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UVODNIK

V drugi letosnji Stevilki Informacijsko-poslovne revije (IPR) predstavljamo deset prispevkov, ki
obravnavajo konkuren¢nost podjetij, sodobne izzive delovnega okolja ter razvoj digitalnih kompetenc
in tehnoloskih resSitev. Prispevki, ki so jih pripravili predvsem Studentke in Studenti, pa tudi
visoko$olski ugitelji in drugi strokovnjaki iz Slovenije, Crne gore ter Bosne in Hercegovine,
povezujejo analize poslovne prakse, empiri¢ne raziskave in konceptualne razmisleke. Objavljeni so
v slovenskem, angleSkem in srbskem jeziku, vsi povzetki pa so dostopni tudi v angle$¢ini, kar vsebine
priblizuje SirSemu krogu bralcev.

Prvi sklop, Poslovne analize, strategije in konkurencnost, se osredotoa na razumevanje poslovne
uspesnosti ter vlogo analiti¢nih pristopov in strateSkega managementa pri oblikovanju konkuren¢nega
polozaja podjetij. Magistrska Studentka Vasfije Tusha s soavtoricama Ivano Tomasevi¢ in Sandro
Purovi¢ iz Crne gore na primeru podjetja Radona Trade DOO Budva povezuje finan¢no analizo z
analizama SWOT in PESTEL; ugotovitve za obdobje 20222024 kaZejo na stabilno poslovanje ter
uporabnost teh pristopov kot informacijske podlage za poslovno odlo¢anje. V prispevku Poslovni
model in strateske prednosti podjetjia Lushna d.o.o. na globalnem trgu glampinga Maja Zorn,
Studentka B2 Visoke Sole za poslovne vede, analizira poslovni model slovenskega podjetja in njegove
prednosti na mednarodnih trgih. Izpostavlja rast prihodkov in dodane vrednosti na zaposlenega kljub
zmanjsSanju Stevila zaposlenih ter pomen razvoja lastnega znanja, zunanjega izvajanja proizvodnje in
tehnolosko samozadostnih bivalnih reSitev. Bahta Halilovi¢ in Milan Radovié, Studenta iz Bosne in
Hercegovine, na podlagi pregleda literature obravnavata vlogo strateSkega managementa pri
doseganju konkuren¢ne prednosti ter poudarjata povezanost razvoja zaposlenih, ucinkovite rabe
virov, inovacij in prilagajanja trznim spremembam. Sklop zaokroza ¢lanek z naslovom Business
Analytics as a Tool for Enhancing Enterprise Competitiveness, v katerem magistrska Studentka
Vanisa Zeéirovi¢ s soavtoricama Sandro Purovi¢ in Ivano TomaSevi¢ preucuje moznosti uporabe
poslovne analitike na primeru ¢rnogorskega trgovskega podjetja Bonesa DOO Bar. Prispevek
prepoznava potencial analitike pri upravljanju zalog, spremljanju prodaje, napovedovanju
povpraSevanja in segmentaciji kupcev, pri ¢emer poudarja pomen kakovostnih podatkov, ustreznih
kompetenc zaposlenih in organizacijske pripravljenosti za odlo¢anje na podlagi podatkov.

Drugi sklop, ki nosi naslov Ljudje, vrednote in delovno okolje, povezuje vprasanja zaposlitvene
negotovosti, enakih moznosti in vrednotnih podlag odlo¢anja v organizacijah. Studentke Fakultete za
druZbene vede Univerze v Ljubljani v prispevku Prekarnost dela mladih in platformno delo: sodobne
oblike negotovosti na trgu dela na podlagi sekundarne analize Eurostatovih podatkov opozarjajo na
vecdimenzionalnost prekarnosti, ki poleg negotovosti zaposlitve vklju¢uje dohodkovno ranljivost in
pomanjkljivo socialno zas¢ito. Med ugotovitvami izstopata podatek, da je bila leta 2024 priblizno
tretjina zaposlenih mladih v Evropski uniji zaposlena z za¢asno pogodbo, ter ugotovitev, da leta 2022
kar 66,4 odstotka mladih platformnih delavcev v obravnavanih podatkih ni imelo zavarovanja za
primer brezposelnosti. Tija Melki¢, Lucija Arko, Alisa Emri¢ in Nina Zgajnar nato z anketo in
intervjuji raziskujejo zaznavanje spolnih in starostnih stereotipov pri zaposlovanju, napredovanju in
vsakdanjih delovnih odnosih v Sloveniji. Zenske so v obravnavanem vzorcu pogosteje porodale o
spolno stereotipni obravnavi, medtem ko starostne razlike niso bile statisticno potrjene; ugotovitve
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poudarjajo potrebo po transparentnih kadrovskih postopkih in ozaveS¢anju o nezavednih predsodkih.
Helena Povse Ladislaw v Clanku Vrednote in upravijavsko odlocanje: konceptualni okvir stirih
idealnih tipov povezuje Schwartzovo teorijo temeljnih vrednot z Weberjevim konceptom idealnega
tipa in oblikuje $tiri logike upravljavskega odlocanja. Predlagani okvir ponuja izhodis¢e za razmislek
o odlocitvah, tveganjih in organizacijskih protiutezeh, pri ¢emer avtorica poudarja, da je pomen
vrednot odvisen od njihovih medsebojnih povezav in okolis¢in odloc¢anja ter da tipologija potrebuje
nadaljnje empiri¢no preverjanje.

Zadnji sklop naslavlja podrocje digitalnih kompetenc, tehnologij in inovacij. Predstavlja moznosti
povezovanja raziskovalnih ugotovitev z izobrazevalnimi projekti, digitalnimi reSitvami in
simulacijskim modeliranjem. Vesna Dugorepec, TomaZz Scheicher in Andrej Harej, Studenti
magistrskega programa Management in informatika na B2 Visoki Soli za poslovne vede, v manjsi
raziskavi med mladimi prepoznavajo vrzeli predvsem na podrocjih digitalnega marketinga, analize
podatkov in kibernetske varnosti. Na tej podlagi oblikujejo predlog projekta DIGI-SKILLS, ki
predvideva hibridni izobrazevalni program, spletno platformo in prakti¢ne delavnice za razvoj
kompetenc ter podporo zaposljivosti mladih. V Elanku Predlog priprave evropskega projekta:
in Zan Novak na podlagi pregleda literature in ankete med slovenskimi gasilci opozarjajo na
pomanjkljivosti pri usposabljanju in dekontaminaciji po intervencijah. Predlagani projekt povezuje
digitalno spremljanje izpostavljenosti, e-usposabljanje, ozaves¢anje in mednarodno izmenjavo dobrih
praks kot moZne poti za zmanjevanje zdravstvenih tveganj. Stevilko sklene magistrski $tudent z
razSirjenim epidemiolo$kim modelom SEIRS v okolju AnyLogic, ki vkljucuje cepljenje, sezonsko
spreminjanje prenosa okuzb in omejeno zmogljivost zdravstvenega sistema. Simulacije ponazarjajo
pomen pravocasnih ukrepov in zdravstvenih zmogljivosti, primerjava napovednih pristopov pa
pokaze prednost nevronske mreze LSTM pred naivnim modelom pri sedem- in Stirinajstdnevnih
napovedih na simuliranih podatkih; avtor Borut Kacin jasno opozarja, da rezultati izhajajo iz
predpostavk modela in niso napoved realne epidemije.

Prispevki v tokratni Stevilki osvetljujejo vlogo poslovnih analiz in strateSkega upravljanja pri krepitvi
konkurenénosti podjetij ter pomen delovnih razmer in vrednot za razumevanje delovanja organizacij.
Predstavljajo tudi moznosti, ki jih razvoj digitalnih kompetenc in uporaba tehnoloskih reSitev
prinaSata za izboljSave v izobrazevanju, delovnem okolju in zdravstvu. Poudarjajo pomen
kakovostnih podatkov, odgovornega odlocanja in skrbne interpretacije rezultatov ter ponujajo
izhodi$¢a za nadaljnje raziskovanje in razvoj uporabnih resitev.

Naj vam branje tokratne Stevilke prinese nova spoznanja, zanimive poglede in spodbude za nadaljnji
strokovni razmislek!

Katarina Askerc Zadravec,
Odgovorna urednica
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EDITORIAL

In this year’s second issue of the Business Informatics Magazine (IPR), we present ten articles
addressing enterprise competitiveness, contemporary workplace challenges, and the development of
digital competences and technological solutions. Written primarily by students, alongside academics
and other professionals from Slovenia, Montenegro, and Bosnia and Herzegovina, the articles bring
together analyses of business practice, empirical research, and conceptual perspectives. They are
published in Slovenian, English, and Serbian, with all abstracts also available in English, making the
content accessible to a wider readership.

The first section, Business Analysis, Strategies and Competitiveness, focuses on understanding
business performance and the role of analytical approaches and strategic management in shaping
companies’ competitive positions. Master’s student Vasfije Tusha and her co-authors Ivana
TomaSevi¢ and Sandra DPurovi¢ from Montenegro combine financial analysis with SWOT and
PESTEL analyses in a case study of Radona Trade DOO Budva; their findings for 2022—-2024 indicate
stable business performance and demonstrate the value of these approaches in providing an
information base for business decision-making. In Business Model and Strategic Advantages of the
Lushna Company in the Global Glamping Market, Maja Zorn, a student at B2 Ljubljana School of
Business, analyses the Slovenian company’s business model and its advantages in international
markets. She highlights growth in revenue and value added per employee despite a reduction in staff
numbers, as well as the importance of developing in-house expertise, outsourcing production, and
designing off-grid accommodation solutions. Drawing on a literature review, Bahta Halilovi¢ and
Milan Radovié, students from Bosnia and Herzegovina, examine the role of strategic management in
achieving competitive advantage, emphasising the interconnections between employee development,
efficient resource use, innovation, and adaptation to market changes. The section concludes with
Business Analytics as a Tool for Enhancing Enterprise Competitiveness, in which master’s student
Vanisa Zecirovi¢ and her co-authors Sandra Purovi¢ and Ivana TomaSevi¢ explore the potential
applications of business analytics through the case of the Montenegrin retail company Bonesa DOO
Bar. The article identifies opportunities for analytics in inventory management, sales monitoring,
demand forecasting, and customer segmentation, while emphasising the importance of data quality,
appropriate employee competences, and organisational readiness for data-driven decision-making.

The second section, People, Values and the Work Environment, brings together questions of
employment insecurity, equal opportunities, and the values underpinning organisational decision-
making. In Youth Labour Precarity and Platform Work: Contemporary Forms of Insecurity in the
Labour Market, students from the Faculty of Social Sciences at the University of Ljubljana draw on
a secondary analysis of Eurostat data to highlight the multidimensional nature of precarity,
encompassing employment insecurity, income vulnerability, and inadequate social protection.
Notable findings include the observation that approximately one-third of employed young people in
the European Union were on temporary contracts in 2024, and that, in the data analysed for 2022, as
many as 66.4 per cent of young platform workers had no unemployment insurance coverage. Tija
Melki¢, Lucija Arko, Alisa Emri¢, and Nina Zgajnar then use a survey and interviews to explore
perceptions of gender and age stereotypes in recruitment, promotion, and everyday workplace
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relations in Slovenia. Women in the sample more frequently reported gender-stereotyped treatment,
whereas differences between age groups were not statistically significant; the findings underline the
need for transparent human resource procedures and greater awareness of unconscious bias. In Values
and Governance Decision-Making: A Conceptual Framework of Four Ideal Types, Helena Povse
Ladislaw connects Schwartz’s theory of basic human values with Weber’s concept of the ideal type
to develop four distinct logics of governance decision-making. The proposed framework provides a
basis for reflection on decisions, risks, and organisational checks and balances, while the author
stresses that the significance of values depends on their interrelationships and the decision-making
context, and that the typology requires further empirical testing.

