja do okolja (kako se bomo obnasali in kaj bomo nudili okolju).
e Te zamisli je treba vnesti v politiko podjetja, jo podpirati in uresnicevati (Kralj, 2001).

Vloga vizije v vodenju, ki temelji na poslanstvu

Pri vodenju na podlagi poslanstva vizija deluje kot svetilnik, ki usmerja prizadevanja ekipe k dolgoro¢nim ciljem. Vodje imajo klju¢no vliogo
pri njenem oblikovanju in komuniciranju, saj z udejanjanjem skupnih vrednot krepijo odgovornost in usklajenost na vseh ravneh. Jasna
vizija zaposlenim daje obcutek namena in povecuje njihovo motivacijo, hkrati pa spodbuja enotnost in odpornost. To ekipam omogoca
ucinkovito premagovanje izzivov in stratesko prilagajanje, kar vodi do trajnostnega uspeha organizacije.

Ko se podjetje odloci, da bo zapisalo vizijo, mora tako pri tem upoStevati le nekaj smernic.
Vizija naj bo tako (Hrabar, 2014):

kratka (nekje do najvec 25 besed),

e ambiciozna,

e jasna,
e (Custvenain
e mocna.

Studija primera Tesla: Revolucija, ki jo poganjata transformacijsko vodenje in neomajna
vizija

V nadaljevanju bo predstavljena Studija primera podjetja Tesla pod vodstvom Elona Muska, ki Ze leta narekuje trende v avtomobilski in
energetski industriji. Njihova strateska usmeritev je jasno razvidna iz dveh kljucnih izjav, ki opredeljujeta njihov obstoj in cilje.
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Poslanstvo Tesle (Mission Statement) se glasi: Pospesiti svetovni prehod na trajnostno energijo.

Zanimivo je, da se Tesla v svojem osnovnem poslanstvu ne omejuje le na avtomobile temvec se osredotoca na Sirsi energetski problem.
Njihov cilj je postati klju¢ni akter pri odmiku ¢lovestva od fosilnih goriv, kar dosegajo ne le z elektri¢nimi vozili, temvec tudi z resitvami za
shranjevanje energije (Powerwall) in son¢nimi strehami.

Njihova vizija (Vision Statement) je specificna glede njihovega poloZaja na trgu: Ustvariti najprepricljivejSe avtomobilsko podjetje 21.
stoletja s spodbujanjem svetovnega prehoda na elektri¢na vozila.

Medtem ko poslanstvo govori o "zakaj" (trajnost), vizija opisuje "kako" in "kaj" Zelijo postati. Tesla ne Zeli biti le "Se en" proizvajalec
avtomobilov, temvec Zeli definirati standarde moderne mobilnosti, kjer so elektricna vozila prva in edina logi¢na izbira za sodobnega
potrosnika. Ti dve izjavi skupaj tvorita hrbtenico podjetja, ki je iz majhnega zagonskega podjetja preraslo v najvrednejSega avtomobilskega
proizvajalca na svetu, pri ¢emer so v sredisce postavili inovacije, hitrost in okoljsko odgovornost.

MISSION AND VISION STATEMENTOF T =5 L A

Mission Statement
To accelerate the world’s transition
to sustainable energy.

Vision Statement

@ To create the most compelling car company
of the 21st century by driving the world'’s

transition to electric vehicles.

Slika 1: Poslanstvo in vizija podjetja Tesla
Vir: https://businessmodelanalyst.com/wells-fargo-mission-and-vision-statement/

Tesla presega okvirje klasicne avtomobilske industrije, saj je rezultate SWOT analize integrirala v globalno ideologijo podjetja. S pretvorbo
notranjih prednosti v poslanstvo ter reinterpretacijo zunanjih nevarnosti v strateske izzive, je vzpostavila konceptualni okvir, ki narekuje
prihodnjo mobilnost. Ta prehod iz analiticnih uvidov v vizionarsko usmeritev podjetju zagotavlja vlogo klju¢nega akterja pri oblikovanju
tehnoloskih in trajnostnih trendov.

Prednosti: Klju¢na notranja sposobnost podjetja Tesla je moc¢na blagovna znamka, utemeljena na trajnostnih virih energije, kar odgovarja
na globalne potrebe po dekarbonizaciji. Edinstvena sposobnost raziskav in razvoja (R&R) omogoca nenehne inovacije, ki zdruzujejo
tehnolosko ucinkovitost in estetiko. Solidna financna sposobnost in visoka trzna kapitalizacija podjetju zagotavljata vire za izvajanje
kapitalsko intenzivnih projektov. Strateska prednost Tesle je tudi vertikalna integracija, ki zmanjSuje proizvodne stroSke in povecuje
dobickonosnost. Poleg tega razvejana globalna prodajna mreza in lastna infrastruktura superpolnilnic ucinkovito resujeta klju¢ne ovire pri
uporabi elektricnih vozil, kar podjetju zagotavlja trajnostno konkurenéno prednost na trgu (Barrie, 2023).

Slabosti: Kljub vodilnemu poloZaju se Tesla sooca z operativnimi izzivi, predvsem s pomanjkljivostmi pri nadzoru kakovosti in mehanskimi
tezavami novih modelov (npr. Cybertruck), kar lahko ob narascajoci konkurenci ogrozi stabilno rast podjetja. Kljuéno omejitev predstavljajo
visoki proizvodni stroski in kapitalsko intenzivna Siritev proizvodnih kapacitet (Gigafactory), ki ob omejenih virih oteZujejo hitro
zadovoljevanje trZznega povprasevanja. Visoka cenovna premija Teslinih vozil ob hkratnem pojavu cenovno dostopnejsih konkurentov
povecuje tveganje za izgubo trznega deleza, saj kupci vedno pogosteje posegajo po alternativah z boljSim razmerjem med ceno in
kakovostjo (Barrie, 2023).

PriloZnosti: Za Teslo ostaja Siritev na azijske trge, zlasti v Indijo, kjer obstaja visok potencial rasti na podrocju e-mobilnosti. Tovarna v
Sanghaju podjetju omogoca izkori$¢anje ekonomije obsega in optimizacijo stroskov za globalno konkurenénost. Globalni trend prehoda
na obnovljive vire energije in narascajoca okoljska ozavescenost ustvarjata dolgorocno povprasevanje, ki ga Tesla nacrtuje nasloviti z
razvojem cenovno dostopnejSih modelov. Pomembno konkurenéno prednost in priloZznost za povecanje trznega deleza predstavljajo tudi
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nenehne inovacije na podro¢ju programske opreme, predvsem razvoj naprednih sistemov za avtonomno voznjo (Autopilot/FSD), kar
utrjuje financ¢no in trzno stabilnost podjetja (Barrie, 2023).

Groznje: Najvecjo groznjo predstavlja intenzivna konkurenca na kitajskem trgu, kjer lokalna podjetja (npr. NIO, Xpeng) ob mocni podpori
drzavnih subvencij hitro pridobivajo trzni delez. Drugo kljucno tveganje so ponavljajoce se kritike strank glede kakovosti izdelave in
mehanskih komponent, kar vodi v pravne spore (tozbe) in krni ugled blagovne znamke. Taksni zapleti odpirajo prostor konkurentom za
prevzem nezadovoljnih kupcev. Hkrati agresiven vstop tradicionalnih avtomobilskih proizvajalcev (npr. skupina VW, BMW, Ford) v segment
elektri¢nih vozil sili Teslo v nenehne in drage investicije v raziskave in razvoj (R&R), da bi ohranila tehnolosko prednost in trzno rast (Barrie,
2023).

SWOT ANALYSISOF Y r=sL7

Strengths Weaknesses Opportunities .@ Threats
I Impressive Hiring Strategy Frequent Manufacturing Introducing Its Products to I Increasing Competition from
N Delays New Markets Other Top Automakers
Islmgaund Value and High -
Market Capitalization Setting Overly Optimisti I roving the Af lity of I '!"tl!yl)lstrx_tlun %ozssd Bylts
I ?lphetr‘omenal Organizational Targets Their Vehicles Thé Uikcitakity 5 »
ructure e Uncertainty Surroundin,
Unusually High Employee Improving Their Autonomous I Rare Earth Metals *
I Unique Brand positioning and Turnover Rate Driving Technology 2
Superb Marketing Strategy l :h_e lle.\:(l l.|r|_l1|:x|es of Self-
ial Chi " ; riving Vehicles
I Strong Innovative Capacity A Controversial Chief Vin-house Battery Production 3 i
Executive Officer Maintaini R 2 Changw Government Policy
I Almost Near-total Market X iintaining Its Reputation as and Public Opinion on Green
Dominance The Cost of Their Products the Champion of Innovation Energy

Slika 2: Analiza SWOT podjetja Tesla
https://businessmodelanalyst.com/sv/tesla-swot-analys/

Da bi razumeli, zakaj Tesla ni le Se en proizvajalec avtomobilov, moramo pogledati onkraj izdelka. Uspeh podjetja izvira iz tesne
prepletenosti zunanjih priloZznosti (analiza PESTLE) in edinstvenega nacina notranjega delovanja kar ima vedji vpliv na vizijo.

Politicno okolje: Politi¢ni dejavniki klju¢no vplivajo na Teslo prek vladnih spodbud in subvencij, ki neposredno spodbujajo prodajo in Siritev
trga. Podjetje tveganja trgovinskih vojn in carin (zlasti med ZDA in Kitajsko) uc¢inkovito obvladuje z lokalizacijo proizvodnje v Gigatovarnah.
Medtem ko stabilna okolja, kot je Nemcija, omogocajo hitrejsi razvoj, nestanovitni trgi in uvozni pogoji v drzavah, kot je Indija,
upocasnjujejo Siritev. Razli¢ni regulativni okviri glede emisij in avtonomne voznje zahtevajo nenehno tehnolosko prilagajanje, Tesla pa z
lobiranjem aktivno sooblikuje zakonodajo za Cisto energijo. Strategijo dopolnjuje premisljeno upravljanje intelektualne lastnine, kjer Tesla
z odprtokodnimi patenti spodbuja rast celotne panoge in s tem utrjuje svojo prevlado (Pereira, 2025).

Ekonomsko okolje: Kot pionir elektricnih vozil je Teslin razvoj v vecini delov sveta, zlasti v ZDA, na Kitajskem in v Evropi, postavil temelje
za gospodarsko rast z ustvarjanjem delovnih mest za razlicne konkurente na trgu EV. Leta 2016 je Teslov zacetek proizvodnje elektricnih
vozil povecal rast avtomobilske industrije in ustvaril ve¢ priloznosti za Sirok spekter gospodarskega razvoja na trgu obnovljivih virov
energije. S tako priljubljenostjo je Tesla razsiril gospodarstvo ne le v drugih delih sveta, temvec predvsem gospodarstvo Zdruzenih drzav
Amerike, s ¢imer je ustvaril 5,5 milijarde dolarjev in ve¢ kot 50.000 delovnih mest v ZDA (Barrie, 2023).

Socialno kulturno okolje: Teslina identiteta temelji na okoljevarstvu, kar sovpada z narascajoco javno zaskrbljenostjo glede podnebnih
sprememb. Izdelki z ni¢elnimi emisijami privabljajo segment trajnostno naravnanih in tehnolosko naprednih porabnikov (Pereira, 2025).
Kljucno vlogo pri pozicioniranju znamke ima aktivna spletna prisotnost Elona Muska, ki povecuje vidnost, hkrati pa s kontroverznostjo
polarizira javno mnenje. Druzbeni udinek Tesle se kaze predvsem v spodbujanju prehoda na nizkooglji¢no druzbo. Ceprav se konkurenca
na trgu elektricnih vozil povecuje, Tesla ohranja prednost z integriranimi resitvami za trajnostno energijo, ki presegajo zgolj avtomobilski
segment (Barrie, 2023).

Tehnolosko okolje: Ostri zasuk v proizvodnji avtomobilov proti elektricnim vozilom je ustvaril platformo za tehnoloske reforme na trgu

elektricnih avtomobilov. Ta preobrazba je ustvarila vrsto priloZznosti za elektricna vozila v primerjavi s tradicionalno avtomobilsko
industrijo. Tipi¢na razlika med obema je, da so elektricna vozila poganjana z naravno energijo, ki je obnovljiva, za razliko od naravnih
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avtomobilov, ki jih poganja izgorevanje bencina. Kakovost obnovljive energije jo naredi bolj ekonomic¢no kot vozila, ki uporabljajo bencin.
Narascajoci trend tehnologije je postavil Teslo v srediS¢e pozornosti med njenimi tekmeci, kar ustvarja SirSo priloZznost za trajnostno
prevlado na trgu prodaje elektricnih vozil (Barrie, 2023).

Pravno-zakonodajno okolje: Zahteva strogo skladnost z varnostnimi predpisi na vseh trgih, vklju¢no z raznimi standardi in emisij, pri cemer
Teslino strategijo uvajanja tehnologij mocno pogojujejo razlicni pravni okviri glede avtonomne voznje v ZDA in Evropi. Na podrocju
intelektualne lastnine podjetje upravlja s Stevilnimi patenti, ki pa jih v skladu s svojo misijo delno odpira za javno uporabo, da bi pospesilo
razvoj celotne panoge. Hkrati se Tesla sooca z izzivi delovne zakonodaje, kjer tozbe zaradi delovnih pogojev in sindikalnih vprasanj
povecujejo stroske skladnosti ter neposredno vplivajo na ugled podjetja in zadrzanje kadrov, zlasti v stroZje reguliranih okoljih, kot sta
Kalifornija in Evropska unija (Pereira, 2025).

Ekolosko okolje: Teslina linija izdelkov je stratesko zasnovana za prehod na nizkoogljicno druzbo, kar vkljucuje vozila z nicelnimi emisijami,
soncne celice in sisteme za shranjevanje energije. Podjetje se je zavezalo k doseganju neto nic¢elnih emisij do leta 2030, kar je v skladu s
Pariskim podnebnim sporazumom. Kljucna strateska resitev za problematiko izrabljenih baterij je Teslin lastni sistem 'zaprte zanke'
(closed-loop system). Ta omogoca recikliranje kriti¢nih surovin, kot sta litij in kobalt, s ¢imer podjetje zmanjSuje odvisnost od rudarjenja
in minimizira okoljski vpliv skozi celoten Zivljenjski cikel proizvoda (Pereira, 2025). Ceprav je proizvodnja baterij energetsko intenzivna,
Tesla s temi inovacijami ohranja konkurenc¢no prednost na podrocju trajnosti v primerjavi s tradicionalnimi proizvajalci (Eppenbach, 2024).
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Slika 3: Analiza PESTLE podjetja Tesla

https://businessmodelanalyst.com/nl/tesla-stamper-analyse/

Ugotovitve in razprava

Iz dobljenih rezultatov raziskave lahko sklepamo, da transformacijsko vodenje v podjetju Tesla deluje kot motor inovacij. Vodstvo uspesno
komunicira vizijo "pospesitve prehoda sveta na trajnostno energijo", kar zaposlene motivira k preseganju standardnih ciljev. Tesla s svojo
kulturo inovativnosti neposredno izboljSuje svojo trzno konkurencnost.

1. Kako transformacijsko vodenje vpliva na poslanstvo podjetja?

Transformacijsko vodenje osmislja poslanstvo organizacije, saj zaposlene spodbuja k preseganju rutinskega opravljanja nalog in k
prepoznavanju lastnega prispevka h kolektivnim strateskim ciljem. Voditelji z artikulirano vizijo in karizmo transformirajo formalno
poslanstvo v kohezivno identiteto, kar krepi organizacijsko pripadnost in agilnost pri implementaciji trajnostnih sprememb. Tipi¢en primer
taksnega pristopa je Elon Musk, kateri slog vodenja deluje kot katalizator za preobrazbo staticnih korporativnih vrednot v aktivno gibanje.
Prek mehanizmov navdihovanja in intelektualne stimulacije vodstvo zaposlenih ne usmerja zgolj k operativni ucinkovitosti, temvec k

www.andrejraspor.com

40




Perfectus STUDENT 5/2026

uresnicevanju visjega namena resevanju planetarnih izzivov. S tem poslanstvo podjetja (pospesevanje prehoda na trajnostno energijo)
pridobi kljuéno emocionalno dimenzijo in mobilizacijsko moc.

Vodja nenehno transformira groznje iz okolja v priloZznosti, s ¢imer zagotavlja, da vsakodnevno delo zaposlenih neposredno prispeva k
uresni¢evanju dolgoroc¢nega poslanstva. Pod vplivom transformacijskega vizionarja se poslanstvo ne omejuje le na avtomobilsko
industrijo, temvec se Siri na celoten energetski sektor, kar povecuje odpornost podjetja.

2. Kako organizacijska kultura spodbuja oblikovanje in implementacijo vizije v avtomobilski industriji?

V avtomobilski industriji organizacijska kultura deluje kot katalizator, ki s spodbujanjem inovacij, agilnosti in u¢enja omogoca, da se drzne
vizije o prihodnosti mobilnosti dejansko prelijejo v razvoj novih tehnologij. Mocna in v prihodnost usmerjena kultura zmanjsuje odpor do
sprememb, s ¢imer zagotavlja hitrejSo in ucinkovitejSo implementacijo vizije v okolju, ki ga zaznamujejo ostra konkurenca in nenehni
tehnoloski preboji. V avtomobilski industriji, ki je tradicionalno okostenela, Teslina kultura sluzi kot "lepilo", ki povezuje inovacijsko
kapaciteto z operativno izvedbo. Teslina organizacijska kultura je zasnovana na resevanju "nemogocih" problemov in hitrem prilagajanju,
kar omogoca implementacijo vizije "avtomobilskega podjetja 21. stoletja" hitreje od konkurence.

Povezava med teorijo in prakso se kaZze v neposredni uporabi akademskih konceptov transformacijskega vodenja in organizacijske kulture
v dinami¢nem okolju avtomobilske industrije. Ta sinergija se odraza skozi naslednje klju¢ne tocke:

1. Prelevitev teoreticne "karizme" v operativno poslanstvo

Teorija Bernarda Bassa o karizmaticnem vodenju se v praksi podjetja Tesla odraza v tem, da poslanstvo ni le suhoparen zapis na papirju,
temvec aktivno gibanje. Vodenje Elona Muska sluzi kot prakti¢ni dokaz teorije, saj s svojo vizijo zaposlene navdihuje, da svoje delo (npr.
razvoj baterij) razumejo kot prispevek k visjemu cilju — resevanju planeta in prehodu na trajnostno energijo.

2. Intelektualna stimulacija kot motor tehnoloskih prebojev

Teoreticni koncept intelektualne stimulacije, ki ga zagovarja transformacijsko vodenje, v avtomobilski praksi postane orodje za
premagovanje tehnicnih ovir. V analizi je to razvidno iz spodbujanja zaposlenih h kriticnemu razmisljanju (t.i. First Principles Thinking). To
teorijo v praksi vidimo pri razvoju avtopilota in superpolnilnih baterij, kjer vodje zaposlene spodbujajo k prevrednotenju obstojecih
procesov, kar vodi do inovacij, ki presegajo industrijske standarde.

3. Organizacijska kultura kot most med vizijo in trzno realnostjo

V tem kontekstu se teoreti¢na dognanja avtorjev, kot sta Hofstede in Needle, ki kulturo opredeljujeta kot "kolektivno programiranje uma"
in sistem vrednot, v praksi avtomobilske industrije izkazZe za klju¢no kohezivno sredstvo oziroma "lepilo" organizacije. Medtem ko teorija
pravi, da mora kultura podpirati strategijo, praksa Tesle kaze, da njihova specificna kultura agilnosti in trajnosti omogoca hitrejSo
implementacijo vizije kot pri okosteneli konkurenci. Kultura v praksi deluje kot mehanizem za zmanjsevanje odpora do sprememb, kar je
kljuéno v okolju, ki ga narekujejo hitri tehnoloski preboji.

Kriticna presoja Teslinega modela transformacijskega vodenja razkriva, da mocna osredotocenost na vizijo Elona Muska poleg inovacijskih
prebojev prinasa tudi znatna tveganja. lzrazita navezava vodenja na osebnost ustanovitelja vzpostavlja kult osebnosti, kar povecuje
ranljivost organizacijske strukture v primeru njegove odsotnosti, hkrati pa radikalna organizacijska kultura ustvarja ekstremne
obremenitve in visok pritisk na zaposlene. TakSen pristop vodi v normalizacijo izgorelosti in brisanje mej med poklicnim ter zasebnim
Zivljenjem, kar dolgoroc¢no povzroca vizionarsko iz€rpanost.

Agresivno zasledovanje tehnoloskega napredka obcasno zanemari stabilnost procesov in varnostne protokole, kar se odraza v operativni
nestabilnosti, teZavah z nadzorom kakovosti ter zamudah pri proizvodnji novih modelov, kot je Cybertruck. Ceprav podjetje s pomo¢jo
specificne kulture pritiske zunanjega okolja uspesno izkoris¢a za pospesitev svoje vizije, zgolj vizionarsko vodenje ob narascajoci
konkurenci tradicionalnih in kitajskih proizvajalcev ne bo ve¢ zadostovalo. Za ohranitev dolgorocnega trznega deleza in vzdrznost
poslovanja bi moralo vodstvo transformacijski slog dopolniti z elementi participativhega managementa, izboljSati operativno ucinkovitost
ter vzpostaviti bolj uravnotezen razvoj, ki bi omogocil ohranitev klju¢nih kadrov.

Zakljucek in predlogi

Raziskava potrjuje, da transformacijsko vodenje v podjetju Tesla deluje kot kljucni katalizator inovacij, kjer preplet vizije in organizacijske
kulture omogoca ponotranjenje poslanstva trajnostne mobilnosti. Kljub uspehom analiza razkriva tveganja, povezana s pritiskom na
zaposlene in pretirano odvisnostjo od karizme ustanovitelja, zato sta za dolgoroc¢no stabilnost nujni decentralizacija procesov vodenja in
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krepitev psiholoske varnosti. Participativno odlocanje in prilagoditev vodstvenega sloga lokalnim druzbenim specifikam, zlasti v Evropi, sta
klju¢na dejavnika za zmanjsanje odpora do strukturnih sprememb, saj prihodnost podjetja temelji na dopolnitvi vizionarskega vodenja z
eti¢no skrbjo za ¢loveski kapital.

Iz analize izhajajo tudi prakticne usmeritve za slovenska podjetja, ki najprej vkljucujejo revidiranje vizije, ki naj bo strnjena na najvec 25
besed za vecjo jasnost in operativno ucinkovitost zaposlenih. Vodstva morajo hkrati vzpostaviti okolje visoke psiholoske varnosti, kjer se
napake pri razvoju razumejo kot nujni del ucnega procesa in ne kot razlog za kaznovanje. Celoten proces pa mora podpirati digitalna
agilnost s sistematicnim vlaganjem v digitalno pismenost kadrov, kar omogoca hitro adaptacijo na nenehne tehnolosko-zakonodajne
spremembe, ki jih narekuje sodobno avtomobilsko trzisce.
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M IS 0 CI CI GOI / Avtor je Student magistrskega $tudija strateskega managementa na Visoki Soli B2. Clanek je nastal pod mentorstvom
dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: Clanek obravnava vpliv digitalne in organizacijske transformacije na razvoj proizvodnih podjetij v kontekstu Industrije 4.0 in Industrije
5.0. Temelji na pregledu znanstvene literature in stratesnih analizah (PESTLE, SWOT, BCG). Ugotovitve kaZejo, da digitalna transformacija zahteva
celostni pristop, ki vkljucuje tehnoloske inovacije, razvoj kompetenc zaposlenih in spremembe organizacijske kulture. Rezultati potrjujejo, da so za
konkurenc¢nost podjetij kljucni integracija naprednih tehnologij, cloveku usmerjena proizvodnja ter stratesko upravljanje digitalnih procesov.

Kljucne besede: digitalna transformacija, industrija 4.0, industrija 5.0, strateski management

DIGITALNA IN ORGANIZACIJSKA TRANSFORMACIJA V INDUSTRIJI 4.0 IN
5.0: IZZIVI IN PRILOZNOSTI ZA PROIZVODNA PODJETJA

Uvod

Digitalna transformacija predstavlja enega najpomembnejsih dejavnikov sodobnega razvoja industrije. Kot navaja Vial (2019), digitalna
transformacija vkljuCuje globoke spremembe v poslovnih modelih, organizaciji dela in uporabi digitalnih tehnologij, ki temeljito
preoblikujejo delovanje podjetij. Westerman, Bonnet in McAfee (2014) opozarjajo, da digitalizacija ni zgolj tehnoloska sprememba, temvec
celovit proces, ki posega v strategijo, kulturo in organizacijske strukture podjetij. V proizvodnem sektorju se ta proces najjasneje kaze s
pojavom Industrije 4.0 — koncepta, ki ga opredeljujejo pametni proizvodni sistemi, internet stvari (loT), umetna inteligenca ter
kibernetsko-fizicni sistemi (Kagermann, Wahlster in Helbig, 2013).

Novejsi razvoj pa nakazuje prehod v Industrijo 5.0, ki po porocilu Evropske komisije (2021) poudarja ¢loveka, trajnost in odpornost
proizvodnih sistemov. Ta koncept zdruzuje tehnoloski napredek s kreativnostjo, znanjem in druzbeno odgovornostjo.

Na podlagi pregleda literature se oblikujejo naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Kako digitalna transformacija vpliva na organizacijske spremembe v proizvodnih podjetjih?

2. Kateri dejavniki so klju¢ni za uspesno implementacijo digitalne transformacije v podjetjih?

3. Kaksno vlogo imata Industrija 4.0 in Industrija 5.0 pri oblikovanju prihodnje konkurencnosti proizvodnih podjetij?
Ta vprasanja usmerjajo analizo tehnoloskih sprememb, organizacijskih zahtev ter strateskih izzivov sodobne industrije.

DIGITALNA TRANSFORMACIJA

TEHNOLOGIJA ORGANIZACIIA ZAPOSLENI

ToT struktura kompetence

AI procesi izobrazevanje
robotika kultura sodelovanje

' PAMETNA PROIZVODNIA |

Slika 4: Model digitalne transformacije v proizvodnem podjetju.
Vir: Lasten
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Digitalna transformacija povezuje tehnologijo, organizacijo in zaposlene. Te tri komponente skupaj vplivajo na razvoj pametne proizvodnje
in povecanje konkurencénosti podjetij.

Digitalna transformacija in Industrija 4.0

Industrija 4.0 predstavlja novo fazo industrijskega razvoja, ki temelji na povezovanju fizicnih proizvodnih sistemov z digitalnimi
tehnologijami. Kljucni elementi Industrije 4.0 so; vkljucevati kibernetsko-fizicne sisteme, internet stvari, napredno robotiko ter analizo
velikih podatkov.

S pomocjo digitalnih tehnologij podjetja lahko zbirajo velike koli¢ine podatkov o proizvodnih procesih in jih uporabljajo za optimizacijo
proizvodnje. Taksen pristop omogoca vecjo ucinkovitost, nizanje stroskov ter izboljsanje kakovosti izdelkov. Pomemben element Industrije
4.0 predstavlja tudi uporaba umetne inteligence. Ta omogoca napovedno vzdrZevanje, optimizacijo proizvodnih procesov in izboljSanje

logisticnih sistemov. Digitalna transformacija podjetjem omogoca tudi vecjo fleksibilnost proizvodnje. Podjetja lahko hitreje prilagaja
proizvodne procese potrebam trga ter razvija bolj prilagodljive proizvodne sisteme.

Industrija 1.0 » mehanizacija (parni stroji)

Industrija 2.8 - elektrifikacija in mnoZicna proizvodnja
Industrija 3.0 » avtomatizacija in racunalniki
Industrija 4.0 - digitalizacija, IoT, pametne tovarne

Industrija 5.0 » sodelovanje cloveka in tehnologije

Slika 5: Razvoj industrije od Industrije 1.0 do Industrije 5.0.
Vir: prirejeno po Kagermann, Wabhlster in Helbig (2013)

Tabela 1: Klju¢ne tehnologije Industrije 4.0.

Zap. st. Tehnologija Opis uporabe v proizvodnji

1 Internet stvari (loT) povezovanje strojev in naprav v proizvodnem procesu
2 Umetna inteligenca analiza podatkov in optimizacija proizvodnje

3 Robotika avtomatizacija proizvodnih nalog

4 Analiza velikih podatkov spremljanje in izboljsanje proizvodnih procesov

5 Kibernetsko-fizicni sistemi povezava med fizicnimi in digitalnimi sistemi

Vir: prirejeno po Porter in Heppelmann (2014)

Industrija 5.0 in ¢cloveku usmerjena proizvodnja

Industrija 5.0 predstavlja nadgradnjo koncepta Industrije 4.0. Ta pristop poudarja sodelovanje med ¢lovekom in tehnologijo ter postavlja
Cloveka v sredisce industrijskega razvoja. Pomemben element Industrije 5.0 predstavlja uporaba kolaborativnih robotov oziroma cobotov.
Ti roboti omogocajo sodelovanje med ¢lovekom in robotom v proizvodnem procesu. Taksno sodelovanje povecuje produktivnost ter
omogoca bolj fleksibilno proizvodnjo. Industrija 5.0 poudarja tudi trajnostni razvoj. Podjetja se vse bolj osredotocajo na zmanjSevanje

www.andrejraspor.com a4




Perfectus STUDENT 5/2026

okoljskih vplivov proizvodnje ter ucinkovito uporabo virov. Digitalne tehnologije omogocajo tudi boljSe spremljanje porabe energije ter
optimizacijo proizvodnih procesov, kar prispeva k trajnostnemu razvoju industrije.

Organizacijske spremembe v digitalni transformaciji

Uspesna digitalna transformacija zahteva tudi pomembne organizacijske spremembe. Podjetja morajo prilagoditi organizacijske strukture,
procese odlocanja ter nacine upravljanja. Kljuéni dejavnik uspesne digitalne transformacije predstavljajo razvoj digitalnih kompetenc
zaposlenih. Zaposleni morajo razumeti delovanje digitalnih tehnologij ter znati uporabljati podatke za sprejemanje odlocitev. Podjetja zato
vse bolj vlagajo v izobraZevanje, razvoj znanja ter usposabljanje zaposlenih. Razvoj kompetenc postaja klju¢ni dejavnik uspesnega uvajanja
digitalnih tehnologij. Pomembno vlogo igra tudi organizacijska kultura. Organizacije morajo spodbujati inovativnost, sodelovanje in
odprtost za spremembe.

Tabela 2: Prednosti digitalne transformacije v proizvodnih podjetjih

Zap. st. Prednost Vpliv na podjetje
1 vecja produktivnost hitrejsi proizvodni procesi
2 optimizacija procesov zmanjsanje stroskov
3 boljse odlocanje uporaba podatkov pri upravljanju
4 vedja fleksibilnost prilagajanje trgu
5 boljsa kakovost izdelkov manj napak v proizvodnji
Vir: lasten

Uporaba strateskih analiznih orodij: SWOT in BCG analiza

Za bolj poglobljeno obravnavo raziskovalnega vprasanja, ki se nanasa na vpliv digitalne transformacije na organizacijske spremembe in
klju¢ne dejavnike uspesne implementacije, smo uporabili strateski orodji SWOT in BCG. Ti analizi omogocata sistematicno identifikacijo
kljuénih notranjih in zunanjih dejavnikov ter vrednotenje strateskega pomena posameznih tehnologij v proizvodnih podjetjih.