The final section addresses digital competences, technologies and innovation. It explores ways of
connecting research findings with educational projects, digital solutions, and simulation modelling.
Vesna Dugorepec, Tomaz Scheicher, and Andrej Harej, students on the master’s programme in
Management and Informatics at B2 Ljubljana School of Business, identify gaps primarily in digital
marketing, data analysis, and cybersecurity through a small-scale study of young people. On this
basis, they develop a proposal for the DIGI-SKILLS project, envisaging a hybrid educational
programme, an online platform, and practical workshops to develop competences and support youth
employability. In Development of a European Project Proposal: HEALTH4FIRE — Using IT Solutions
literature review and a survey of Slovenian firefighters to identify shortcomings in training and post-
incident decontamination. The proposed project combines digital exposure monitoring, online
training, awareness-raising, and the international exchange of good practices as potential means of
reducing health risks. The issue concludes with a master’s student’s extended SEIRS epidemiological
model developed in AnyLogic, incorporating vaccination, seasonal variation in infection
transmission, and limited healthcare system capacity. The simulations illustrate the importance of
timely interventions and healthcare capacity, while a comparison of forecasting approaches shows
that an LSTM neural network outperforms a naive model for seven- and fourteen-day forecasts using
simulated data; the author, Borut Kacin, explicitly notes that the results depend on the model’s
assumptions and do not constitute a forecast of a real epidemic.

The articles in this issue illuminate the role of business analysis and strategic management in
strengthening enterprise competitiveness, as well as the importance of working conditions and values
in understanding how organisations function. They also explore opportunities offered by digital
competence development and technological solutions to improve education, workplaces, and
healthcare. Throughout, they emphasise the importance of high-quality data, responsible decision-
making, and careful interpretation of results, while providing a basis for further research and the
development of practical solutions.

May this issue offer you new insights, fresh perspectives, and inspiration for further professional
reflection!

Katarina Askerc Zadravec,

Editor in Chief

vii
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ULOGA BIZNIS ANALIZE U SAGLEDAVANJU KONKURENTSKE
POZICIJE PREDUZECA NA PRIMJERU RADONA TRADE DOO BUDVA

THE ROLE OF BUSINESS ANALYSIS IN ASSESSING A COMPANY’S COMPETITIVE
POSITION: THE CASE OF RADONA TRADE DOO BUDVA

Vasfije Tusha!, Ivana Toma$evié¢?, Sandra Durovié?

! Fakultet za poslovnu ekonomiju i pravo, Bar, Univerzitet ,,Adriatik Bar, studentkinja studijskog programa

Poslovna ekonomija (2. ciklus studija), Crna Gora

2 Fakultet za poslovnu ekonomiju i pravo, Univerzitet ,,Adriatik* Bar, Crna Gora

Apstrakt

Poslovanje preduzeca u uslovima izrazene konkurencije i promjenljivih trzisnih okolnosti zahtijeva
donoSenje odluka zasnovanih na relevantnim i pouzdanim informacijama. U tom kontekstu, biznis
analiza predstavlja znacajan instrument za sagledavanje finansijskih performansi, resursne strukture
i poslovne efikasnosti preduzeca. Cilj rada je da se ispita uloga biznis analize u sagledavanju
konkurentske pozicije preduzeca kroz studiju slucaja Radona Trade DOO Budva. IstraZivanje je
zasnovano na kvalitativnom pristupu, uz primjenu metode studije slucaja, analize finansijskih
izvjestaja, SWOT i PESTEL analize. Posebna paznja usmjerena je na finansijske pokazatelje
poslovanja u periodu 2022-2024. godine. Rezultati ukazuju na stabilne poslovne performanse
Radona Trade DOO Budva u posmatranom periodu. Primijenjeni analiticki postupci pokazuju da
biznis analiza moze pruziti informacionu osnovu za sagledavanje poslovnih performansi i donosenje
odluka usmjerenih ka ocuvanju i unapredenju konkurentske pozicije preduzeca.

Kljucne rijeci: biznis analiza, konkurentnost preduzeca, finansijska analiza, stratesko odlucivanje,
poslovne performanse

Abstract

Business operations in an environment characterized by intense competition and changing market
conditions require decision-making based on relevant and reliable information. In this context,
business analysis represents an important tool for assessing a company'’s financial performance,
resource structure, and operational efficiency. The aim of this paper is to examine the role of business
analysis in assessing a company s competitive position through a case study of Radona Trade DOO
Budva. The research is based on a qualitative approach, applying the case study method, financial
statement analysis, SWOT analysis, and PESTEL analysis. Particular attention is given to financial
performance indicators for the period 2022—2024. The results indicate stable business performance
of Radona Trade DOO Budva during the observed period. The applied analytical procedures show
that business analysis can provide an information basis for assessing business performance and
making decisions aimed at maintaining and improving the company s competitive position.

Keywords: business analysis, company competitiveness, financial analysis, strategic decision-
making, business performance
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1 Uvod

Poslovanje preduzec¢a odvija se u okruzenju koje karakteriSu snazna konkurencija, promjenljivi trzisni
uslovi 1 rastu¢i zahtjevi u pogledu efikasnosti 1 profitabilnosti. U takvim okolnostima, sposobnost
preduzec¢a da pravilno analizira sopstveno poslovanje i trziSno okruzenje predstavlja vaznu osnovu
za donoSenje kvalitetnih poslovnih odluka. Oslanjanje isklju¢ivo na iskustvo i intuiciju moze biti
nedovoljno, narocito u uslovima trzisne neizvjesnosti i dinami¢nih ekonomskih kretanja.

Biznis analiza podrazumijeva sistemati¢an pristup prikupljanju, obradi i tumacenju podataka radi
sagledavanja stanja poslovanja preduzeca. Njena primjena omogucava identifikovanje internih snaga
i slabosti, kao i prepoznavanje eksternih prilika i prijetnji koje mogu uticati na poslovne performanse
(Meandzija, 2023). KoriS¢enjem odgovaraju¢ih analitickih alata i metoda, menadZment dobija
informacionu osnovu za procjenu poslovnih rezultata, uocavanje problema i razmatranje mogucih
pravaca buduceg djelovanja.

Poseban znacaj biznis analiza ima u preduze¢ima koja posluju u uslovima intenzivne konkurencije,
kao $to je sektor maloprodaje. Promjene u potroSackim preferencijama, sezonalnost potraznje, rast
troskova 1 prisustvo velikog broja konkurenata zahtijevaju kontinuirano pracenje poslovnih rezultata
1 trziSnih kretanja. U takvom okruZenju, upravljanje finansijskim resursima, kontrola troSkova i
praéenje profitabilnosti predstavljaju znacajne elemente oCuvanja stabilnosti poslovanja. Biznis
analiza omoguéava povezivanje operativnih i finansijskih pokazatelja sa strateSkim ciljevima
preduzeca i na taj nacin moZze pruziti podrsku procesu strateskog odlucivanja (Pordi¢, 2022).

Povezanost biznis analize i konkurentnosti proizilazi iz potrebe preduzeca da raspolozive podatke
pretvori u informacije korisne za upravljanje. Finansijski pokazatelji omogucavaju sagledavanje
profitabilnosti, likvidnosti i finansijske stabilnosti, dok analiza unutrasnjeg i spoljas$njeg okruzenja
pruza Siri uvid u faktore koji mogu uticati na trziSnu poziciju. Njihovim zajedni¢kim posmatranjem
moguce je preciznije identifikovati prednosti i ograni¢enja poslovanja i stvoriti analiti¢ku osnovu za
donoSenje odluka usmjerenih ka o¢uvanju i razvoju konkurentske pozicije.

Predmet istrazivanja jeste uloga biznis analize u sagledavanju poslovnih performansi i konkurentske
pozicije preduzeca, sa posebnim fokusom na studiju slu¢aja Radona Trade DOO Budva. Cilj rada je
da se, kroz teorijsko razmatranje i analizu konkretnih poslovnih podataka, ispita na koji nacin
primjena analitickih postupaka moze pruziti informacionu podr§ku menadzmentu prilikom donosenja
odluka povezanih sa konkurentskom pozicijom preduzeca.

Empirijski dio istrazivanja zasniva se na analizi finansijskih izvjeStaja i odabranih pokazatelja
poslovanja Radona Trade DOO Budva za period 2022—-2024. godine, uz primjenu interne finansijske,
SWOT i PESTEL analize. Dobijeni nalazi koriste se za sagledavanje finansijske stabilnosti, poslovnih
performansi 1 faktora koji mogu biti znacajni za konkurentsku poziciju posmatranog preduzeca. S
obzirom na karakter studije slucaja, rezultati pruzaju osnovu za razumijevanje mogucnosti primjene
biznis analize u poslovnom odluc¢ivanju, ali se njima ne utvrduje direktna uzro¢no-posljedi¢na veza
izmedu primjene biznis analize i ostvarenog nivoa konkurentnosti.
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2 Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je zasnovano na studiji slucaja preduze¢a Radona Trade DOO Budva, sa ciljem
sagledavanja uloge biznis analize u procjeni poslovnih performansi i konkurentske pozicije
preduzeca. Studija slucaja odabrana je kao odgovarajuci istrazivacki pristup jer omoguéava detaljnije
razmatranje poslovanja konkretnog preduzec¢a u njegovom realnom poslovnom i trziSnom okruzenju.

Istrazivanje se zasniva na sekundarnim izvorima podataka koji obuhvataju finansijske izvjeStaje
preduzeca, ukljucujuci bilans stanja, bilans uspjeha, statisticki aneks 1 obracun amortizacije, dostupnu
poslovnu dokumentaciju, kao i relevantnu domacu 1 stranu stru¢nu i nau¢nu literaturu iz oblasti biznis
analize, konkurentnosti i strateSkog menadzmenta. Finansijski podaci analizirani su za period od
2022. do 2024. godine, ¢ime je omoguceno pracenje kretanja odabranih pokazatelja tokom
trogodiSnjeg perioda.

U analizi poslovanja koriS¢ena je deskriptivna metoda, uz primjenu odabranih elemenata finansijske
analize. Posmatrani su ukupni prihodi i rashodi, neto rezultat, kapital, kratkorocne obaveze, obrtna
sredstva, EBITDA, neto profitna marza i racio tekuce likvidnosti. Navedeni pokazatelji koriS¢eni su
radi sagledavanja profitabilnosti, likvidnosti, finansijske stabilnosti i kretanja poslovnih performansi
preduzeca.

Pored finansijske analize, primijenjene su SWOT i PESTEL analiza. SWOT analizom sagledane su
interne snage i slabosti preduzeca, kao i prilike i prijetnje iz poslovnog okruzenja. PESTEL analiza
koriS¢ena je za razmatranje politickih, ekonomskih, socijalnih, tehnoloskih, ekoloSkih 1 pravnih
faktora koji mogu uticati na poslovanje preduzeca. Kombinovanjem navedenih analitickih postupaka
omoguceno je sagledavanje finansijskih rezultata zajedno sa internim karakteristikama preduzeca 1
faktorima njegovog spoljasnjeg okruzenja.

Radi dodatnog sagledavanja finansijskih pokazatelja, izvrSen je uporedni prikaz poslovanja Radona
Trade DOO Budva i Lappa DOO Budva za period 2022-2024. godine. Lappa DOO Budva odabrana
je zbog pripadnosti istoj djelatnosti — trgovini na malo odje¢om u specijalizovanim prodavnicama — i
poslovanja na istom lokalnom trzi$tu, Sto omogucava poredenje odabranih finansijskih pokazatelja u
sliénom poslovnom okruzenju. Ipak, imaju¢i u vidu veoma nizak nivo poslovne aktivnosti Lappa
DOO Budva u posmatranom periodu, poredenje se koristi prvenstveno kao ilustrativni prikaz razlika
u finansijskim performansama, a ne kao potpuno uporediv konkurentski benchmark.

Dobijeni rezultati interpretirani su u skladu sa ciljem istrazivanja i teorijskim polaziStima rada. S
obzirom na to da je istrazivanje zasnovano na studiji slucaja i sekundarnim podacima, nalazi
omogucavaju sagledavanje poslovnih performansi i nacina na koji biznis analiza moze pruziti
informacionu podr§ku procesu odlu¢ivanja. Primijenjeni istrazivacki pristup, medutim, ne
omogucava utvrdivanje direktne uzrocno-posljedicne veze izmedu primjene biznis analize i nivoa
konkurentnosti preduzeca, niti generalizovanje dobijenih rezultata na sva preduzeca u sektoru
maloprodaje.
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3 Analiticki okvir konkurentnosti preduzeéa u funkciji strateSkog upravljanja

Konkurentnost preduzeca predstavlja znacajno pitanje poslovne ekonomije i menadzmenta, jer je
povezana sa sposobnoscu preduzeca da opstane, razvija se 1 ostvaruje poslovne rezultate u uslovima
trziSnog nadmetanja. Ona se ne moze posmatrati iskljuc¢ivo kroz cijenu proizvoda ili kratkorocne
finansijske rezultate, ve¢ obuhvata $iri skup faktora, medu kojima se izdvajaju efikasnost poslovanja,
kvalitet ponude, upravljanje resursima, prilagodljivost promjenama i kvalitet poslovnog odlucivanja
(Zimonji¢, 2024). Sagledavanje ovih faktora omogucava preduzecu da jasnije procijeni sopstvene
mogucénosti 1 ograni¢enja, kao 1 uslove u kojima posluje.