SWOT analiza digitalne transformacije
SWOT analiza omogoca identifikacijo kljucnih prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti, povezanih z uvajanjem digitalnih tehnologij v
proizvodna podjetja.

Table 3: SWOT analiza digitalne transformacije v proizvodnih podjetjih
Notranji dejavniki

Prednosti Slabosti
vecja produktivnost in avtomatizacija visoki zacetni stroski tehnologije
optimizacija procesov in nizji stroski pomanjkanje digitalnih kompetenc
boljSe odloc¢anje na podlagi podatkov kompleksnost implementacije
vecja fleksibilnost proizvodnje odvisnost od tehnologije
viSja kakovost izdelkov potreba po organizacijskih spremembah
PriloZnosti Nevarnosti
razvoj umetne inteligence in interneta stvari = kibernetska tveganja
prehod na Industrijo 5.0 odpornost zaposlenih na spremembe
trajnostni razvoj in zelene tehnologije hitre tehnoloske spremembe
globalna konkurencnost pomanjkanje ustreznega kadra
razvoj digitalnih poslovnih modelov regulativne omejitve

Vir: lasten; prirejeno po Porter in Heppelmann (2014); Vial (2019).

Rezultati SWOT analize kaZejo, da digitalna transformacija prinasa pomembne koristi v smislu povecanja ucinkovitosti in konkurencnosti
podjetij, vendar zahteva tudi obvladovanje organizacijskih in tehnoloskih izzivov. Kljucni dejavnik uspeha je uravnotezen pristop, ki
vkljucuje razvoj tehnologije, znanja in organizacijske kulture.
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BCG analiza tehnologij digitalne transformacije

Za dodatno razumevanje strateske vloge posameznih tehnologij smo uporabili BCG matriko, ki omogoca razvrs¢anje tehnologij glede na
njihovo trzno rast in vpliv na konkurencnost podjetij.

Table 4: BCG analiza kljucnih tehnologij Industrije 4.0 in 5.0

Kategorija Tehnologije Razlaga
Zvezde (Stars) umetna inteligenca, internet stvari (IoT) visoka rast in velik strateski pomen za prihodnost
Molzne krave (Cash Cows) robotika, avtomatizacija stabilne tehnologije z dokazano ucinkovitostjo
Vprasaji (Question Marks) Industrija 5.0, kolaborativni roboti (coboti) velik potencial, vendar Se v razvoju
Psi (Dogs) zastareli proizvodni sistemi nizka konkurencnost in omejen razvojni potencial

Vir: lasten; prirejeno po Henderson (1970); Porter (1985).

BCG analiza kaze, da morajo podjetja najve¢ pozornosti nameniti razvoju tehnologij iz skupine zvezd, saj te predstavljajo kljuéni vir
prihodnje konkurencne prednosti. Hkrati pa je pomembno ucinkovito upravljanje obstojecih tehnologij ter postopno opuscanje zastarelih
sistemov.

Rezultati izvedenih analiz neposredno odgovarjajo na raziskovalno vprasanje, saj kaZejo, da digitalna transformacija vpliva na
organizacijske spremembe predvsem preko uvajanja novih tehnologij, razvoja digitalnih kompetenc in sprememb organizacijske kulture.
SWOT analiza izpostavlja klju¢ne dejavnike uspeha in tveganja, medtem ko BCG analiza poudarja pomen strateskega usmerjanja investicij
v tehnologije z najvecjim razvojnim potencialom.

Ugotovitve

Analiza literature pokaze, da digitalna transformacija pomembno vpliva na konkurenénost proizvodnih podjetij. Podjetja, ki uspesno
uvajajo digitalne tehnologije, izboljSujejo produktivnost, optimizirajo proizvodne procese ter povecajo fleksibilnost proizvodnje. Kljub
Stevilnim prednostim digitalna transformacija prinasa tudi izzive. Med najpomembnejsSimi izzivi so visoki stroski implementacije tehnologij,
pomanjkanje ustreznih digitalnih kompetenc zaposlenih ter odpornost organizacij na spremembe. Uspesna digitalna transformacija zato
zahteva celovit pristop, ki vkljucevati tehnoloske inovacije, organizacijske spremembe ter razvoj kompetenc zaposlenih.

Tabela 5: lIzzivi digitalne transformacije.

Zap. st. Izziv Opis

1 visoki stroski tehnologije investicije v digitalne sisteme

2 pomanjkanje znanja potreba po novih kompetencah
3 odpornost na spremembe organizacijska kultura

4 varnost podatkov tveganja digitalnih sistemov

5 kompleksnost implementacije | potreba po strateskem pristopu

Vir: prirejeno po Vial (2019)

Zakljucek

Analiza literature in izvedene strateske analize potrjujejo, da digitalna transformacija pomembno vpliva na konkurenénost in razvoj
proizvodnih podjetij. Industrija 4.0 poudarja tehnoloski razvoj — loT, umetno inteligenco, robotiko in pametne proizvodne sisteme, ki
omogocajo povecanje produktivnosti, prilagodljivosti in kakovosti. Industrija 5.0 k temu dodaja ¢loveku usmerjen razvoj, trajnost in
integracijo Cloveske kreativnosti v tehnolosko napredne procese.

Odgovor na raziskovalna vprasanja:

1. Digitalna transformacija vpliva na organizacijske spremembe predvsem prek:
e uvajanja naprednih tehnologij,
e preoblikovanja procesov odlocanja,
e razvoja digitalnih kompetenc,
e sprememb organizacijske kulture in delovnih praks.
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2. Kljucni dejavniki uspesne implementacije vkljuéujejo:

stratesko vodenje in jasno vizijo,

ustrezne investicije,

razvoj kompetenc zaposlenih,

sposobnost obvladovanja tveganj in kibernetske varnosti.

3. Industrija 4.0 in 5.0 skupaj oblikujeta temelje prihodnje konkurencnosti. Prva zagotavlja tehnolosko infrastrukturo, druga pa omogoca
trajnostno, cloveku usmerjeno in inovativno rast.

Celotna analiza potrjuje, da podjetja, ki digitalno transformacijo razumejo kot stratesko usmeritev ter vlagajo v ljudi, kulturo in tehnologijo,
dosegajo bistveno vecjo konkurencnost. Prihodnje raziskave bi bilo smiselno usmeriti v empiricne analize podjetij, ki uspesno uvajajo
digitalne prakse, ter v raziskovanje vpliva digitalne transformacije na organizacijsko kulturo in delovne procese.
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MONIKA TOMSE | Avtor je Student magistrskega Studija strateskega managementa na Visoki Soli B2. Clanek je nastal pod
mentorstvom dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: V clanku sem obravnavala neucinkovit proces vzdrZevanja objektov, ki se je v praksi izvajal preko nepreglednih komunikacijskih
kanalov. Na podlagi lastnih izkusenj v organizaciji sem zaznala potrebo po optimizaciji procesa. Uporabila sem metode deskripcije in komparacije
ter studijo primera z analizo AS-1S in TO-BE. Rezultati so pokazali izboljSanje preglednosti, krajsi ¢as obdelave, vecjo ucinkovitost ter pozitivne
financne ucinke, kar potrjuje pomen optimizacije procesov kot orodja strateSkega planiranja.

Kljuc¢ne besede: vzdrzevanje objektov, BPM, Lean, digitalizacija, optimizacija procesov

OPTIMIZACIJA DELOVNEGA PROCESA VZDRZEVANJA OBJEKTOV Z
UVEDBO TICKETING SISTEMA KOT ORODJA STRATESKEGA
MANAGEMENTA

Uvod

V sodobnih organizacijah postaja ucinkovitost poslovnih procesov pomemben dejavnik uspesnega poslovanja. Upravljanje poslovnih
procesov (BPM) omogoca njihovo analizo, optimizacijo in nadzor, s ¢imer organizacije izboljsujejo ucinkovitost in kakovost dela (Dumas et
al., 2018). Optimizacija procesov pa ni zgolj operativna naloga, temvec tudi pomembno orodje strateskega planiranja, saj prispeva k vedji
konkurencnosti in boljsi izrabi virov (Mintzberg et al., 2009).

Kljub temu se v praksi pogosto pojavljajo procesi, ki so nepregledni in neucinkoviti, kar Se posebej velja za podporne procese, kot je
vzdrzevanje objektov. Ti se pogosto izvajajo preko neformalnih komunikacijskih kanalov, kar oteZuje sledljivost nalog in podaljSuje cas
izvedbe (Hammer, 1990).

Izhodisce c¢lanka temelji tudi na lastnih izkusnjah, saj avtorica deluje v organizaciji, kjer je zaznala potrebo po optimizaciji procesa
vzdrzevanja.

V ¢lanku nas je zanimalo, kako uvedba ticketing sistema vpliva na izboljSanje obstojeCega procesa ter kaksne ucinke ima na njegovo
ucinkovitost. Poseben poudarek je na primerjavi obstojecega (AS-IS) in izboljSanega procesa (TO-BE) ter na oceni sprememb z vidika Casa,
organizacije in stroskov.

Glavno raziskovalno vprasanje se glasi:
Kako uvedba ticketing sistema vpliva na ucinkovitost procesa vzdrzevanja objektov ter kakSen je njen pomen kot orodja strateSkega
planiranja?

Dodatni vprasaniji:

e Katere so klju¢ne pomanijkljivosti obstojecega procesa?
e  Kaksni so ucinki optimizacije z vidika Casa, organizacije in stroskov?

Optimizacija procesov kot podpora ucinkovitemu in strateskemu poslovanju

Upravljanje poslovnih procesov kot temelj uc¢inkovitosti

V sodobnih organizacijah se vse bolj kaze, da uspeSnost ni odvisna le od tega, kaj organizacija ponuja, temvec tudi od tega, kako ucinkovito
izvaja svoje procese. Upravljanje poslovnih procesov (angl. Business Process Management — BPM) zato predstavlja pomemben pristop, ki
omogoca boljsi pregled nad delovanjem organizacije ter sistemati¢no izboljSevanje procesov (Dumas et al., 2018).

Proces lahko razumemo kot zaporedje med seboj povezanih aktivnosti, ki skupaj ustvarjajo vrednost za uporabnika. Ce te aktivnosti niso
dobro usklajene, hitro pride do zastojev, podvajanja nalog ali izgube informacij. Prav zato procesni pristop presega klasicno delitev na
oddelke in se osredotoca na celoten potek dela — od zacetka do koncnega rezultata.
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Hammer (1990) opozarja, da organizacije pogosto poskusajo izboljsati procese zgolj z uporabo tehnologije, ne da bi dejansko spremenile
nacin dela. Tak pristop ne prinasa bistvenih izboljSav. Pravi napredek nastane 3Sele takrat, ko organizacija procese najprej razume in jih
nato po potrebi tudi na novo zasnuje.

V primeru vzdrZevanja objektov to pomeni, da brez jasno opredeljenega procesa hitro pride do nepreglednosti in nejasnih odgovornosti.
Naloge se lahko izgubljajo med razlicnimi delezniki, odzivni Cas se podaljsSuje, celoten proces pa postane tezje obvladljiv. Zato je procesni
pristop kljucen za razumevanje in izboljSanje taksnega sistema.

Vitki management in odpravljanje neucinkovitosti

Vitki management (angl. Lean management) izhaja iz preproste ideje: v procesu naj ostanejo le tiste aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost za
uporabnika. Vse ostalo predstavlja izgubo, ki jo je smiselno zmanjsati ali odpraviti (Womack & Jones, 2003).

V praksi se te izgube pogosto kaZejo kot cCakanje, nepotrebno posredovanje informacij, podvajanje nalog ali nejasna razdelitev
odgovornosti. Taksne situacije niso redke, zlasti v procesih, ki niso jasno strukturirani.

Shah in Ward (2007) poudarjata, da se Lean pristop ne uporablja le v proizvodnji, temvec tudi v storitvenih dejavnostih, kjer procesi
pogosto vkljucujejo veliko administrativnih korakov. V takih primerih optimizacija pomeni predvsem poenostavitev poteka dela in boljso
organizacijo komunikacije.

V analiziranem procesu vzdrZevanja objektov se izgube pojavljajo predvsem v obliki nepregledne komunikacije in veckratnega
posredovanja informacij. Zahteve se prenasajo med razlicnimi osebami, pogosto brez jasne odgovornosti, kar podaljSuje ¢as obdelave in
povecuje moznost napak. Lean pristop tako omogoca, da te pomanjkljivosti prepoznamo in jih sistemati¢no odpravimo.

Digitalna transformacija kot podpora optimizaciji procesov

Digitalna transformacija pomeni vec kot zgolj uvajanje novih tehnologij — gre za spremembo nacina dela, ki organizacijam omogoca bolj
ucinkovito izvajanje procesov (Vial, 2019). Klju¢na prednost digitalnih resitev je v tem, da omogocajo boljSo organizacijo informacij, ve¢jo
preglednost ter hitrejSe izvajanje nalog.

Davenport in Short (1990) poudarjata, da informacijska tehnologija omogoca organizacijam, da procese izvajajo na bistveno drugacen
nacin kot prej. Namesto rocnega prenosa informacij in odvisnosti od posameznikov lahko organizacija vzpostavi sistem, ki omogoca

avtomatsko evidentiranje, dodeljevanje in spremljanje nalog.

V kontekstu vzdrzevanja objektov digitalizacija pomeni prehod iz nepregledne komunikacije na enoten sistem, kjer so vse zahteve zbrane
na enem mestu. Ticketing sistem omogoca, da se vsaka zahteva evidentira, dodeli odgovorni osebi in spremlja skozi celoten proces.

Taksen nacin dela ne izboljsa le preglednosti, temvec tudi omogoca boljsi nadzor nad procesom ter lazje spremljanje njegove ucinkovitosti.
Poleg tega organizaciji omogoca zbiranje podatkov, ki so pomembni za nadaljnje izboljsave in odlocanje.

Analiza procesov: AS-IS in TO-BE pristop

Za ucinkovito optimizacijo procesov je najprej potrebno jasno razumeti, kako proces dejansko poteka. V ta namen se uporablja pristop AS-
IS in TO-BE.

Model AS-IS prikazuje trenutno stanje procesa, takSno, kot se dejansko izvaja v praksi. Pri tem je pomembno, da vkljucuje tudi vse
pomanijkljivosti, kot so zamude, nepotrebni koraki ali nejasne odgovornosti. Sele taksen realen prikaz omogoca, da proces resni¢no

razumemo.

Model TO-BE pa predstavlja izboljSano stanje procesa, kjer so aktivnosti bolj jasno organizirane, nepotrebni koraki odstranjeni, proces pa
je podprt z ustreznimi resitvami (Aguilar-Savén, 2004).

Primerjava obeh modelov omogoca, da jasno vidimo, kje so bile izvedene izboljsave in kakSen vplivimajo na proces. Tak pristop je pogosto
uporabljen tudi v prakti¢nih raziskavah, kjer avtorji analizirajo procese ter na tej osnovi predlagajo konkretne izboljsave (Novak, 2022).
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V obravnavanem primeru ta pristop omogoca jasno primerjavo med obstojec¢im procesom, ki temelji na nepregledni komunikaciji, in
izboljsSanim procesom, podprtim s ticketing sistemom. Prav ta primerjava predstavlja osnovo za nadaljnjo analizo ucinkovitosti.

O0d obstojecega do izboljsanega procesa: analiza in optimizacija
Opredelitev procesa in problematike

V okviru analize se proces vzdrzevanja objektov opredeli kot pomemben podporni proces, ki neposredno vpliva na delovanje organizacije
in zadovoljstvo uporabnikov. Ucinkovitost tega procesa je zato kljucnega pomena za nemoteno izvajanje dejavnosti.

Analiza obstojecCega stanja pokaze, da proces v veliki meri temelji na komunikaciji preko elektronske poste. V proces je vkljuéenih vec
deleznikov iz razlicnih oddelkov, kar pomeni, da se informacije pogosto posredujejo med razlicnimi osebami. Tak nacin dela povzroca
nepreglednost, saj ni enotnega mesta, kjer bi bilo mogoce spremljati potek in status posamezne zahteve.

V procesu se pojavljajo tudi casovne zamude, predvsem zaradi ro¢nega posredovanja informacij. Posamezni koraki so odvisni od odzivnosti
udeleZencev, zato lahko Ze manjsa zakasnitev vpliva na potek celotnega procesa. To vodi v podaljSanje ¢asa reSevanja zahtevkov in
zmanjsano operativno ucinkovitost.

Dodatno tezavo predstavlja omejena sledljivost zahtevkov. Zaradi razprSene komunikacije je otezeno ugotavljanje, v kateri fazi se zahtevek
nahaja, kdo je odgovoren za njegovo obravnavo in ali je bil postopek Ze zakljucen. Posledi¢no je otezen tudi nadzor nad procesom.

Tak nacin izvajanja procesa povecuje tudi obseg administrativnega dela, saj vkljucuje Stevilne rocne aktivnosti, kot so posredovanje
informacij, obvescanje deleznikov in vodenje evidenc. To vpliva na vecjo porabo casa in viSje stroske ter hkrati zmanjsuje splosno
ucinkovitost procesa.

Na podlagi analize se klju¢na problematika obstojeCega procesa odraza predvsem v:
e nepreglednosti zaradi razprSene komunikacije,
e Casovnih zamudah zaradi rocnega dela,
e omejeni sledljivosti zahtevkov,
e povecanem obsegu administrativnih aktivnosti.

Primerjava obstojecega (AS-IS) in izboljSanega procesa (TO-BE)

Za boljSe razumevanje delovanja procesa in moznosti njegove izboljSave smo uporabili pristop AS-IS in TO-BE. Ta omogoca, da jasno lo¢imo
med trenutnim stanjem in predlagano izboljSano resitvijo.

Tabela St. 1 AS-IS in TO-BE
Tabela lastnosti klasi¢ne obravnave zahteve za vzdrzevalni proces (AS-IS) Tabela lastnosti obravnave

zahteve za vzdrzevalna dela z
ticketing sistemom (TO-BE)
Cas (min) Stroski EUR

T S Cas (min) | Stroski EUR
Prejem zahteve za vzdrZevalna dela na elektronski naslov info@Ipt.si. 10 15
Referent poslje zahtevo na 4 elektronske naslove v seznanitev in nadaljnjo
obravnavo
Uporabnik poslje na naslov vzdrezavnje@Ipt.si zahtevo za odpravo napake 3 4
z ustrezno oznako za katero podrocje se nanasa zahteva npr. trznice. Sistem
prepozna shemo za nadaljnjo izvedbo in poslje elektronsko sporocilo
odgovorni osebi, ta pa se s ticketom seznani.
Odgovorna oseba za izvedbo zahteve prejete na info@lpt.si poslje 3 5
vzdrzevalcem maile z navodili za izvedbo (lokacija, potrebne aktivnosti in
rok)
Odgovorna oseba za odprtje delovnega naloga za zahtevo prejete na 5 7
info@Ipt.si odpre delovni nalog za izvedbo in o tem seznani vse kljucne
deleznike.
Vzdrzevalec opravi delo in vnese vse podatke o izvedbi na delovni nalog ter 15 17
poslje elektronsko sporocilo vsem deleznikov o izvedbi podane zahteve za
izstavitev fakture.
Vsi delezniki iz prve aktivnosti se seznanijo z zakljuckom podane zahteve. 3 15
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zahteve

naloge za zaprtje delovnega naloga

Odgovorna oseba za fakturiranje polje uporabniku, ki je podal zahtevo za
vzdrZevalna dela izstavljeno fakturo

Sistem za ticket zahteve kreira delovni nalog in ga poslje vzdrzevalcu in 7
nadrejeni osebi v seznanitev na elektronski naslov

Vzdrzevalec izvede zahtevo za vzdrievalna dela in na terenu vnese z 17
dlancnikom podatke o St. ur in porabljenem materialu na delovni nalog v

ticketing sistem in delovni nalog zakljuci.

Odgovorna oseba za fakturiranje in neposredni vodja vzdrZevalca po shemi 10
v ticketing sistemu prejmeta sporocilo o zakljucku ticketa ter kreirano

fakturo in se seznanita

Odgovorna oseba za fakturiranje polje uporabniku, ki je podal zahtevo za 7
vzdrZevalna dela izstavljeno fakturo

| skpai | a5

Vir: lastna tabela

Primerjava pokaZe precej jasno razliko med obema pristopoma. Obstojeci proces temelji na razprseni komunikaciji in ro¢nih aktivnostih,
kjer je veliko odvisno od posameznikov. V prenovljenem procesu pa se komunikacija centralizira preko ticketing sistema, kar pomeni, da
so vse zahteve zbrane na enem mestu.

S tem se izboljsa preglednost procesa, zmanjsa Stevilo nepotrebnih korakov in omogoci bolj enostavno spremljanje poteka dela. Hkrati
postane proces bolj strukturiran, saj so odgovornosti jasneje dolocene.

Casovna in stroskovna primerjava procesa

Tabela $t. 2 Casovna in stroskovna primerjava procesa

Tabela lastnosti klasiénega - roénega naéina poslovanjaza PROCES kataloske Tabela lastnosti

prodaje (AS-IS) elektrons_kega
poslovanja za

PROCES
kataloske prodaje

(min) EUR (min) EUR

Prejem zahteve za vzdrzevalna dela na elektronski 10 15 -10 -15
naslov info@lpt.si. Referent poslje zahtevo na 4

elektronske naslove v seznanitev in nadaljnjo

obravnavo.

Uporabnik poslje na naslov vzdrezavnje@Ilpt.si zahtevo 3 4 0 4 73%
za odpravo napake z ustrezno oznako za katero

podrocje se nanasa zahteva npr. trznice. Sistem

prepozna shemo za nadaljnjo izvedbo in poslje

elektronsko sporocilo odgovorni osebi, ta pa se s

ticketom seznani.

Odgovorna oseba za izvedbo zahteve prejete na 3 5 -2 -5
info@Ipt.si poslje vzdrzevalcem maile z navodili za

izvedbo (lokacija, potrebne aktivhosti in rok

Odgovorna oseba za odprtje delovhega naloga za 5 7 -2 -7

Sprememba Sprememba
stroski EUR  stroskov v %
(TO-BE)

zahtevo prejete na info@lpt.si odpre delovni nalog za
izvedbo in o tem seznani vse kljuéne deleznike.

Vzdrzevalec opravi delo in vhese vse podatke o izvedbi 15 17 -2 -17
na delovni nalog ter poslje elektronsko sporocilo vsem

deleznikov o izvedbi podane zahteve za izstavitev

fakture.

Vsi delezniki iz prve aktivhosti se seznanijo z 3 15 -12 -15
zakljuékom podane zahteve.

Odgovorna oseba za fakturiranje izstavi fakturo na 10 15 -5 -15
podlagi izvedene zahteve

Odgovorna oseba za fakturiranje polje mail odgovorni 5 7 -2 -7
osebi za delovne nalo rtje delovnega nalog

Odgovorna oseba za fakturiranje polje uporabniku, ki je ® 7 -2 -7
podal zahtevo za vzdrzevalna dela izstavljeno fakturo
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Sistem za ticket zahteve kreira delovni nalog in ga poslje 5 7 0 7
vzdrzevalcu in nadrejeni osebi v seznanitev na
elektronski naslov
Vzdrzevalec izvede zahtevo za vzdrzevalna dela in na 15 17 0 17
terenu vnese z dlanénikom podatke o st. ur in
porabljenem materialu na delovni nalog v ticketing
sistem in delovni nalog zakljuci.
Odgovorna oseba za fakturiranje in neposredni vodja 5 10 0 10
vzdrzevalca po shemi v ticketing sistemu prejmeta
sporocilo o zakljucku ticketa ter kreirano fakturo in se z
njo seznanita.
Odgovorna oseba za fakturiranje poslje uporabniku, ki je ) 7 0 7 44%
podal zahtevo za vzdrzevalna dela izstavljeno fakturo
56 88 33 45 49%
Vir: lastna tabela

Iz primerjave je razvidno, da se skupni ¢as izvedbe zmanjsa iz 56 na 33 minut, kar pomeni opazno skrajsanje trajanja procesa. Podobno
velja tudi za stroske, ki se zmanjsajo z 88 EUR na 45 EUR na posamezen zahtevek. Razlika med obema pristopoma izhaja predvsem iz tega,
da prenovljen proces zmanjsuje Stevilo rocnih korakov in omogoca bolj teko¢ prenos informacij.

Modeliranje procesa (AS-IS in TO-BE)

Za dodatno razumevanje poteka procesa smo pripravili tudi graficni prikaz obstojecega in prenovljenega procesa z uporabo BPMN notacije.
Taksna vizualizacija omogoca, da se proces ne razume le opisno, ampak tudi pregledno v obliki zaporedja aktivnosti.

 Slika 1 Prikaz stanja AS-IS
Vir: lasten
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Slika 2 Prikaz stanja TO-BE

Vir: lasten

Ugotovitve

Na podlagi analize obstojecega (AS-IS) in prenovljenega (TO-BE) procesa vzdrZevanja objektov je mogoce ugotoviti, da je bila glavna
pomanijkljivost obstojecega sistema predvsem v nepregledni in razprseni komunikaciji. Proces je temeljil na elektronski posti ter vkljuceval
vecC deleznikov, pri cemer odgovornosti niso bile jasno opredeljene. Taksen nacin dela je povzrocal podvajanje aktivnosti, Casovne zamude
ter otezeno sledljivost posameznih zahtevkov.

Analiza je pokazala, da neucinkovitost procesa ni izhajala iz same izvedbe vzdrzevalnih del, temvec predvsem iz organizacije in upravljanja
informacijskega toka. Veckratno posredovanje informacij med delezniki je podaljSevalo ¢as obdelave, hkrati pa povecevalo moznost napak
in izgube podatkov. Pomanjkanje centraliziranega sistema je dodatno otezevalo nadzor nad procesom in njegovo ucinkovito upravljanje.

V obravnavanem podjetju, kjer se mesecno obravnava priblizno 80 zahtevkov za vzdrzevalna dela, se taksne neucinkovitosti kumulativno
izrazijo v pomembni ¢asovni in financni obremenitvi. Na ravni posameznega zahtevka se sicer razlike zdijo relativho majhne, vendar se ob
vecjem obsegu dela njihov ucinek bistveno poveca.

Z uvedbo ticketing sistema se je proces bistveno izboljsal. Vsi zahtevki so zbrani na enem mestu, kar omogoca vecjo preglednost ter
enostavnejSe spremljanje poteka dela. JasnejSa opredelitev odgovornosti in avtomatizirano dodeljevanje nalog zmanjSujeta potrebo po
rocnem usklajevanju ter prispevata k bolj strukturiranemu poteku procesa.

Rezultati kvantitativne primerjave potrjujejo ucinkovitost uvedene resitve. Skupni ¢as izvedbe procesa se je skrajsal iz 56 na 33 minut, kar
predstavlja priblizno 41-odstotno zmanjsanje. Prav tako so se stroski zmanjsali iz 88 EUR na 45 EUR na posamezen zahtevek, kar pomeni
skoraj 49-odstotno znizanje.
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Pri tem je pomembno poudariti tudi kumulativni u¢inek na ravni organizacije. Pri priblizno 80 zahtevkih mese¢no to pomeni okoli 3.440
EUR mesecnega prihranka oziroma vec kot 41.000 EUR na letni ravni. Poleg finanénih ucinkov se kaze tudi pomemben ¢asovni prihranek,
saj se skupni ¢as izvajanja procesov zmanjsa za priblizno 30 ur mesecno, kar predstavlja vec delovnih dni.

Zakljucek

Raziskava je pokazala, da neucinkovitost procesa vzdrZevanja objektov ni bila posledica same narave dela, temvec predvsem nacina
organizacije in upravljanja informacij. Kljucni problem obstojecega sistema je bila razprSena komunikacija, ki je oteZevala pregled nad
zahtevki, podaljSevala cas izvedbe in povecevala administrativno obremenitev.

Kot pomemben prispevek naloge se izpostavlja konkretna analiza procesa v realnem organizacijskem okolju ter kvantifikacija ucinkov
uvedbe ticketing sistema. Raziskava tako ne ostaja zgolj na teoreticni ravni, temvec pokaze dejanski vpliv spremembe na ¢asovno in
stroskovno ucinkovitost procesa. Posebej pomembno je, da se ucinki optimizacije jasno izrazijo pri vecjem obsegu dela, kjer se posamezne
izboljSave kumulativno pretvorijo v merljive organizacijske koristi.

Kriticno je treba poudariti, da raziskava temelji na enem primeru in specificnem organizacijskem okolju, zato rezultatov ni mogoce
neposredno posplosSevati. Prav tako so ¢asovni in stroskovni podatki deloma ocenjeni na podlagi internih analiz, kar lahko vpliva na njihovo
natancnost. Dodatna omejitev je tudi, da raziskava ne vkljucuje dolgoroc¢nega spremljanja po uvedbi sistema, zato ni mogoce v celoti
oceniti trajnosti dosezenih izboljsav.

Kljub navedenim omejitvam so rezultati skladni s teoreti¢nimi izhodis¢i s podrocja upravljanja poslovnih procesov in vitkega
managementa, ki poudarjajo pomen odprave nepotrebnih aktivnosti ter boljSe organizacije procesov. Raziskava potrjuje, da digitalna
resitev sama po sebi ni dovolj, temve¢ mora biti podprta s spremembo nacina dela in jasnejso strukturo procesa.

Ugotovitve opozarjajo tudi na SirsSi problem v praksi, kjer so podporni procesi pogosto prepusceni neformalnim nacinom dela in zato
neucinkoviti. Taksni procesi lahko dolgorocno predstavljajo pomemben vir stroSkov in ¢asovnih izgub, ¢eprav niso neposredno povezani z
osnovno dejavnostjo organizacije. Na podlagi izvedene analize se kot kljucen ukrep izpostavlja uvedba centraliziranih digitalnih sistemov
za upravljanje procesov, ki omogocajo boljSo preglednost, sledljivost in avtomatizacijo nalog. Pri tem je bistveno, da spremembe podpre
vodstvo organizacije, saj gre za poseg v nacin dela in ne zgolj za tehni¢no resitev.

Za nadaljnje raziskovanje bi bilo smiselno preveriti uc¢inke podobnih resitev v drugih organizacijah ter analizirati dolgorocne vplive na
ucinkovitost procesov. Prav tako bi bilo smiselno vkljuciti vidik uporabniske izkusnje in zadovoljstva zaposlenih, saj lahko ti dejavniki
pomembno vplivajo na uspesnost implementacije.

Na koncu je mogoce zakljuciti, da optimizacija procesa vzdrZzevanja objektov z uvedbo ticketing sistema predstavlja ucinkovit nacin za
izboljSanje organizacije dela. Kljucni ucinek spremembe ni le v skrajSanju ¢asa in zmanjSanju stroskov, temvec predvsem v bolj
strukturiranem in obvladljivem procesu, ki organizaciji omogoca boljSe upravljanje svojih virov.