Znacaj konkurentnosti ogleda se u njenoj povezanosti sa profitabilno$¢u, rastom i odrzivoscu
poslovanja. U sektoru maloprodaje, gdje su trziSni pritisci posebno izrazeni, konkurentska pozicija
moze zavisiti od sposobnosti preduzeca da ponudi odgovarajuci asortiman proizvoda, kontroliSe
troSkove, upravlja zalihama 1 gradi odnose sa kupcima. Zbog toga je kontinuirano pracenje poslovnih
1 trzi$nih pokazatelja znac¢ajno za pravovremeno prilagodavanje promjenama u potraznji i ponasanju
potrosaca.

Biznis analiza u tom procesu moZe predstavljati znacajnu informacionu podr§ku menadZzmentu, jer
omogucava sistemati¢no prikupljanje, obradu i tumacenje podataka relevantnih za poslovanje.
Analizom finansijskih performansi, strukture resursa, poslovnih procesa i trziSnog okruzenja moguce
je dobiti potpuniju sliku o trenutnom polozaju preduzeca. Takav pristup moze smanjiti oslanjanje na
subjektivne procjene i omogucditi da se poslovne odluke u vecoj mjeri zasnivaju na raspolozivim
podacima i pokazateljima.

Primjena razli€itih analitickih postupaka omogucava identifikovanje internih snaga 1 slabosti, kao 1
eksternih prilika i prijetnji koje mogu biti znacajne za konkurentsku poziciju. Analiza finansijskih
izvjeStaja pruza informacije o profitabilnosti, likvidnosti i finansijskoj stabilnosti, dok analiza resursa
omogucava sagledavanje nacina njihovog koriS¢enja. Istovremeno, analiza eksternog okruzenja pruza
informacije o trziSnim, ekonomskim, tehnoloSkim i1 drugim faktorima koji mogu uticati na
poslovanje. Na taj nacin biznis analiza povezuje unutraSnje karakteristike preduzeca sa uslovima
njegovog poslovnog okruzenja (Prodanovi¢ et al., 2021).

Povezanost strateSkog odlucivanja i konkurentnosti ogleda se u potrebi da odluke o alokaciji resursa,
razvoju ponude, trZziSnom pozicioniranju i dugoro¢nim ciljevima budu zasnovane na odgovaraju¢im
informacijama (Abuhteara, 2022). Nedovoljno poznavanje finansijskog poloZaja i trziSnog okruzenja
moze povecati rizik donosenja odluka koje nijesu uskladene sa realnim moguénostima preduzeca.

Analiticki uvidi mogu pomoc¢i menadzmentu da prepozna oblasti u kojima preduzeée ostvaruje
povoljne rezultate, kao i segmente poslovanja u kojima postoji prostor za unapredenje. Povezivanjem
rezultata analize sa procesom strateSkog planiranja stvara se informaciona osnova za razmatranje
razliitih pravaca razvoja i donoSenje odluka uskladenih sa resursima i trziSnim okolnostima.

U tom smislu, biznis analiza ne treba da se posmatra kao faktor koji sam po sebi obezbjeduje visi
nivo konkurentnosti, ve¢ kao instrument koji moze podrzati kvalitetnije sagledavanje poslovnog
polozaja 1 proces strateSkog odlucivanja. Njena vrijednost ogleda se u moguénosti povezivanja
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finansijskih, operativnih i trZiSnih informacija, ¢cime se menadZmentu pruza Sira osnova za procjenu
poslovnih moguénosti, rizika i buducih pravaca djelovanja.

4 Analiti¢ki prikaz poslovanja preduzeca — studija slu¢aja Radona Trade DOO Budva

Preduzece Radona Trade DOO Budva posluje u sektoru maloprodaje, sa osnovnom djelatnoséu
trgovine na malo odje¢om u specijalizovanim prodavnicama — Cesare, US Polo, Pierre Cardin 1
Sarbino. Preduzece ima dugogodiSnje prisustvo na trziStu Crne Gore i razvijenu maloprodajnu mreZzu
u viSe gradova. Poslovanje u ovom sektoru karakteriSu izrazena konkurencija, sezonalnost potraznje
1 osjetljivost na promjene u kupovnoj moc¢i 1 potroSackim preferencijama.

Poslovanje preduzeca zasniva se na ponudi renomiranih brendova, uz pracenje trzisnih trendova i
prilagodavanje asortimana zahtjevima potroSaca (Staletovi¢ et al., 2024). Ovakav poslovni model
zahtijeva pazljivo upravljanje zalihama, planiranje nabavke i kontrolu troskova, imajuci u vidu znaca;j
troSkova robe 1 logistike u strukturi ukupnih rashoda. Istovremeno, kvalitet usluge 1 odnos prema
kupcima predstavljaju znacajne elemente poslovanja u sektoru maloprodaje.

Organizaciona struktura preduzeca prilagodena je obimu i karakteru poslovanja, sa definisanim
funkcijama upravljanja, finansija, prodaje 1 logistike (PeSevi¢, 2020). Centralizovan nacin
odluc¢ivanja omogucava koordinaciju poslovnih aktivnosti, ali istovremeno zahtijeva raspolozivost
pouzdanih i pravovremenih informacija. U tom kontekstu, biznis analiza moZze pruziti informacionu
podrsku menadzmentu pri sagledavanju poslovnih performansi i razmatranju mogucih pravaca
djelovanja.

Finansijski rezultati i kontinuitet poslovanja predstavljaju znaCajne pokazatelje za sagledavanje
polozaja preduzeca (Novakovi¢, 2021). U sektoru maloprodaje, pored visine prihoda, znacajno je
pratiti 1 profitabilnost, likvidnost, strukturu troSkova, zalihe 1 druge pokazatelje koji omogucavaju
potpunije razumijevanje poslovnih performansi. Njihovim zajednickim posmatranjem moguce je
identifikovati promjene u poslovanju koje mogu zahtijevati dodatnu paznju menadZmenta.

Interna biznis analiza Radona Trade DOO Budva usmjerena je na sagledavanje elemenata unutrasnjeg
poslovanja koji mogu biti znacajni za efikasnost, finansijsku stabilnost 1 konkurentsku poziciju
preduzeca. Ona obuhvata organizacione karakteristike, strukturu resursa, finansijske performanse i
nacin upravljanja poslovnim aktivnostima, sa ciljem identifikovanja internih snaga i potencijalnih
ogranicenja.

Jedan od znacajnih aspekata interne analize odnosi se na strukturu imovine 1 izvore finansiranja.
Poslovanje preduzeca oslanja se na kombinaciju stalne 1 obrtne imovine, pri ¢emu zalihe robe
predstavljaju vaznu komponentu obrtnih sredstava (Jovkovi¢ et al., 2024). Upravljanje zalihama
posebno je znacajno u maloprodaji, jer prekomjerne zalihe mogu dovesti do vezivanja kapitala 1
povecanja troSkova, dok nedovoljne zalihe mogu ograni¢iti mogucénost zadovoljavanja potraznje.
Analiza strukture 1 kretanja zaliha stoga moZe pruZiti korisne informacije za sagledavanje operativnih
aspekata poslovanja.
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Finansijski pokazatelji omogucéavaju sagledavanje sposobnosti preduzeca da ostvaruje prihode,
kontroliSe rashode i odrzava odgovarajuci nivo likvidnosti. Analiza bilansa uspjeha pruza informacije
0 odnosu prihoda i rashoda i ostvarenom poslovnom rezultatu, dok podaci iz bilansa stanja
omogucavaju sagledavanje strukture imovine, obaveza i kapitala. Ovi pokazatelji mogu predstavljati
informacionu osnovu za procjenu finansijskih performansi i razmatranje odluka povezanih sa
troSkovima, finansiranjem i budu¢im poslovnim aktivnostima.

Poseban segment interne analize odnosi se na ljudske resurse 1 organizaciju rada. Broj zaposlenih,
njihova raspodjela i organizacija poslovnih aktivnosti povezani su sa obimom i karakterom
poslovanja. Istovremeno, znanje i obucenost zaposlenih mogu biti znac¢ajni za kvalitet usluge i odnos
sa kupcima. Sagledavanje ovih elemenata omoguéava menadzmentu da procijeni organizacione
kapacitete i identifikuje oblasti u kojima postoji prostor za unapredenje.

Interna analiza moze obuhvatiti 1 tehni¢ku opremljenost 1 informacione sisteme koji se koriste u
poslovanju. Prodajni i ratunovodstveni sistemi omogucavaju pracenje prodaje, zaliha i finansijskih
tokova 1 na taj nacin obezbjeduju podatke koji mogu biti znacajni za poslovno odlucivanje.
Dostupnost pouzdanih 1 pravovremenih informacija moZze olakSati sagledavanje promjena u
poslovanju i razmatranje odgovarajucih reakcija menadzmenta.

Sagledavanje internih karakteristika Radona Trade DOO Budva ukazuje na postojanje razlicitih
resursa i poslovnih kapaciteta, ali i odredenih ogranicenja koja zahtijevaju kontinuirano prac¢enje. U
tom smislu, biznis analiza ne predstavlja samostalan faktor unapredenja konkurentnosti, veé
instrument koji moze omoguciti strukturirano sagledavanje poslovnih performansi, resursa i internih
ograniCenja. Dobijene informacije mogu posluziti menadZmentu kao osnova za donoSenje odluka
usmjerenih ka ocuvanju stabilnosti i razvoju konkurentske pozicije.

4.1 Finansijska analiza poslovanja i pokazatelji konkurentnosti (Radona Trade DOO Budva i
Lappa DOO Budva)

Finansijska analiza predstavlja znaCajan dio biznis analize jer omogucava sagledavanje
profitabilnosti, likvidnosti, finansijske stabilnosti 1 kretanja poslovnih performansi preduzeca.
Pra¢enjem finansijskih pokazatelja tokom odredenog vremenskog perioda moguce je uociti promjene
u obimu poslovanja, sposobnosti ostvarivanja dobiti i strukturi finansiranja, §to menadzmentu moze
pruziti informacionu osnovu za donosenje poslovnih odluka.

U okviru analize posmatrani su finansijski rezultati preduze¢a Radona Trade DOO Budva za period
2022-2024. godine. Radi dodatnog sagledavanja finansijskih pokazatelja izvrSen je i uporedni prikaz
sa preduzeé¢em Lappa DOO Budva. Lappa DOO Budva odabrana je zbog pripadnosti istoj djelatnosti
— trgovini na malo odje¢om u specijalizovanim prodavnicama — i poslovanja na istom lokalnom
trziStu. Medutim, zbog veoma niskog nivoa poslovne aktivnosti Lappa DOO Budva tokom
analiziranog perioda, poredenje se koristi prvenstveno kao ilustrativni prikaz razlika u finansijskim
performansama, a ne kao potpuno uporediv konkurentski benchmark.

Radona Trade DOO Budva u posmatranom periodu biljeZi kontinuiran rast ukupnih prihoda. Ukupni
prihodi povecani su sa 3.086.758 eura u 2022. godini na 3.733.980 eura u 2023. godini, a zatim na
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4.213.024 eura u 2024. godini. Ovakvo kretanje ukazuje na rast obima poslovanja tokom analiziranog
perioda. Istovremeno su rasli i ukupni rashodi, sa 2.860.024 eura u 2022. godini na 3.517.367 eura u
2023.13.846.064 eura u 2024. godini. Uprkos rastu rashoda, preduzece je u sve tri posmatrane godine
ostvarilo pozitivan neto rezultat.