Na zastavljeno raziskovalno vprasanje je mogoce odgovoriti, da uvedba ticketing sistema pomembno prispeva k izboljSanju procesa
vzdrZzevanja objektov. Klju¢ne prednosti se kazejo v vecji preglednosti, boljsi sledljivosti zahtevkov, zmanjsanju administrativnega dela ter
hitrejSem izvajanju nalog. Ugotovljeno je tudi, da so bile pomanjkljivosti obstojecega procesa sistemske narave, saj so izhajale iz neustrezne
organizacije procesa in ne iz delovanja posameznikov. Uvedba digitalne resSitve bi zato omogocila celovito izboljSanje procesa.

Na podlagi navedenega je mogoce zakljuciti, da optimizacija procesov predstavlja pomembno orodje strateskega managementa, saj
omogoca organizacijam boljSe upravljanje virov, izboljSanje delovanja podpornih procesov ter doseganje vecje operativhe uspesnosti.
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MA]A HAIDINIAK / Avtor je Student magistrskega Studija strateSkega managementa na Visoki Soli B2. Clanek je nastal pod
mentorstvom dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: V ¢clanku smo obravnavali vpliv pandemije COVID-19 na stratesko planiranje in vodenje bolnisnicnih oddelkov v zdravstvenih ustanovah.
Problematika je bila izbrana zaradi izjemnega pritiska pandemije na organizacijo dela, kadre in zagotavljanje kontinuitete oskrbe. Analizo smo
izvedli s pomocjo teoreticnega pregleda ter metod PESTLE in SWOT. Ugotovili smo, da so bili klju¢ni dejavniki uspeha prilagodljivost organizacije,
ucinkovito krizno vodenje (zlasti servant leadership) ter digitalna transformacija. Rezultati imajo prakticen pomen za izboljSanje kriznega
managementa in odpornosti zdravstvenih organizacij.

Kljucne besede: COVID-19, krizni management, stratesko vodenje, zdravstveni sistem

VPLIV PANDEMIJE COVID-19 NA VODENJE BOLNISNICNIH ODDELKOV:
STRATESKA ANALIZA KRIZNEGA MANAGEMENTA V ZDRAVSTVENI
PANOGI

Uvod

Predstavitev problema in pomena teme

Pandemija COVID-19 je predstavljala brezprecedencen strateski izziv za zdravstvene sisteme po vsem svetu in korenito spremenila nacin
delovanja bolnisnic. Zdravstvene organizacije so se soocile s t. i. »disruptivno krizo« — nepredvidljivo situacijo, ki je presegla zmogljivosti
rutinskih vodstvenih strategij in zahtevala takojsnjo stratesko preusmeritev (Donelli, Fanelli, Zangrandi in Elefanti, 2022). Bolnisnice so
morale hkrati obvladovati fluktuacijo pacientov, negotovost glede trajanja krize in nenehno spreminjajoce se okolis¢ine, kar je od
managerjev zahtevalo odlocanje v razmerah izjemne kompleksnosti (Winzer, Stevik in Scholderer, 2025).

Posledice pandemije za zdravstveno osebje so bile izjemne. Obsezna meta-analiza, ki je zajela vec kot 270.000 zdravstvenih delavcev, je
pokazala, da je 42 % zdravstvenih delavcev izkazovalo simptome anksioznosti, 33 % depresivne simptome, 37 % pa znake izgorelosti
(Aymerich idr., 2022). Te stevilke jasno kaZejo, da pandemija ni bila le medicinski izziv, temvec tudi organizacijski in ¢loveski — managerji
so se morali sooCiti s potrebo po zasciti fizicnega in psihicnega zdravja zaposlenih ob hkratnem zagotavljanju kontinuitete zdravstvene
oskrbe.

Zdravstvena panoga se je znasla pred potrebo po hitri strateski preusmeritvi, ki je zahtevala korenite spremembe v organizacijski strukturi,
upravljanju ¢loveskih virov in operativnih procesih. Studija petih danskih bolnignic je pokazala, da so bolnignice na nacionalne in regionalne
direktive reagirale razlicno ter nenehno prilagajale svoje upravljavske strukture in strategije (Duvald, Obel, Lohse, Kirkegaard in Burton,
2025). Sposobnost uvajanja, ucenja in prilagajanja organizacijskih sprememb med potekom pandemije se je izkazala za kljucni dejavnik
odpornosti.

Namen in cilji ¢lanka

Namen tega ¢lanka je analizirati strateske odzive zdravstvene panoge na pandemijo COVID-19 z vidika vodenja bolnisni¢nih oddelkov ter
identificirati najucinkovitejSe pristope kriznega managementa.
Specifi¢ni cilji raziskave so:

e  Preuciti teoreticna izhodisca strateSkega planiranja in kriznega managementa v zdravstvu.

e Analizirati zdravstveno panogo z uporabo metod strateske analize (PESTLE, SWOT).

e |dentificirati kljucne strateske izzive, priloZznosti in uspesne prakse vodenja med pandemijo.

e Oblikovati praktic¢na priporocila za izboljSanje kriznega managementa v zdravstvenih ustanovah.

Raziskovalno vprasanje: Kako je pandemija COVID-19 vplivala na stratesko planiranje in vodenje bolnisni¢nih oddelkov ter kateri strateski
pristopi kriznega managementa so se izkazali za najucinkovitejSe pri zagotavljanju kontinuitete zdravstvene oskrbe?

Teoreticna izhodisca

Stratesko planiranje v zdravstvu
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Stratesko planiranje v zdravstvenih ustanovah predstavlja sistemati¢en proces doloc¢anja dolgorocnih ciljev in nacinov njihovega doseganja
v dinami¢nem in kompleksnem okolju. Raziskave potrjujejo, da ima stratesko planiranje pozitiven in statisticno znacilen vpliv na
sposobnost organizacij za obvladovanje kriz (Strukturno modeliranje enacb v jordanskih telekomunikacijskih podjetjih je to potrdilo tudi v
kontekstu COVID-19; objavljeno 2023). Zdravstvena panoga se sooca z edinstvenimi izzivi pri strateSkem planiranju, vklju¢no s staranjem
prebivalstva, povecanimi zahtevami po zdravstvenih storitvah, tehnoloskimi spremembami in omejenimi viri —ti izzivi so se med pandemijo
Se okrepili.

Choflet, Packard in Stashower (2021) ugotavljajo, da tradicionalni modeli naértovanih organizacijskih sprememb morda niso povsem
ustrezni za krizne razmere, kot jih je prinesla pandemija COVID-19. Predlagajo uporabo okvira kompleksnih adaptivnih sistemov (Complex
Adaptive Systems — CAS), ki zahteva nenehno ocenjevanje razmer, visoko raven komunikacije ter ponavljajoce se cikle eksperimentiranja,
refleksije in u¢enja. Ta pristop bolje naslavlja edinstvene krizne pogoje, s katerimi se soocajo bolnisnice.

Krizni managment kot element strateskega planiranja

Krizni management v zdravstvu zajema vse aktivnosti, usmerjene v obvladovanje sistema v stanju izrednih razmer: preprecevanje,
ublazavanje (mitigacijo), odzivanje in oporavek. Kvalitativna Studija bolnisnic v Iranu je identificirala Stiri kljucne kategorije kriznega
managementa v bolniSnicah: (1) mitigacijo (kadri, postelje, prostor za karanteno, zas¢itna oprema, financiranje), (2) pripravljenost (krizni
odbor, nacrt pripravljenosti in odziva), (3) odziv (motiviranje zdravstvenih delavcev, sodelovanje in koordinacija) ter (4) okrevanje in
naucene lekcije (dokumentiranje, informacijski sistemi, nacrtovanje za prihodnost) (Najafi idr., 2023).

Studija velike italijanske bolnisnice Gemelli je pokazala, da je bil celoten odziv rezultat treh tipov odgovora: vedenjskega (ucinkovito
vodenje), kognitivnega (hitra prerazporeditev virov) in kontekstualnega (mrezni odziv vec agencij) (Donelli idr., 2022). Avtorji poudarjajo,
da krizno upravljanje prinasa tudi priloZnost za strukturno uveljavitev inovacij, uvedenih med izrednimi razmerami.

Modeli vodenja v kriznih razmerah

Raziskave kaZejo, da je servant leadership (sluziteljsko vodenje) posebej ucinkovit pristop v kriznih razmerah v zdravstvu. Sanders in
Balcom (2021) na podlagi izkusenj iz kanadske bolnisnice ugotavljata, da avtokratski pristopi, ki so znacilni za kratkoroc¢ne krizne nacrte,
niso ucinkoviti pri dolgotrajnih krizah, kot je bila pandemija. Servant leadership pristop je bolj primeren za dolgotrajno angaziranje timov,
saj temelji na poslusanju, razvoju zaposlenih, empatiji in skupni odgovornosti.

Jimenez, Burleson in Haugh (2021) posebej izpostavljajo sedem kljucnih dimenzij servant leadershipA, ki jih je mogoce aplicirati na
upravljanje zdravstvene nege med pandemijo: ucinkovito usposabljanje, jasna komunikacija pricakovanj, podpora in zas¢ita zaposlenih,
zagotavljanje virov ter spodbujanje profesionalne rasti. Kvantitativna Studija turskega nacionalnega medicinskega resSevalnega tima je
pokazala, da ko zdravstveni delavci zaznavajo vedenja servant leadershipA pri svojih vodjih, se njihove zaznane ravni stresa znizajo
(Cagatay, Topal in Arslan, 2023).

Studija sistema bolnignic v Zahodni Virginiji (Crain idr., 2021) je pokazala, da je uporaba Kotterjevega osem stopenjskega modela vodenja
sprememb ucinkovita pri pandemi¢nem odzivu: vzpostavitev obcutka nujnosti, oblikovanje moc¢ne vodilne koalicije, ustvarjanje vizije,
komunikacija vizije, opolnomocenje drugih, nacrtovanje kratkoroc¢nih zmag, utrjevanje izboljSav in institucionalizacija novih pristopov.

Upravljanje ¢loveskih virov v kriznih razmerah

Upravljanje ¢loveskih virov v zdravstvu je med pandemijo postalo kriticno podrocje. Sistematicni pregled 239 studij (n = 271.319) je
pokazal, da je 42 % zdravstvenih delavcev izkazovalo simptome anksioznosti, 33 % depresivne simptome, 42 % nespecnost in 37 %
izgorelost (Aymerich idr., 2022). Drugi sistematicni pregled 50 sStudij (n = 30.000) je ugotovil, da je prevalenca izgorelosti variirala med
posameznimi drZzavami, pri ¢emer so bile najvisje stopnje zabeleZzene na Bliznjem vzhodu (do 77 %) (Mubarak Jan in Keenoo, 2025). Kljuc¢ni
dejavniki tveganja so vkljucevali visoke delovne obremenitve, pomanjkanje osebne varovalne opreme in podaljsan delovni ¢as.
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Ti podatki jasno kazejo, da je bilo upravljanje ¢loveskih virov med pandemijo eden najpomembnejsih strateskih izzivov. Bolnisnice, ki so
uspesno obvladovale krizo, so uvedle strukturirane programe psiholoske podpore, zagotovile ustrezno zascitno opremo in omogocile
fleksibilne delovne pogoje.

Analiti¢ni del
Analiza zdravstvene panoge - PESTLE analiza

PESTLE analiza omogoca sistematicen pregled zunanjega okolja, ki vpliva na delovanje zdravstvenih ustanov. Vojinovic in Stevic (2022) sta
v svoji PESTEL analizi zdravstvenega sistema med pandemijo ugotovila, da so bili socialni in pravni dejavniki najpomembnejsi v obravnavani
lokalni skupnosti, kar kaze na kompleksnost izzivov, ki presegajo zgolj medicinske vidike.

Politi¢ni dejavniki (Political)

Pandemija COVID-19 je privedla do pomembnih politicnih sprememb v upravljanju zdravstvenih sistemov. Vladni ukrepi za zajezitev
pandemije so vkljucevali omejitve gibanja, zaprtje mej in prerazporeditev javnih sredstev v zdravstvo. Centralizirano krizno upravljanje je
postalo prevladujoc pristop — Studija sistema bolniSnic v Zahodni Virginiji je pokazala, da je bila centralizirana zdravstvena vodstvena
struktura klju¢na zahteva med pandemijo, pri ¢emer je bil vzpostavljen sistem upravljanja bolnisni¢nih incidentov (Hospital Incident
Command System) (Crain idr., 2021). Bolnisnice so doZivele premik k bolj hierarhiécnemu upravljanju, ki je omogocalo hitrejse odloc¢anje,
vendar z manj prostora za participativno vodenje.

Ekonomski dejavniki (Economic)

Ekonomski vpliv pandemije na zdravstveno panogo je bil dvojen. Po eni strani so se povecali stroski za osebno varovalno opremo, testiranje
in dodatno osebje, po drugi strani pa so se prihodki zmanjsali zaradi odpovedi elektivnih posegov. SWOT analiza okroZne bolniSnice v Gani
je razkrila, da je padec obiskov bolnikov in posledi¢en upad prihodkov razkril nevarnosti prevelike odvisnosti od enega samega vira
prihodkov (Mensah in Asante, 2022). Kanownik (2021) ugotavlja, da stroski med pandemijo niso bili najvecji problem — glavne tezave so
bile pomanjkanje kadrov, nezadosten dostop do zdravstvenih storitev ter oprema in organizacijske pomanjkljivosti. Kim, Lee in Chung
(2023) dodatno potrjujejo, da je vecina organizacij doZivela nenaden in brezprecedencen padec prihodkov in produktivnosti.

Socialni dejavniki (Social)

Socialni vpliv pandemije na zdravstveno osebje je bil izjemen. ObseZzna meta-analiza Aymericha idr. (2022), ki je zajela 239 Studij in vec kot
270.000 zdravstvenih delavcev, je pokazala, da je 42 % zdravstvenih delavcev izkazovalo simptome anksioznosti, 33 % depresivne
simptome, 40 % akutni stres in 37 % znake izgorelosti. Sistemati¢ni pregled Mubarak Jan in Keenoo (2025), ki je zajemal 50 studij in 30.000
zdravstvenih delavcev, je ugotovil, da so klju¢ni dejavniki tveganja za izgorelost vkljucevali visoke delovne obremenitve, pomanjkanje
osebne varovalne opreme in podaljSane delovne ure.

Kvalitativna Studija izkusenj babic med pandemijo je pokazala, da so bile zdravstvene delavke izjemno utrujene in izgorele, locitev od
druZin pa je povzroéila dodatno psiholosko obremenitev (Turfan, Ozdemir in Unlii Bidik, 2024). Managerji so morali posvetiti veliko ¢asa
poslusanju in Custveni podpori zaposlenim.

Tehnoloski dejavniki (Technological)

Pandemija je pospesila digitalno transformacijo v zdravstvu. Telemedicina, ki pred pandemijo ni bila Siroko uporabljena, je postala klju¢no
orodje. SWOT analiza virtualne ambulante v indijski bolnisnici AIIMS Rishikesh je pokazala, da je bila telemedicina ucinkovita pri
zagotavljanju kontinuitete oskrbe — 17,6 % telekonsultacij je bilo opravljenih za radioterapijo, 15,2 % za sploSno medicino in 12,8 % za
kardiologijo (Saxena idr., 2022). Kljub prednostim pa je ohranjanje zasebnosti podatkov pacientov predstavljalo poseben izziv.

Karn, Priyadarshi in Deb Roy (2022) ugotavljajo, da je digitalizacija zdravstva zajela razlicna podrocja — od medicinskega izobraZevanja,
klinicnih konzultacij do radioloske in patoloske diagnostike. BolniSnice so porocale o hitri implementaciji digitalnih resitev, ki bi v normalnih
razmerah potrebovale leta za uvedbo.

Okoljski dejavniki (Environmental)

Pandemija je prinesla povecano koli¢ino medicinskih odpadkov — uporaba enkratne osebne varovalne opreme, testnih kompletov in
dezinfekcijskih sredstev je znatno povecala okoljski odtis zdravstvenih ustanov. Pregled bolnisnicne odpornosti Suryawatija idr. (2025)
izpostavlja ravnanje z odpadki kot enega od klju¢nih podrocij, ki zahteva pozornost pri krepitvi odpornosti bolniSnic. Hkrati je zmanjsanje
mobilnosti in onesnaZevanja zraka v ¢asu zaprtij privedlo do zacasnih pozitivnih okoljskih u¢inkov, ¢eprav so bili ti kratkotrajni.
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Pravni dejavniki (Legal)

Pandemija je zahtevala hitro prilagajanje pravnih okvirov in protokolov. Nova pravila za delo z okuzenimi bolniki, sporemembe v delovni
zakonodaji in protokoli za uporabo osebne varovalne opreme so postali del vsakodnevnega delovanja. Vojinovi¢ in Stevi¢ (2022)
ugotavljata, da so bili pravni dejavniki eden od najpomembnejsih v PESTEL analizi zdravstvenega sistema med pandemijo, saj so ukrepi za
zascito zdravja hkrati omejevali druge temeljne pravice. BolniSnice so morale zagotoviti popolno in dosledno uporabo zascitnih sredstev
ter vzpostaviti posebne klini¢ne poti, da ne bi prislo do kontaminacije.

SWOT analiza vodenja bolniSni¢nih oddelkov med pandemijo COVID-19

Tabela 3: SWOT analiza vodenja bolnisnicnih oddelkov

Pozitivni dejavniki Negativni dejavniki
PREDNOSTI (Strengths) SLABOSTI (Weaknesses)
_ Hitro prilagajanje organizacijske strukture Pomanjkanje kadrov in preobremenjeno
osebje
_ Ucinkovito krizno vodenje (servant Nezadostna zasc¢itna oprema v zacetni fazi
leadership)
_ Hitra implementacija telemedicine Pomankljiva digitalna infrastruktura
_ Predanost in profesionalnost zdravstvenega Omejene zmogljivosti intenzivne nege
osebja
PRILOZNOSTI (Opportunities) GROZNJE (Threats)
_ Pospesitev digitalne transformacije Visoka stopnja izgorelosti zdravstvenih
delavcev
_ Krepitev mednarodnega sodelovanja Zmanjsani prihodki zaradi odpovedi
elektivnih posegov
_ Strukturna uveljavitev inovacij iz kriznega Negotovost glede trajanja in novih valov
obdoja pandemije
_ Nova partnerstva in viri donacij Socialna sigmatizacija in strah pred okuzbo

Prednosti (Strengths)

Ena od klju¢nih prednosti, ki so jih bolnisnice izkazale med pandemijo, je bila sposobnost hitrega prilagajanja organizacijske strukture.
Studija italijanske bolnisnice Gemelli je pokazala, da je bil odziv bolni3nice rezultat treh tipov odgovora: vedenjskega (ucinkovito vodenje),
kognitivnega (hitra prerazporeditev virov) in kontekstualnega (mrezni odziv ve¢ agencij) (Donelli idr., 2022). Studija ameri$kih bolni$nic je
pokazala, da so bolnisnice z Lean sistemom dnevnega upravljanja uspesno uporabile stopenjske sestanke (tiered huddles) za hitro
komunikacijo, standardno delo za prerazporejeno osebje ter strukturirano resevanje problemov (Hung, Rundall, Lee, Khandel in Shortell,
2022).

Predanost in profesionalnost zdravstvenega osebja sta se izkazali kot temeljna prednost. Kljub osebnim in druZinskim potrebam,
ranljivostim in omejenemu dostopu do kljuénih virov so se medicinske sestre in drugi zdravstveni delavci odzivali na povecane zahteve
(Jimenez idr., 2021).

Slabosti (Weaknesses)

Najpomembnejsa slabost, ki so jo bolnisnice izkazale, je bilo pomanjkanje kadrov. Kanownik (2021) ugotavlja, da se je med pandemijo
izkazalo, da pomanjkanje osebja, ne pa stroski, predstavlja najvecji problem v zdravstvenem sistemu. Primerjalni model bolnisni¢nega
upravljanja Rouzbahani, Moghadam in Roodposhti (2025) je razkril statisticno znacilne pomanjkljivosti na podrocjih psiholoske podpore,
cloveskih virov in izobrazevanja.

SWOT analiza bolnisnice v Gani je kot klju¢no slabost identificirala nesposobnost uporabe virtualnih platform za sestanke v ¢asu zaprtij,
kar je oviralo komunikacijo in koordinacijo (Mensah in Asante, 2022).

PriloZnosti (Opportunities)

Pandemija je odprla vrsto priloZnosti za dolgoroc¢no izboljSanje zdravstvenega sistema. Donelli idr. (2022) poudarjajo, da krizno upravljanje
prinasa priloznost za strukturno uveljavitev inovacij, uvedenih med izrednimi razmerami. Mensah in Asante (2022) ugotavljata, da je
bolnisnica v Gani postala prejemnica donacij od Stevilnih novih partnerjev, ki so bili pripravljeni nadaljevati to sodelovanje tudi po koncu
pandemije.

www.andrejraspor.com 59




Perfectus STUDENT 5/2026

Tehnoloski napredek predstavlja eno najpomembnejsih priloznosti — Fu, Liu, Xu in Yang (2023) ugotavljajo, da sta telemedicina in
zdravstvena programska oprema med pandemijo doZiveli izjemen razvoj, ki bo oblikoval prihodnost zdravstvene panoge.

Groznje (Threats)

NajresnejSa groznja za zdravstveni sistem je bila in ostaja visoka stopnja izgorelosti zdravstvenih delavcev. Kot kaze meta-analiza
Aymerichaidr. (2022), je 37 % zdravstvenih delavcev izkazovalo znake izgorelosti, kar ogroza dolgoro¢no vzdrznost zdravstvenega sistema.
Oufi, De la Garza in Nascimento (2025) v svoji Studiji francoske bolnisnice ugotavljajo, da so se nekateri dejavniki, ki so bili sprva videni kot
zmoznosti za odpornost, s casom razvili v dejavnike ranljivosti sistema, zlasti zaradi dolgoroc¢nih ucinkov na zdravstveno osebje.

Kvalitativna Studija ucinkovitosti SWOT analize pri obvladovanju COVID-19 je identificirala tudi groZnje, kot so sankcije in slab nadzor,
konflikt med dvomom in gotovostjo, skriti sloji bolezni ter socialna stigmatizacija (Kheirkhah Vakiabad, Movahed, Gheybi, Kave Farsani in
Rigabadi, 2024).

Rezultati in razprava

Interpretacija rezultatov analize

PESTLE in SWOT analiza zdravstvene panoge med pandemijo COVID-19 razkrivata vecnivojski strateski izziv, ki je presegel zgolj medicinske
vidike in zahteval celovit pristop h kriznemu managementu. Rezultati kazejo na vec klju¢nih ugotovitev.

Prvi¢, zunanji dejavniki (politicni, ekonomski, socialni, tehnoloski, okoljski in pravni) so delovali so¢asno in medsebojno povezano, kar je
ustvarilo izjemno kompleksno okolje za odlocanje. Vojinovic in Stevic (2022) sta s kvantifikacijo 30 dejavnikov PESTEL analize pokazala, da
so bili socialni in pravni dejavniki najpomembnejsi, kar potrjuje, da pandemija ni bila zgolj zdravstvena kriza, temvec tudi druzbena in
sistemska. To je skladno z ugotovitvijo De la Garza in Lot (2022), da so Custveni vidiki, ki jih literatura redko obravnava, bistveni element
kriz v bolniSnicah.

Drugi¢, SWOT analiza je razkrila, da so bile bolnisnice hkrati izijemno ranljive in presenetljivo prilagodljive. Na eni strani so pomanjkanje
kadrov, nezadostna zascitna oprema in omejene zmogljivosti intenzivne nege predstavljali resne slabosti. Na drugi strani pa so bolnisnice
izkazale izjemno sposobnost hitrega prilagajanja organizacijskih struktur, kar Donelli idr. (2022) opisujejo kot kombinacijo vedenjskega,
kognitivnega in kontekstualnega odziva. Kim, Lee in Chung (2023) to potrjujejo z ugotovitvijo, da odporna bolnisnica deluje kot koheziven
sistem, kjer entitete na razlicnih ravneh — od posameznikov in timov do SirSe organizacije — brezsivno sodelujejo pri krepitvi odpornosti.

Tretji¢, rezultati kaZzejo na klju¢no vlogo vodenja. Avtokratski pristopi, znacilni za kratkoroc¢ne krizne nacrte, so se izkazali za neucinkovite
pri dolgotrajni krizi, kot je bila pandemija (Sanders in Balcom, 2021). Servant leadership pristop, ki temelji na poslusanju, empatiji, razvoju
zaposlenih in skupni odgovornosti, se je izkazal za primernejSi model vodenja. Abdulai (2023) ugotavlja, da sluziteljski vodje ustvarjajo
kulturo psiholoske varnosti, v kateri se zdravstveni delavci pocutijo podprte in cenjene, kar vkljucuje zagotavljanje dostopa do osebne
varovalne opreme, nudenje custvene podpore in svetovalnih storitev ter prepoznavanje njihovih prizadevanj. Cagatay, Topal in Arslan
(2023) to kvantitativno potrjujejo — ko zdravstveni delavci zaznavajo vedenja servant leadershipA pri vodjih, se njihove zaznane ravni stresa
znizajo.

Povezava teorije in prakse

Rezultati analize potrjujejo teoreti¢na izhodis¢a na ve¢ nacinov. Model kompleksnih adaptivnih sistemov (CAS), ki ga predlagajo Choflet,
Packard in Stashower (2021), se je izkazal za ustreznejsi okvir za razumevanje odzivov bolnisnic kot tradicionalni linearni modeli strateskega
planiranja. Bolnisnice so med pandemijo dejansko delovale kot kompleksni adaptivni sistemi — z nenehnim ocenjevanjem razmer, visoko
ravnjo komunikacije ter ponavljajo¢imi se cikli eksperimentiranja in uéenja. Studija petih danskih bolni$nic (Duvald idr., 2025) to potrjuje
z ugotovitvijo, da so bolniSnice nenehno prilagajale svoje upravljavske strukture in strategije, pri cemer je bila sposobnost uvajanja, ucenja
in prilagajanja organizacijskih sprememb klju¢na za gradnjo odpornosti.

Primerjalni model bolnisni¢nega upravljanja (Rouzbahani idr., 2025), ki je primerjal strateske odzive Sestih bolnisnic, je identificiral Sest
kljuénih dimenzij uspesnega kriznega managementa: psiholoska podpora, tehnologija, presejanje in triaza, upravljanje, ekonomski vidiki
ter Cloveski viri. Ta okvir je skladen z ugotovitvami pregleda bolnisnicne odpornosti Suryawatija idr. (2025), ki izpostavlja pripravljenost
bolnisnic, regulativni okvir, vodenje, koordinacijo in komunikacijo, ¢loveske vire, razpolozZljivi proracun ter zmogljivost za izredne razmere
kot klju¢ne elemente odpornosti.
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Posebno pomembna ugotovitev je, da se dejavniki odpornosti s casom spreminjajo. Oufi, De la Garza in Nascimento (2025) ugotavljajo,
da so se nekateri dejavniki, ki so bili sprva videni kot zmogljivosti za odpornost, s casom razvili v dejavnike ranljivosti sistema, zlasti zaradi
dolgorocnih ucinkov na zdravstveno osebje. To pomeni, da krizni management ni enkratna aktivnost, temvec dinamicen proces, ki zahteva
stalno preverjanje in prilagajanje strategij.

Prakticen primer ucinkovitega kriznega managementa predstavlja sistem bolniSnic v Zahodni Virginiji, kjer je uporaba Kotterjevega
osemstopenjskega modela vodenja sprememb pripeljala do ustrezne zmogljivosti za obvladovanje primerov COVID-19 ter zgodnjih
uspehov pri cepljenju in nizjih stopenj umrljivosti (Crain idr., 2021). Podobno je sistem dnevnega Lean upravljanja v ameriskih bolnisnicah
omogocil hitro komunikacijo prek stopenjskih sestankov, standardizacijo dela za prerazporejeno osebje in strukturirano resevanje
problemov (Hung idr., 2022).

Kljucne ugotovitve

Analiza vpliva pandemije COVID-19 na vodenje bolnisni¢nih oddelkov je razkrila naslednje kljucne ugotovitve:

e Pandemija je predstavljala vecnivojski strateski izziv, ki je hkrati vkljuceval politicne, ekonomske, socialne, tehnoloske, okoljske
in pravne dejavnike. PESTLE analiza je pokazala, da so bili socialni dejavniki (zlasti vpliv na dusevno zdravje zaposlenih) in pravni
dejavniki med najpomembnejsimi.

e Bolnisnice so izkazale presenetljivo visoko stopnjo prilagodljivosti, pri ¢emer so bile kljuéne prednosti hitro prilagajanje
organizacijske strukture, ucinkovito krizno vodenje in pospeSena digitalna transformacija. NajresnejSe slabosti so bile
pomanjkanje kadrov, nezadostna zascitna oprema in omejene zmogljivosti intenzivne nege.

e Servant leadership (sluziteljsko vodenje) se je izkazal za ucinkovitejsSi pristop vodenja v dolgotrajnih kriznih razmerah kot
avtokratski modeli. Klju¢ne dimenzije tega pristopa — poslusanje, empatija, razvoj zaposlenih, zagotavljanje virov in skupna
odgovornost — so prispevale k zniZzanju stresa in ohranjanju motivacije zdravstvenih delavcev.

e Organizacijska odpornost bolnisnic je dinamicen proces, ne pa stati¢na lastnost. Dejavniki, ki so sprva prispevali k odpornosti, so
se s casom lahko spremenili v dejavnike ranljivosti, kar kaze na potrebo po stalnem preverjanju in prilagajanju strategij.

e Pandemija je odprla pomembne priloZznosti za dolgoro¢no izboljSanje zdravstvenega sistema, zlasti na podrocju digitalne
transformacije, mednarodnega sodelovanja in strukturne uveljavitve inovacij, uvedenih med kriznim obdobjem.

Zakljucek

Raziskava je prispevala k celovitejSemu razumevanju vpliva pandemije COVID-19 na vodenje bolnisni¢nih oddelkov, pri ¢emer smo posebe;j
izpostavili, da organizacijska odpornost ni staticna lastnost, temvec¢ dinamicen proces, ki se skozi ¢as spreminja. Novo spoznanje
predstavlja tudi poudarek na dolgorocni ucinkovitosti servant leadership pristopa v primerjavi z avtokratskimi modeli vodenja v
dolgotrajnih krizah. Rezultati so skladni z ugotovitvami Stevilnih tujih studij (npr. Donelli idr., Crain idr., Aymerich idr.), kar potrjuje njihovo
relevantnost, hkrati pa jih nadgrajujejo s celostno integracijo PESTLE in SWOT analize.

Na podlagi raziskave ugotavljamo, da je pandemija COVID-19 bistveno vplivala na stratesSko planiranje in vodenje bolnisni¢nih oddelkov,
saj je zahtevala prehod k bolj prilagodljivim, dinami¢nim in odzivnim oblikam upravljanja. Kot najucinkovitejsi pristopi kriznega
managementa so se izkazali fleksibilna organizacijska struktura, hitro odlo¢anje, u¢inkovita komunikacija, digitalna podpora ter vodenje,
usmerjeno v zaposlene (zlasti servant leadership), kar je omogocilo ohranjanje kontinuitete zdravstvene oskrbe tudi v pogojih visoke
negotovosti.

Kriticna omejitev raziskave je, da temelji na sekundarnih virih in ne vkljucuje empiricnega zbiranja primarnih podatkov, kar omejuje
moznost generalizacije ugotovitev na specificne organizacije. Prav tako analiza ne zajema konkretnega primera posamezne bolniSnice,
temvec obravnava panogo na splosni ravni. Kljub temu so rezultati uporabni za razumevanje SirSih sistemskih vzorcev in izzivov.

Rezultati opozarjajo na pomanjkljivosti v obstojeci praksi, zlasti na podrocju upravljanja ¢loveskih virov, psiholoSke podpore zaposlenim,
digitalne infrastrukture ter nepripravljenosti na dolgotrajne krizne razmere. Za ucinkovitejSe obvladovanje podobnih kriz bi morale
zdravstvene institucije, ob podpori drzave, razviti dinamicne krizne nacrte, vlagati v digitalizacijo, sistematicno skrbeti za dusevno zdravje
zaposlenih ter uvajati sodobne pristope vodenja, kot je servant leadership.
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Za nadaljnje raziskovanje bi bilo smiselno izvesti empiri¢ne Studije na ravni posameznih bolnisnic ali zdravstvenih sistemov, ki bi omogocile
poglobljen vpogled v konkretne prakse in njihove ucinke. Dodatno bi longitudinalne raziskave omogocile razumevanje dolgorocnih
posledic kriznega managementa.

Sinteza ugotovitev kaze, da je uspesno vodenje bolnisni¢cnih oddelkov v kriznih razmerah odvisno od kombinacije prilagodljivosti,
ucinkovitega vodenja, ustreznega upravljanja cloveskih virov ter sposobnosti hitrega uvajanja inovacij, kar predstavlja temelj za krepitev
odpornosti zdravstvenega sistema v prihodnje.
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Povzetek: Namen prispevka je analizirati trZni potencial uvedbe drive-thru kavnega kioska v Sloveniji ter opredeliti kljucne dejavnike njegove
poslovne uspesnosti. Raziskava temelji na analizi sekundarnih virov in sistematicni uporabi uveljavljenih strateskih orodij (PESTLE, SWOT, BCG in
Ansoff). Ugotovitve kaZejo, da gre za stroskovno ucinkovit in stabilen poslovni model, katerega uspeh je odvisen predvsem od lokacije, hitrosti
postrezbe in optimizacije ponudbe. Kljub ugotovljenemu potencialu je treba upostevati tudi tveganja, kot so odvisnost od prometnega toka,
sezonskost in konkurenca. Koncept »kava na poti« ima v slovenskem prostoru pomemben razvojni potencial, zlasti ob ustrezni lokaciji in skrbnem
upravljanju.

Kljucne besede: drive-thru kavni kiosk, trZni potencial, kava na poti, poslovni model, strateski management

ANALIZA TRZNEGA POTENCIALA DRIVE-THRU KAVNEGA KIOSKA V
SLOVENI]JI

Uvod

V zadnjem desetletju se gostinska dejavnost sooca z izrazitimi spremembami, ki jih poganjajo digitalizacija, urbanizacija in spremenjeni
Zivljenjski slogi potrosnikov (Kotler in Keller, 2022). Vedno hitrejsi tempo Zivljenja ter povecana mobilnost prebivalstva vplivata na rast
povprasevanja po storitvah, ki omogocajo hitro, enostavno in dostopno konzumacijo hrane in pijace. V tem kontekstu se koncepti, kot je
drive-thru, uveljavljajo kot pomembna inovacija v segmentu “food and beverage”.

Drive-thru model, ki omogoca nakup brez izstopa iz vozila, je v razvitih drzavah Ze dobro uveljavljen, zlasti v segmentu kavnih napitkov in
hitre postrezbe. Po podatkih National Coffee Association (2025) se pomemben delez nakupov kave izvaja prek drive-thru storitev, kar
potrjuje rast tega segmenta. Njegova kljuc¢na prednost je optimizacija ¢asa, kar predstavlja enega glavnih dejavnikov odlocanja sodobnega
potrosnika (Kotler in Keller, 2022).

Kljub temu je v Sloveniji ta segment Se relativno nerazvit, kar odpira priloznosti za uvedbo novih poslovnih modelov. Prometni podatki
kaZejo, da imajo regionalne ceste z visoko frekvenco vozil pomemben potencial za razvoj taksnih storitev (SURS, 2024).

Posebej zanimiv je koncept manjsega drive-thru kavnega kioska ob regionalnih cestah, kjer prometni tokovi ustvarjajo stabilno bazo
potencialnih kupcev. TakSen model zdruzuje prednosti nizkih zacetnih stroskov, visoke pretocnosti strank ter mozZnosti standardizacije
procesov (Pucko in dopolnilnih izdelkov Tavcar, 2016). Hkrati omogoca vkljuevanje trajnostnih elementov, kot so uporaba lokalnih surovin
in okolju prijazne embalaZe (Elkington, 2018).

Clanek je strukturiran tako, da najprej predstavimo metodologijo, nato analiziramo trine trende, sledijo PESTLE, SWOT in BCG analize, na
koncu pa podamo ugotovitve in priporocila.

Raziskovalna vprasanja in namen strokovnega ¢lanka
Kako uvedba drive-thru kavnega kioska ob regionalni cesti vpliva na trzni potencial in poslovno uspesnost gostinske dejavnosti v Sloveniji?

Za bolj poglobljeno obravnavo tematike smo opredelili tudi pomoZna raziskovalna vprasanja:
e Kateri dejavniki najbolj vplivajo na uspesnost drive-thru kavnega kioska?
o Kako vedenjske znacilnosti potroSnikov vplivajo na povprasevanje po kavi “na poti”?
e Kaksna je optimalna struktura ponudbe (meni) za doseganje najvecje donosnosti?
e Kako lahko trajnostni elementi prispevajo h konkurencni prednosti poslovnega modela?

Namen strokovnega ¢lanka je analizirati trzni potencial uvedbe drive-thru kavnega kioska v Sloveniji ter opredeliti klju¢ne dejavnike uspeha
taksnega poslovnega modela.

Metodologija raziskave

Raziskava temelji na kvalitativnem pristopu in analizi sekundarnih virov. Podatki so bili pridobljeni iz strokovne literature, statisticnih
podatkov ter mednarodnih porocil.
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Za analizo smo uporabili PESTLE analizo za preucevanje zunanjega okolja, SWOT analizo za identifikacijo prednosti in slabosti ter BCG
matriko za oceno produktnih skupin.

Omejitev raziskave predstavlja odsotnost primarnih podatkov, zato rezultati temeljijo na interpretaciji obstojecih virov.
Trzni trendi in povprasevanje

V zadnjem desetletju se globalni trg kavnih napitkov sooca z izrazitimi spremembami, ki jih zaznamujejo rast mobilnosti, digitalizacija ter
spremenjene potrosniske navade. Segment »coffee-to-go« belezi konstantno rast, saj potrosniki vse pogosteje posegajo po hitrih in
prirocnih resitvah za uzivanje kave (Kotler in Keller, 2022).

Posebej izrazit je razvoj drive-thru koncepta, ki omogoca hitro postrezbo brez izstopa iz vozila. Po podatkih National Coffee Association
(2025) se vec kot polovica nakupov kave v ZDA opravi prek drive-thru storitev, kar potrjuje visoko stopnjo sprejetosti tega poslovnega
modela. Raziskave kaZejo, da sta dostopna prirocnost in kakovost ponudbe klju¢na dejavnika, ki najmocneje pojasnjujeta vedenje kupcev
v drive-thru sistemih. (Elock Son idr., 2024).

Podoben trend se postopoma prenasa tudi na evropski trg, kjer drive-thru kavni koncepti belezijo rast in Siritev. Analize evropskega trga
kazejo, da se ponudniki vse bolj usmerjajo v modele hitre postrezbe in standardizirane ponudbe, ki omogocajo vecjo pretocnost strank in
niZje operativne stroske (Allegra World Coffee Portal, 2024).

V Sloveniji je trg drive-thru storitev Se v zacetni fazi razvoja, vendar podatki o prometnih tokovih nakazujejo pomemben potencial. Po
podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije regionalne ceste z visoko frekvenco prometa (nad 10.000 vozil dnevno) predstavljajo
primerno okolje za razvoj tovrstnih storitev (SURS, 2024). Taksne prometne obremenitve omogocajo dostop do velike baze potencialnih
kupcev, zlasti v segmentu dnevnih migracij (npr. voznja na delo). Opozoriti pa velja, da se potrosniske navade slovenskih kupcev v nekaterih
pogledih razlikujejo od ameriskih ali zahodnoevropskih. Slovenci so tradicionalno navezani na kulturo sedenja v kavarni in socialnega
klepeta ob kavi, zato je smiselno preveriti, v kolikSni meri se je »kava na poti« dejansko uveljavila kot del vsakdanjega ritma slovenskega
potrosnika. V odsotnosti specificnih lokalnih raziskav na tem podrocju ostaja ta predpostavka delno nepreverjeno izhodisce, kar
predstavlja eno od metodoloskih omejitev pricujoce analize.

Poleg prometnih dejavnikov na rast povprasevanja vplivajo tudi vedenjske spremembe potrosnikov. Sodobni potrosniki vse bolj cenijo
udobje, hitrost in dostopnost, kar se odraza v povecani uporabi storitev, ki zmanjsujejo ¢asovni vloZzek pri vsakodnevnih opravilih (Kotler
in Keller, 2022). Hkrati digitalizacija, zlasti razvoj mobilnih placil in aplikacij za naroc¢anje, dodatno spodbuja uporabo hitrih storitvenih
modelov (Rastegar, 2018).

Na podlagi navedenih trendov lahko ugotovimo, da obstaja tudi v slovenskem prostoru realen trzni potencial za uvedbo drive-thru kavnih
kioskov, zlasti na lokacijah z visoko prometno frekvenco. Kljucni dejavniki rasti vkljuujejo kombinacijo prometnih tokov, sprememb v
vedenju potrosnikov ter tehnoloskega razvoja, ki omogoca ucinkovito izvedbo takSnega poslovnega modela.

V nadaljevanju analiziramo zunanje okolje s pomocjo PESTLE analize, ki omogoca strukturiran pregled klju¢nih makroekonomskih in
regulativnih dejavnikov, ki vplivajo na uvedbo tega poslovnega modela v Sloveniji.

PESTLE analiza okolja
V tem poglavju uporabljamo metodo PESTLE analize za sistematicno preucevanje zunanjega okolja poslovnega modela. Analiza zajema
politicne, ekonomske, socialne, tehnoloske, pravne in okoljske dejavnike, ki vplivajo na uvedbo drive-thru kavnega kioska v Sloveniji.

Politi¢ni dejavniki

Slovenija kot ¢lanica Evropske unije deluje v okviru enotnega trga in skupnih politik, kar omogoca relativno poenostavljeno nabavo surovin,
kot so kava, mleko in sadje (European Commission, 2023). Politicna stabilnost ter podpora malemu podjetnistvu predstavljata pomembna
pozitivhna dejavnika razvoja novih poslovnih modelov, saj drzave ¢lanice EU spodbujajo podjetnistvo in inovacije prek razlicnih programov
in financnih mehanizmov (European Commission, 2023). Na lokalni ravni imajo klju¢no vlogo obcinski prostorski akti, ki dolo¢ajo pogoje
za postavitev kioskov ob regionalnih cestah. Postavitev takSnega objekta zahteva pridobitev ustreznih dovoljenj in soglasij, kar lahko vpliva
na ¢asovno dinamiko projekta (Zakon o urejanju prostora — ZUreP-3, 2021). Dodatno podporo razvoju podjetniStva v Sloveniji zagotavljajo
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tudi nacionalne institucije, kot je Slovenski podjetniski sklad, ki prek financnih spodbud podpira ustanavljanje in rast malih podjetij
(Slovenski podjetniski sklad, 2023).

Ekonomski dejavniki

Makroekonomski dejavniki, kot so inflacija, rast cen energentov in Zivljenjskih stroskov, vplivajo na kupno moc potrosnikov, vendar kava
kljub temu ostaja razmeroma dostopen izdelek vsakdanje potrosnje (Kotler in Keller, 2022). Drive-thru kavni kioski temeljijo na vitkem
poslovnem modelu, saj zahtevajo manjsi prostor, manj zaposlenih in niZje zacetne stroske v primerjavi s klasi¢nimi kavarnami (Pucko in
Tavcar, 2016). Med klju¢na ekonomska tveganja sodijo nihanje cen kave na svetovnem trgu, stroski elektri¢ne energije in stroski najema
ali zakupa zemljisca. Kljub temu literatura poudarja, da so kapital, delo in lokacija med najpomembnejsimi dejavniki prihodkov v gostinski
dejavnosti (Pucko in Tavcar, 2016).

Socialni dejavniki

Spremembe Zivljenjskega sloga pomembno vplivajo na rast povprasevanja po storitvah »na poti«. Potrosniki vse bolj cenijo hitrost, udobje
in enostavnost, kar spodbuja razvoj drive-thru konceptov (Kotler in Keller, 2022). Po podatkih National Coffee Association (2025) se
pomemben delez nakupov kave v ZDA opravi prek drive-thru storitev, medtem ko tudi v Evropi ta trend postopoma narasca (Allegra World
Coffee Portal, 2024). V Sloveniji ima kava moc¢no kulturno in druzbeno vlogo, zato drive-thru kiosk nagovarja predvsem voznike na poti,
dnevne migrante in druZine na izletih. Hkrati trend zdravega Zivljenjskega sloga podpira vkljucevanje alternativnih izdelkov, kot so
smoothieji. Kljub pozitivnim trendom je treba upostevati, da slovenski potrosniki Se vedno dajejo velik poudarek tradicionalni izkusnji pitja
kave v kavarni, kar lahko omejuje SirSo sprejetost drive-thru koncepta.

Tehnoloski dejavniki

Tehnoloski razvoj pomembno vpliva na ucinkovitost in dostopnost drive-thru poslovnih modelov. RazpoloZljivost profesionalne opreme
ter digitalnih resSitev omogoca vstop tudi manjsim ponudnikom (Rastegar, 2018). Za drive-thru kiosk so posebej pomembni mobilno
narocanje, QR-sistemi, brezgotovinsko placevanje POS, sistemi za spremljanje zalog in aplikacije za prednarocila. TakSne tehnologije
skrajsujejo Cas ¢akanja, zmanjsujejo napake pri narocilih in izboljSujejo uporabnisko izkusnjo (Rastegar, 2018).

Pravni dejavniki

Poslovanje drive-thru kioska v Sloveniji zahteva upostevanje Stevilnih pravnih predpisov. Med klju¢nimi zahtevami so uvedba sistema
HACCP, skladnost s splosno evropsko zakonodajo o Zivilih ter spoStovanje higienskih zahtev za Zivilske obrate (Uredba (ES) §t. 178/2002,
2002; Uredba (ES) $t. 852/2004, 2004). Poleg tega je treba urediti registracijo dejavnosti, pogoje za postavitev kioska ter zagotoviti
ustrezno oznacevanje alergenov. Pravni okvir vpliva predvsem na zacetno fazo projekta, saj dolo¢a pogoje za zakonito in varno izvajanje
dejavnosti.

Okolijski dejavniki

Okoljski vidiki postajajo vse pomembnejsi del sodobnih poslovnih strategij. Drive-thru koncepti imajo dolocen okoljski vpliv, predvsem
zaradi cakajocih vozil in uporabe embalaze za s seboj. Ta vpliv je mogoce zmanjsati s hitrejSo postrezbo, uporabo biorazgradljivih
materialov ter lokalnim nabavljanjem surovin. Trajnostne prakse ne prispevajo le k zmanjsanju okoljskega odtisa, temvec tudi k boljsi
podobi podjetja in vedji lojalnosti kupcev (Elkington, 2018). Vkljucevanje trajnostnih elementov tako postaja pomemben del konkurencne
diferenciacije.

Navedeni dejavniki imajo neposreden vpliv na prakti¢no izvedbo poslovnega modela, saj doloc¢ajo pogoje za postavitev kioska, stroske
poslovanja in vedenje potrosnikov. Po opravljenem pregledu zunanjega okolja se v nadaljevanju osredoto¢amo na notranje dejavnike
poslovnega modela z uporabo SWOT analize, ki identificira prednosti in slabosti koncepta ter klju¢ne priloZnosti in groznje.

SWOT analiza poslovnega modela
V tem poglavju uporabljamo SWOT analizo kot orodje za celovito presojo poslovnega modela. Na podlagi predhodno analiziranih trznih
trendov in zunanjega okolja opredelimo notranje prednosti in slabosti ter zunanje priloZznosti in nevarnosti.

Prednosti (Strengths)

www.andrejraspor.com 65




Perfectus STUDENT 5/2026

Drive-thru kavni kiosk temelji na vitkem poslovnem modelu, ki omogoca nizke zacetne stroske v primerjavi s klasi¢nimi gostinskimi obrati.
Zaradi manjsega obsega (okoli 30 m?) ni potrebe po velikih investicijah v prostor, opremo in infrastrukturo (Pucko in Tavéar, 2016).
Pomembna prednost je tudi organizacija dela, saj je mogoce poslovanje izvajati z majhno ekipo (1-2 zaposlena na izmeno), kar bistveno
znizuje stroske dela. Hkrati kavni izdelki omogocajo visoko marzo, saj so stroski surovin relativno nizki v primerjavi s prodajno ceno, kar
potrjujejo analize gostinske dejavnosti. Dodatno konkurencno prednost predstavlja hitrost postrezbe, saj drive-thru koncept omogoca
izdajo narocila v nekaj minutah, kar pomembno vpliva na zadovoljstvo strank (Elock Son idr., 2024). Kombinirana ponudba (kava, pekovski
izdelki, smoothieji in sendvici) omogoca pokrivanje razli¢nih potreb skozi dan, hkrati pa kombinirana prodaja povecuje povprecno vrednost
nakupa (Allegra World Coffee Portal, 2024).

Slabosti (Weaknesses)

Med klju¢nimi slabostmi poslovnega modela je izrazita odvisnost od lokacije in prometnih tokov, saj je obseg prodaje neposredno povezan
s Stevilom vozil na izbrani lokaciji (SURS, 2024). Omejen prostor predstavlja dodatno operativho omejitev, saj je v manjsem kiosku tezko
hkrati izvajati pripravo razliénih vrst izdelkov. To zahteva skrbno optimizacijo procesov in opreme (Rastegar, 2018). Pomemben izziv
predstavlja tudi sezonskost povprasevanija, zlasti pri izdelkih, kot so smoothieji, katerih prodaja je izrazito odvisna od vremenskih razmer.
Poleg tega nov poslovni subjekt nima vzpostavljene prepoznavnosti blagovne znamke, kar pomeni, da je potrebna dodatna investicija v
marketing in pridobivanje zaupanja strank.

PriloZnosti (Opportunities)

Drive-thru segment kavnih storitev v Evropi beleZi rast, kar predstavlja pomembno priloZznost za zgodnje vstopnike na trg (Allegra World
Coffee Portal, 2024). Slovenija kot relativno nerazvit trg na tem podrocju omogoca podjetjem, da vzpostavijo konkurenéno prednost pred
morebitnimi kasnejSimi vstopniki. Pomembna priloZnost je diferenciacija od obstojece ponudbe, zlasti v primerjavi z bencinskimi servisi,
kjer je ponudba pogosto standardizirana. Kakovostna, sveZe pripravljena kava in lokalni izdelki lahko predstavljajo klju¢en razlikovalni
element. Digitalizacija predstavlja dodatno priloznost, saj mobilno narocanje, brezgotovinsko placevanje in aplikacije za prednarocila
povecujejo ucinkovitost poslovanja in izboljSujejo uporabnisko izkusnjo (Rastegar, 2018). Rast trenda zdravega zZivljenjskega sloga dodatno
spodbuja povprasevanje po alternativnih napitkih, kot so smoothieji, kar omogoca Siritev ponudbe. Prav tako partnerstva z lokalnimi
dobavitelji krepijo trajnostno naravnanost in lokalno identiteto podjetja. Kljub temu obstaja tveganje, da se rast trga ne bo razvijala tako
hitro, kot kazejo mednarodni trendi, saj slovenski trg ostaja relativno majhen in specificen.

Groznje (Threats)

Med najpomembnejsimi groznjami je konkurenca bencinskih servisov, kot sta Petrol in OMV, ki intenzivno razvijajo ponudbo kave in
prigrizkov ter imajo Ze vzpostavljeno infrastrukturo in prepoznavnost, kar predstavlja pomembno konkuren¢no prednost. Dodatno
tveganje predstavlja morebitni vstop mednarodnih kavnih verig na evropski trg drive-thru storitev, kar lahko poveca konkurencni pritisk
in zniZa trzni delez novih ponudnikov (Allegra World Coffee Portal, 2024). Pomemben dejavnik tveganja so tudi spremembe prometnih
tokov, saj je poslovanje neposredno odvisno od dostopnosti lokacije in frekvence vozil (SURS, 2024). Na poslovanje vplivajo tudi
makroekonomski dejavniki, kot so gospodarske krize in zmanjsanje kupne moci, kar lahko vpliva na potrosnjo v gostinskem sektorju, ceprav
kava ostaja relativno stabilna potrosniska dobrina (Kotler in Keller, 2022). Dodatno tveganje predstavljajo nihanja cen surovin, zlasti kave,
mleka in drugih osnovnih sestavin, ki lahko vplivajo na stroske poslovanja (Allegra World Coffee Portal, 2024). Na dolgi rok pa lahko
pomembno vlogo odigrajo tudi okoljski in regulativni pritiski, saj se v nekaterih drzavah Ze pojavljajo razprave o omejevanju drive-thru
konceptov zaradi emisij in vpliva na okolje (Elkington, 2018).

SWOT analiza tako omogoca prakticno presojo izvedljivosti poslovnega modela in sluzi kot osnova za sprejemanje poslovnih odlocitev.
Za dodatno oceno potenciala posameznih produktnih skupin v nadaljevanju uporabimo se BCG matriko.

BCG matrika

V tem poglavju uporabljamo BCG matriko za analizo produktnih skupin glede na njihov trzni delez in potencial rasti. Namen analize je
opredeliti, kateri izdelki imajo najvecji potencial za ustvarjanje prihodkov.

Zvezde (Stars) - kavni napitki

Kavni napitki (espresso, cappuccino, latte) predstavljajo jedrni produkt poslovnega modela. Trg kave »na poti« beleZi visoko rast, zlasti v
segmentu drive-thru storitev, kjer pomemben deleZ nakupov Ze poteka prek tovrstnih kanalov (National Coffee Association, 2025). Kava
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hkrati zagotavlja visoko marzo zaradi nizkih stroskov surovin in relativno visoke prodajne cene, kar potrjujejo analize gostinske dejavnosti
(Allegra World Coffee Portal, 2024). Zaradi tega predstavlja klju¢ni generator prihodkov in osrednjo konkurenéno prednost.

Strategija v tej kategoriji vkljuCuje vlaganje v kakovostno opremo, optimizacijo hitrosti postrezbe ter razsiritev ponudbe (npr. hladni
napitki, sezonske variacije). Cilj je, da kava dolgorocno preide v stabilno kategorijo z visoko donosnostjo.

Krave molznice (Cash Cows) - pekovski izdelki

Pekovski izdelki (rogljicki, muffini) predstavljajo stabilen segment z zrelim trgom in relativno nizko rastjo. Njihova prednost je visoka marza
in enostavna operativna izvedba, saj gre pogosto za vnaprej pripravljene izdelke. Pomembno vlogo ima kombinirana prodaja, saj povezava
med kavo in pekovskimi izdelki pomembno povecuje povprecni racun kupca in lahko predstavlja velik delez prihodkov (Allegra World
Coffee Portal, 2024).

Strategija pri tej kategoriji temelji na ohranjanju kakovosti, stabilni ponudbi ter optimizaciji stroskov, brez potrebe po vecjih dodatnih
investicijah.

Vprasaji (Question Marks) - smoothieji

Smoothieji predstavljajo kategorijo z visokim potencialom rasti, saj jih podpira trend zdravega Zivljenjskega sloga in povecano
povprasevanje po alternativnih napitkih (Rastegar, 2018). Kljub temu je njihov trzni delez v kontekstu drive-thru kioskov Se relativno nizek.
Ta kategorija zahteva dodatne investicije v opremo in prostor, hkrati pa je mocno sezonsko pogojena. Prodaja je praviloma viSja v poletnih
mesecih, medtem ko v zimskem obdobju upade.

Strategija vkljuCuje testiranje omejenega Stevila izdelkov ter spremljanje prodaje. Na podlagi rezultatov se lahko ponudba razsiri ali
racionalizira.

Psi (Dogs) - sendvici

Sendvici predstavljajo kategorijo z nizko rastjo trga in nizkim relativnim trznim delezem. Trg je zasiCen, saj podobne izdelke ponujajo
Stevilni ponudniki, kot so bencinski servisi in pekarne (Allegra World Coffee Portal, 2024). Poleg tega sendvici zahtevajo zahtevnejso
logistiko, vklju¢no s hladilno verigo in upostevanjem higienskih standardov, kar povecuje operativho kompleksnost (Uredba (ES) St.
852/2004, 2004). Na podlagi ugotovljene strukture ponudbe v nadaljevanju analiziramo ekonomiko poslovnega modela, ki opredeljuje
investicijske stroske, prihodkovni model in pricakovano dobi¢konosnost.

Strategija pri tej kategoriji je omejena ponudba kot dopolnilo, brez vecjih vlaganj. V primeru nizke prodaje je smiselno razmisliti o
nadomestnih izdelkih z enostavnejSo pripravo.

Na podlagi BCG analize lahko ugotovimo, da najvecji prispevek k prihodkom ustvarja kombinacija jedrnega produkta (kava) in stabilnih
dopolnilnih izdelkov (pekovski izdelki). Ta kombinacija predstavlja osnovo poslovnega modela, saj omogoca visoko marzo in stabilen
denarni tok.

Kategorije z vecjim tveganjem, kot so smoothieji, predstavljajo priloZznost za diferenciacijo, vendar zahtevajo postopno uvajanje in
prilagajanje glede na povprasevanje. Sendvici pa imajo predvsem podporno funkcijo in niso klju¢ni element konkurencne prednosti.
Analiza ima neposredno prakticno vrednost, saj podjetniku pomaga pri odlocanju o strukturi ponudbe in razporeditvi virov.

Ekonomika in poslovni model

Drive-thru kavni kiosk temelji na vitkem poslovnem modelu, ki omogoca niZje zacetne investicije in ucinkovito obvladovanje stroskov v
primerjavi s klasiénimi gostinskimi obrati. Zaradi manjsega obsega (okoli 30 m?) in omejenega Stevila zaposlenih predstavlja stroskovno
ucinkovito obliko poslovanja (Pucko in Tavcar, 2016).

Zacetna investicija vkljucuje postavitev kioska, nabavo opreme (kavni aparat, mlincek, hladilne naprave, POS sistem) ter ureditev
infrastrukture. Po analizah so investicijski stroski za 30-40 % nizji kot pri klasi¢ni kavarni, kar zniZuje vstopne ovire (Allegra World Coffee
Portal, 2024).

Operativni stroski vkljucujejo delo, surovine, energijo in najem zemljis¢a. Poslovanje je mozno organizirati z 1-2 zaposlenima na izmeno,
standardizirani procesi in omejen meni pa omogocajo stabilno stroskovno strukturo.
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Prihodki temeljijo na visoki frekvenci kupcev in nizji vrednosti posameznega nakupa. Ob 200—-300 kupcih dnevno in povprecni porabi 2,5—
3,5 € letni prihodki znasajo priblizno 180.000-350.000 €. Kombinirana prodaja (npr. kava + pekovski izdelki) dodatno povecuje vrednost
nakupa (Allegra World Coffee Portal, 2024).

Kavni napitki predstavljajo glavni vir prihodkov zaradi visokih marz, medtem ko dopolnilni izdelki prispevajo k vecji skupni prodaji. Ob
ustrezni lokaciji je mozno povracilo investicije v 2—4 letih (Allegra World Coffee Portal, 2024).

Kljuéni dejavnik uspeha je lokacija. Prometno obremenjene lokacije z vec¢ kot 10.000 vozili dnevno omogocajo stabilno povprasevanje
(SURS, 2024). Pomembni so tudi vidnost, dostopnost in hitrost postrezbe.

Na podlagi analize ugotavljamo, da je ekonomska upravicenost poslovnega modela odvisna predvsem od lokacije, optimizacije procesov
in ucinkovitega upravljanja stroskov. Ocenjeni prihodki temeljijo na predpostavkah o Stevilu kupcev in povprecni porabi, ki se v praksi
lahko razlikujejo. V primeru nizjega obiska ali slabse lokacije se lahko ekonomska upravicenost bistveno zmanjsa. Predstavljeni izracuni
tako ponazarjajo, kako se teoreticni model poslovanja odraza v konkretnih financnih rezultatih.

Ker je ekonomska uspesnost odvisna tudi od strateskega pozicioniranja, v nadaljevanju opredeljujemo strategije rasti in diferenciacije, ki
dolocajo dolgoro¢no usmeritev poslovnega modela.

Strategija rasti in diferenciacija

Za opredelitev strategij rasti drive-thru kavnega kioska smo uporabili Ansoffovo matriko, ki razlikuje med Stirimi osnovnimi strategijami:
trZzno penetracijo, razvojem trga, razvojem izdelkov in diverzifikacijo (Ansoff, 1957). Model omogoca sistemati¢no nacrtovanje rasti glede
na obstojece in nove trge ter izdelke. Uporaba Ansoffove matrike v praksi zahteva previdnost, saj Siritev na nove trge ali uvajanje novih
izdelkov prinasa dodatna tveganja in investicije, ki niso vedno upravicene.

Tabela 4: Ansoff matrika
Obstojeci izdelki Novi izdelki

Obstojeci trg 1. trzna penetracija 3. razvoj izdelkov
m 2. razvoj trga 4. diverzifikacija

Trzna penetracija predstavlja najvarnejSo in najpogosteje uporabljeno strategijo rasti v gostinski dejavnosti, saj temelji na povecanju
prodaje obstojecih izdelkov na obstojecem trgu. V kontekstu drive-thru kavnega kioska to pomeni predvsem optimizacijo obstojece
ponudbe in povecanje frekvence nakupov. Kljucni ukrepi vkljucujejo uvedbo kombiniranih ponudb (npr. kava in rogljicek po enotni ceni),
vzpostavitev programov zvestobe ter izboljSanje hitrosti postrezbe, ki predstavlja enega kljucnih dejavnikov zadovoljstva kupcev (Kotler in
Keller, 2022). Pomembno vlogo ima tudi vidnost lokacije ter ciljno usmerjene akcije za jutranje voznike.

Strategija razvoja trga vkljucuje Siritev na nove lokacije ali segmente kupcev. V praksi to pomeni odpiranje dodatnih kioskov na prometno
obremenjenih lokacijah ali razsiritev dejavnosti na poslovne uporabnike, na primer z dostavo kave in zajtrkov podjetjem. Kljub temu
literatura opozarja, da sama Siritev ne zagotavlja uspeha, saj je klju¢ni dejavnik izbira ustrezne lokacije z zadostnim prometnim tokom
(SURS, 2024).

Razvoj izdelkov predstavlja uvajanje novih izdelkov za obstojece kupce, pri cemer gre predvsem za prilagajanje ponudbe sezonskim in
vedenjskim trendom. V to kategorijo sodijo sezonski napitki, zdrave alternative, kot so smoothieji in proteinski napitki, ter lokalno obarvani
izdelki. Raziskave kaZzejo, da inovativnost in diferenciacija izdelkov pomembno vplivata na konkurencno prednost in uspesnost podjetja
(Kotler in Keller, 2022).