Neto rezultat Radona Trade DOO Budva iznosio je 224.643 eura u 2022. godini, 216.096 eura u 2023.
1 346.264 eura u 2024. godini. Nakon manjeg pada u 2023. godini, u 2024. godini zabiljezen je
izraZeniji rast neto rezultata. Posmatrano zajedno sa rastom prihoda, ovaj podatak ukazuje na
povoljno kretanje poslovnih performansi, ali se samo na osnovu raspolozivih finansijskih podataka
ne mogu pouzdano utvrditi pojedina¢ni uzroci takvog kretanja.

Za razliku od Radona Trade DOO Budva, Lappa DOO Budva tokom posmatranog perioda biljezi
veoma nizak nivo poslovne aktivnosti. Ukupni prihodi iznosili su 0 eura u 2022. godini, 300 eura u
2023.10 eura u 2024. godini, dok su ukupni rashodi iznosili 6.975 eura, 6.274 eura i 7.252 eura. Neto
rezultat bio je negativan u sve tri godine: —6.975 eura u 2022, —5.974 eura u 2023. i —7.252 eura u
2024. godini. Ovakvi pokazatelji ukazuju na odsustvo stabilne prihodovne osnove i ogranic¢avaju
mogucnost direktnog poredenja dva preduzeca prema obimu poslovanja.

Profitabilnost Radona Trade DOO Budva dodatno je sagledana pomocu neto profitne marze, koja
predstavlja odnos neto rezultata i ukupnih prihoda. Neto profitna marza iznosila je priblizno 7,28% u
2022. godini, 5,79% u 2023. 1 8,22% u 2024. godini. Kretanje ovog pokazatelja pokazuje da je
preduzece tokom c¢itavog analiziranog perioda poslovalo profitabilno, uz pad marze u 2023. i njen
rast u 2024. godini. Kod Lappa DOO Budva neto profitna marza nema odgovarajucu analiticku
vrijednost zbog nepostojanja stabilnih prihoda tokom posmatranog perioda.

Finansijska stabilnost sagledana je i kroz kretanje kapitala, kratkoro¢nih obaveza, obrtnih sredstava i
racija tekuce likvidnosti. Kapital Radona Trade DOO Budva povecan je sa 1.275.036 eura u 2022.
godini na 1.415.393 eura u 2023.1 1.647.579 eura u 2024. godini. Racio tekuce likvidnosti iznosio je
2,05 u 2022, 1,45 u 2023. 1 1,54 u 2024. godini. Iako je nakon 2022. godine zabiljezen pad ovog
pokazatelja, njegova vrijednost je tokom ¢itavog perioda ostala iznad 1, Sto pokazuje da su obrtna
sredstva bila vec¢a od kratkoro¢nih obaveza.

Kod Lappa DOO Budva kapital se smanjivao sa 61.226 eura u 2022. na 55.251 eura u 2023. 1 48.001
eura u 2024. godini, dok su kratkoro¢ne obaveze istovremeno rasle sa 45.754 eura u 2022. na 52.026
eurau 2023.159.274 eura u 2024. godini. Racio tekuce likvidnosti smanjen je sa 2,34 u 2022. na 2,06
u 2023. 1 1,81 u 2024. godini. Iako je vrijednost racija ostala iznad 1, negativni poslovni rezultati i
gotovo potpuno odsustvo prihoda ukazuju na nepovoljne poslovne performanse tokom analiziranog
perioda. Pregled odabranih finansijskih pokazatelja oba preduzec¢a prikazan je u Tabeli 1.
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Tabela 1

Finansijski pokazatelji (Radona Trade DOO Budva i Lappa DOO Budva)
Pokazatelj 2R(;(\2]2)ONA ZR(J)AZI;ONA ZR(I;;]EONA LAPPA 2022 LAPPA 2023 LAPPA 2024
Ukupni prihodi 3.086.758 3.733.980 4.213.024 0 300 0
Ukupni rashodi 2.860.024 3.517.367 3.846.064 6.975 6.274 7.252
Neto rezultat 224.643 216.096 346.264 -6.975 -5.974 -7.252
Kapital 1.275.036 1.415.393 1.647.579 61.226 55.251 48.001
Kratkoro¢ne obaveze 1.142.792 1.532.656 1.558.862 45.754 52.026 59.274
Obrtna sredstva 2.345.453 2.217.776 2.405.494 106.980 107.277 107.275
ﬁijig;ﬁﬁce 2,05 1,45 1,54 2,34 2,06 1,81
EBITDA 226.734 216.613 366.960 -6.975 -5.974 -7.252

Izvor: CompanyWall, finansijski podaci za RADONA-TRADE D.O.0. i LAPPA, 2022-2024

Uporedni prikaz pokazuje izraZene razlike u finansijskim performansama posmatranih preduzeca.
Radona Trade DOO Budva tokom analiziranog perioda ostvaruje rast prihoda, pozitivan neto rezultat,
rast kapitala i vrijednost racija tekuée likvidnosti iznad 1. Nasuprot tome, Lappa DOO Budva
karakteriSu veoma nizak nivo prihoda, negativan neto rezultat i smanjenje kapitala. Zbog znacajnih
razlika u obimu poslovanja, rezultate poredenja treba tumaciti oprezno i prvenstveno kao ilustraciju
razlika u odabranim finansijskim pokazateljima.

Analiza ovih podataka pokazuje na koji nacin finansijski pokazatelji, kao dio biznis analize, mogu
pruziti menadzmentu strukturiranu informacionu osnovu za sagledavanje poslovnih performansi i
donosSenje odluka. Medutim, na osnovu sprovedene analize nije moguce zakljuciti da je primjena
biznis analize direktno uzrokovala ostvarene finansijske rezultate ili viSi nivo konkurentnosti
preduzeca.

4.2 SWOT analiza preduzeéa Radona Trade DOO Budva

SWOT analiza predstavlja analiticki alat koji omogucava istovremeno sagledavanje internih
karakteristika preduzeca i faktora iz njegovog poslovnog okruZenja. Njena primjena obuhvata
identifikovanje snaga i slabosti kao internih faktora, kao i prilika i prijetnji koje proizilaze iz
eksternog okruzenja (Boljevi¢, 2024). U sluc¢aju Radona Trade DOO Budva, SWOT analiza koristi
se za sistematizovanje faktora koji mogu biti znacajni za poslovne performanse i konkurentsku
poziciju preduzeca.

Na osnovu analize poslovanja mogu se izdvojiti odredene karakteristike koje predstavljaju snage
preduzeca. Medu njima se posebno izdvajaju dugogodiSnje prisustvo na trziStu, razvijena
maloprodajna mreza, saradnja sa poznatim proizvoda¢ima 1 stabilni finansijski rezultati u
posmatranom periodu. Sa druge strane, poslovanje karakteriSu i odredena ogranicenja, kao §to su
visok udio troSkova nabavke robe, zavisnost od dobavljaca i izraZzena sezonalnost potraznje. Ovi
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faktori mogu uticati na troSkove, profitabilnost i moguénost prilagodavanja promjenama na trzistu.

Identifikovane snage, slabosti, prilike i prijetnje sistematizovane su u Tabeli 2.

Tabela 2
SWOT analiza Radona Trade DOO Budva

SNAGE (Strengths)

* Dugogodis$nje prisustvo na trzi$tu i prepoznatljivost
brenda

* Saradnja sa renomiranim proizvodacima i kvalitetan
asortiman

* Razvijena maloprodajna mreza i dobra trzi$na pozicija
* Stabilna finansijska struktura i redovno izmirivanje
obaveza

* Iskustvo u upravljanju maloprodajnim procesima

PRILIKE (Opportunities)

* Razvoj online prodaje i digitalnih kanala

* Rast interesovanja za brendiranu odjecu

* Diferencijacija ponude pracenjem modnih trendova
* Primjena biznis analize u upravljanju zalihama i
troskovima

» Unapredenje odnosa sa kupcima i lojalnosti

SLABOSTI (Weaknesses)

* Visok udio tro§kova nabavke robe

* Zavisnost od dobavljaca

* [zrazena sezonalnost potraznje

* Nedovoljno razvijeni digitalni kanali prodaje

* Ogranicena primjena napredne biznis analitike

PRIJETNIE (Threats)

* Intenzivna konkurencija domacih i medunarodnih
lanaca

* Smanjenje kupovne moci stanovnistva

* Inflacija i ekonomska nestabilnost

* Brze promjene modnih trendova

* Povecani poslovni rizici

Izvor: Analiza autora na osnovu podataka o poslovanju preduze¢a Radona Trade DOO Budva

SWOT analiza pokazuje da Radona Trade DOO Budva raspolaze internim karakteristikama koje
mogu predstavljati osnovu za oCuvanje trziSne pozicije, ali istovremeno ukazuje i na faktore koji
mogu ograniCiti buduce poslovanje. Stabilni finansijski rezultati, razvijena maloprodajna mreza i
saradnja sa poznatim proizvodaCima predstavljaju znacajne interne snage, dok zavisnost od
dobavljaca, troSkovi nabavke i sezonalnost potraznje zahtijevaju kontinuirano pracenje.

Eksterne prilike mogu se posmatrati kroz moguénost daljeg razvoja prodajnih kanala, prilagodavanje
ponude promjenama u potroSackim preferencijama i koriS¢enje trziSnih moguénosti povezanih sa
turistickom potraznjom. Istovremeno, promjene kupovne moci stanovniStva, rast troSkova
poslovanja, intenzivna konkurencija i promjene ponaSanja potroSa¢a mogu predstavljati prijetnje
buduéim poslovnim rezultatima.

Znacaj SWOT analize u ovom slu¢aju ogleda se u povezivanju internih karakteristika preduzeca sa
faktorima iz njegovog okruZenja. Na taj nacin menadZzment moze jasnije sagledati podrucja u kojima
preduzece ostvaruje povoljne rezultate, ali 1 faktore kojima je potrebno posvetiti dodatnu paznju.
Dobijeni nalazi ne predstavljaju dokaz da primjena SWOT analize neposredno povecava
konkurentnost, ve¢ pokazuju kako ovaj analiticki alat moZe pruziti informacionu podrSku pri
razmatranju strateSkih opcija i donosenju poslovnih odluka.
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4.3 PESTEL analiza poslovnog okruZenja Radona Trade DOO Budva

PESTEL analiza omogucava sistematicno sagledavanje faktora eksternog okruzenja koji mogu uticati
na poslovanje preduzeca. Obuhvata politicke, ekonomske, socijalne, tehnoloske, ekoloske 1 pravne
faktore, ¢ije promjene mogu stvarati odredene prilike, ali i rizike za poslovanje. Za preduzeé¢e Radona
Trade DOO Budva analiza ovih faktora znaCajna je zbog karakteristika sektora maloprodaje,
osjetljivosti potraznje na trziSne promjene i zavisnosti poslovanja od Sireg ekonomskog i regulatornog
okruZenja.

Politicki faktori odnose se na stabilnost institucionalnog i regulatornog okruzenja, poresku politiku,
trgovinske propise i druge mjere koje mogu uticati na uslove poslovanja. Za preduzece koje posluje
u sektoru trgovine znacajni su i propisi povezani sa uvozom robe i poslovnim odnosima sa inostranim
dobavljac¢ima. Promjene u ovim oblastima mogu uticati na troskove nabavke, dostupnost proizvoda i
planiranje poslovnih aktivnosti.

Ekonomski faktori imaju poseban znacaj za poslovanje Radona Trade DOO Budva. Promjene
kupovne modi stanovnisStva, inflacije, nivoa cijena, troSkova nabavke i drugih ekonomskih
pokazatelja mogu se odraziti na obim potraznje 1 strukturu troSkova. S obzirom na znacaj turisticke
aktivnosti za crnogorsko trziste, sezonske promjene u broju potroSaca takode mogu biti relevantne za
kretanje prodaje.

Socijalni faktori obuhvataju promjene zivotnih stilova, navika i preferencija potrosaca. U maloprodaji
odjece ovi faktori imaju poseban znacaj zbog Cestih promjena modnih trendova i ocekivanja kupaca.
Pracenje promjena u ponasanju potrosaca moze pruziti korisne informacije prilikom planiranja
asortimana, prodajnih aktivnosti 1 komunikacije sa ciljnim grupama.