Diverzifikacija kot najtveganejsa strategija vkljucuje razvoj novih izdelkov za nove trge. V primeru drive-thru kioska to pomeni Siritev v
dodatne poslovne modele, kot so lastna blagovna znamka kave ali fransSizni sistem. Ker takSna strategija zahteva vecje investicije in prinasa
vedje tveganje, je smiselna Sele po stabilizaciji osnovnega poslovnega modela (Ansoff, 1957).

Za uspeh na konkuren¢nem trgu je poleg strategije rasti klju¢na tudi jasna diferenciacija od obstojecih ponudnikov, zlasti bencinskih
servisov, kot sta Petrol in OMV. Diferenciacijo je mogoce doseci z viSjo kakovostjo kave, sveze pripravljeno ponudbo, vklju¢evanjem
lokalnih dobaviteljev ter hitrejSo in prijaznejSo postrezbo. Literatura poudarja, da uspesne kavarne ne prodajajo zgolj izdelka, temvec
celotno izkusnjo, ki vkljucuje kakovost, hitrost in odnos do stranke (Kotler in Keller, 2022). Drive-thru koncept se zato pozicionira kot
model, ki temelji na hitrosti, enostavnosti in dosledni kakovosti, hkrati pa omogoca diferenciacijo preko lokalne identitete in
personalizirane storitve.
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Na podlagi analize lahko ugotovimo, da je za zaCetno fazo poslovanja najprimernejsa strategija trzne penetracije, ki omogoca stabilno rast
z nizkim tveganjem, medtem ko sta razvoj trga in izdelkov primerna za nadaljnjo Siritev poslovanja. Kljub ugotovljenemu potencialu pa
vsaka poslovna odlocitev prinasa tudi tveganja. V naslednjem razdelku sistemati¢no obravnavamo kljucna tveganja in omejitve, ki jih mora
podjetnik pri uvajanju tega modela upostevati.

Tveganja in omejitve poslovnega modela

Kljub ugotovljenemu trZznemu potencialu drive-thru kavnega kioska je treba upostevati ve¢ tveganj, ki lahko vplivajo na uspesnost
poslovanja. Med najpomembnejsa sodijo lokacijska, operativna, finan¢na in regulativna tveganja.

Klju€no tveganje predstavlja odvisnost od prometnega toka, saj je obseg prodaje neposredno vezan na frekvenco vozil na izbrani lokaciji.
Spremembe prometne infrastrukture ali reZima lahko bistveno zmanjsajo Stevilo kupcev (SURS, 2024). Dodatno vpliva tudi sezonskost
povprasevanja.

Med operativnimi tveganji izstopajo okvare opreme in motnje v dobavi surovin. Pomembna je tudi odvisnost od zaposlenih, saj lahko
odsotnost kljuéne osebe vpliva na poslovanje. Poseben poudarek je na zagotavljanju varnosti hrane, ki zahteva upostevanje HACCP
standardov (Uredba (ES) $t. 852/2004, 2004).

Financna tveganja vkljucujejo nihanje cen surovin, rast stroskov energije in dela ter obcutljivost poslovanja na spremembe povprasevanja
(Kotler in Keller, 2022). V primeru neustreznega upravljanja tveganj lahko poslovni model hitro postane finanéno nevzdrzen.

Med zunanjimi tveganji izstopa konkurenca, zlasti bencinski servisi, kot sta Petrol in OMV, ter morebitni vstop vecjih verig na trg (Allegra
World Coffee Portal, 2024). Pomembni so tudi regulativni dejavniki, kot so dovoljenja in okoljske zahteve.

Poslovni model ima tudi dolocene omejitve, kot so omejen prostor, odsotnost sedezev in manjsa kapaciteta postrezbe.

Za obvladovanije tveganj so kljucni ustrezni ukrepi, kot so skrbna izbira lokacije, redno vzdrzevanje opreme, diverzifikacija dobaviteljev ter
prilagajanje ponudbe sezonskemu povprasevanju. S tem je mogoce povecati stabilnost in dolgoro¢no uspesnost poslovanja.

Ugotovitve

Na podlagi izvedene analize trznih trendov, vedenjskih dejavnikov in strateskih orodij lahko odgovorimo na zastavljeno raziskovalno
vprasanje, ki se nanasa na vpliv uvedbe drive-thru kavnega kioska na trzni potencial in poslovno uspesnost gostinske dejavnosti v Sloveniji.
Ugotavljamo, da ima drive-thru kavni kiosk v slovenskem prostoru realen in perspektiven trzni potencial, zlasti na lokacijah z visoko
prometno frekvenco. Analiza trznih trendov potrjuje, da se potrosniske navade premikajo v smeri hitrih, dostopnih in ¢asovno ucinkovitih
storitev, kar neposredno podpira razvoj koncepta »kava na poti«. Hkrati je treba kriticno opozoriti, da vecina analiticnih ugotovitev temelji
na tujih (pretezno ameriskih in zahodnoevropskih) podatkih in primerih. Prenos teh ugotovitev na slovenski kontekst zahteva previdnost,
saj specificnih lokalnih podatkov o navadah slovenskih potrosSnikov glede »kave na poti« primanjkuje. To predstavlja metodoloSko
omejitev, ki bi jo prihodnje raziskave morale nasloviti z anketnimi ali terenskimi podatki iz slovenskega prostora.

Med kljuénimi dejavniki uspesnosti izstopajo predvsem ustrezna izbira lokacije, hitrost postrezbe ter kakovost ponudbe. Lokacija z
zadostnim prometnim tokom predstavlja osnovni pogoj za ustvarjanje stabilnega povprasevanja, medtem ko hitrost in enostavnost
storitve pomembno vplivata na zadovoljstvo in lojalnost kupcev. Kakovost izdelkov, zlasti kave in dopolnilne ponudbe, pa predstavlja
klju¢en element diferenciacije od obstojece konkurence.

Pomembno vlogo ima tudi optimizacija poslovnega modela, ki temelji na vitkem poslovanju, omejenem, a premisljeno zasnovanem meniju
ter ucinkoviti organizaciji dela. Kombinacija visoke marZe pri osnovnem produktu (kava) in dopolnilne ponudbe omogoca doseganje
stabilnih prihodkov in relativno hitrega povracila investicije.

Strateske analize (PESTLE, SWOT, BCG in Ansoff) potrjujejo, da je za zacetno fazo poslovanja najprimernejsa strategija trzne penetracije,
ki omogoca postopno rast z nizkim tveganjem. Nadaljnji razvoj je smiselno usmeriti v Siritev na nove lokacije ter prilagajanje ponudbe
trznim trendom.

www.andrejraspor.com 69




Perfectus STUDENT 5/2026

Kljub ugotovljenim priloZnostim pa obstajajo tudi pomembna tveganja, predvsem odvisnost od prometnih tokov, konkurenca ter nihanje
stroskov surovin. Uspesnost poslovnega modela je zato odvisna od sposobnosti podjetja, da uéinkovito upravlja ta tveganja in se prilagaja
dinami¢nemu trznemu okolju.

Na podlagi celovite analize lahko zaklju¢imo, da drive-thru kavni kiosk predstavlja ekonomsko upravicen in stratesko perspektiven poslovni
model, ki ima potencial za razvoj in Siritev v slovenskem prostoru.

Zakljucek

Namen prispevka je bil analizirati trzni potencial uvedbe drive-thru kavnega kioska v Sloveniji ter opredeliti klju¢ne dejavnike njegove
uspesnosti. Na podlagi izvedene analize lahko odgovorimo na raziskovalno vprasanje, da ima taksen poslovni model potencial za uspeh,
vendar je njegova dejanska uspesnost mocno pogojena z izbiro lokacije, prometno frekvenco in ucéinkovitostjo poslovanja.

V okviru pomoznih raziskovalnih vprasanj ugotavljamo, da na uspesnost najbolj vplivajo lokacija, hitrost postrezbe in optimizacija ponudbe,
medtem ko vedenje potrosnikov kaZze na narascajoco potrebo po udobju in storitvah »na poti«. Optimalna struktura ponudbe temelji na
kavnih napitkih kot kljucnem produktu ter dopolnilnih izdelkih, ki povecujejo vrednost nakupa. Trajnostni elementi lahko prispevajo k
diferenciaciji, vendar sami po sebi ne predstavljajo odlocilnega dejavnika uspeha.

Kljub zaznanemu trZznemu potencialu analiza razkriva tudi pomembne omejitve. Poslovni model je izrazito odvisen od prometnih tokov in
lokacije, kar predstavlja tveganje v primeru sprememb infrastrukture ali navad potro$nikov. Prav tako konkurenca obstojecih ponudnikov,
zlasti bencinskih servisov, zmanjSuje prostor za vstop novih ponudnikov. Dodatno negotovost predstavljajo makroekonomski dejavniki in
nihanja cen surovin, ki lahko vplivajo na dobi¢ckonosnost.

Pomembna omejitev raziskave je tudi uporaba sekundarnih virov, saj analiza ne vkljucuje empiri¢nih podatkov s trga ali konkretnega
testiranja poslovnega modela v praksi. Zato bi bilo smiselno nadaljnje raziskave usmeriti v terensko preverjanje koncepta ter analizo
dejanskega vedenja kupcev.

Na podlagi ugotovitev lahko zaklju¢imo, da drive-thru kavni kiosk predstavlja zanimivo poslovno priloZznost, vendar njegov uspeh ni
samoumeven, temvec zahteva premisljeno nacrtovanje, prilagajanje trznim razmeram ter jasno strategijo diferenciacije.
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Povzetek: Namen clanka je analizirati klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na nakupno namero elektric¢nih vozil v Sloveniji, s poudarkom na ceni, dosegu,
polnilni infrastrukturi in drZavnih subvencijah. Na podlagi kvantitativne analize 463 modelov BEV, polnilne infrastrukture v 33 evropskih drZavah
in sistema subvencij Borzen ugotavljamo, da cenovna nedostopnost ostaja primarna ovira — mediana cene znasa 53.000 EUR, le 10,2 % modelov
pa je pod 35.000 EUR. Na podlagi ugotovitev oblikujemo priporocila za pospesevanje prehoda na elektri¢no mobilnost.

Kljucne besede: elektric¢na vozila, nakupna namera, cenovna dostopnost, polnilna infrastruktura, subvencije, Slovenija

DEJAVNIKI POSPESEVANJA PREHODA NA ELEKTRICNA VOZILA V
SLOVENI]JI

Uvod

eves

okoli 38 % koncne porabe energije (Ministrstvo za okolje, podnebje in energijo RS, 2024). Elektri¢na vozila (EV) so prepoznana kot klju¢na
tehnoloska resitev za dekarbonizacijo cestnega prometa, saj v fazi uporabe ne proizvajajo neposrednih emisij CO,. Evropska komisija je v
okviru zakonodajnega paketa Pripravljeni na 55 (Fit for 55) dolocila, da morajo biti od leta 2035 vsa nova osebna vozila brezemisijska, kar
pomeni dejansko prepoved prodaje novih vozil z notranjim izgorevanjem (Evropska komisija, 2021).

Kljub jasnim strateskim usmeritvam in naras¢ajocemu obsegu ponudbe na trgu prehod na elektri¢na vozila v Sloveniji poteka pocasneje
od pri¢akovanj. V letu 2024 je bilo v Sloveniji prvic registriranih le 3.142 novih popolnoma elektri¢nih vozil, kar predstavlja 6 % vseh prvih
registracij novih osebnih avtomobilov in hkrati 27-odstotni upad v primerjavi z letom 2023, ko je bilo prodanih 4.330 elektricnih
avtomobilov (Statisti¢ni urad RS, 2025). Slovenija si je v Nacionalnem energetskem in podnebnem nacrtu (NEPN) zastavila cilj, da bodo do
leta 2030 elektricna vozila predstavljala 55 % prvih registracij in 12 % celotnega voznega parka, kar bi pomenilo priblizno 140.000
elektri¢nih vozil na cestah (Ministrstvo za okolje, podnebje in energijo RS, 2024). Ob koncu leta 2024 je bilo v Sloveniji registriranih le okoli
15.500 lahkih elektri¢nih vozil, kar kaze na precejsen razkorak med ambicijami in dejanskim stanjem.

Obetavnejsi so bili podatki za leto 2025, ko je Slovenija zabeleZila vec kot 100-odstotno rast registracij elektri¢nih vozil v primerjavi z letom
2024, s skupno prodajo 6.387 enot in 11,1-odstotnim trZznim delezem (ACS, 2026; Forbes Slovenija, 2026). Kljub temu pa ostaja vprasanje,
ali bo ta rast zadostna za doseganje dolgorocnih ciljev.

Raziskovalna vprasanja, ki jih ¢lanek obravnava, so:

e Kateri dejavniki najbolj vplivajo na nakupno namero elektri¢nih vozil v Sloveniji?

e  Kaksen vplivima cena elektri¢nega vozila na odlocitev potroSnikov za nakup?
Kako doseg vozila in razvitost polnilne infrastrukture vplivata na zaznano uporabnost elektri¢nih vozil?
Kaksna je vloga drzavnih subvencij pri spodbujanju nakupa elektri¢nih vozil?

Namen in cilj ¢lanka:
Namen pricujocega clanka je analizirati klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na nakupno namero elektri¢nih vozil v Sloveniji, ter na podlagi analize
sekundarnih podatkov oblikovati priporocila za pospesevanje prehoda na elektricno mobilnost.

Cilji ¢lanka so:
e  preuciti teoreticna izhodisca elektricne mobilnosti in identificirati kljune dejavnike sprejemanja.
e analizirati sekundarne podatke o razvoju trga elektri¢nih vozil v Sloveniji in EU.
e  preuciti vpliv cene, dosega, polnilne infrastrukture in subvencij na nakupno namero.
e ter oblikovati priporocila za oblikovalce politik in podjetja.

Teoreticna izhodisca
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Elektri¢na vozila (EV) predstavljajo enega klju¢nih tehnoloskih in druzbenih prehodov v sodobnem prometu. Po opredelitvi Husaina (2021)
elektri¢na vozila niso zgolj alternativa vozilom z notranjim izgorevanjem, temvec predstavljajo sistemsko spremembo v zasnovi pogona,
shranjevanja energije in interakcije vozila z energetskim omrezjem. Avtor poudari tudi, da so baterijska elektric¢na vozila (BEV) edina oblika
vozil z resni¢no ni¢elnimi emisijami na izpustu.

Razvoj elektricne mobilnosti temelji na treh medsebojno povezanih stebrih: napredku elektri¢nih pogonskih sklopov, razvoju baterijskih
sistemov ter vzpostavitvi podporne polnilne infrastrukture. Ti elementi skupaj oblikujejo uporabnisko izkusnjo in ekonomsko upravicenost
uporabe elektri¢nih vozil. Z vidika tehni¢ne zasnove je baterijski sklop najpomembnejsi in najvecji stroskovni element elektri¢nega vozila,
pri cemer kapaciteta baterije neposredno vpliva tako na doseg vozila kot na njegovo konéno ceno (Husain, 2021). Tehnoloski napredki v
baterijskih sistemih so zato klju¢ni za zniZzevanje proizvodnih stroskov in izboljsanje ekonomske dostopnosti.

Podatki Mednarodne agencije za energijo (IEA, 2025) kaZejo, da so se cene baterijskih paketov v letu 2024 globalno znizale za povprecno
20 %, kar predstavlja najvecji upad od leta 2017. V Evropi je bilo znizanje manjSe, med 10 in 15 %, medtem ko je v Kitajski doseglo skoraj
30 %, kar dodatno povecuje konkurencno prednost kitajskih proizvajalcev. Kljub temu pa baterija Se vedno predstavlja priblizno 30-40 %
celotne cene elektricnega vozila (McKinsey, 2026).

Kljucni dejavniki sprejemanja elektricnih vozil

V strokovni literaturi se kot klju¢ni dejavniki sprejemanja elektri¢nih vozil najpogosteje izpostavljajo: nakupna cena, doseg vozila, cas
polnjenja, razvitost polnilne infrastrukture ter razpolozljivost finan¢nih spodbud.

Cena

Cenovna dostopnost je v evropskih raziskavah dosledno identificirana kot najpomembnejsi dejavnik nakupne namere. Raziskava Evropske
komisije iz leta 2023 je pokazala, da potrosniki ceno baterijskih elektri¢nih vozil navajajo kot glavno oviro za nakup (IEA, 2025). Kalar in
Vukasovi¢ (2021) sta v slovenski raziskavi ugotovila, da cenovna obcutljivost slovenskih potrosnikov bistveno vpliva na njihov odnos do
nakupa elektri¢nega vozila.

Doseg

Denton (2025) poudarja, da zaznani doseg in ¢as polnjenja mocno vplivata na uporabnisko izkusnjo in sprejemanje elektricnih vozil.
Neposredno vplivata na obcutek praktic¢nosti, psiholoski vidik — zlasti t. i. tesnobo glede dosega (ang. range anxiety) in zaznano uporabnost
vozila v vsakdanjem Zivljenju. Za slovenske potrosnike je ta dejavnik Se posebej relevanten v kontekstu pogostih daljsih potovanij, zlasti na
Hrvasko in v bliznje drzave.

Polnilna infrastruktura

Palanisamy (2023) poudarja, da razvitost in dostopnost polnilnih postaj bistveno vplivata na odlocitev za uporabo elektriénega vozila, saj
zmanjSujeta strah pred omejenim dosegom. Razvoj hitrih polnilnih sistemov je zato klju¢en element SirSega sprejemanja elektricne
mobilnosti. Rathore (2024) dopolni, da so elektri¢na vozila del pametnih prometnih in energetskih sistemov, kjer tehnoloske inovacije
povecujejo ucinkovitost in vplivajo na zaznano vrednost pri uporabnikih.

Subvencije in javne politike

Husain (2021) izpostavlja, da se bo cena elektri¢nih vozil postopno zniZevala z rastjo obsega proizvodnje, saj vecje kolicine omogocajo
ucinke ekonomije obsega. V prehodnem obdobju pa imajo klju¢no vlogo subvencije in drugi spodbujevalni ukrepi, ki zmanjsujejo cenovno
oviro ter ustvarjajo zacetni zagon za SirSo sprejetost na trgu.

Pregled relevantne literature

Pregled literature razkriva, da se raziskave o sprejemanju elektri¢nih vozil v osrednji in vzhodni Evropi osredotocajo na specificne izzive
manijsih trgov, kjer je kupna moc niZja, polnilna infrastruktura manj razvita, vozni park pa v povprecju starejsi. Slovenija pri tem ni izjema
— s povprecno starostjo osebnih avtomobilov 11,3 leta (Statisti¢ni urad RS, 2025) in razmeroma nizko stopnjo obnove voznega parka (4,2
%) se sooca z dodatnimi strukturnimi ovirami za prehod na elektri¢cno mobilnost.

Na evropski ravni IEA (2025) poroca, da je bilo leta 2024 globalno prodanih 17 milijonov elektri¢nih vozil, kar predstavlja ve¢ kot 20 %
celotne prodaje novih avtomobilov. V EU so imela baterijska elektricna vozila 17,4-odstotni trzni delez v letu 2025, vendar z velikimi
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razlikami med drzavami — od 96 % na Norveskem do manj kot 5 % v nekaterih vzhodnoevropskih drzavah. V tem kontekstu Slovenija s 6-
odstotnim delezem v letu 2024 oziroma 11,1-odstotnim delezem v letu 2025 zaostaja za evropskim povprecjem, a kaze trend izboljsanja.

OECD (2015) je ze pred leti identificiral, da so uspesne strategije elektrifikacije voznega parka tiste, ki kombinirajo fiskalne spodbude
(subvencije, davcne olajsave), regulatorne ukrepe (emisijski standardi, omejitve za vozila z notranjim izgorevanjem) in nalozbe v
infrastrukturo. Evropska komisija (2023) je z Uredbo o infrastrukturi za alternativna goriva (AFIR) dolocila konkretne zahteve za razsiritev
polnilne mreze, vkljucno z zahtevo, da morajo drzave clanice do leta 2030 zagotoviti polnilno infrastrukturo na vsakih 60 kilometrov vzdolz
osrednjega cestnega omrezja TEN-T.

Analiticni del

Analiza trendov prvih registracij novih elektri¢nih osebnih vozil v Sloveniji kaze na nelinearno gibanje v zadnjih letih. Po podatkih
Statisticnega urada RS in Sekcije za osebna motorna vozila pri Trgovinski zbornici Slovenije se je dinamika razvijala sledece:

V letu 2022 je bilo v Sloveniji prvic registriranih novih elektricnih osebnih avtomobilov za 32 % vec kot leto prej, pri cemer so elektricna
vozila predstavljala 5 % vseh novih registracij. Leto 2023 je prineslo izjemno rast — 88-odstotno povecanje registracij elektri¢nih vozil, z
doseZenim 9-odstotnim deleZzem v vseh novih registracijah in skupno 4.330 prodanimi enotami. Vendar je leto 2024 prineslo preobrat:
prodaja elektri¢nih vozil se je zmanjsala za 27 % na 3.142 enot, deleZ pa je padel na 6 % vseh novih registracij. V letu 2025 je sledilo
ponovno okrevanje s 100-odstotno rastjo na 6.387 prodanih enot in 11,1-odstotnim trznim delezem.

Ta volatilnost nakazuje, da trg elektri¢nih vozil v Sloveniji Se ni dosegel faze stabilne rasti in je obcutljiv na spremembe v subvencijski
politiki, ponudbi modelov in sploSnem potrosniskem razpoloZenju.

Na ravni EU je bil trend v letu 2024 podoben — prodaja elektri¢nih vozil je v Evropi stagnirala, vendar je trzni deleZ ostal stabilen pri okoli
20 %. V prvih treh mesecih leta 2025 so se prodaje na ravni EU povecale za 35 % v primerjavi z istim obdobjem prejsSnjega leta, kar nakazuje
na ponoven zagon elektrifikacije, deloma spodbujene z zaostrenimi emisijskimi standardi EU CO,, ki so stopili v veljavo leta 2025.

Analiza cen elektri¢nih vozil in trendov

Za analizo cenovne dostopnosti smo uporabili bazo podatkov, ki zajema 463 modelov baterijskih elektri¢nih vozil (BEV), dostopnih na
evropskem trgu. Podatki vkljucujejo ime modela, datum razpoloZljivosti, doseg po WLTP standardu, kapaciteto baterije in priporocljivo
maloprodajno ceno v eurih.

Osnovna cenovna statistika

Povprecna cena elektricnega vozila na evropskem trgu znasa 65.061 EUR, mediana pa 53.000 EUR. Najcenejse vozilo na trgu je Dacia Spring
Electric 45 s ceno 17.900 EUR, najdraZje pa Rolls-Royce Spectre s ceno 387.600 EUR. Standardni odklon cen je 39.358 EUR, kar kaZze na
izjemno veliko razprsenost ponudbe.

Cenovna segmentacija - analiza cenovnih segmentov razkriva Kriti¢en izziv cenovne dostopnosti
Pod 25.000 EUR je na voljo zgolj 10 modelov, kar predstavlja le 2,2 % celotne ponudbe, ti modeli vkljucujejo:

e Dacia Spring (17.900-19.400 EUR),

e Leapmotor T03 (19.400 EUR), BYD Dolphin Surf (23.000-25.000 EUR),

e Citroén é-C3 (24.000 EUR), Hyundai INSTER (24.100 EUR),

e Dongfeng Box (23.500-24.500 EUR)

e in Renault 5 E-Tech (24.900 EUR).

V segmentu od 25.000 do 35.000 EUR je dodatnih 37 modelov (8,0 %), v segmentu od 35.000 do 45.000 EUR 101 model (21,8 %), od 45.000
do 65.000 EUR 170 modelov (36,7 %), nad 65.000 EUR pa 145 modelov (31,3 %).

Ti podatki jasno kaZejo, da je ponudba elektri¢nih vozil Se vedno usmerjena v premijske segmente. Le 10,2 % vseh razpoloZljivih modelov
(47 vozil) spada v cenovni razred do 35.000 EUR, ki za povprecnega slovenskega potrosnika predstavlja zgornjo mejo sprejemljive
investicije. Kot je za medije izpostavil generalni direktor podjetja Porsche Slovenija Danilo Ferjancic, je odsotnost prave ponudbe pod
25.000 EUR kljuéna ovira za Sirsi prehod na elektricno mobilnost (Forbes Slovenija, 2024).
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Primerjava znamk

Analiza povprecnih cen po znamkah z vsaj tremi modeli na trgu razkriva izrazite razlike. Med cenovno najdostopnejsimi so:
e Leapmotor (29.200 EUR), Fiat (32.938 EUR),
e Renault (34.400 EUR) in
e (Citroén (38.643 EUR).

Na drugi strani spektra so premijski proizvajalci:
e Maserati (176.900 EUR),
e Porsche (144.904 EUR),
e Lotus (127.125 EUR)
e inLucid (105.833 EUR).

Med uveljavljenimi proizvajalci masovnega segmenta izstopajo:
e Teslas povprecno ceno 49.286 EUR,
e Volkswagen s 53.661 EUR
e in Hyundais 53.350 EUR.

Kitajski proizvajalci, ki so na evropskem trgu prisotni s 67 modeli, ponujajo povprecno ceno 49.367 EUR, kar je pod sploSnim trznim
povprecjem. Posebej izstopa Leapmotor s povprecno ceno 29.200 EUR in BYD s 42.693 EUR, pri Cemer oba proizvajalca ponujata modele
v segmentu pod 25.000 EUR.

Razmerje cena-doseg

Korelacijska analiza med ceno in dosegom kaze zmerno pozitivno korelacijo (r = 0,542), kar pomeni, da visSja cena sicer tendenca prinasa
daljsi doseg, a povezava ni linearna. Najbolje razmerje cene in dosega (merjen kot EUR na km dosega) ponujajo Tesla Model 3 Long Range
RWD (82,7 EUR/km), Hyundai INSTER Long Range (85,7 EUR/km), Leapmotor TO3 (86,2 EUR/km) in Kia EV4 (88,8 EUR/km).

Analiza dosega elektri¢nih vozil
Doseg elektri¢nih vozil je bil analiziran na vzorcu vseh 463 modelov po WLTP standardu. Povprecni doseg znasa 390 km, mediana 390 km,
minimalni doseg 135 km (Smart #1 Brabus) in maksimalni 685 km (Mercedes-Benz EQS 450+). Standardni odklon znasa 103 km.

Distribucija dosega

Porazdelitev dosega po razredih razkriva, da ima le 3,0 % modelov doseg pod 200 km, 16,8 % doseg med 200 in 300 km, 32,0 % med 300
in 400 km, 34,1 % med 400 in 500 km ter 14,0 % doseg nad 500 km. To pomeni, da ima danes velika vecina (80,1 %) modelov doseg 300
km ali vec, kar zadostuje za dnevno mobilnost velikega dela uporabnikov.

Doseg v kontekstu slovenskega uporabnika

Povprecna dnevna prevozena razdalja slovenskega potrosnika znasa okrog 35-50 km, kar pomeni, da celo model z najkrajsSim dosegom
(135 km) zadostuje za vsakodnevno uporabo. Problem nastane pri daljsih potovanjih — razdalja Ljubljana—Zagreb znasa priblizno 140 km,
Ljubljana—Dunaj 380 km, Ljubljana—Miinchen 400 km, Ljubljana—obala Hrvaske (npr. Split) pa priblizno 530 km. Za slednje potovanje bi
bila vedina cenovno dostopnih modelov (z dosegom 200-300 km) nezadostna brez vmesnega polnjenja, kar zahteva razvito polnilno
infrastrukturo na tranzitnih poteh.

Kljuéno spoznanje analize dosega je, da cenovno najdostopnejsi modeli (pod 25.000 EUR) ponujajo povprecni doseg le 219 km, kar je
bistveno pod splosnim povprecjem. Modeli v segmentu 35.000—45.000 EUR doseZejo povprecni doseg 321 km, v segmentu 45.000-65.000
EUR pa 396 km. To pomeni, da se potrosnik pri izbiri cenovno dostopnega modela sooca s kompromisnim izborom med ceno in dosegom.

Analiza polnilne infrastrukture
Analiza polnilne infrastrukture temelji na podatkih Evropske opazovalnice za alternativna goriva (EAFO) za 33 evropskih drzav.

Stanje v Sloveniji

Slovenija razpolaga z 1.708 polnilnimi tockami in skupno instalirano polnilno mocjo 64.540 kW. Povprecna moc na polnilno tocko znasa
3.779 kW, kar je nad evropskim povprecjem in nakazuje razmeroma dobro zastopanost hitrih polnilnic. Razmerje med Stevilom elektri¢nih
vozil in polnilnih toc¢k znasa 9,1 vozila na polnilno tocko, kar uvrsca Slovenijo v zgornjo tretjino evropskih drzav.
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Mednarodna primerjava

Najugodnejse razmerje med vozili in polnilnimi tockami imajo Bolgarija (3,8), Nizozemska (5,0), Slovaska (6,3) in Litva (6,6). Na drugi strani
ima Norveska, vodilna v elektri¢ni mobilnosti, razmerje 36,3 vozila na polnilno tocko, kar kaze, da obsezna flota elektricnih vozil zahteva
sorazmerno vec infrastrukture. Malta z razmerjem 80,3 predstavlja izjemo z izrazitim primanjkljajem. Slovenija se s 9,1 uvrsc¢a v primerljiv
okvir s Hrvasko (6,6), Avstrijo (10,5) in Estonijo (11,2).

Drzave z najvecjimi absolutnimi flotami — Nemdija (2,6 mio. EV, 130.828 polnilnih tock), Francija (1,7 mio. EV, 127.530 polnilnih tock) in
Velika Britanija (1,7 mio. EV, 75.074 polnilnih tock) kaZejo, da absolutno stevilo polnilnih tock ne odraza nujno kakovosti uporabniske
izkusnje.

Izzivi slovenske polnilne infrastrukture

Kljub razmeroma ugodnemu kvantitativnemu razmerju se v praksi pojavljajo izzivi, ki jih statistika ne zajame v celoti. Drustvo e-mobilnost
Slovenija (DEMS) je v obdobju treh let preverilo 185 lokacij polnilnih mest in ugotovilo, da je kakovost storitev in uporabniska izkusnja iz
leta v leto le pocasi napredovala. Med identificiranimi problemi so: nedosledno delovanje placilnih terminalov, odsotnost enotnega
placilnega sistema, pomanjkanje hitrih polnilnic na klju¢nih logisticnih poteh, zastarela oprema ter pomanjkanje zavetja pred vremenskimi
vplivi.

Sistemski operater Eles (Eles d.o.o. 2024.) Ze razvija prve polnilne parke ob avtocestah, s predvidenim zacetkom delovanja v Kranju leta
2027 in v Novem mestu leta 2028. Uredba AFIR od Slovenije zahteva, da bo do leta 2030 na vsakih 60 km vzdolZ omreZja TEN-T na voljo
ustrezna polnilna infrastruktura. Za sofinanciranje javno dostopne polnilne infrastrukture je v obdobju 2025-2026 namenjenih 22,44
milijona EUR iz sredstev EU (NextGenerationEU).