Tehnoloski faktori povezani su sa razvojem digitalnih kanala prodaje, informacionih sistema i novih
nacina komunikacije sa potrosa¢ima. Digitalizacija omogucava prikupljanje i obradu veéeg broja
podataka o prodaji, zalihama i ponaSanju kupaca, $to moZe pruZziti dodatnu informacionu podrsku
poslovnom odluc¢ivanju. Za Radona Trade DOO Budva razvoj digitalnih prodajnih i komunikacionih
kanala moze predstavljati mogucnost za prilagodavanje promjenama u nacinu kupovine i
komunikacije sa potrosa¢ima.

Ekoloski faktori sve viSe dobijaju na znacaju u sektoru trgovine i modne industrije. Pitanja odrZivosti,
ambalaZze, porijekla proizvoda i odgovornog koriS¢enja resursa mogu uticati na ocekivanja potroSaca
1 poslovne prakse. Pra¢enje ovih promjena moze biti znacajno za procjenu buducih zahtjeva trzista 1
prilagodavanje poslovnih aktivnosti.

Pravni faktori obuhvataju propise koji ureduju trgovinu, zastitu potrosaca, radne odnose, poreske
obaveze i druge oblasti znacajne za svakodnevno poslovanje. Uskladenost sa vaze¢im propisima
predstavlja vazan uslov urednog poslovanja i zahtijeva kontinuirano prac¢enje regulatornih promjena.
Pregled identifikovanih faktora eksternog okruzenja prikazan je u Tabeli 3.
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Tabela 3
PESTEL analiza Radona Trade DOO Budva

PESTEL faktor Uticaj na poslovanje

Regulatorno okruZenje, poreska i trgovinska politika i uslovi uvoza mogu uticati na nabavku,

Politi¢ki - . . . . .
troskove i planiranje poslovnih aktivnosti.

Ekonomski Inflacija, kupovna mo¢, troskovi nabavke i sezonska kretanja potraznje mogu se odraziti na
prodaju i finansijske performanse.

Sociialni Promjene navika, zivotnih stilova i preferencija potrosa¢a mogu uticati na traznju i potrebu

J prilagodavanja asortimana.

Tehnolotki Razvoj digitalnih prodajnih kanala i informacionih sistema moze pruziti dodatne mogucnosti za
pracenje poslovanja i komunikaciju sa potroSacima.

Ekologki Rast znac¢aja odrzivosti i odgovornog koris¢enja resursa moze uticati na ocekivanja potrosaca i

oloski

poslovne prakse.

Pravni Propisi iz oblasti trgovine, zastite potroSaca, radnih odnosa i poreskih obaveza odreduju

regulatorne uslove poslovanja.

Izvor: Analiza autora na osnovu podataka o poslovanju preduze¢a Radona Trade DOO Budva

PESTEL analiza ukazuje da poslovanje Radona Trade DOO Budva treba posmatrati u kontekstu
razliCitih faktora eksternog okruzenja koji se mogu mijenjati nezavisno od aktivnosti samog
preduzeca. Poseban znacaj imaju ekonomski faktori, s obzirom na povezanost kupovne moc¢i, inflacije
1 troSkova nabavke sa poslovanjem u sektoru maloprodaje. Socijalne i tehnoloske promjene takode
zahtijevaju paznju zbog promjena potroSackih navika i1 sve veceg znacaja digitalnih kanala
komunikacije 1 prodaje.

Rezultati PESTEL analize ne omogucavaju zakljucak da pojedinacni eksterni faktor neposredno
odreduje konkurentsku poziciju Radona Trade DOO Budva. Njihov znacaj ogleda se u
identifikovanju promjena i rizika iz poslovnog okruzenja koji mogu biti relevantni za buduce odluke
menadzmenta. Povezivanje ovih nalaza sa finansijskom i SWOT analizom omogucava Sire
sagledavanje polozaja preduze¢a 1 moze pruziti informacionu osnovu za razmatranje buducih
poslovnih aktivnosti.

5 Uloga biznis analize u sagledavanju konkurentske pozicije preduzeca Radona Trade DOO
Budva

Konkurentska pozicija preduzeca u sektoru maloprodaje odjec¢e povezana je sa brojnim faktorima,
medu kojima se izdvajaju finansijska stabilnost, upravljanje resursima i troSkovima, prilagodavanje
trziSnim promjenama, struktura ponude i odnos prema potrosac¢ima. U takvom poslovnom okruzenju,
biznis analiza moZe imati znaCajnu ulogu jer omogucava sistematicno sagledavanje poslovnih
rezultata i faktora koji uticu na poslovanje. Njena vrijednost ogleda se prvenstveno u pretvaranju
raspolozivih podataka u informacije koje menadzment moze koristiti prilikom donosenja poslovnih i
strateSkih odluka.

11
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Analiza finansijskih pokazatelja Radona Trade DOO Budva za period 2022-2024. godine pokazuje
kontinuiran rast ukupnih prihoda, pozitivan neto rezultat u sve tri posmatrane godine i rast kapitala.
Neto profitna marza zabiljezila je pad u 2023. godini, nakon Cega je u 2024. godini povecana na
8,22%. Istovremeno, racio tekuce likvidnosti tokom ¢itavog analiziranog perioda bio je iznad 1. Ovi
pokazatelji omogucavaju sagledavanje finansijskih performansi preduzeca i predstavljaju relevantnu
informacionu osnovu za procjenu njegovog poslovanja. Ipak, na osnovu raspolozivih podataka nije
moguce utvrditi da su ostvareni rezultati direktna posljedica primjene biznis analize.

Uporedni prikaz sa Lappa DOO Budva dodatno ukazuje na znacajne razlike u finansijskim
performansama posmatranih preduzeca. Za razliku od Radona Trade DOO Budva, Lappa DOO
Budva u analiziranom periodu biljezi veoma nizak nivo prihoda, negativan neto rezultat i smanjenje
kapitala. Medutim, imajuc¢i u vidu znacajne razlike u obimu poslovne aktivnosti, ovo poredenje ne
predstavlja osnovu za zakljucak o direktnom uticaju biznis analize na konkurentnost, ve¢ sluzi kao
ilustrativni prikaz razlika u odabranim finansijskim pokazateljima.

Rezultati finansijske analize dobijaju Siri znacaj kada se posmatraju zajedno sa nalazima SWOT i
PESTEL analize. SWOT analiza ukazuje na interne karakteristike koje mogu biti znac¢ajne za trziSnu
poziciju Radona Trade DOO Budva, kao S§to su dugogodiSnje prisustvo na trziStu, razvijena
maloprodajna mreza, saradnja sa poznatim proizvodacima i stabilni finansijski rezultati. Istovremeno
su identifikovana ogranienja povezana sa troSkovima nabavke, zavisnoSéu od dobavljaca,
sezonalno$¢u potraznje i nedovoljno razvijenim digitalnim kanalima prodaje. PESTEL analiza
dodatno ukazuje na znacaj ekonomskih, socijalnih, tehnoloskih, pravnih i drugih faktora poslovnog
okruZenja koji mogu uticati na buduce poslovne rezultate.

Povezivanje finansijskih pokazatelja sa nalazima SWOT i PESTEL analize omoguc¢ava potpunije
sagledavanje polozaja preduzeca nego posmatranje pojedinacnih pokazatelja odvojeno. Na taj nacin
menadZment moze prepoznati oblasti u kojima preduzece ostvaruje povoljne rezultate, ali i faktore
koji zahtijevaju dodatnu paznju. Poseban znacaj moze imati prac¢enje kretanja troSkova, likvidnosti,
profitabilnosti 1 zaliha, kao 1 promjena u potroSackim preferencijama, tehnoloSkim trendovima 1
intenzitetu konkurencije.

Biznis analiza u slucaju Radona Trade DOO Budva stoga se moze posmatrati prvenstveno kao
informaciona podrska procesu odluc¢ivanja, a ne kao samostalan uzrok ostvarenih poslovnih rezultata
ili konkurentske pozicije. Njena primjena omogucava strukturirano pracenje finansijskih 1
nefinansijskih pokazatelja, prepoznavanje promjena u poslovanju i razmatranje mogucih pravaca
djelovanja. Takav pristup moze pomoc¢i menadZzmentu pri donoSenju odluka o upravljanju
troSkovima, zalithama, prodajnim kanalima i drugim segmentima poslovanja znacajnim za ocuvanje
1 razvoj konkurentske pozicije.

Na osnovu sprovedene analize moze se zakljuciti da vrijednost biznis analize za Radona Trade DOO
Budva proizilazi iz moguénosti povezivanja razli¢itih informacija o poslovanju u jedinstvenu
analiticku osnovu za odlucivanje. Dobijeni rezultati ne potvrduju direktnu uzro¢no-posljedi¢nu vezu
izmedu primjene biznis analize i nivoa konkurentnosti, ali pokazuju na koji na¢in analiticki postupci
mogu pomoc¢i u razumijevanju poslovnih performansi, identifikovanju rizika 1 sagledavanju
mogucénosti za buduéi razvoj.
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5.1 Znacaj i mogucnosti primjene biznis analize u slicnim preduzecima

Mala i srednja preduzeca u sektoru trgovine posluju u uslovima u kojima ograniceni resursi, promjene
potraznje, rast troSkova i intenzivna konkurencija mogu znaCajno uticati na njihove poslovne
rezultate. Zbog toga kontinuirano pracenje finansijskih i operativnih pokazatelja moze imati poseban
znacaj za pravovremeno uocavanje promjena u poslovanju. Biznis analiza u tom kontekstu predstavlja
instrument koji moze pruziti informacionu podrSku menadzmentu pri sagledavanju poslovnih
performansi 1 donosenju odluka.

Za preduzeca slicna Radona Trade DOO Budva posebno je znacajno pracenje prihoda i rashoda,
profitabilnosti, likvidnosti, zaliha i drugih pokazatelja povezanih sa efikasnoS¢u poslovanja.
Njihovom analizom moguée je identifikovati promjene koje zahtijevaju dodatnu paZnju
menadzmenta 1 razmotriti moguénosti prilagodavanja poslovnih aktivnosti. U maloprodaji odjece
poseban znacaj ima upravljanje zalihama, buduci da sezonalnost 1 promjene potrosackih preferencija
mogu dovesti do zadrzavanja robe, vezivanja kapitala i povecanja troSkova.

Pored finansijskih pokazatelja, znacajno je pratiti i promjene u poslovnom okruzenju. Analiza
potroSackih navika, konkurencije, tehnoloskih trendova i ekonomskih uslova moze pomoc¢i preduzecu
da pravovremeno prepozna trziSne prilike i rizike. U tom smislu, kombinovanje finansijske analize
sa SWOT i PESTEL analizom omogucava $ire sagledavanje faktora koji mogu biti znacajni prilikom
planiranja budu¢ih poslovnih aktivnosti.

Analiticki pristup moze biti koristan 1 prilikom razmatranja strateskih odluka, kao $to su razvoj novih
prodajnih kanala, unapredenje postojec¢eg asortimana, ulaganje u digitalizaciju ili promjene u nacinu
upravljanja zalihama i troSkovima. DonoSenje takvih odluka na osnovu raspoloZivih podataka
omogucava menadzmentu da procijeni postojece resurse, finansijske moguénosti i potencijalne rizike
prije izbora odredenog pravca djelovanja.

Nalazi studije slucaja Radona Trade DOO Budva mogu ukazati na prakti¢ne moguénosti koriS¢enja
analitickih postupaka i1 u drugim preduze¢ima sa slicnim karakteristikama poslovanja. Ipak, zbog
ogranicenja studije slucaja, dobijeni rezultati ne mogu se neposredno generalizovati na sva mala 1
srednja preduzeca. Njihov znacaj prvenstveno se ogleda u prikazu nacina na koji se finansijski i trzi$ni
podaci mogu sistematizovati i koristiti kao informaciona osnova za poslovno odluc¢ivanje. Primjena
biznis analize sama po sebi ne garantuje unapredenje konkurentnosti, ali moze omogucditi kvalitetnije
sagledavanje poslovnog polozaja i pruziti podrSku pri donoSenju odluka usmjerenih ka ocuvanju i
razvoju konkurentske pozicije.