Gostota polnilne infrastrukture na prebivalca v Sloveniji znasa 1 polnilno toc¢ko na 1.249 prebivalcev (ob uposStevanju 2.133.852
prebivalcev). V primerjavi z Nizozemsko (1 na 112 prebivalcev) ali Norvesko (1 na 210 prebivalcev) je ta kazalnik bistveno manj ugoden.

Analiza subvencij in javnih politik

Sistem finan¢nih spodbud za nakup elektri¢nih vozil v Sloveniji upravlja druzba Borzen v okviru Centra za spodbujanje prehoda na
alternativna goriva v prometu. Subvencije so financirane iz Sklada za podnebne spremembe v okviru Programa porabe sredstev za leta
2023-2026.

Visina subvencij za fizicne osebe (kategorija M1)
Subvencijski sistem je strukturiran po cenovnih razredih:
e Zanakup novega elektricnega vozila M1 do 35.000 EUR (z DDV) znasa subvencija 7.200 EUR.
e Zavozilavrazredu od 35.000 do 45.000 EUR (z DDV) je subvencija 6.500 EUR, za razred od 45.000 do 65.000 EUR (z DDV) pa 4.500
EUR.
e Zarabljena elektri¢na vozila do 45.000 EUR je na voljo subvencija 3.000 EUR, za rabljena v razredu 45.000—65.000 EUR pa 2.000
EUR.
e Vozila z nabavno vrednostjo nad 65.000 EUR niso upravicena do subvencij.

Novost v letu 2025 je razsiritev upravi¢enosti na samostojne podjetnike in fizicne osebe z dejavnostjo. Dodatna ugodnost za pravne osebe
je moznost odbitka vstopnega DDV pri nakupu in vzdrZzevanju elektricnega vozila. Od leta 2025 je boniteta za elektri¢na sluzbena vozila 0
EUR brez omejitve vrednosti vozila, kar predstavlja bistveno davéno spodbudo za podjetja.

Analiza ucinkovitosti subvencij

Za oceno ucinkovitosti subvencijskega sistema smo analizirali, koliko modelov na trgu je upravicenih do posamezne ravni subvencije.

V najugodnejsi kategoriji (subvencija 7.200 EUR za vozila do 35.000 EUR) je na voljo 47 modelov. Ti modeli imajo povprecni doseg 266 km,
kar je bistveno pod splosnim trznim povprecjem 390 km. Po upostevanju subvencije se efektivna cena najcenejSega modela (Dacia Spring)
zniza na 10.700 EUR, kar ga uvrsc¢a v popolnoma drug cenovni razred.

Med izstopajocimi modeli po subvenciji so Se Leapmotor TO3 (efektivna cena 12.200 EUR, doseg 225 km), Citroén e-C3 (16.800 EUR, 255
km) in Renault 5 E-Tech (17.700 EUR, 260 km).

V srednji kategoriji (6.500 EUR za vozila 35.000—45.000 EUR) je na voljo 101 model s povpre¢nim dosegom 321 km. V najnizji kategoriji
(4.500 EUR za vozila 45.000—65.000 EUR) pa 170 modelov s povpre¢nim dosegom 396 km.

www.andrejraspor.com 75




Perfectus STUDENT 5/2026

Analiza razkriva strukturni paradoks subvencijskega sistema: najvisja subvencija je namenjena vozilom z najkrajsim dosegom, ki pa so
hkrati tista, pri katerih je tesnoba glede dosega najvecja. Za potrosnika, ki Zeli vozilo z dosegom nad 400 km, je subvencija nizja (4.500
EUR), razpolozljivih pa je bistveno ve¢ modelov.

Interpretacija vpliva kljucnih dejavnikov na nakupno namero
Na podlagi izvedene analize lahko interpretiramo vpliv posameznih dejavnikov na nakupno namero za elektri¢na vozila v Sloveniji.

Povzetek analize

Cena kot primarni dejavnik

Cenovna analiza jasno potrjuje, da je cena najpomembnejsa ovira za SirSe sprejemanje elektri¢nih vozil v Sloveniji. Mediana cene 53.000
EUR je za povprecnega slovenskega potrosnika, katerega povpre¢na mesecna bruto placa znasa okrog 2.300 EUR, izrazito visoka. Razmerje
med mediano cene EV in povprecno letno bruto placo v Sloveniji (okrog 27.600 EUR) znasa priblizno 1,9, kar pomeni, da povprecni
potrosnik za nakup mediano vrednega EV potrebuje skoraj dveletno bruto placo. Le 4,8 % vseh modelov je cenovno pod 30.000 EUR, kar
je raven, ki jo strokovnjaki v panogi identificirajo kot kriticno mejo za mnoZi¢no sprejetje.

Doseg kot modulacijski dejavnik

Doseg sam po sebi ni absolutna ovira, povprecni doseg 390 km zadostuje za vsakodnevno mobilnost. Postane pa omejitveni dejavnik v
interakciji s ceno (cenovno dostopni modeli imajo krajsi doseg) in z infrastrukturo (pomanjkanje hitrih polnilnic na tranzitnih poteh otezuje
daljsa potovanja). Povpreéni doseg modelov pod 25.000 EUR (219 km) je nezadosten za potovanja na Hrvasko brez vmesnega polnjenja.

Polnilna infrastruktura kot dejavnik zaupanja

Slovenija s 1.708 polnilnimi tockami in razmerjem 9,1 EV/polnilno tocko kvantitativho dosega evropsko povpreéje. Kvalitativni izzivi,
nezanesljivost, nedosleden placilni sistem, pomanjkanje hitrih polnilnic na avtocestah, pa bistveno zmanjsSujejo zaupanje potrosnikov.
Problem je poudarjeni na tranzitnih poteh proti Hrvaski, kamor se odpravi velik del slovenskih potrosnikov med letnimi dopusti.

Subvencije kot katalizator

Subvencije Borzen bistveno izboljSajo dostopnost v spodnjem cenovnem segmentu. Subvencija 7.200 EUR pri vozilu za 25.000 EUR
predstavlja 28,8-odstotno znizanje efektivne cene, kar je primerljivo ali visje od subvencij v vecini drugih evropskih drzav. Vendar pa
subvencije same ne morejo nadomestiti strukturnega primanjkljaja cenovno dostopnih modelov na trgu.

Ugotovitve

Primerjava z ugotovitvami iz literature
Analiza razkriva, da prehod na elektri¢na vozila v Sloveniji ovirajo Stiri medsebojno povezane skupine dejavnikov:

e Prvi¢, cenovna nedostopnost ostaja primarni izziv. Z mediano cene 53.000 EUR in le 10,2 % modelov pod 35.000 EUR je ponudba
na evropskem trgu strukturno usmerjena v premijske segmente, ki so za vecino slovenskega prebivalstva cenovno nedostopni.
IEA (2025) poroca, da je v Evropi le okoli 5 % modelov BEV na voljo za manj kot 30.000 EUR, medtem ko pri vozilih z notranjim
izgorevanjem ta deleZ znasa skoraj 25 %.

e Drugi¢, kompromisno razmerje med ceno in dosegom ustvarja zacaran krog. Cenovno dostopni modeli imajo krajsi doseg, kar
povecuje tesnobo glede dosega in zmanjSuje nakupno namero, zlasti v kontekstu daljsSih potovanj, ki so za slovenske potrosnike
pogosta.

e Tretji¢, polnilna infrastruktura kvantitativno napreduje, a kvalitativno Se ne dosega standarda, ki bi omogocal brezskrbno uporabo
elektricnega vozila kot edinega vozila v gospodinjstvu. Pomanjkanje hitrih polnilnic na avtocestah in tranzitnih poteh je posebej
problematicno.

o Cetrti¢, subvencijski sistem je dobro zasnovan in primerljiv z evropsko prakso, a sam ne more kompenzirati strukturnega
primanjkljaja cenovno dostopnih modelov. Najvisja subvencija (7.200 EUR) je hkrati vezana na vozila z najkrajsim dosegom, kar
ustvarja notranji paradoks sistema.

Nase ugotovitve so v skladu z obstojeco literaturo. Husain (2021) in Denton (2025) poudarjata, da sta cena in doseg klju¢na dejavnika, kar
nasa kvantitativna analiza potrjuje. Palanisamy (2023) izpostavlja vlogo polnilne infrastrukture, kar se ujema z naso ugotovitvijo o
kvalitativnih pomanjkljivostih slovenskega polnilnega omrezja.
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V primerjavi s trendi na ravni EU Slovenija kaZe specificnosti manjSega trga: visja relativna cenovna obcutljivost potrosnikov, vecja
odvisnost od tranzitnih potovanj v sosednje drzave in manjsa absolutna baza elektri¢nih vozil, ki otezuje doseganje kriticne mase za samo
noseco rast trga.

Podatki IEA (2025) o globalnih trendih potrjujejo, da se trg elektric¢nih vozil premika k vecji cenovni dostopnosti, pri cemer bo cena baterij
kljuc¢en dejavnik. Z napovedano cenovno pariteto med EV in vozili z notranjim izgorevanjem do leta 2030 za vecino segmentov se pricakuje
bistveno izboljSanje dinamike trga tudi v Sloveniji.

Priporocila za oblikovalce politik in podjetja
Za oblikovalce politik:

e Potrebno je ohraniti in potencialno zvisati subvencije za cenovno najdostopnejSe modele (pod 30.000 EUR), saj je prav ta segment
klju¢en za mnozi¢no sprejetje. Smiselna bi bila uvedba dodatne spodbude za vozila z dosegom nad 300 km v cenovno dostopnem
segmentu, kar bi naslovilo strukturni paradoks sedanjega sistema.

e Pospesiti je treba gradnjo hitrih polnilnih parkov vzdolZz avtocestnega omrezja, pri cemer je kljunega pomena pravocasna
podelitev koncesije za upravljanje polnilnih parkov operaterju Eles in zagotovitev ustreznih priklju¢nih zmogljivosti
elektroenergetskega omrezja. Cilj naj bo zagotoviti polnilno infrastrukturo na vsakih 60 km avtocestnega omrezja pred rokom
AFIR leta 2030.

e Uvesti je treba enotni placilni sistem za polnilnice po vzoru drugih evropskih drzav, ki bi odpravil sedanjo razdrobljenost in
uporabnikom omogocil enostavno polnjenje brez potrebe po vec aplikacijah in karticah.

e Razmisliti je treba o uvedbi negativnih spodbud za vozila z visokim izpustom CO, (progresivni davek na motorna vozila glede na
emisije in maso), kar bi ustvarilo dodatni relativni cenovni pritisk v korist elektri¢nih vozil.

Za podjetja in trgovce:

e Uvozniki naj aktivho promovirajo modele v segmentu pod 30.000 EUR, zlasti nove kitajske in evropske cenovno dostopne modele
(Leapmotor TO3, Citroén é-C3, Renault 5, BYD Dolphin Surf), ki s subvencijo postanejo cenovno primerljivi z rabljenimi vozili z
notranjim izgorevanjem.

e Rauzviti je treba celostne ponudbe, ki vkljucujejo vozilo, domaco polnilno postajo in dostop do omrezja javnih polnilnic, kar bi
potrosniku poenostavilo prehod na elektricno mobilnost in zmanjsalo zaznano tveganje.

e Posebna pozornost naj bo namenjena izobrazevanju potrosnikov o celotnih stroskih lastniStva (TCO), ki so pri elektri¢nih vozilih
bistveno nizji od stroskov vozil z notranjim izgorevanjem, a se to v trenutku nakupa ne odraza v ceni.

Zakljucek

Prehod na elektri¢na vozila v Sloveniji je neizogiben proces, ki ga usmerjajo tako evropska regulativa kot globalni tehnoloski trendi.
Analiza 463 modelov na evropskem trgu, polnilne infrastrukture v 33 drzavah ter slovenskega subvencijskega sistema razkriva, da
Slovenija razpolaga z ustreznimi institucionalnimi okviri in finanénimi mehanizmi, a se sooca s strukturnimi ovirami, ki zahtevajo celosten
pristop.

Cenovna dostopnost ostaja primarni izziv, saj z mediano cene 53.000 EUR in le 10,2 % modelov pod 35.000 EUR je ponudba za
povprecnega slovenskega potrosnika omejena. Subvencije Borzen (do 7.200 EUR) bistveno izboljSajo dostopnost v spodnjem segmentu,
a strukturni primanjkljaj cenovno dostopnih modelov z zadostnim dosegom ostaja. Polnilna infrastruktura kvantitativno napreduje
(1.708 polnilnih toc¢k, razmerje 9,1 EV/polnilno tocko), a kvalitativnhe pomanjkljivosti zmanjSujejo zaupanje potrosnikov.

Pozitivni trendi v letu 2025 povedo, da je 100-odstotna rast registracij in 11,1-odstotni trzni delez prikaz, da se trg premika v pravo smer.
S padajocimi cenami baterij, narascajoco ponudbo cenovno dostopnih modelov ter nacrtovanimi nalozbami v polnilno infrastrukturo je
mogoce pricakovati, da bo prehod na elektricno mobilnost v Sloveniji v obdobju 2026—-2030 pridobil na intenzivnosti. Za doseganje
ambicioznih ciljev NEPN (55 % deleZ v prvih registracijah do 2030) pa bo potrebna Se okrepljena in koordinirana politicna,
infrastrukturna ter trZzna akcija.
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ZI GA KOMP ERSEK / Avtor je Student magistrskega Studija strateskega managementa na Visoki Soli B2. Clanek je nastal pod
mentorstvom dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: V clanku smo obravnavali povezanost komuniciranja proizvodnega procesa z zaznano kredibilnostjo blagovne znamke v digitalnem
okolju. Uporabili smo kvalitativni pristop, ki je temeljil na pregledu literature in analizi primerov blagovnih znamk Patagonia, Everlane, VEJA in
Lush. Ugotovili smo, da lahko komuniciranje proizvodnega procesa prispeva k vecji kredibilnosti blagovne znamke, kadar deluje kot izraz
transparentnosti, avtentic¢nosti in skladnosti z identiteto znamke, pri cemer so analizirani primeri posebej pokazali pomen jasnega in namernega
razkrivanja informacij o nastanku izdelkov.

Kljucne besede: blagovna znamka, kredibilnost blagovne znamke, proizvodni proces, transparentnost

POVEZANOST KOMUNICIRANJA PROIZVODNEGA PROCESA Z ZAZNANO
KREDIBILNOST]JO BLAGOVNE ZNAMKE V DIGITALNEM OKOLJU

Uvod

V digitalnem okolju blagovne znamke ne komunicirajo vec¢ zgolj svojih izdelkov ali storitev, temvec vse pogosteje tudi nacin svojega
delovanja, vrednote, ozadje nastanka ponudbe in konkretne procese, ki stojijo za izdelkom. TakSno komuniciranje presega klasi¢cno
promocijo, saj lahko pomembno vpliva na to, kako uporabniki blagovno znamko razumejo, doZivljajo in vrednotijo. V ¢asu velike koli¢ine
informacij, visoke konkurencnosti in povecane obcutljivosti potrosnikov za verodostojnost sporocil postaja vprasanje kredibilnosti
blagovne znamke vse bolj pomembno tudi z vidika strateskega komuniciranja. (Keller & Swaminathan, 2020; Rees, 2020)

Pri obravnavi blagovne znamke izhajamo iz spoznanja, da njena moc¢ ni odvisna le od samega izdelka, temvec¢ predvsem od tega, kaj
potrosniki o njej vedo, Cutijo, vidijo in sliSijo skozi ¢as. Zato je nacin komuniciranja pomemben del oblikovanja zaznav, asociacij in odzivov
do blagovne znamke. Ce blagovna znamka deluje prepricljivo, razumljivo in skladno s svojimi sporo¢ili, lahko to prispeva k bolj pozitivnim
zaznavam in vecji naklonjenosti uporabnikov. V tem smislu kredibilnosti blagovne znamke ne razumemo kot samoumevne lastnosti
podjetja, temvec kot zaznano lastnost, ki se vzpostavlja v odnosu med komuniciranjem znamke in interpretacijo uporabnikov. (Keller &
Swaminathan, 2020)

Posebej pomemben vidik v tem kontekstu predstavlja transparentnost. Montecchi et al. (2024) ugotavljajo, da potrosniki zaznavajo
transparentnost blagovne znamke skozi tri klju¢ne dimenzije: opaznost, razumljivost in namernost razkrivanja informacij. Avtorji pri tem
pokazejo tudi, da zaznana transparentnost vpliva na zaupanje v blagovno znamko in posledi¢no na pozitivnejSe vedenjske odzive. To je za
nase raziskovanje pomembno zato, ker lahko komuniciranje proizvodnega procesa razumemo prav kot eno izmed konkretnih oblik
transparentnosti: blagovna znamka z njim pokaze, kako ustvarja vrednost, na kakSen nacin deluje in kaj stoji v ozadju njene ponudbe.

Dodatno tezo temi daje tudi dejstvo, da digitalno okolje od blagovnih znamk zahteva bolj odprto, konsistentno in verodostojno
komunikacijo. Rees opozarja, da so v digitalni dobi za uspesne blagovne znamke kljucne prav verodostojne naracije, prepricljiv korporativni
znacaj ter sposobnost prilagajanja druzbenemu in komunikacijskemu okolju. Zaradi tega komuniciranja proizvodnega procesa ne moremo
razumeti zgolj kot operativne vsebine ali vizualnega dodatka, temvec kot potencialni del SirSega strateSkega komuniciranja blagovne
znamke. Ce je tak$na komunikacija usklajena z identiteto znamke, lahko prispeva k zaznani avtenti¢nosti, ve¢jemu zaupanju in posledi¢no
tudi k visji zaznani kredibilnosti. (Rees, 2020)

Zanima nas, kako je komuniciranje proizvodnega procesa v digitalnem okolju povezano z zaznano kredibilnostjo blagovne znamke. Namen
clanka je prouciti, ali in na kakSen nacin lahko takSna komunikacija deluje kot element strateskega komuniciranja ter prispeva k bolj

kredibilni zaznavi blagovne znamke.

Temeljno raziskovalno vprasanje ¢lanka se tako glasi: Kako je komuniciranje proizvodnega procesa v digitalnem okolju povezano z zaznano
kredibilnostjo blagovne znamke?

Na to vprasanje bomo skusali odgovoriti s pomocjo pregleda relevantne literature in analize obstojecih praks, pri cemer bomo posebno
pozornost namenili povezavam med transparentnostjo, avtenti¢nostjo in kredibilnostjo blagovne znamke v digitalnem okolju.
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Teoreticna izhodisca

Blagovna znamka, zaznave potrosnikov in kredibilnost

Blagovna znamka danes ne pomeni le imena, znaka ali vizualne oznake, temvec skupek pomenov, asociacij, pricakovanj in zaznav, ki se
skozi ¢as oblikujejo v odnosu med podjetjem in uporabnikom. Njena vrednost je tesno povezana s tem, kako jo potrosniki razumejo, kako
jo dozivljajo in kakSen pomen ji pripisujejo. V tem smislu je blagovna znamka vec kot samo izdelek, saj mu dodaja funkcionalne, simbolne,
Custvene in druge neoprijemljive razseznosti, ki vplivajo na diferenciacijo. Prav zato je nacin, kako blagovna znamka nastopa v javnosti in
kako komunicira svojo identiteto, pomemben del njenega dolgorocnega pozicioniranja. (Keller & Swaminathan, 2020)

Pomemben del razumevanja blagovne znamke predstavlja tudi dejstvo, da njena moc¢ temelji na zaznavah potrosnikov. Keller in sodelavci
poudarjajo, da mo¢ blagovne znamke izhaja iz tega, kar so kupci o njej skozi cas videli, slisali, obcutili in se o njej naucili. To pomeni, da
blagovna znamka ne obstaja le kot interna poslovna odlocitev podjetja, ampak predvsem kot zaznana konstrukcija v mislih uporabnikov.
V tem okviru postane jasno, da so tudi zaupanje, verodostojnost in kredibilnost blagovne znamke rezultat komunikacije, izkusenj in
interpretacij, ne pa zgolj lastnosti, ki jih lahko podjetje doloci enostransko. (Keller et al., 2012; Keller & Swaminathan, 2020)

Kredibilnost blagovne znamke lahko zato razumemo kot zaznano verodostojnost, zanesljivost in prepricljivost blagovne znamke v oceh
potrosnikov. Gre za to, v kolikSni meri uporabniki verjamejo, da blagovna znamka deluje skladno s tem, kar sporoca, in da so njene obljube
smiselne, utemeljene ter dolgoro¢no vzdrzne. TakSna kredibilnost je pomembna zato, ker zmanjSuje zaznano tveganje, podpira zaupanje
in krepi pripravljenost uporabnikov, da blagovno znamko sprejmejo kot relevantno in vredno pozornosti. V sodobnem trznem okolju, kjer
se potrosniki srecujejo z veliko koli¢ino sporocil, je prav kredibilnost eden temeljnih dejavnikov, ki vpliva na razlikovanje in vrednost
blagovne znamke. (Keller & Swaminathan, 2020; Vukasovi¢ & Penko, 2023)

Domaca literatura pri tem dodatno poudarja, da blagovne znamke ni mogoce razumeti samo z notranjega vidika identitete podjetja,
temved jo moramo obravnavati tudi z zunanjega vidika zaznav porabnikov. Sele povezava med identiteto, ki jo blagovna znamka Zeli graditi,
in zaznavo, ki jo pri uporabnikih dejansko vzpostavi, omogoca razumevanje njene prepoznavnosti, vrednosti in verodostojnosti. To je za
nase delo pomembno predvsem zato, ker se vprasanje kredibilnosti ne nanasa samo na to, kaj blagovna znamka komunicira, ampak tudi
na to, kako uporabniki to komunikacijo razumejo in vrednotijo. (Vukasovi¢, 2024; Vukasovi¢ & Jagodic, 2025)

Stratesko komuniciranje in blagovna znamka v digitalnem okolju

Za razumevanje obravnavane teme je pomembno izhajati iz dejstva, da komuniciranje ni loCeno od strategije, temvec je njen sestavni del.
Sodobno trzenje namrec ne pomeni zgolj prodaje ali oglasevanja, ampak proces ustvarjanja, komuniciranja in dostavljanja vrednosti ter
upravljanja odnosov z uporabniki in drugimi delezniki. V takem okviru blagovna znamka ni le vizualna oznaka, ampak sredisce trzenjskega
razmisljanja in delovanja. Komuniciranje zato ni zgolj operativna aktivnost, ampak pomemben del nacina, kako podjetje gradi pomen svoje
blagovne znamke in njen polozaj v zaznavi uporabnikov. (Vukasovi¢ & Jagodic, 2025; Vukasovié, 2024)

Stratesko trzenje pri tem temelji na vzpostavljanju boljSe povezave s ciljno skupino kot konkurenca. To pomeni, da mora podjetje svoje
komuniciranje razvijati na nacin, ki ne posreduje le informacij, ampak ustvarja razlikovanje, prepoznavnost in dolgoro¢en odnos z
uporabniki. V digitalnem okolju je ta naloga Se zahtevnejsa, saj so uporabniki bolj informirani, bolj vklju¢eni v komunikacijske procese in
imajo veC¢ moZnosti za primerjavo, odzivanje ter soustvarjanje pomena blagovne znamke. Prav zato postaja vse pomembnejse, da je
komunikacija blagovne znamke ne le prisotna, ampak tudi dosledna, razumljiva in verodostojna. (Kotler et al., 2017; Vukasovic¢, 2024)

Digitalno okolje omogoca bolj odprte, neposredne in interaktivne oblike komuniciranja. Blagovne znamke danes ne delujejo ve¢ samo kot
posiljatelji sporocil, ampak vse pogosteje kot ustvarjalci vsebin in naracij, ki poskusajo z uporabniki vzpostaviti bolj ¢loveski, vkljucujoc in
trajnejSi odnos. Rees opozarja, da morajo organizacije v digitalni dobi predstavljati konsistentno naracijo in verodostojen korporativni
znacaj, pri cemer postajajo transparentnost, obcutljivost za druzbeno okolje in sposobnost prilagajanja pomembni elementi upravljanja
ugleda in blagovne znamke. Taksen pogled Se dodatno potrjuje, da moramo digitalno komuniciranje razumeti kot stratesko prakso in ne
le kot niz posameznih objav ali promocijskih vsebin. (Rees, 2020)

V tem okviru lahko tudi komuniciranje proizvodnega procesa razumemo kot del strateskega komuniciranja blagovne znamke. Kadar

podjetje nacrtno prikazuje nacin nastajanja izdelka, uporabo materialov, delovne postopke, ljudi v ozadju ali vrednote, ki usmerjajo
njegovo delo, s tem ne predstavlja le procesa izdelave, ampak gradi tudi pomen, razlikovanje in identiteto blagovne znamke. Taksna
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komunikacija lahko zato preseZe operativno raven in postane del SirSe strategije znamke, zlasti kadar podpira njeno pozicioniranje,
zaznano transparentnost in verodostojnost. (Keller & Swaminathan, 2020; Rees, 2020; Vukasovi¢ & Penko, 2023)

Transparentnost, avtenti¢cnost in komuniciranje proizvodnega procesa

Osrednji teoreticni pojem za nas ¢lanek predstavlja transparentnost blagovne znamke. Montecchi et al. (2024) jo obravnavajo kot zaznano
lastnost, ki nastaja v o¢eh potrosnikov, ko blagovna znamka omogoca vpogled v to, kako ustvarja in dostavlja vrednost, ko komunicira
jasno in dostopno ter ko relevantne informacije razkriva namensko in odprto. Avtorji pri tem razvijejo tri klju¢ne dimenzije zaznane
transparentnosti: opaznost, razumljivost in namernost. Transparentnost torej ni zgolj koli¢ina razkritih informacij, ampak nacin, kako
uporabniki zaznajo, da jim blagovna znamka omogoca dostop do relevantnega in smiselno predstavljenega vpogleda v svoje delovanje.

Ta koncept se zelo neposredno povezuje s komuniciranjem proizvodnega procesa. Kadar blagovna znamka v digitalnem okolju prikazuje,
kako izdelek nastaja, iz ¢esa je narejen, kdo sodeluje pri njegovi izdelavi in po kaksni logiki poteka njegovo ustvarjanje, s tem krepi opaznost
svojega delovanja. Ce je ta prikaz podan jasno, razumljivo in uporabnikom dostopno, krepi tudi razumljivost. Ce pa uporabniki takino
razkrivanje informacij zaznajo kot zavestno, iskreno in ne zgolj prisiljeno ali dekorativno, se krepi e zaznana namernost. Prav zato je
mogoce komuniciranje proizvodnega procesa obravnavati kot eno od konkretnih oblik udejanjanja transparentnosti blagovne znamke v
digitalnem okolju. (Montecchi et al., 2024)

V literaturi se dodatno pokaze, da je zaznana transparentnost pozitivho povezana z zaupanjem v blagovno znamko, hkrati pa jo povezujejo
tudi s kredibilnostjo, integriteto in avtenti¢nostjo. To je za nasSe raziskovanje posebej pomembno, saj nakazuje, da transparentna
komunikacija ne deluje le informativno, ampak ima $irse posledice za to, kako uporabniki vrednotijo blagovno znamko. Ce uporabniki
zaznajo, da znamka odprto in razumljivo komunicira svoje delovanje, je vecja verjetnost, da jo bodo dozivljali kot verodostojno in zaupanja
vredno. (Montecchi et al., 2024)

S transparentnostjo je tesno povezana tudi avtenti¢nost. Rees poudarja, da je avtenti¢nost v digitalnem okolju pomemben, vendar hkrati
kompleksen in socialno pogojen pojem. Ne gre za lastnost, ki bi jo organizacija preprosto razglasila sama zase, temvec za nekaj, kar se
oblikuje skozi zaznave uporabnikov, skozi skladnost med komunicirano identiteto in dejanskim delovanjem ter skozi prepricljivost
organizacijske naracije. V tem smislu avtenti¢nost ni samo vprasanje prikaza “resni¢nega ozadja”, ampak vprasanje, ali uporabniki tak
prikaz prepoznajo kot smiseln, verodostojen in usklajen z blagovno znamko. (Rees, 2020)

Koristen podporni vpogled ponujajo tudi Richards et al. (2021), ki ugotavljajo, da lahko “behind-the-scenes” oziroma zakulisne vsebine
povedajo zaznano avtenti¢nost in angaziranost obéinstva. Ceprav njihova raziskava ne obravnava neposredno kredibilnosti blagovne
znamke, je za naso temo pomembna zato, ker potrjuje, da imajo vsebine, ki razkrivajo procese in ozadje nastajanja, poseben potencial pri
oblikovanju bolj pristnega in ¢loveskega odnosa med organizacijo in obcinstvom. To dodatno podpira razumevanje, da komuniciranje
proizvodnega procesa ni nujno zgolj informativna praksa, temvec lahko deluje tudi kot sredstvo za gradnjo avtenti¢nostiin s tem posredno
kredibilnosti blagovne znamke.

Iz navedenih izhodi$¢ lahko zato sklepamo, da so transparentnost, avtenti¢nost in kredibilnost med seboj tesno povezani pojmi.
Komuniciranje proizvodnega procesa je v digitalnem okolju mogoce razumeti kot obliko strateskega komuniciranja, ki lahko prek vecje
opaznosti, razumljivosti in zaznane odprtosti prispeva k bolj verodostojni in kredibilni zaznavi blagovne znamke. Prav to povezavo bomo v
nadaljevanju ¢lanka skusali osvetliti s pomocjo analize izbranih praks. (Montecchi et al., 2024; Rees, 2020; Keller & Swaminathan, 2020)

Analiticni del

MetodolosKi pristop in analiti¢ni okvir

Izhajamo iz pregleda relevantne znanstvene in strokovne literature ter analize izbranih obstojecih praks v digitalnem okolju. Taksen pristop
je za obravnavano temo primeren, ker nas ne zanima statisticno preverjanje hipotez, temvec razumevanje, kako se komuniciranje
proizvodnega procesa kaZze v konkretnih primerih blagovnih znamk in kako ga je mogoce interpretirati skozi pojme transparentnosti,
avtenti¢nosti in kredibilnosti blagovne znamke. Gre torej za namizno raziskovanje, s katero skusamo na podlagi literature in opazovanja

praks oblikovati strokovno utemeljene ugotovitve. (Rees, 2020; Montecchi et al., 2024)

Pri analizi izhajamo iz predpostavke, da je komuniciranje proizvodnega procesa mogoce razumeti kot del strateskega komuniciranja
blagovne znamke, kadar takSna komunikacija podpira identiteto znamke, njene vrednote in nacin, kako Zeli biti zaznana v digitalnem
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okolju. Kot osrednji analiti¢ni okvir uporabljamo koncept zaznane transparentnosti blagovne znamke, ki ga Montecchi (et al.) opredelijo
skozi tri dimenzije: opaznost, razumljivost in namernost. Ta okvir nam omogoca, da pri posameznih primerih presojamo, ali blagovna
znamka svoj proces sploh prikazuje, kako jasno in razumljivo ga predstavlja ter ali taksna komunikacija deluje kot prepricljiv izraz odprtosti
in verodostojnosti. (Montecchi et al., 2024; Keller & Swaminathan, 2020)

Rezultati in razprava

Komuniciranje proizvodnega procesa v praksi blagovnih znamk

Pri pregledu izbranih primerov iz prakse se pokaze, da komuniciranje proizvodnega procesa v digitalnem okolju danes ni vec redkost,
temvec vse pogosteje predstavlja pomemben del Sirse komunikacije blagovne znamke. Pri nekaterih znamkah je takSna komunikacija
prisotna predvsem kot dopolnilo k osnovni ponudbi, pri drugih pa je Ze skoraj del same identitete znamke. Posebej izrazito je to vidno pri
blagovnih znamkah, ki svojo diferenciacijo gradijo na odgovornosti, kakovosti, rocni izdelavi, eti¢ni proizvodnji ali odprtosti do
uporabnikov. V teh primerih komuniciranje procesa ne deluje zgolj kot zanimiv dodatek, ampak kot pomemben dokaz, da blagovna znamka
stoji za tem, kar sporoca. (Everlane, b. d.; Lush, b. d.; VEJA, b. d.)