6 Zakljucak

Biznis analiza predstavlja znacajan instrument za sistemati¢no sagledavanje poslovnih performansi i
faktora koji mogu biti relevantni za konkurentsku poziciju preduzeca. Njena vrijednost ogleda se u
mogucnosti povezivanja finansijskih, operativnih 1 trziSnih podataka i njihovog pretvaranja u
informacije koje menadzment moze koristiti prilikom donoSenja poslovnih i strateskih odluka.
Ovakvo shvatanje uloge biznis analize povezano je sa znac¢ajem strateskog odlu¢ivanja zasnovanog
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na relevantnim informacijama, na $ta ukazuje i Abuhteara (2022), dok Prodanovi¢ et al. (2021) isti¢u
znacaj sagledavanja razlicitih faktora konkurentnosti preduzeca.

Analiza poslovanja Radona Trade DOO Budva za period 2022-2024. godine pokazala je kontinuiran
rast ukupnih prihoda, pozitivan neto rezultat u sve tri posmatrane godine i rast kapitala. Neto profitna
marza nakon pada u 2023. godini biljezi rast u 2024. godini, dok je racio tekuce likvidnosti tokom
cijelog analiziranog perioda bio iznad 1. Posmatrani zajedno, ovi pokazatelji ukazuju na povoljne
finansijske performanse preduze¢a u analiziranom periodu. Nalazi su u skladu sa znaCajem
finansijskih pokazatelja za sagledavanje poslovanja preduzeca, koji se istice 1 u radu Novakovica
(2021).

Uporedni prikaz sa Lappa DOO Budva pokazao je zna€ajne razlike u finansijskim pokazateljima dva
preduzeca. Radona Trade DOO Budva ostvarivala je rast prihoda i pozitivan poslovni rezultat, dok je
Lappa DOO Budva imala veoma nizak nivo poslovne aktivnosti, negativan neto rezultat i smanjenje
kapitala. Medutim, zbog izrazenih razlika u obimu poslovanja, ovo poredenje treba posmatrati
prvenstveno kao ilustrativni prikaz razlika u finansijskim performansama, a ne kao potpuno
uporedivo mjerenje konkurentske pozicije.

Finansijska analiza, zajedno sa SWOT 1 PESTEL analizom, omogucila je Sire sagledavanje
poslovanja Radona Trade DOO Budva. Pored finansijskih pokazatelja, identifikovane su interne
karakteristike i faktori poslovnog okruzenja koji mogu biti znacajni za buduce poslovanje. Razvijena
maloprodajna mreza, dugogodi$nje prisustvo na trZiStu i saradnja sa poznatim proizvodacima
predstavljaju znacajne karakteristike preduzeca, dok troSkovi nabavke, zavisnost od dobavljaca,
sezonalnost potraznje 1 promjene u ponasanju potroSaca ukazuju na oblasti koje zahtijevaju
kontinuirano praéenje. Znacaj sagledavanja eksternog okruzenja u procesu strateske analize istice i
Gogi¢ (2022), Sto potvrduje opravdanost uklju¢ivanja PESTEL analize u analiticki okvir ovog
istraZivanja.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja moze se zakljuciti da biznis analiza pruza strukturiran okvir za
sagledavanje poslovnih performansi 1 moze predstavljati znacajnu informacionu podrsku
menadzmentu. Njena primjena omoguéava povezivanje razliCitih pokazatelja poslovanja,
identifikovanje mogucih rizika i razmatranje pravaca buduceg djelovanja. Dobijeni rezultati,
medutim, ne omogucavaju zakljuak da je primjena biznis analize direktno uzrokovala ostvarene
finansijske rezultate ili viS$i nivo konkurentnosti Radona Trade DOO Budva. Njena uloga u ovom
istrazivanju ogleda se prvenstveno u moguénosti kvalitetnijeg sagledavanja poslovnog polozaja i
pruzanja informacione osnove za proces odlucivanja.

Ogranienja istrazivanja proizilaze iz primjene metode studije slucaja, koriS¢enja sekundarnih
podataka i analize jednog preduzeca tokom ograni¢enog vremenskog perioda. Dodatno ogranicenje
predstavlja veoma nizak nivo poslovne aktivnosti Lappa DOO Budva, zbog ¢ega rezultati uporedne
analize imaju prvenstveno ilustrativni karakter. Zbog navedenih ogranicenja, nalazi se ne mogu
neposredno generalizovati na sva preduzeca u sektoru maloprodaje.

Sa prakti¢nog aspekta, kontinuirano pracenje finansijskih pokazatelja, troskova, zaliha i promjena u
trziSnom okruZenju moze predstavljati korisnu informacionu osnovu za menadzment Radona Trade
DOO Budva. Posebnu paznju moguce je usmyjeriti na upravljanje zalihama i troSkovima, pracenje
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promjena u preferencijama potrosaca i razvoj digitalnih kanala prodaje i komunikacije. Ove aktivnosti
ne garantuju unapredenje konkurentske pozicije, ali mogu omoguciti kvalitetnije sagledavanje
promjena u poslovanju i pruziti podrsku prilikom donoSenja buducih poslovnih odluka.

Buduca istrazivanja mogla bi obuhvatiti veci broj preduzeéa sli¢ne veli¢ine i obima poslovanja, duzi
vremenski period i dodatne izvore podataka, ukljucujuéi primarne podatke prikupljene od menadzera
1 zaposlenih. Takav pristup omogucio bi detaljnije ispitivanje povezanosti izmedu kori§¢enja biznis
analize, procesa poslovnog odlucivanja i konkurentske pozicije preduzeca.
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POSLOVNI MODEL IN STRATESKE PREDNOSTI PODJETJA LUSHNA
D.0.0. NA GLOBALNEM TRGU GLAMPINGA

BUSINESS MODEL AND STRATEGIC ADVANTAGES OF THE LUSHNA COMPANY IN
THE GLOBAL GLAMPING MARKET

Maja Zorn!

' B2 Visoka Sola za poslovne vede, $tudentka Studijskega programa Management in pravo (1. stopnja),
Slovenija

Povzetek

Prispevek obravnava analizo inovativnega poslovnega modela, financne stabilnosti in konkurencnih
prednosti slovenskega podjetia Lushna d.o.o., ki deluje na podrocju inZzeniringa in nacrtovanja
luksuznih glamping destinacij. Namen clanka je raziskati, kako specificna sestava notranjih virov,
agilna organizacijska struktura ter razvoj jedrnih kompetenc vplivajo na dosezene poslovne rezultate
v triletnem obdobju med letoma 2022 in 2024. Raziskava temelji na analizi uradnih racunovodskih
izkazov iz baze E-bonitete ter primerjalni analizi panoge in konkurentov. Rezultati kazejo, da je
podjetje kljub zmanjsanju Stevila redno zaposlenih znatno povecalo celotne prihodke (1,49 milijona
EUR v letu 2024) in dvignilo dodano vrednost na zaposlenega na 32.318,91 EUR. Hkrati je uspesno
izvedlo skoraj popolno razdolZitev ter ohranilo visoko likvidnost (koeficient 3,24). Kljucne ugotovitve
nakazujejo, da usmeritev v intelektualno jedro, zunanje izvajanje proizvodnje ter razvoj tehnolosko
samozadostnih (off-grid) resitev podjetju lahko zagotavlja dolgorocno vzdrzen konkurencni polozaj

na zahtevnih mednarodnih trgih dozivljajskega turizma.

Kljucne besede: glamping, Lushna d.o.o., dodana vrednost, konkurencne prednosti, trajnostni

turizem

Abstract

The article examines the analysis of the innovative business model, financial stability, and competitive
advantages of the Slovenian company Lushna d.o.o., which operates in the field of engineering and
planning luxury glamping destinations. The aim of the paper is to explore how a specific composition
of internal resources, an agile organizational structure, and the development of core competencies
influence business performance over the three-year period between 2022 and 2024. The research is
based on the analysis of official financial statements from the E-bonitete database along with a
comparative industry and competitor analysis. The results indicate that despite a decrease in the
regular workforce, the company significantly increased total revenues (EUR 1.49 million in 2024)
and elevated value added per employee to EUR 32,318.91. Furthermore, it achieved near-complete
deleveraging while maintaining high liquidity (quick ratio of 3.24). Key findings suggest that focusing
on an intellectual core, outsourcing production, and developing infrastructure-independent (off-grid)
solutions can provide the company with a sustainable competitive position in demanding
international markets of experiential tourism.

Keywords: glamping, Lushna d.o.o., value added, competitive advantages, sustainable tourism
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1 Uvod

Sodobni globalni turisti¢ni trg zaznamujejo korenite spremembe v vedenju in pri¢akovanjih
potro$nikov. Turisti ne i8¢ejo ve¢ zgolj standardiziranih namestitev, temvec si Zelijo avtenti¢nih,
unikatnih dozivetij, ki povezujejo neposreden stik z naravo in visoko raven udobja. V tem kontekstu
se je v zadnjem desetletju izrazito uveljavil segment glamuroznega kampiranja oz. glampinga.
Slovenija se je na tem podroc¢ju uveljavila kot ena vodilnih referenénih destinacij na svetu, kar je
spodbudilo nastanek inovativnih podjetij, specializiranih za arhitekturne in inzenirske reSitve v
naravnem turizmu.

Med tovrstnimi ponudniki pomembno izstopa podjetje Lushna d.o.o., ustanovljeno leta 2014, ki se
primarno ukvarja s celovitim razvojem, projektiranjem in inzeniringom naravnih letovis¢ (LUSHNA
d.o.o., 2026). Podjetje se ne pozicionira kot masovni proizvajalec lesenih modularnih enot, temvec
kot ponudnik celostnih prostorskih reSitev »na kljuc«, ki vkljucujejo svetovanje, urbanisti¢no
umestitev v prostor, bioklimatsko arhitekturo, opremljanje ter strateSko podporo investitorjem
(LUSHNA d.o.0., 2026). Vecino svojih prihodkov podjetje ustvari na mednarodnih trgih, predvsem v
Evropi in Severni Ameriki.

Za razumevanje uspeha podjetja na globalnem prizoriSCu je bistvena analiza njegove notranje
organizacije, obvladovanja stroskovne strukture in financne stabilnosti. Namen tega clanka je
podrobna empiri¢na analiza poslovanja podjetja Lushna d.o.0. v triletnem obdobju (2022-2024),
preucitev njegovega specificnega poslovnega modela ter identifikacija klju¢nih konkurencnih
prednosti.
Cilji prispevka so:

* preuciti organizacijski model podjetja in dinamiko mednarodne Siritve,

+ ovrednotiti poslovanje s pomocjo izbranih finan¢nih kazalnikov ter kazalnikov produktivnosti
za obdobje 2022-2024,

* izvesti trzno primerjavo z neposrednimi in posrednimi konkurenti ter opredeliti prednosti v
okviru SWOT analize,

* oceniti vzdrznost jedrnih kompetenc in strategij podjetja za prihodnji trajnostni razvoj.

2 Metoda

V raziskavi je bila uporabljena metoda Studije primera (case study), dopolnjena s kvantitativno
analizo sekundarnih finan¢nih podatkov in kvalitativno strateSko analizo poslovnega modela ter virov
konkuren¢nih prednosti (Osterwalder in Pigneur, 2014; Pucko in Cater, 201 1).

Raziskovalni pristop je obsegal naslednje korake:

* Zbiranje in obdelava finan¢nih podatkov: Za analizo poslovanja v obdobju 2022-2024 so bili
pridobljeni uradni racunovodski podatki iz baze E-bonitete (E-bonitete, 2026). Analizirani so
bili kazalniki obsega poslovanja (celotni prihodki in odhodki), dobi¢konosnosti (EBITDA, ¢isti
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poslovni izid), strukture kapitala in obveznosti (kapital, sredstva, kratkorocne in dolgorocne
obveznosti), produktivnosti (dodana vrednost, dodana vrednost na zaposlenega, povprecna
bruto placa) ter likvidnosti (pospeSeni koeficient likvidnosti).

* Deskriptivna in primerjalna analiza panoge: Preuceni so bili javno dostopni podatki o
poslovanju in produktnih portfeljih vodilnih ponudnikov v segmentu bivalnih enot in glamping
resitev v slovenskem prostoru (Adria Dom, Hosekra — Big Berry, Lumar, Marles).