Izbrani primeri:

e Patagonia, blagovna znamka outdoor oblacil in opreme, svojo komunikacijo gradi tudi na odgovornosti glede materialov, dobavne
verige in vpliva proizvodnje;

e Everlane, modna blagovna znamka oblacil, obutve in dodatkov, izpostavlja eti¢ne tovarne, materiale in transparentnost stroSkov
izdelave;

e VEJA, blagovna znamka superg, poudarja transparentnost proizvodnje, uporabo materialov ter informacije o delavcih in dobavni
verigi;

e Lush, blagovna znamka sveze ro¢no izdelane kozmetike, v ospredje postavlja rocno izdelavo, sveze sestavine in eticno nabavo.

V nadaljevanju primere presojamo z vidika treh dimenzij zaznane transparentnosti: opaznosti, razumljivosti in namernosti razkrivanja
informacij.

Dober primer omenjene prakse je Patagonia. Znamka Ze vrsto let razvija vsebine, skozi katere uporabnikom omogoca vpogled v nastanek
svojih izdelkov, njihove vplive in Sirsi kontekst proizvodnje. V okviru platforme Footprint Chronicles Patagonia izpostavlja, da uporabnikom
omogoca sledenje vpliva dolocenih izdelkov “from design through delivery”, s ¢imer proizvodni proces postavi v sredis¢e svoje digitalne
komunikacije. Pomembno je, da pri tem ne prikazuje zgolj kon¢nega izdelka, temvec celotno pot izdelka skozi dobavno verigo. Na ta nacin
blagovna znamka ne komunicira samo kakovosti, ampak tudi odgovornost, samorefleksijo in pripravljenost na odprt vpogled v lastno
delovanje. Prav zato je Patagonia zelo uporaben primer znamke, pri kateri komuniciranje procesa deluje kot izraz kredibilnosti in ne zgolj
kot promocija. Pri tem primeru je posebej izrazita visoka opaznost procesa, hkrati pa tudi jasna namernost razkrivanja informacij o vplivih
in dobavni verigi. (Patagonia, b. d.)

Drugacen, vendar prav tako zelo jasen primer je Everlane. Ta blagovna znamka svojo identiteto neposredno gradi na ideji “Radical
Transparency”. Na uradni predstavitveni strani izrecno poudarja “Ethical factories. Radical Transparency.” ter pojasnjuje, da Zeli
uporabnikom pokazati zgodbe o materialih, tovarnah in celo “true cost of every product we make”. Poleg tega navaja, da iSce eticne
tovarne, izvaja presoje glede plac¢, delovnega casa in okolja ter uporabnikom razkriva stroSke od materialov in dela do transporta. V
primeru Everlane je zato komuniciranje proizvodnega procesa zelo neposredno povezano z obljubo blagovne znamke. Proces izdelave
tukaj ni zgolj ozadje, ampak je predstavljen kot dokaz, da je znamka drugacna, bolj postena in bolj odprta od tradicionalnih modnih znamk.
Prav v tem se kaze mocna povezava med komuniciranjem procesa in zaznano kredibilnostjo znamke. Everlane tako mocno izraza vse tri
dimenzije transparentnosti, posebej pa izstopata razumljivost in namernost razkrivanja informacij. (Everlane, b. d.)

Se bolj konkreten in operativen prikaz proizvodnega procesa ponuja VEJA. Na svoji strani “Transparency” znamka uporabnikom zastavlja
zelo neposredna vprasanja: kako so superge narejene, koliko so placani delavci, koliko zasluzijo proizvajalci in katere kemikalije vsebuje
izdelek. Nato predstavi posamezne proizvodne stopnje, nacin sodelovanja s proizvajalci, vnaprejSnje placevanje pridelkov, pogodbe s
pridelovalci ter tudi svojo politiko omejevanja nevarnih snovi in rezultate kemijskih testov. VEJA s tem ne ustvarja samo sploSnega vtisa
odprtosti, ampak uporabniku ponudi precej konkreten vpogled v ozadje proizvodnje. To je pomembno zato, ker procesna komunikacija tu
deluje kot dejanski nosilec informacij in ne le kot simbolna naracija. Zaradi tega je VEJA zelo uporaben primer za razumevanje, kako lahko
komuniciranje proizvodnega procesa podpira zaznano verodostojnost znamke. VEJA je med obravnavanimi primeri posebej mocna pri
razumljivosti procesa, saj uporabniku ponuja zelo konkreten in strukturiran vpogled v proizvodnjo. (VEJA, b. d.)
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Poseben primer predstavlja tudi Lush, ki komuniciranja proizvodnega procesa ne gradi toliko na formalni transparentnosti dobavne verige,
ampak predvsem na poudarku ro¢ne izdelave, svezZih sestavin in ¢loveskega obraza proizvodnje. Lush na svojih straneh poudarja, da je
“fresh and handmade” v srediscu njihovega poslovnega modela ter da so njihovi izdelki narejeni ro¢no v manjsih serijah. Znamka
izpostavlja, da v njihovih tovarnah izdelki ne nastajajo na klasicnih proizvodnih linijah, ampak v okoljih, ki jih opisujejo kot dobro
opremljene kuhinje, kjer zaposleni sestavine rezejo, mesajo in pripravljajo ro¢no. Posebej zanimiv element je tudi praksa, da je na izdelkih
pogosto navedeno, kdo jih je izdelal in kdaj so bili narejeni. TakSna komunikacija ne deluje predvsem kot tehni¢na razlaga procesa, ampak
kot nacin humanizacije blagovne znamke. Uporabniku daje obcutek blizine, osebnosti in neposrednosti, s ¢imer lahko krepi zaznano
avtenticnost in zaupanje. Pri Lushu je najbolj izrazita namernost razkrivanja in avtenticen ton komunikacije, medtem ko je proces
predstavljen manj formalno in bolj izkustveno. (Lush b. d.)

Tabela 5: Primerjalni prikaz zaznane transparentnosti pri izbranih blagovnih znamkah
Blagovna znamka Opaznost procesa Razumljivost procesa Namernost razkrivanja

visoka visoka visoka
| Everlane | visoka visoka visoka
visoka zelo visoka visoka
srednja do visoka srednja visoka

Primerjalni prikaz kaze, da vse obravnavane blagovne znamke v digitalnem okolju izrazajo visoko stopnjo opaznosti in namernosti
razkrivanja proizvodnega procesa, medtem ko se bolj razlikujejo pri razumljivosti. Patagonia, Everlane in VEJA uporabnikom ponujajo bolj
sistematicen in informativen vpogled v nastanek izdelkov, medtem ko Lush proces komunicira bolj izkustveno in pripovedno, zato je njegov
proces manj formalno razlozen, a Se vedno zaznan kot odprt in avtenticen.

Povezava med primeri iz prakse in raziskovalnim vprasanjem

Na podlagi obravnavanih primerov lahko ugotovimo, da je komuniciranje proizvodnega procesa v digitalnem okolju smiselno povezano z
zaznano kredibilnostjo blagovne znamke. Pri znamkah, kot so Patagonia, Everlane, VEJA in Lush, procesna komunikacija ne deluje zgolj kot
prikaz ozadja nastanka izdelka, temvec kot sredstvo za izkazovanje odprtosti, doslednosti in verodostojnosti. Uporabniku omogoca boljse
razumevanje izdelka in hkrati ustvarja obcutek, da blagovna znamka ne komunicira le kon¢nega rezultata, ampak tudi nacin svojega
delovanja. Prav zato lahko takSna komunikacija, kadar je jasna, smiselna in skladna z identiteto znamke, prispeva k vecjemu zaupanju in
bolj kredibilni zaznavi blagovne znamke. (Patagonia, b. d.; Everlane, b. d.; Lush, b. d.; VEJA, b. d.)

Primeri iz prakse hkrati pokazejo, da sama prisotnost procesne komunikacije Se ne pomeni avtomaticne kredibilnosti. Njen ucinek je
odvisen predvsem od tega, ali uporabniku omogoca resnicen vpogled v delovanje blagovne znamke in ali deluje kot logicen del njene Sirse
naracije. Ce je proces predstavljen povrsinsko ali zgolj dekorativno, njegov vpliv verjetno ni enako mocan. Zato lahko sklenemo, da je
komuniciranje proizvodnega procesa najbolj ucinkovito takrat, ko je vklju¢eno v SirSo, verodostojno in stratesko usklajeno komunikacijo
blagovne znamke. (Patagonia, b. d.; Everlane, b. d.; Lush, b. d.; VEJA, b. d.)

Zakljucek

V ¢lanku smo izhajali iz vprasanja, kako je komuniciranje proizvodnega procesa v digitalnem okolju povezano z zaznano kredibilnostjo
blagovne znamke. Na podlagi pregleda literature in analize izbranih primerov iz prakse lahko ugotovimo, da je ta povezava smiselna in v
sodobnem digitalnem okolju tudi vse bolj pomembna. Komuniciranje proizvodnega procesa namre¢ omogoca blagovnim znamkam, da
uporabnikom pokaZejo vec kot le koncni izdelek. Z njim lahko razkrivajo nacin svojega delovanja, vrednote, materiale, ljudi in postopke, ki
stojijo za njihovo ponudbo, s tem pa prispevajo k vecji odprtosti, razumljivosti in verodostojnosti svoje komunikacije. (Keller &
Swaminathan, 2020; Montecchi et al., 2024; Rees, 2020)

Analiza primerov Patagonia, Everlane, VEJA in Lush je pokazala, da komuniciranje proizvodnega procesa v praksi nastopa v razlicnih
oblikah. Pri nekaterih znamkah je v ospredju sledljivost in odgovornost, pri drugih preglednost stroskov, pri tretjih pa ro¢na izdelava,
sveZina in ¢loveski obraz proizvodnje. Kljub razlikam je vsem skupno to, da proizvodnega procesa ne skrivajo, ampak ga vkljucujejo v svojo
javno komunikacijo kot pomemben del identitete blagovne znamke. Prav v tem se kaze njegova strateska vrednost. Procesna komunikacija
ne deluje le kot zanimiva vsebina, temvec kot sredstvo, s katerim blagovna znamka potrjuje svojo odprtost in podpira bolj kredibilno
zaznavo v oceh uporabnikov. (Patagonia, b. d.; Everlane, b. d.; Lush, b. d.; VEJA, b. d.)
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Ob tem pa se je pokazalo tudi, da sama prisotnost procesne komunikacije se ne pomeni avtomaticne kredibilnosti. Njen ucinek je odvisen
predvsem od tega, kako jasno in razumljivo je proces predstavljen, kako usklajen je s SirSo identiteto znamke in ali uporabniki taksno
komunikacijo zaznajo kot iskreno ter smiselno. Kadar procesna komunikacija deluje povrsinsko, dekorativno ali nepovezano z dejanskim
delovanjem blagovne znamke, je njen vpliv na zaznano kredibilnost lahko omejen. Najvecji ucinek ima torej takrat, ko je vkljucena v Sirso,
verodostojno in stratesko usklajeno komunikacijo blagovne znamke. (Montecchi et al., 2024; Rees, 2020)

Na podlagi navedenega lahko na raziskovalno vprasanje odgovorimo, da je komuniciranje proizvodnega procesa v digitalnem okolju
povezano z zaznano kredibilnostjo blagovne znamke predvsem takrat, ko deluje kot izraz transparentnosti, avtenticnostiin skladnosti med
tem, kar blagovna znamka sporoca, in tem, kar dejansko predstavlja. V tem smislu ga lahko razumemo kot pomemben element strateskega
komuniciranja blagovne znamke v digitalnem okolju.

Za prakso to pomeni, da bi morale blagovne znamke komuniciranje proizvodnega procesa obravnavati premisljeno in dolgorocno, ne le
kot vizualno zanimivo dopolnilo. Smiselno ga je vkljucevati takrat, ko podpira identiteto znamke, krepi razumevanje njene vrednosti in
uporabnikom omogoca bolj neposreden vpogled v njeno delovanje. Prav s tem lahko blagovna znamka v digitalnem prostoru gradi bolj
prepricljiv, zaupanja vreden in kredibilen odnos do svojih uporabnikov. (Vukasovié, 2024; Vukasovi¢ & Jagodic, 2025)
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MA]A TRELC / Avtor je §tudent magistrskega Studija strateskega managementa na Visoki oli B2. Clanek je nastal pod mentorstvom
dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: Zadovoljstvo kupcev je kljucen dejavnik dolgorocne stabilnosti prihodkov, lojalnosti in zmanjSevanja stroskov pridobivanja novih
uporabnikov. Analiza pokaZe, da vkljucevanje dejavnikov zadovoljstva kupcev v stratesko odlocanje omogoca boljse odlocitve in ucinkovitejse
procese. Predstavljeni model integracije prikazuje, kako lahko organizacije sistemati¢no vgradijo zadovoljstvo kupcev v vse faze strateskega
planiranja. Taksen pristop omogoca trajno ustvarjanje vrednosti in krepitev odnosov s kupci. Ugotovitve so uporabne za podjetja, ki Zelijo doseci
stabilno in trajnostno rast.

Kljucne besede: zadovoljstvo kupcey, stratesko planiranje, dejavniki zadovoljstva, management

ZADOVOLJSTVO KUPCEV KOT STRATESKI DEJAVNIK V PROCESU
STRATESKEGA PLANIRANJA

Uvod

Zadovoljstvo kupcev je eden temeljnih kazalnikov uspesnosti sodobnih organizacij, saj vpliva na dolgorocno lojalnost, ponovne nakupe,
pozitivno ustno izrocCilo ter sploSno percepcijo blagovne znamke. V literaturi je to najveckrat definirano kot psiholoski odziv kupca na
primerjavo med pricakovano in dejansko izkusnjo, pri ¢emer preseZzena pri¢akovanja vodijo do zadovoljstva, neizpolnjena pa do
nezadovoljstva (Oliver, 2014). Empiri¢ne Studije potrjujejo, da zadovoljni kupci izraZajo vecjo zvestobo, manjso cenovno obcutljivost in
visjo pripravljenost za priporocanje, kar posredno vpliva na prihodkovno stabilnost podjetja (Mittal, Han & Sridhar, 2023; Gupta &
Zeithaml, 2006).

Z vidika strateskega upravljanja zadovoljstvo kupcev predstavlja kljucen element, ki vpliva na oblikovanje poslovnih modelov, razvoj
izdelkov, digitalizacijo procesov in strateske odlocitve na organizacijski ravni. Stratesko planiranje, kot ga opredeljuje Raspor (2021),
vkljucuje analizo okolja, oblikovanje ciljev, razvoj strategij, implementacijo in spremljanje izvedbe. V vseh teh fazah zadovoljstvo kupcev
deluje kot klju¢ni vhodni in izhodni dejavnik (Kaplan & Norton, 2004).

Namen prispevka je analizirati zadovoljstvo kupcev kot strateski dejavnik ter predstaviti, kako ga je mogoce celovito integrirati v proces
strateskega planiranja v organizacijah.

Raziskovalno vprasanje: Kako lahko zadovoljstvo kupcev postane integralni del strateskega planiranja v organizacijah in kako vpliva
na oblikovanje strateskih odlocitev?

Teoreticna izhodisca
Koncept zadovoljstva kupcev

Zadovoljstvo kupcev je v teoriji najpogosteje razlozeno s disconfirmacijsko paradigmo, ki predpostavlja, da zadovoljstvo nastane, ko
zaznana izkusnja doseZe ali preseZe pricakovanja kupca (Oliver, 2014). Pricakovanja izvirajo iz preteklih izkusenj, komunikacije podjetja,
mnenj drugih kupcev in druzbenih norm, zaznani izid pa izhaja iz dejanske interakcije kupca z izdelkom, storitvijo ali osebjem.

Pri razumevanju zadovoljstva kupcev je pomembna tudi teorija pricakovanj (Vroom, 1964), ki poudarja motivacijski vidik pricakovanj in
njihove vloge pri vrednotenju izkusenj.

Modeli kakovosti storitev

Kakovost je eden izmed najmocnejsih determinantov zadovoljstva. SERVQUAL model (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988) identificira
pet temeljnih dimenzij kakovosti storitev: zanesljivost, odzivnost, zagotovilo, empatijo in oprijemljivost. Model pomaga prepoznati
razhajanja med pricakovano in zaznano kakovostjo storitev, kar organizacijam omogoca natancno prepoznavanje kriticnih tock izkusnje.
Gronroosov (2007) model funkcionalne in tehni¢ne kakovosti poudarja, da kupci ne ocenjujejo le konénega rezultata (tehni¢ne
kakovosti), ampak tudi nacin, kako je bila storitev izvedena (funkcionalna kakovost).
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Zaznana vrednost in pravicnost cene

Percepcija vrednosti je povezana z oceno koristi glede na stroske, kar vkljucuje denar, cas, napor in psiholoske dejavnike. Zeithaml
(1988) ugotavlja, da kupci vrednotijo transakcijo glede na subjektivno razmerje med pri¢akovanimi koristmi in Zrtvovanjem. Pravic¢nost
cene je kljucni dejavnik, ki vpliva na obcutke zadovoljstva, saj kupci ne vrednotijo le absolutne vrednosti, temvec tudi njeno skladnost s
kakovostjo (Gupta & Zeithaml, 2006).

Emocionalni vidiki in navezanost

Ugotovitve Stevilnih raziskav (Mittal et al., 2023) kaZejo, da Custveni odzivi pogosto mocneje vplivajo na zadovoljstvo kot racionalne
ocene. Zaupanje, obcutek varnosti, uzitek in navezanost na blagovno znamko so pomembne determinante zadovoljstva. Kano model
(1984) dodatno razlaga, da nekatere lastnosti izdelka ali storitve izzovejo presezno zadovoljstvo (delighters), kar ima mocan vpliv na
lojalnost.

Celostna izkusnja kupca (CEM) in CRM

Sodobni pristopi, kot je Customer Experience Management, razumejo zadovoljstvo kot rezultat celotne nakupne poti, ki vkljucuje vse
sticne tocke kupca s podjetjem — digitalne, osebne in produktne (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017).

CRM sistemi omogocajo personalizacijo komunikacije, ucinkovito reSevanje tezav ter upravljanje dolgotrajnih odnosov s kupci, kar vpliva
na zadovoljstvo in lojalnost (Zeithaml & Bitner, 2003).

Zadovoljstvo kot strateski vir (RBV)

V skladu s teorijo virov in zmoznosti (RBV) je zadovoljstvo kupcev strateski vir, ki je:
e vreden,
e redko dosegljiv,
o tezko posnemiljiv,
e organizacijsko podprt (Barney, 1991).

Zato predstavlja kljucni element trajnostne konkurencne prednosti.

Customer Lifetime Value (CLV)

Zadovoljstvo kupcev neposredno vpliva na njihovo Zivljenjsko vrednost (CLV). Gupta & Zeithaml (2006) opozarjata, da zadovoljni kupci
pogosteje ponavljajo nakupe, ustvarjajo visje prihodke in povzroc¢ajo manj stroskov, saj zahtevajo manj trzenjskih intervencij.

Dejavniki zadovoljstva kupcev

Zadovoljstvo kupcev je vecdimenzionalen pojav, ki ga oblikuje preplet racionalnih, emocionalnih, vedenjskih in situacijskih dejavnikov.
Raziskovalci ugotavljajo, da noben samostojen dejavnik ne more v celoti pojasniti zadovoljstva; Sele celostna interakcija med kakovostjo,
odnosom, vrednostjo, procesi in individualnimi pricakovanji ustvari konéno oceno uporabniske izkusnje (Oliver, 2014; Parasuraman,
Zeithaml & Berry, 1988).
V nadaljevanju so predstavljeni klju¢ni dejavniki, ki jih organizacije najpogosteje upostevajo pri strateskem upravljanju zadovoljstva.

Kakovost izdelkov in storitev

Kakovost storitev je osrednji dejavnik zadovoljstva, saj predstavlja temeljno izpolnjevanje obljub podjetja. Na podrocju merjenja kakovosti
je najpogosteje uporabljen model SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988), ki opredeljuje pet klju¢nih dimenzij:

e zanesljivost — konsistentna, pravilna izvedba,

e odzivnost — hitra pomoc¢ kupcem,

e zagotovilo — strokovnost osebja,

e empatija —individualizirana obravnava,

e oprijemljivost — fizicni in digitalni elementi storitve.
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V praksi to pomeni, da se kupec ne odloc¢a zgolj na podlagi tehnicne kakovosti izdelka (npr. funkcionalnosti), temvec tudi na podlagi
funkcionalne kakovosti, tj. nacina izvedbe storitve (Grénroos, 2007). Funkcionalna kakovost je pogosto odlocilna pri oblikovanju
emocionalnega odziva in lojalnosti.

Poleg tega ACSI model (Fornell et al., 1996) dokazuje, da ima kakovost najvec;ji vpliv na stopnjo zadovoljstva in dolgorocno lojalnost kupcev,
kar pomeni, da je vlaganje v kakovost temeljna strateska odlocitev.

Cena in zaznana vrednost

Cena je eden najpomembnejsih dejavnikov zadovoljstva, saj kupci ocenjujejo transakcijo celostno. Po Zeithaml (1988) zaznana vrednost
predstavlja razmerje med koristmi (npr. kakovost, uporabna vrednost, emocionalni ucinek) in stroski (npr. denar, cas, napor).
Zadovoljstvo je visoko, ko kupci verjamejo, da so za svoj denar prejeli vec, kot so pricakovali.

Gupta & Zeithaml (2006) poudarjata pomen pravicnosti cene: ¢e kupci doZivijo, da je cena previsoka glede na konkurente ali kakovost, bo
to povzrocilo nezadovoljstvo, tudi Ce je izdelek ali storitev objektivno kakovostna.

Uporabniska izkusnja (UX) in digitalna izku$nja (DX)

Digitalizacija je popolnoma preoblikovala razumevanje uporabniske izkusnje. Uporabniska izkusnja (UX) danes vkljucuje:
e intuitivnost spletnih vmesnikov,
e preglednost informacij,

hitrost in zanesljivost procesov,

prilagojenost posamezniku (personalizacija),

estetiko,

enostavno resevanje tezav.

Nielsen (2012) opozarja, da uporabniki sprejemajo odlocitve v nekaj sekundah, zato mora organizacija zagotoviti hitro, enostavno in
ucinkovito izkusnjo, ki ne povzroca frustracij. Homburg, Jozi¢ & Kuehnl (2017) dokazujejo, da celostna digitalna izkusnja (DX), ki vkljucuje
vse tocke stika kupca z organizacijo v digitalnem okolju, neposredno vpliva na zadovoljstvo in lojalnost. Sodobni trendi (npr. mobilno
poslovanje, samopostreZne resitve, chatbot podpora) postavljajo nove standarde ucinkovitosti.

Podpora kupcem in kakovost interakcij

Kakovost podpore je eden najobcutljivejsih delov uporabniske izkus$nje.

Zeithaml & Bitner (2003) navajata, da kupci pogosto vrednotijo podjetje na podlagi najsibkejse tocke stika.
Podpora vkljucuje:

dostopnost (24/7, ve¢ kanalov),

odzivnost (¢as prvega odgovora),

e kakovost reSevanja tezav (first-contact resolution),

e  prijaznost in empatijo zaposlenih.

Gronroos (2007) opozarja, da dobra podpora lahko popravi slabo izkusnjo, slaba podpora pa lahko unici sicer odli¢no izkusnjo.

Custveni dejavniki in psiholoski elementi

Zadovoljstvo je povezano tako s kognitivno oceno kot z emocionalnim odzivom.
Po Mittal et al. (2023) so ¢ustva eden najmocnejsih napovednikov vedenjskih namer kupcev.

Custveni dejavniki vkljuéujejo:
e  zaupanje,
e obcutek varnosti,
e navezanost na blagovno znamko,
e ugled podjetja,
e emocionalni ton komunikacije.
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Kano model (1984) jasno razloc¢i med:
e osnovnimi dejavniki (njihova odsotnost povzroci nezadovoljstvo),
o delovalnimi dejavniki (vec ko jih je, visje je zadovoljstvo),
e navdusevalnimi dejavniki (ustvarjajo WOW ucinek in visoko lojalnost).

Segmentacijski dejavniki in razlike med kupci

Kupci se razlikujejo po starosti, kulturi, digitalni pismenosti, izkusnjah, potrebah in pricakovanjih.
Kotler & Keller (2016) opozarjata, da zadovoljstvo ni univerzalno — organizacija mora segmentirati svoje kupce, ce Zeli u€inkovito
oblikovati strategije.

Integracija zadovoljstva kupcev v stratesko planiranje

Integracija zadovoljstva kupcev v stratesko planiranje je klju¢na za podjetja, ki Zelijo doseci trajnostno konkurenc¢no prednost. Zadovoljstvo
kupcev je strateska komponenta, ki vpliva na vse elemente poslovnega modela — od oblikovanja vrednostne ponudbe do strukture
procesov in uporabe tehnologije (Raspor, 2021).

Strateska analiza
Strateska analiza vkljucuje sistemati¢no preucevanje internalnih in eksternalnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo kupcev.
PESTLE analiza

Johnson, Scholes & Whittington (2017) priporocajo uporabo PESTLE analize, ki razkrije makro dejavnike, ki vplivajo na pricakovanja kupcev:
e politi¢ni: regulacije, pravice potrosnikov, standardi kakovosti,
e ekonomski: inflacija, kupna moc, gospodarska nihanja,
e socialni: demografija, vrednote, navade, digitalni trendi,
e tehnoloski: digitalizacija, umetna inteligenca, avtomatizacija,
o ekoloski: trajnost, zelene strategije,
e pravni: varstvo podatkov, varnost izdelkov, certifikacija.

Porterjev model

Porter (2008) poudarja, da pogajalska moc kupcev doloca konkurencni pritisk. Mocnejsa kot je kupceva pogajalska pozicija, pomembnejse
postane upravljanje zadovoljstva, saj lahko kupci zlahka preidejo h konkurenci.

Moc kupcev je odvisna od:

e razpoloZljivosti alternativ,
preklopnih stroskov,
e informacij, ki so kupcem dostopne,
e njihove obcutljivosti na ceno.

Razumevanje teh sil omogoca organizaciji prilagoditev strategij za izboljSanje zadovoljstva.
Analiza povratnih informacij

Raziskave (Homburg et al., 2017) dokazujejo, da sistematicna analiza povratnih informacij (NPS, pritozbe, ocene na digitalnih platformah,
analiza uporabniskih poti) razkrije vzorce nezadovoljstva in priloZnosti za razvoj inovacij.

Povratne informacije vkljucujejo:
e pritozbe,
e pohvale,
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e ocene uporabnikov,
e analitiko uporabe digitalnih platform,
e podatke iz CRM sistemov.

Te informacije so osnova za identifikacijo vrzeli in priloZnosti za izboljSave (Homburg et al., 2017).

Oblikovanje strateskih ciljev

Cilji morajo biti skladni z naceli SMART in osredotoceni na ustvarjanje vrednosti za kupce. Kaplan & Norton (2004) predlagata vkljucevanje
zadovoljstva kupcev kot enega kljucnih KPI-jev v perspektivi kupcev Balanced Scorecard modela.
Primeri ciljev:

e povecati CSl za 10 % v enem letu,

e zmanjsati odzivni ¢as na podpori na manj kot 2 uri,

e  povecati oceno uporabniske izkusnje za 15 %,

e zmanjsati Stevilo reklamacij za 20 %.

Cilji morajo slediti konceptu strategic fit, kar pomeni skladnost med potrebami kupcev in sposobnostjo organizacije, da te potrebe
zadovolji (Barney, 1991).

Implementacija strategije

Implementacija strategije predstavlja kljucen korak pri uresnic¢evanju ciljev, povezanih z zadovoljstvom kupcev, saj strateske usmeritve
prevede v konkretne procese, sisteme in vedenja v organizaciji. UCinkovita implementacija zahteva usklajeno delovanje strukture,
tehnologije in zaposlenih.

Prvi element implementacije je optimizacija procesov, ki temelji na nacelih vitkega managementa in Six Sigma. Ti pristopi omogocajo
zmanjsevanje napak, hitrejSe odzivne Case ter visjo konsistentnost storitev, kar prispeva k izboljSanju uporabniske izkusnje in zmanjsevanju
odstopanj med pri¢akovanji in dejansko izvedbo (Grénroos, 2007; Parasuraman et al., 1988). Organizacije, ki procese usmerjajo v
ustvarjanje vrednosti za kupca, dosegajo visjo raven ucinkovitosti in vecje zadovoljstvo.

Drugi klju¢ni element je uporaba sistemov CRM, ki omogocajo sistemati¢no upravljanje odnosov s kupci. CRM omogoca zbiranje,
povezovanje in analizo podatkov o kupcih, kar izboljSa personalizacijo, segmentacijo ter hitrost in kakovost odziva na potrebe kupcev.
Dobro zasnovani CRM povecuje konsistentnost komunikacije ter prispeva k vzpostavljanju dolgoro¢nih odnosov, kar raziskave povezujejo
s stabilnejSo lojalnostjo in visjo Zivljenjsko vrednostjo kupcev (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2017; Gupta & Zeithaml, 2006).

Tretji element implementacije je razvoj kadrovskih kompetenc, saj imajo zaposleni neposreden vpliv na zaznano kakovost in celostno
izkusnjo kupcev. Kompetence, kot so komunikacijske vescine, empatija, digitalna pismenost in strokovnost, so klju¢ne za kakovostno
izvedbo storitev (Zeithaml & Bitner, 2003). Organizacije morajo zato vlagati v izobraZzevanje, motivacijo in organizacijsko kulturo, ki podpira
usmerjenost h kupcu.

Celotna implementacija mora biti podprta z notranjo usklajenostjo in organizacijsko kulturo, ki postavlja kupca v sredisce strateskega

delovanja. Le tako je mogoce zagotoviti, da strateske usmeritve preidejo v delovanje na operativni ravni ter prispevajo k trajnemu
izboljSanju zadovoljstva kupcev.

Spremljanje in nadzor

Za uspesno stratesko upravljanje je potrebno kontinuirano spremljanje rezultatov:
e  CSI (Customer Satisfaction Index)
e NPS (Net Promoter Score) (Reichheld, 2003)
e SERVQUAL analize
e CEM analitika sti¢nih tock
e analiza ponovnih nakupov
e stopnja odhoda kupcev (churn rate)
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Balanced Scorecard omogoca integracijo teh kazalnikov v Sirsi strateski okvir (Kaplan & Norton, 2004).

Primer iz prakse: Mercator d.d.