* Sinteza strateSkih dejavnikov: Na podlagi primerjave internih virov in trznega okolja je bila
izdelana matrika SWOT, s katero so bile opredeljene notranje prednosti in slabosti ter zunanje
priloznosti in nevarnosti.

3 Rezultati

3.1 Finanéna analiza poslovanja podjetja (2022-2024)

Finan¢no stanje podjetja Lushna d.o.0. v opazovanem trilethem obdobju odraza prestrukturiranje
poslovanja v smeri vecje kapitalske stabilnosti, vitke organizacije ter vis§je produktivnosti. Kljuéni
podatki iz bilance stanja in izkaza poslovnega izida so prikazani v Preglednici 1.

Preglednica 1
Izbrani financni podatki podjetjia Lushna d.o.o. za obdobje 2022-2024

KAZALNIKI\LETO 2022 2023 2024
Celotni prihodki 1.131.310 1.046.448 1.488.615
Celotni odhodki 1.100.540 1.031.713 1.477.260
EBITDA 41.499 21.398 16.497
Cisti poslovni izid 21.581 4.782 7.160
Kapital 95.039 99.821 106.981
Sredstva 314.970 288.474 141.377
Kratkoro¢ne obveznosti 94.814 140.837 34.192
Dolgoroéne obveznosti 125.117 47.816 204
Povpre¢no stevilo zaposlenih 9,52 8,66 6,24
Dodana vrednost 277.404 245.626 201.670
Dodana vrednost na zaposlenega 29.139,08 28.363,28 32.318,91
Pospeseni koeficient likvidnosti 2,36 1,72 3,24
Povprecna bruto placa 1.572,28 1.539,53 1.797,38

Vir: E-bonitete (2026)

Iz podatkov v Preglednici 1 je razvidno, da je podjetje v letu 2024 zabeleZzilo 42,2-odstotno rast
celotnih prihodkov glede na predhodno leto, saj so prihodki v letu 2024 dosegli 1.488.615 EUR. Ker
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podjetje deluje na ravni vecjih projektov, so prihodkovna nihanja med leti obicajna in vezana na
zakljuéevanje posameznih faz projektov. Cisti poslovni izid je vseskozi ostal pozitiven.

Najbolj izrazit strukturni premik je viden pri znizanju dolgoro¢nih obveznosti, ki so z zaetnih
125.117 EUR v letu 2022 padle na zgolj 204 EUR ob koncu leta 2024, ob soCasnem zmanjSanju
kratkoro¢nih obveznosti na 34.192 EUR. S tem je delez lastniskega kapitala v celotnih virih sredstev
mocno narasel, kar nakazuje na prehod na izrazito konservativno politiko financiranja in zmanjSanje
odvisnosti od ban¢nih posojil. Pospeseni koeficient likvidnosti je v letu 2024 poskocil na 3,24, kar
dale¢ presega referen¢no vrednost 1,0 in potrjuje visoko kratkoro¢no placilno sposobnost podjetja.

Produktivnost, merjena z dodano vrednostjo na zaposlenega, je v letu 2024 naraslana 32.318,91 EUR,
kljub temu da se je povprecno Stevilo zaposlenih zmanjSalo na 6,24. Hkrati je povpre¢na bruto placa
v podjetju v letu 2024 zrasla na 1.797,38 EUR.

3.2 Analiza konkurencnega okolja in strateski poloZaj

V panogi glampinga in naprednih bivalnih resitev se podjetje sooc¢a z dvema skupinama tekmecev
(Preglednica 2):

Neposredni konkurenti: Podjetja, kot je Adria Dom d.o.0., dosegajo izrazito ekonomijo obsega in
visoke prihodke z masovno serijsko proizvodnjo mobilnih enot za velika letovis¢a (Adria Dom,
2026). Podjetje Hosekra d.o.o. (program Big Berry) stavi na modularnost in robustnost (HOSEKRA,
2026). Proizvajalci lesenih montaznih objektov (npr. Lumar, Marles) prav tako vstopajo na turisti¢ni
trg z buticnimi enotami (LUMAR, 2026; MARLES, 2026). Lushna se od vseh razlikuje po tem, da
ne prodaja zgolj hiSic, temveC ponuja integriran turisti¢ni inzeniring, razvoj blagovne znamke ter
izrazito bioklimatsko estetiko (LUSHNA d.o.0., 2026).

Posredni konkurenti: Klasi¢ni hotelirji in ponudniki apartmajev, ki vlagajo v obnovo kapacitet. Za ta
segment Lushna pogosto nastopa kot strateski partner, saj jim omogoca hitro vzpostavitev luksuznih
enot z minimalnimi posegi v prostor.

Preglednica 2
SWOT analiza podjetja Lushna d.o.o.

PREDNOSTI SLABOSTI

Unikaten dizajn (A-frame hiSica)

infrastrukturna neodvisnost Manj$a proizvodna kapaciteta
Marketing na socialnih omreZzjih Visja cenovna pozicija
Visoka dodana vrednost Veéja odvisnost od kadrov

Celostna resitev

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

Narasc¢ajocCe povpraSevanje po eko nastanitvah Vstop novih arhitekturnih konkurentov
Narasc¢ajoci trend trajnostnega turizma v ZDA in Evropi ~ Nihanje cen surovin in prevozov
Tehnoloski razvoj Politi¢no dogajanje v svetu

Gospodarska nestabilnost

Vir: Lastna izdelava na podlagi analize poslovanja (2026)
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4 Diskusija

Soodvisnost med finan¢nimi kazalniki in organizacijsko preobrazbo podjetja Lushna d.o.o. nakazuje
na znacilnosti modela agilne projektne organizacije (Osterwalder in Pigneur, 2014). Podjetje je
zavestno opustilo koncept vzdrzevanja velikih lastnih proizvodnih hal z visokimi fiksnimi stroski.
Namesto tega je zgradilo moc¢no »intelektualno jedro«, ki ga sestavljajo bioklimatski arhitekti,
inZenirji, strokovnjaki za marketing in operativni vodje turisti¢nih destinacij (LUSHNA d.o.0., 2026).
Sama proizvodnja lesenih elementov poteka prek preverjene mreze strateSkih partnerjev
(kooperantov).

TakSen model omogoca, da podjetje ob nihanju povprasevanja na mednarodnem trgu ohranja nizke
fiksne stroske in visoko prilagodljivost. Rast dodane vrednosti na zaposlenega nad 32.000 EUR in
dvig povprecnih plac v letu 2024 nakazujeta, da podjetje uspesno monetizira svoje znanje, dizajn in
projektni inZeniring, ne pa zgolj vgrajenega materiala.

Kljuéna strateska lo¢nica, z vidika teorije strateske diferencijacije (Pu¢ko in Cater, 2011), med
podjetjem Lushna in masovnimi proizvajalci (npr. Adria Dom) je usmerjenost v t.i. eko-luksuz in
tehnolosko samozadostnost. Z razvojem infrastrukturno neodvisnih enot (off-grid), ki vkljucujejo
lastno fotovoltai¢no napajanje, zbiranje in filtracijo vode ter ekolosko ravnanje z odpadki, podjetje
investitorjem omogoca postavitev letoviS¢ na atraktivnih, odmaknjenih naravnih lokacijah brez
dostopa do javne komunalne infrastrukture (LUSHNA d.o.0., 2026). To hkrati lahko znizuje vstopne
stroske investitorjev in potencialno zviSuje njihovo donosnost na vlozen kapital.

Popolna razdolzitev in visoka likvidnost dajeta podjetju stratesko prednost, saj lahko razvoj novih
trajnostnih produktov financira iz lastnih sredstev, brez kratkoro¢nih pritiskov finan¢nih trgov. Glavni
izziv za prihodnost ostaja obvladovanje tveganj, povezanih z odvisnostjo od klju¢nih kadrov, ter
zagotavljanje stabilnosti dobaviteljskih verig ob nadaljnji rasti obsega projektov.

5 Zakljuek

Analiza poslovanja podjetja Lushna d.o.o. v obdobju 2022-2024 potrjuje, da lahko specializirano
mikro oz. majhno podjetje z jasno diferenciacijo in agilnim poslovnim modelom uspe$no obvladuje
globalno konkurenco v segmentu dozivljajskega turizma. Z opiranjem na vrhunski bioklimatski
dizajn, razvoj tehnolosko samozadostnih bivalnih reSitev in celovito inZenirsko podporo naro¢nikom
podjetje ustvarja nadpovprec¢no dodano vrednost.

Financ¢ni podatki izkazujejo visoko raven stabilnosti, ki temelji na preudarni politiki razdolZevanja,
odli¢ni likvidnosti in rasti produktivnosti. Lushna d.o.o. predstavlja zgleden primer prenosa
slovenskega znanja v trajnostne, mednarodno prepoznane resitve, ki odgovarjajo na sodobne okoljske
in turistine izzive.

Predlogi za poslovanje podjetja:

Na podlagi ugotovitev analize je mogoce podjetju predlagati nekaj ukrepov.
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Pravna zascita dizajna in modelov. Ker je unikatna oblika klju¢na prednost pred tekmeci, naj podjetje
pospesi registracijo modelov in blagovnih znamk na ciljnih trgih ter s tem prepre¢i neposredno
posnemanje s strani novih morebitnih konkurentov.

Formalizacija strateskih partnerstev z dobavitelji. Ker se proizvodnja v celoti zanasa na zunanje
kooperante, je klju¢na sklenitev dolgoro¢nih partnerskih pogodb, ki zmanjSujejo tveganje podrazitev
materiala in zamud pri dobavabh.

Digitalizacija in programske resitve. Podjetje bi lahko ponudbo nadgradilo z lastnimi programskimi
moduli za spremljanje energetske ucinkovitosti postavljenih off-grid enot, kar bi prineslo stabilen
ponavljajoci se vir prihodkov.

Omejitve opravljene analize:

Pri interpretaciji ugotovitev je treba upostevati, da raziskava temelji na metodi Studije posameznega
primera in uradnih sekundarnih raCunovodskih podatkih za obdobje treh let (2022-2024). Ker podjetje
deluje na osnovi posameznih ve¢jih projektov, na medletna gibanja moc¢no vplivajo roki dokoncanja
poslov, zato zgolj finan¢ni kazalniki ne potrjujejo enoznacne zveze med specificnimi strateSkimi
odloc¢itvami in dolgoro¢nim uspehom. Prav tako ugotovitev ni mogoce neposredno posplositi na
celotno panogo glampinga.
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Iskreno se zahvaljujem vodstvu in ekipi podjetja Lushna d.o.0. za odprtost, pripravljenost na
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Apstrakt

Savremeno poslovno okruzenje karakterisu jaka konkurencija, brze tehnoloske promene i sve veci
zahtevi trZista, zbog cCega strateSki menadzment ima znacajnu ulogu u razvoju i odrzavanju
konkurentske prednosti organizacija. Cilj ovog rada je analiza uloge strateskog menadzmenta u
postizanju i odrzavanju konkurentske prednosti, sa posebnim osvrtom na stratesko planiranje,
upravljanje ljudskim kapitalom, inovacije, digitalnu transformaciju i prilagodavanje promenama u
poslovnom okruzenju. Rad je zasnovan na analizi relevantne domace i medunarodne literature koja
se bavi strateskim upravljanjem, organizacionim resursima i razvojem konkurentskih sposobnosti.
Analizirana literatura pokazuje da razvoj zaposlenih, efikasno korisc¢enje resursa, primena inovacija
i prilagodavanje trZiSnim promenama mogu doprineti unapredenju poslovnih procesa i jacanju
trzisne pozicije organizacije. Poseban znacaj imaju i sposobnost organizacije da prati promene,
pravovremeno reaguje na njih i uskladi raspoloZive resurse sa postavljenim ciljevima. U radu je
ukazano i na znacaj strateskog menadzmenta za mala i srednja preduzeca, koja zahvaljujuci svojoj
fleksibilnosti mogu brze reagovati na potrebe kupaca i promene na trzistu.