Prakticen primer integracije zadovoljstva kupcev v stratesko planiranje predstavlja podjetje Mercator d.d., ki v svojih letnih porocilih redno
izpostavlja, da je zadovoljstvo kupcev eden kljucnih strateskih stebrov razvoja (Mercator, 2023). V okviru strateskega nacrtovanja so leta
2023 izvedli obseZno analizo povratnih informacij kupcev, pri cemer so ugotovili, da kupci najve¢ nezadovoljstva izrazajo zaradi nedosledne
razpolozljivosti izdelkov in pocasnejsih procesov na blagajnah (Mercator, 2023). Na podlagi teh ugotovitev so v strateski nacrt vkljucili dva
kljuéna cilja: izboljSanje logisticne oskrbe z uvedbo naprednih napovednih modelov ter pospeseno digitalizacijo procesov, vkljucno z
uvedbo samopostreznih blagajn in mobilnih placilnih resitev (Mercator, 2022; Mercator, 2023).

Letno porocilo Mercatorja (2023) navaja, da so po implementaciji teh ukrepov dosegli 14-odstotno zmanjSanje pritozb, 11-odstotno
povecanje indeksa zadovoljstva kupcev ter opazno rast ponovnih nakupov v segmentu zvestobnih programov. Primer potrjuje ugotovitve
iz literature, kjer navajamo, da »organizacije, ki procese usmerjajo v ustvarjanje vrednosti za kupca, dosegajo visjo raven ucinkovitosti in
vecje zadovoljstvo«. Mercatorjev primer jasno kaZze, da sistematicna integracija povratnih informacij kupcev v stratesko planiranje
neposredno vpliva na operativno ucinkovitost, lojalnost in dolgorocno konkurencnost.

Zakljucek

Analiza opravljenega pregleda literature in teoreticnih modelov jasno potrjuje, da je zadovoljstvo kupcev ve¢dimenzionalen konstrukt, ki
presega tradicionalno razumevanje kakovosti in vkljucuje tako racionalne kot emocionalne elemente uporabniske izkusnje. Dejavniki, kot
so kakovost izdelkov in storitev, pravicnost cene, digitalna in osebna uporabniska izkusnja, podpora kupcem ter emocionalna navezanost,
se med seboj prepletajo in skupaj oblikujejo kupcevo celovito zaznavo vrednosti. Ti dejavniki imajo neposreden vpliv na vedenjske namere
kupcev, med katerimi so najpomembnejsi lojalnost, pripravljenost za priporocanje ter ponovni nakupi.

V kontekstu strateskega upravljanja rezultati analiz kaZejo, da je zadovoljstvo kupcev mogoce obravnavati kot strateski vir, ki izpolnjuje
znacilnosti redkosti, vrednosti, neponovljivosti in organizacijske vpetosti. To pomeni, da ima zadovoljstvo kupcev klju¢no vlogo pri
oblikovanju diferencirane konkurencne prednosti, saj neposredno vpliva na stabilnost prihodkov in dolgoro¢no uspeSnost organizacij.
Strateski pristopi, ki vkljucujejo sistemati¢no analizo okolja, oblikovanje ciljev, razvoj strategij, implementacijo procesov in spremljanje
ucinkov, dokazujejo, da zadovoljstvo kupcev ni zgolj operativni kazalnik, temvec osrednji element strateskega odloc¢anja.

Kljub temu pa se v praksi pokaZze vec izzivov, ki jih organizacije pogosto spregledajo. Prvi izziv je pretirana osredotocenost na kvantitativne
kazalnike, kot sta CSI ali NPS, pri cemer podjetja zanemarijo kvalitativne vpoglede, ki razkrivajo globlje vzroke nezadovoljstva. Drugi izziv
je organizacijska kultura: zadovoljstvo kupcev je pogosto zapisano v strateskih dokumentih, vendar se ne prenese v vsakodnevno vedenje
zaposlenih. Tretji izziv je tehnoloska implementacija — uvedba CRM ali digitalnih orodij sama po sebi ne zagotavlja izboljsav, ¢e podjetje
ne spremeni procesov in kompetenc zaposlenih. Iz osebne presoje lahko poudarim, da je najvecja tezava prav neusklajenost med
strateSkimi cilji in operativno izvedbo, saj Stevilne organizacije zadovoljstvo kupcev obravnavajo kot projekt, ne pa kot trajno stratesko
usmeritev.

Odgovor na raziskovalno vprasanje je naslednji: Zadovoljstvo kupcev postane integralni del strateskega planiranja, ko ga organizacija
sistematicno vkljuci v vse faze strateskega procesa — kot analiticni vhod za razumevanje trznih potreb, kot usmeritev pri oblikovanju
strateskih in operativnih ciljev ter kot klju¢no merilo uspesnosti pri spremljanju in nadzoru izvedenih strategij.

Na ta nacin zadovoljstvo kupcev neposredno vpliva na oblikovanje strateskih odlocitev, usmerja razvoj vrednostnih ponudb in prispeva k
dolgorocni konkurenénosti organizacij.

Sklepno lahko poudarimo, da je sposobnost organizacije, da celostno spremlja, razume in aktivho oblikuje zadovoljstvo kupcev, ena
najpomembnejsih kompetenc sodobnega strateskega managementa, saj omogoca agilno prilagajanje trgu, krepitev odnosov s kupci ter
trajnostno rast.
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MASA SALAM OIV, Avtor je Student magistrskega Studija strateSkega managementa na Visoki Soli B2. Clanek je nastal pod
mentorstvom dr. Andreja Rasporja v okviru predmeta Stratesko planiranje.

Povzetek: Zdravstveni dispecerji imajo izjemno pomembno vlogo v sistemu nujne medicinske pomoci, saj v kriznih situacijah sprejemajo odlocitve,
ki neposredno vplivajo na izid intervencij. Namen c¢lanka je analizirati strateske vidike odlocanja zdravstvenih dispecerjev ter preuciti vpliv
zunanjih in notranjih dejavnikov na njihovo delo. V analiticnem delu so uporabljene metode strateske analize, kot so SWOT in PESTLE analiza.
Rezultati kaZejo, da je ucinkovito odlocanje odvisno od usposobljenosti kadra, organizacijskih procesov in tehnoloske podpore.

Kljucne besede: zdravstveni dispecerji, krizne situacije v zdravstvu, nujna medicinska pomo¢, dispecerska sluzba zdravstva

STRATESKI VIDIKI ODLOCANJA ZDRAVSTVENIH DISPECERJEV V KRIZNIH
SITUACIJAH

Uvod

Zdravstveni dispecerji predstavljajo kljucen element sistema nujne medicinske pomoci, saj so pogosto prvi stik med pacientom in
zdravstvenim sistemom. Sprejemanje nujnih klicev preko linije 112 vkljucuje hitre in kompleksne odlocitve v kriznih situacijah, kjer so
informacije omejene, ¢asovni pritiski visoki, posledice odlocitev pa Zivljenjsko pomembne.

Ucinkovitost njihovega odlocanja je odvisna od Stevilnih dejavnikov, kot so usposobljenost kadra, organizacija dela, pretekle izkusnje,
uporaba tehnologije ter vplivi SirSega okolja. Kljub temu se pristopi iz strateSkega managementa v tem kontekstu uporabljajo relativno
redko, ceprav bi lahko pomembno prispevali k bolj sistematicnemu razumevanju in izboljsanju odlocanja.

Problem raziskave izhaja iz potrebe po boljSem razumevanju, kako organizacijsko vedenje vpliva na kakovost odlocanja zdravstvenih
dispecerjev v kriznih situacijah. Kljub obstojecim priro¢nikom in pravnim predpisom, kot so Pravilnik o dispecerski sluzbi zdravstva in Zakon
o zdravstveni dejavnosti, ostaja vprasanje, kako prakti¢ne izkusnje, psihicna moc in delovne vrednote dispecerjev vplivajo na njihovo
sposobnost sprejemanja hitrih in ucinkovitih odlocitev v praksi (Pravilnik o dispecerski sluzbi zdravstva, n.d.; Zakon o zdravstveni
dejavnosti, n.d.; Nacrt vzpostavitve DSZ, n.d.).

Raziskovalno vprasanje

Raziskava zeli odgovoriti na naslednji kljucni vprasaniji:
e  Kako strateski pristopi iz strateSkega managementa vplivajo na kakovost odlo¢anja zdravstvenih dispecerjev v kriznih situacijah?
e Kateri notranji in zunanji dejavniki (opredeljeni z metodami, kot sta SWOT analiza in PESTLE analiza) vplivajo na ucinkovitost
delovanja dispecerske sluzbe zdravstva?

Namen in cilj ¢lanka

Namen clanka je preuciti proces odlocanja zdravstvenih dispecerjev z vidika strateskega managementa ter ugotoviti, kako lahko uporaba
strateskih pristopov izboljsa ucinkovitost odlocanja v kriznih situacijah.

Cilji ¢lanka so:
e  preuciti znanstveno in strokovno literaturo s podrocja strateskega odlocanja in kriznega managementa,
e  predstaviti znacilnosti odlocanja pri sprejemu nujnih klicev preko linije 112,
e analizirati delovanje dispecerske sluzbe zdravstva z uporabo metod, kot sta SWOT analiza in PESTLE analiza,
e ugotoviti kljuc¢ne dejavnike, ki vplivajo na ucinkovitost odlocanja.

Metode in omejitve dela
V clanku bodo uporabljene teoreticne in analiticne raziskovalne metode. V teoreticnem delu se bomo posluzevali sekundarnemu

raziskovanju in analizirali znanstveno ter strokovno literaturo s podrocja strateskega managementa, kriznega odlocanja, nujne medicinske
pomoci. Pri tem bomo uporabili metode kompilacije, deskripcije in komparacije za predstavitev klju¢nih pojmov in modelov.
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Analiticni del bo temeljil na kvalitativnem pristopu. Analizirali bomo delovanje sistema nujne medicinske pomoci s poudarkom na
dispecerski sluzbi zdravstva. Pri tem bomo uporabili strateska analiticna orodja, kot sta SWOT analiza in PESTLE analiza, za identifikacijo
kljuénih notranjih in zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na odlocanje.

Predpostavljamo, da je mogoce z uporabo strateskih pristopov izboljsati razumevanje procesov odlocanja ter identificirati moznosti za
izboljSanje ucinkovitosti dispecerske sluzbe zdravstva.

Omejitve raziskave so povezane z omejenim dostopom do internih podatkov ter z dejstvom, da analiza temelji na sploSnem modelu
sistema sprejema nujnega klica, zato rezultatov ni mogoce v celoti posplosevati na vse zdravstvene sisteme. Raziskava se nanasa na
podrocje nujne medicinske pomoci in dispecerske sluzbe zdravstva, ki zaradi svoje narave vkljucuje delo z obcutljivimi informacijami ter
visoko stopnjo odgovornosti. Zaradi varovanja osebnih podatkov, zaupnosti postopkov in eticnih omejitev raziskava ne bo vkljucevala
dostopa do dejanskih primerov klicev, operativnih protokolov ali internih dokumentov, temvec bo temeljila izklju¢no na pregledu le javno
dostopne strokovne in znanstvene literature.

Stratesko odlocanje in krizne situacije

Krizne situacije zahtevajo hitro, a hkrati premisljeno odlocanje, ki temelji na predhodno oblikovanih strategijah, protokolih in izkusnjah. V
sistemih nujne medicinske pomoci je stratesko odlocanje povezano z optimizacijo odzivnega Casa, razporejanjem virov ter zagotavljanjem
ustrezne ravni oskrbe (World Health Organization, 2018).

Organizacijsko vedenje in sposobnost odlo¢anja sta medsebojno povezana, saj ustrezne organizacijske prakse, kot so jasna struktura
odgovornosti, standardizirani postopki in sodelovalno odlocanje, pomembno prispevajo k zanesljivosti in hitri odzivnosti dispecerske
sluzbe zdravstva (Miheli¢ et al., 2021; Lorber & Skela Savi¢, n.d.). Razumevanje teh povezav je izjemno pomembno za oblikovanje
ucinkovitih strategij za usposabljanje, optimizacijo delovnih procesov in izboljSanje varnosti pacientov (Mihelic et al., 2021; Zupancic, n.d.).

Odlocanje v Kriznih situacijah

Odlocanje v kriznih situacijah je specificno zaradi visoke stopnje nepredvidljivosti. Dispecerji pogosto nimajo popolnih informacij, zato
morajo na podlagi omejenih podatkov hitro oceniti situacijo in sprejeti ustrezno odlocitev.

Pomembno vlogo pri tem igrajo:
e izkusnje in usposobljenost dispecerjev,
e standardizirani protokoli,
e  komunikacijske sposobnosti,
e podpora informacijskih sistemov.

Po podatkih Svetovne zdravstvene organizacije je ucinkovitost nujne medicinske pomoci mocno odvisna od kakovosti zacetne ocene
situacije, ki jo opravi dispecer (World Health Organization, 2018).

V kriznih situacijah, kot so Zivljensko ogrozujoca stanja, mnozi¢ne posSkodbe ali hude prometne nesrece, je kakovost odlo¢anja dispecerjev
kljucna za ucinkovitost zdravstvenega sistema in varnost pacientov (Dispecerska sluzba zdravstva, n.d). Stanje v nasem zdravstvu bi se
lahko izboljsalo z izboljSanjem upravljanja in managementa (Rozman, R., Kovac, J., Filej, B. & Robida, A., 2019).

Analiza delovanja dispecerske sluzbe zdravstva

Dispecerska sluzba zdravstva je zelo pomemben del sistema nujne medicinske pomoci, saj predstavlja prvo tocko stika med osebo v stiski
in zdravstvenim sistemom. Ko nekdo poklice na Stevilko 112, se najprej oglasi operater na Regijskem centru za obvescanje, ki nato klic po
potrebi preusmeri do zdravstvenega dispecerja. Ta mora v zelo kratkem ¢asu ugotoviti, kaj se je zgodilo in kako resna je situacija.

Delo dispecerja je precej zahtevno, saj mora hkrati poslusati klicatelja, postavljati prava vprasanja in hitro razmisljati. Pogosto so ljudje na
drugi strani telefona v paniki, kar Se dodatno oteZuje komunikacijo. Dispecer mora zato ostati miren, zbran in profesionalen, saj lahko le
tako pravilno oceni stanje in sprejme ustrezno odlocitev.
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Poleg tega dispecer pogosto ostane na liniji s klicateljem in mu daje navodila, kaj naj naredi do prihoda resevalcev. To so lahko zelo
pomembna navodila, na primer kako izvajati temeljne postopke oZivljanja ali kako pomagati poskodovani osebi. V takih primerih ima
dispecer neposreden vpliv na izid situacije.

Velik izziv pri delu dispecerske sluzbe predstavlja tudi stres. Dispecerji se vsakodnevno soocajo z zahtevnimi in pogosto tudi custveno
tezkimi situacijami. Zaradi tega je zelo pomembno, da imajo ustrezno podporo in redna usposabljanja, ki jim pomagajo ohranjati visoko
raven strokovnosti.

V kontekstu dispecerske sluzbe zdravstva organizacijsko vedenje odraza v nacinu odlo¢anja, sodelovanja in komunikacije med dispeceriji,
ki morajo ucinkovito upravljati zdravstvene intervencije, Se posebej v kriznih situacijah, kjer so odlocitve pogosto ¢asovno kriticne in imajo

neposreden vpliv na varnost pacientov (Fink, 2015; Zupancic, n.d.).

V nadaljevanju se predstavljena teoreticna izhodisca prenesejo v analizo delovanja dispecerske sluzbe zdravstva. S tem Zelimo preveriti,
kako se koncepti strateSkega managementa odrazajo v praksi ter kako vplivajo na ucinkovitost odlocanja v kriznih situacijah.

SWOT analiza dispecerske sluzbe zdravstva
V analiticnem delu se na podlagi predstavljenih teoreticnih izhodisc¢ izvede analiza delovanja dispecerske sluzbe zdravstva. Pri tem
uporabljamo strateSka orodja, kot sta SWOT analiza in PESTLE analiza, s katerima identificiramo klju¢ne notranje in zunanje dejavnike, ki

vplivajo na proces odloc¢anja.

SWOT analiza omogoca celovit vpogled v notranje in zunanje dejavnike delovanja organizacije.

Slika 1: SWOT analiza DSZ

SWOT ANALIZA DISPECERSKE SLUZBE ZDRAVSTVA

PREDNOSTI SLABOSTI
» Visoka usposobljenost kadra ‘ » Visoka stopnja stresa
* Standardizirani protokoli o » Kadrovska podhranjenost

* Dobra organizacija sistema » Omejena razpoloZljivost virov

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

« Razvoj digitalnih tehnologij * Povecanje Stevila klicev

* Avtomatizacija procesov » Nepredvidljive krizne situacije

* Dodatna izobrazevanja » Sistemske omejitve

Vir: lasten

Rezultati SWOT analize kazejo, da dispecerska sluzba zdravstva temelji na visoko usposobljenem kadru in standardiziranih protokolih, kar
omogoca hitro in strukturirano odlocanje v kriznih situacijah. To potrjuje tudi literatura, ki poudarja pomen znanja in vnaprej dolocenih
postopkov pri obvladovanju nepredvidljivih dogodkov (Koren, 2012).

Kljub temu se sistem sooca z izrazitimi slabostmi, kot so visoka stopnja stresa in kadrovska podhranjenost, kar lahko negativno vpliva na
kakovost odloc¢anja. Dolgotrajna izpostavljenost stresu namrec¢ zmanjsuje koncentracijo in povecuje moznost napak.
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Med priloZznostmi izstopajo predvsem razvoj digitalnih tehnologij in dodatna izobrazevanja, ki bi lahko pomembno prispevali k izboljSanju
ucinkovitosti sistema. Na drugi strani pa nevarnosti, kot so povecanje Stevila klicev in nepredvidljive krizne situacije, predstavljajo stalni
izziv za delovanje dispecerske sluzbe.

PESTLE analiza okolja

PESTLE analiza omogoca podrobnejSe razumevanje zunanjega okolja, v katerem deluje dispecerska sluzba zdravstva. Ker gre za dejavnost,
ki je neposredno povezana z varnostjo in Zivljenji ljudi, imajo spremembe v okolju velik vpliv na kakovost dela, organizacijo sluzbe in
odlocanje zdravstvenih dispecerjev.

Politi¢ni dejavniki

Pomemben politi¢ni dejavnik predstavlja stopnja podpore driave pri razvoju dispecerske sluzbe. Ce driava prepozna pomen nujne
medicinske pomodi in vlaga v razvoj, je mogoce zagotoviti boljSo tehnolosko opremo, vec¢ zaposlenih ter dodatna izobrazevanja. V
nasprotnem primeru pa lahko prihaja do pomanjkanja kadra, preobremenjenosti zaposlenih in poCasnejSega razvoja sistema. Na delo
dispecerjev vplivajo tudi politicne spremembe, menjave vodstva in razline prioritete zdravstvene politike. Ce se podrodju nujne
medicinske pomoci ne namenja dovolj pozornosti, lahko dispecerska sluzba ostane v ozadju, ¢eprav je eden kljucnih ¢lenov zdravstvenega
sistema.

Ekonomski dejavniki

Za ucinkovito delovanje dispecerske sluzbe so potrebna zadostna financna sredstva. Sistem nujne medicinske pomoci zahteva stalna
vlaganja v zaposlene, informacijske sisteme, komunikacijsko opremo, vozila, programsko opremo in dodatna usposabljanja. Ce je
financiranje nezadostno, lahko pride do pomanjkanja zaposlenih, zastarele opreme in vecjih obremenitev obstojecega kadra. To lahko
povzroci dalj$e odzivne ¢ase, ve¢ napak pri odlocanju ter slabso kakovost storitev. Se posebej problemati¢no je, da so zdravstveni dispecerji
pogosto izpostavljeni velikemu Stevilu klicev, medtem ko se Stevilo zaposlenih ne povecuje sorazmerno.

Po drugi strani pa ustrezna financna podpora omogoca razvoj sodobnih informacijskih sistemov, boljSo organizacijo dela ter uvedbo
dodatnih programov psiholoske podpore zaposlenim. Dolgoroc¢no je vlaganje v dispecersko sluzbo tudi ekonomsko upraviceno, saj lahko
hitrejSe in pravilnejSe odloc¢anje zmanjsa Stevilo zapletov, skrajsa zdravljenje pacientov in razbremeni druge dele zdravstvenega sistema.

Socialni dejavniki

Na delo dispecerske sluzbe pomembno vplivajo tudi druzbene spremembe. Ena najvecjih je staranje prebivalstva. Starejsi ljudje pogosteje
potrebujejo nujno medicinsko pomog, zato se Stevilo klicev povecuje. Poleg tega imajo starejsi pogosto vec kronicnih bolezni, zaradi ¢esar
so situacije bolj zapletene in zahtevajo natancnejso presojo dispecerja.

Povecuje se tudi pricakovanje ljudi, da bodo pomoc prejeli hitro in ucinkovito. Klicatelji pogosto pri¢akujejo takojsen odziv, pri cemer pa
ne razumejo vedno, da mora dispecer najprej zbrati dovolj informacij in dolociti stopnjo nujnosti. Zaradi tega lahko prihaja do konfliktov,
nezadovoljstva in dodatnega pritiska na zaposlene.

Pomemben socialni dejavnik je tudi psiholosko stanje ljudi v kriznih situacijah. Klicatelji so pogosto prestraseni, panicni ali ¢ustveno
prizadeti, zato ne znajo jasno opisati dogodka. Dispecer mora zato poleg strokovnega znanja imeti tudi dobre komunikacijske sposobnosti,
potrpezljivost in sposobnost obvladovanja stresa.

Poleg tega se v druzbi zmanjSuje zanimanje za poklice, ki vkljucujejo veliko odgovornosti in visoko stopnjo stresa. Zato lahko v prihodnosti
pri¢akujemo tezave pri pridobivanju novih zdravstvenih dispecerjev.

Tehnoloski dejavniki

Tehnologija predstavlja eno najvecjih priloZnosti za razvoj dispecerske sluzbe. Sodobni informacijski sistemi omogocajo hitrejSo obdelavo
klicev, laZje dolocanje lokacije dogodka ter boljSo povezavo med dispecerjem, resevalnimi ekipamiin drugimi sluzbami. Vedno vecji pomen
ima tudi umetna inteligenca, ki bi lahko v prihodnosti pomagala pri razvrséanju klicev glede na stopnjo nujnosti. Kljub temu tehnologija ne
more Vv celoti nadomestiti ¢loveka, saj mora dispecer pogosto presoditi tudi okoliscine, ki jih racunalniski sistem ne more zaznati.

Pravni dejavniki
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Dispecerska sluzba deluje v okviru zakonodaje, ki doloca pravice, dolznosti in odgovornosti zdravstvenih dispecerjev. Pri delu morajo
upostevati zakon o zdravstveni dejavnosti, pravilnik o dispecerski sluzbi zdravstva, predpise s podrocja varovanja osebnih podatkov in
mnogo drugih.

Pravni okvir je pomemben predvsem zato, ker dispecerji sprejemajo odlocitve, ki lahko neposredno vplivajo na Zivljenje in zdravje ljudi.
Ce pride do napacne presoje ali neustreznega ukrepanja, lahko nastanejo tudi pravne posledice. Zaradi tega morajo biti postopki jasno
doloceni, zaposleni pa ustrezno usposobljeni.

Poseben izziv predstavlja varovanje osebnih podatkov. Dispeceriji pri svojem delu pridobijo veliko obcutljivih informacij o zdravstvenem
stanju pacientov, naslovih, druzinskih razmerah in drugih osebnih podatkih. Zato morajo biti ti podatki ustrezno zasciteni. Pravni dejavniki
vplivajo tudi na obseg pristojnosti dispecerjev. Ce zakonodaja ni dovolj jasna ali ne sledi razvoju prakse, lahko to povzro¢a negotovost pri
delu in oteZi odlocanje.

Okoljski dejavniki

Okoljski dejavniki postajajo za dispecersko sluzbo vse pomembnejsi. Naravne nesrece, kot so poplave, Zled, neurja, pozari ali potresi, lahko
povzrocijo nenadno povecanje Stevila klicev in mocno obremenijo sistem. V tak$nih situacijah morajo dispecerji sprejemati Se hitrejse in
teZje odlocitve, saj razpolozljivih ekip pogosto ni dovolj za vse dogodke hkrati. Poleg tega lahko naravne nesrece oteZijo dostop do
poskodovanih oseb, povzrocijo motnje v prometu ali celo prekinejo komunikacijske povezave.

Podnebne spremembe vplivajo tudi na pogostost ekstremnih vremenskih pojavov, zaradi cesar lahko v prihodnosti pricakujemo vec
izrednih razmer. Zato mora dispecerska sluzba razvijati krizne nacrte, redno izvajati vaje ter sodelovati z drugimi sluzbami, kot so gasilci,
policija in civilna zascita.

PESTLE analiza kaZe, da na delovanje dispecerske sluzbe zdravstva vpliva Sirok spekter zunanjih dejavnikov. Politi¢cno-pravni okvir doloca
organizacijo in financiranje sistema, medtem ko ekonomski dejavniki vplivajo na razpoloZljivost virov.

Socialni dejavniki, kot so staranje prebivalstva in povecanje Stevila kroni¢nih bolezni, povecujejo obremenitev sistema. Tehnoloski razvoj
predstavlja pomembno priloZnost za izboljsanje procesov odlocanja, vendar hkrati zahteva stalno prilagajanje in dodatna usposabljanja
zaposlenih.

Ugotovitve

Na prvo raziskovalno vprasanje, kako strateski pristopi iz strateSkega managementa vplivajo na kakovost odloCanja zdravstvenih
dispecerjev v kriznih situacijah, lahko odgovorim, da ti pristopi pomembno izboljSujejo preglednost, organiziranost in ucinkovitost
odlocanja. Z uporabo strateskih orodij dispecerska sluzba lazje prepozna svoje prednosti in pomanjkljivosti ter se bolje pripravi na razlicne
krizne situacije.

Na podlagi izvedenih analiz ugotavljamo, da na ucinkovitost odlo¢anja zdravstvenih dispecerjev vplivajo predvsem naslednji dejavniki:
e usposobljenost in izkusnje kadra,
e razpolozljivost virov,
e stopnja stresa pri delu,
e uporaba sodobnih tehnologij,
e organizacija sistema.

Ti dejavniki so med seboj tesno povezani in skupaj dolocajo uspesnost odziva v kriznih situacijah.
Na podlagi izvedene SWOT in PESTLE analize ugotavljamo, da je delo zdravstvenih dispecerjev veliko bolj kompleksno, kot se zdi na prvi

pogled. Ceprav javnost njihovo delo pogosto povezuje predvsem s sprejemom telefonskega klica, gre v resnici za proces hitrega analiziranja
informacij, presojanja tveganja in odloc¢anja pod velikim ¢asovnim pritiskom.

Ugotovili smo, da na kakovost odlo¢anja ne vpliva samo strokovno znanje posameznega dispecerja, ampak tudi SirSe organizacijsko okolje.
Tudi najbolj usposobljen dispecer ne more delovati ucinkovito, ¢e nima ustrezne tehnoloske podpore, dovolj sodelavcev in jasno dolocenih
postopkov. Zaradi tega je pomembno, da dispecerske sluzbe ne razumemo zgolj kot posameznika, temvec kot sistem, v katerem morajo
vsi elementi delovati usklajeno.
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SWOT analiza je pokazala, da so najvecje prednosti dispecerske sluzbe predvsem strokovno usposobljen kader, izkusnje zaposlenih ter
jasno doloceni protokoli. Ti dejavniki omogocajo hitro in zanesljivo odloc¢anje tudi v najzahtevnejsih situacijah. Hkrati pa analiza opozarja
na pomembne slabosti, predvsem preobremenjenost zaposlenih, pomanjkanje kadra in psihicne obremenitve. Dolgotrajna izpostavljenost
stresu lahko vpliva na utrujenost, slabSo koncentracijo in posledi¢no tudi na kakovost odlocanja.

PESTLE analiza je dodatno pokazala, da na delovanje dispecerske sluzbe mocno vplivajo zunanji dejavniki, na katere zaposleni pogosto
nimajo neposrednega vpliva. Staranje prebivalstva, vse vecje Stevilo klicev, naravne nesrece ter tehnoloski razvoj bodo v prihodnosti Se
povecali zahtevnost dela. Zaradi tega bo potrebno sistem stalno prilagajati novim razmeram.

Posebej pomembna ugotovitev je, da tehnoloski razvoj sam po sebi ni dovolj. Ceprav sodobni informacijski sistemi lahko bistveno izbolj$ajo
organizacijo dela, ne morejo nadomestiti ¢cloveske presoje, izkusenj in komunikacijskih sposobnosti. Pri delu zdravstvenega dispecerja
ostaja najpomembnejsi clovek, saj mora v nekaj minutah oceniti situacijo, pomiriti klicatelja in sprejeti odlocitev, ki lahko odloca o Zivljenju.
Prav zato menim, da je smisel tega ¢lanka v opozorilu, da je treba dispecerski sluzbi nameniti ve¢ pozornosti. Njeno delo pogosto ostaja
nevidno, Ceprav predstavlja prvi in zelo pomemben ¢len nujne medicinske pomoci. Brez hitrega in pravilnega odloc¢anja dispecerjev tudi
najboljse resevalne ekipe ne morejo delovati u¢inkovito.

To potrjuje tudi literatura, ki poudarja pomen sistematic¢nega pristopa k upravljanju v kriznih situacijah (World Health Organization, 2018).

Na podlagi ugotovitev predlagamo naslednje izboljsave:
e povecanje Stevila zaposlenih v dispecerskih centrih,
e uvedbo dodatnih usposabljanj za delo v kriznih situacijah,
e izboljsanje uporabe digitalnih orodij za podporo odlocaniju,
e optimizacijo organizacije dela za zmanjsanje obremenitev.

Zakljucek

V clanku sem Zelela pokazati, da delo zdravstvenih dispecerjev ni samo tehni¢na naloga sprejemanja klicev, ampak zahteven proces
odlocanja, ki zahteva veliko strokovnega znanja, psihi¢ne stabilnosti in sposobnosti hitrega odzivanja. Dispecer mora v zelo kratkem ¢asu
presoditi resnost situacije, iz omejenih informacij izlusciti bistvene podatke ter sprejeti odlocitev, ki lahko neposredno vpliva na Zivljenje
cloveka.

Analiza je pokazala, da na kakovost odlocanja vpliva ve¢ medsebojno povezanih dejavnikov. Med najpomembnejsimi so usposobljenost
zaposlenih, dobra organizacija dela, jasno doloceni protokoli, sodobna tehnolo$ka podpora ter ustrezni pogoji za delo. Ce je eden od teh
elementov oslabljen, se lahko zmanjsa ucinkovitost celotnega sistema.

Pomembna ugotovitev je tudi, da se bo dispecerska sluzba v prihodnosti soocala z vedno vecjimi izzivi. Zaradi staranja prebivalstva, vecjega
Stevila nujnih primerov in pogostejSih naravnih nesre¢ bo potreba po hitrem in kakovostnem odlocanju Se vecja. Zato bo nujno vlagati v
dodatno izobraZzevanje zaposlenih, izboljSanje delovnih pogojev in razvoj novih informacijskih resitev.
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