Kljucne reci: strateski menadzment, konkurentska prednost, poslovna strategija, ljudski kapital,

odrzivi razvoj.
Abstract

The modern business environment is characterized by strong competition, rapid technological
changes and increasing market demands, which is why strategic management plays an important role
in the development and maintenance of competitive advantage in organizations. The aim of this paper
is to analyze the role of strategic management in achieving and maintaining competitive advantage,
with particular emphasis on strategic planning, human capital management, innovation, digital
transformation and adaptation to changes in the business environment. The paper is based on an
analysis of relevant domestic and international literature dealing with strategic management,
organizational resources and the development of competitive capabilities. The analyzed literature
shows that employee development, efficient use of resources, the application of innovations and
adaptation to market changes can contribute to improving business processes and strengthening an
organization s market position. The ability of an organization to monitor changes, respond to them in
a timely manner and align available resources with its goals is also important. The paper also points
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out the importance of strategic management for small and medium-sized enterprises, which can use
their flexibility to respond more quickly to customer needs and market changes.

Keywords: strategic management, competitive advantage, business strategy, human capital,
sustainable development.

1 Uvod

Savremeno poslovno okruzenje karakteriSu brze tehnoloSke promene, globalizacija trziSta, razvoj
digitalnih tehnologija i sve izrazenija konkurencija medu preduze¢ima. U takvim uslovima
organizacije se suocavaju sa potrebom da donose kvalitetne poslovne odluke, efikasno koriste
raspolozive resurse i kontinuirano prilagodavaju svoje poslovanje promenama na trzistu. Dugoroc¢ni
uspeh vise se ne moZe zasnivati samo na ceni proizvoda ili usluge, ve¢ na sposobnosti organizacije
darazvija jasne strategije, unapreduje poslovne procese i stvara dodatnu vrednost za korisnike (Porter,
1985).

Strateski menadzment predstavlja proces kojim organizacije definiSu svoje ciljeve, analiziraju
poslovno okruzenje, donose strateSske odluke i usmeravaju aktivnosti ka ostvarivanju dugoro¢nog
razvoja. Njegov znacaj posebno dolazi do izrazaja u uslovima neizvesnosti, kada preduze¢a moraju
brzo reagovati na promene i pronaci nafine za ocuvanje svoje trziSne pozicije. Za razliku od
operativnog menadZzmenta, koji je usmeren na svakodnevno poslovanje, strateski menadzment
obuhvata dugoroc¢no planiranje i razvoj sposobnosti koje organizaciji omogucavaju konkurentnost
(Barney & Hesterly, 2021).

Konkurentska prednost predstavlja sposobnost organizacije da ostvari bolje rezultate od svojih
konkurenata kroz jedinstvene resurse, znanje, inovacije ili efikasnije poslovne procese. Prema Porteru
(1985), preduzeca konkurentsku prednost mogu ostvariti kroz liderstvo u troskovima, diferencijaciju
proizvoda i usluga ili fokusiranje na odredeni trzi$ni segment. Pored toga, odrzavanje konkurentske
prednosti zahteva kontinuirano prac¢enje promena u okruZenju i1 spremnost organizacije da
prilagodava svoje poslovne strategije novim trziSnim uslovima (Grant, 2022).

Poseban znacaj danas imaju digitalna transformacija i inovacije. Automatizacija poslovnih procesa,
primena informacionih tehnologija i razvoj novih poslovnih modela omoguéavaju organizacijama
povecanje efikasnosti, smanjenje troSkova i brze prilagodavanje potrebama trziSta (Brynjolfsson &
McAfee, 2014). Istovremeno, ljudski resursi ostaju jedan od najvaznijih faktora uspeha, jer znanje,
iskustvo 1 kreativnost zaposlenih predstavljaju osnovu za razvoj novih ideja i unapredenje poslovanja
(Vuji¢, 2008). Savremene organizacije sve viSe ulazu u razvoj zaposlenih, jer se upravo znanje i
stru¢nost smatraju jednim od najvaznijih izvora dugoro¢ne konkurentske prednosti.

Predmet ovog rada jeste analiza uloge strateSkog menadZmenta u ostvarivanju konkurentske
prednosti organizacija u savremenim uslovima poslovanja. Cilj rada je da prikaze na koji nacin
strateSko planiranje, razvoj ljudskih resursa, inovacije 1 prilagodavanje promenama doprinose
stvaranju odrzive konkurentske prednosti, kao i da ukaze na znafaj njihovog medusobnog
povezivanja u procesu dugoro¢nog razvoja organizacije.
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2 StrateSki menadZment kao osnova konkurentske prednosti

StrateSki menadzment predstavlja kontinuirani proces kojim organizacije definiSu svoje ciljeve,
analiziraju unutraSnje i spoljasnje okruzenje, biraju odgovarajuce strategije i prate njihovu realizaciju.
Njegova osnovna svrha jeste da omoguéi organizaciji efikasno koriS¢enje raspolozivih resursa i
stvaranje uslova za dugoro¢ni razvoj. U savremenim poslovnim uslovima, gde su promene na trziStu
sve ¢eSce 1 intenzivnije, strateSki menadzment predstavlja vazan alat za donoSenje kvalitetnih odluka
1 odrzavanje konkurentske pozicije (Milisavljevi¢, 2017).

Za uspesno strateSko upravljanje neophodno je razumeti poslovno okruzenje u kojem organizacija
posluje. Analizom trziSta, konkurencije, tehnoloskih promena i sopstvenih moguénosti preduzece
moze prepoznati prilike i rizike, a zatim definisati strategije koje odgovaraju njegovim ciljevima.
Jasno postavljena vizija, misija i strateski ciljevi omogucavaju uskladivanje svih poslovnih aktivnosti
1 efikasnije usmeravanje resursa ka ostvarivanju Zeljenih rezultata. Pored toga, redovno pracenje
promena u okruzenju omoguéava organizacijama da na vreme prilagode svoje poslovne aktivnosti i
smanje negativne posledice nepredvidenih trziSnih okolnosti (Grant, 2022).

Jedan od osnovnih ciljeva strateSkog menadZmenta jeste stvaranje i odrZavanje konkurentske
prednosti. Porter (1985) navodi da organizacije mogu ostvariti prednost kroz strategiju nizih troskova,
diferencijaciju proizvoda ili usluga, odnosno fokusiranje na odredeni segment trzista. Medutim, u
savremenom poslovnom okruZenju sama trziSna pozicija nije dovoljna za dugorocan uspeh, jer se
potrebe potrosaca i uslovi konkurencije neprestano menjaju. Zbog toga uspeSne organizacije
kontinuirano preispituju svoje strategije i prilagodavaju ih novim zahtevima trzista.

Pored spoljasnjih faktora, znacajnu ulogu imaju i1 unutra$nji resursi organizacije. Prema resursnom
pristupu, odrziva konkurentska prednost proizlazi iz resursa koji su vredni, retki i teSko zamenjivi ili
kopirani od strane konkurencije (Barney, 1991). Takvi resursi obuhvataju znanje zaposlenih,
organizacionu kulturu, inovativnost i sposobnost menadZzmenta da donosi kvalitetne strateske odluke.
Njihov razvoj zahteva dugoro¢na ulaganja i kontinuirano unapredenje organizacionih sposobnosti.

Uspesna strategija ne zavisi samo od njenog kvalitetnog planiranja, ve¢ i od na¢ina na koji se sprovodi
u praksi. Organizacije moraju obezbediti odgovarajuce resurse, ukljuciti zaposlene u proces promena
1 kontinuirano pratiti ostvarene rezultate. Ukoliko se strategija ne prilagodava novim uslovima
poslovanja, postoji rizik od gubitka konkurentske pozicije. Efikasna primena strategije podrazumeva
1jasno definisanu odgovornost svih u¢esnika u procesu njenog sprovodenja (Kaplan & Norton, 1996).

Zbog toga savremeni strateSki menadzment podrazumeva kombinaciju dugoro¢nog planiranja,
razvoja unutrasnjih sposobnosti organizacije i spremnosti na prilagodavanje promenama. Preduzeca
koja uspe$no povezuju svoje resurse sa zahtevima trziSta imaju ve¢e mogucénosti za ostvarivanje
stabilnog rasta i odrzive konkurentske prednosti.

3 Kljucni faktori za postizanje konkurentske prednosti

U savremenim uslovima poslovanja konkurentska prednost vise se ne moze zasnivati samo na
tradicionalnim faktorima, kao S§to su cena proizvoda ili raspolozivost materijalnih resursa.
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Organizacije koje Zele dugorocno uspesno poslovanje moraju razvijati sposobnosti koje im
omogucavaju da se prilagode promenama, unaprede poslovne procese i odgovore na zahteve trzista.
Zbog toga strateski menadzment ima vaznu ulogu u prepoznavanju i razvoju faktora koji doprinose
jacanju konkurentske pozicije organizacije.

Medu najznacajnijim faktorima izdvajaju se kvalitetno strateSko planiranje, upravljanje ljudskim
kapitalom, inovacije i1 digitalna transformacija, kao i sposobnost organizacije da se prilagodava
promenama u poslovnom okruzenju. Povezivanjem ovih elemenata organizacije stvaraju uslove za
stabilnije poslovanje i lakse ostvarivanje dugoro¢nih ciljeva (Porter, 1985).

3.1 Stratesko planiranje kao osnova poslovnog uspeha

StrateSko planiranje predstavlja osnovu uspe$nog upravljanja jer omogucava organizaciji da jasno
definiSe pravac razvoja i uskladi svoje aktivnosti sa trziSnim zahtevima. Kroz proces planiranja
menadzment analizira trenutnu poziciju organizacije, procenjuje mogucénosti razvoja i odreduje
ciljeve koji treba da budu ostvareni u buduénosti.

Dobro definisana strategija omogucava efikasnije koriS¢enje resursa, smanjenje poslovnih rizika i
pravovremeno reagovanje na promene. Organizacije koje nemaju jasno postavljene strateske ciljeve
Cesto donose kratkoro¢ne odluke koje mogu negativno uticati na njihov razvoj i trziSnu poziciju. Kako
navodi Milisavljevi¢ (2017), strateSko planiranje predstavlja kontinuirani proces koji povezuje
raspolozive resurse sa dugoro¢nim ciljevima organizacije.

Poseban znacaj stratesko planiranje ima za mala i srednja preduzeca, koja zbog svojih karakteristika
mogu imati koristi od fleksibilnijeg donoSenja odluka i racionalnog koris¢enja raspolozivih resursa
(Markovi¢, 2021). Njihova fleksibilnost i brze donoSenje odluka Cesto predstavljaju prednost u
odnosu na vece poslovne sisteme. Pravilnim planiranjem lakSe se prepoznaju poslovne prilike,
racionalnije koriste resursi i smanjuju poslovni rizici.

Na primer, malo proizvodno preduzece moZze primeniti strateski pristup tako Sto ¢e na osnovu analize
trziSta utvrditi promene u potrebama kupaca, definisati cilj povecanja prodaje 1 usmeriti raspolozive
resurse na razvoj proizvoda koji odgovara tim potrebama. Istovremeno, preduzece moze pratiti
aktivnosti konkurenata, ulagati u osposobljavanje zaposlenih i periodi¢no procenjivati ostvarene
rezultate. Na taj nacin strateSko planiranje povezuje ciljeve preduzeca sa konkretnim poslovnim
aktivnostima i omogucava pravovremeno prilagodavanje promenama na trzistu.

3.2 Ljudski kapital kao izvor konkurentske prednosti

U savremenoj ekonomiji zasnovanoj na znanju zaposleni predstavljaju jedan od najvaznijih resursa
organizacije. Njihovo znanje, iskustvo, stru¢nost i kreativnost direktno uti¢u na kvalitet poslovnih
procesa i sposobnost preduzeca da razvija nove proizvode, usluge i poslovna resenja.

Savremeni strateski menadzment zaposlenima ne pristupa samo kao izvr$iocima radnih zadataka, ve¢
kao vaznom izvoru razvoja i unapredenja poslovanja. Zbog toga uspeSne organizacije ulazu u
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obrazovanje, stru¢no usavr$avanje i razvoj kompetencija zaposlenih. Vuji¢ (2008) istice da razvoj
ljudskih resursa predstavlja jedan od klju¢nih uslova za ostvarivanje dugorocne konkurentske
prednosti.

Pored stru¢nosti, znacajnu ulogu imaju motivacija zaposlenih, dobra organizaciona klima i timski rad.
Organizacije koje podsticu razmenu znanja i saradnju medu zaposlenima lakSe odgovaraju na
promene i postizu bolje poslovne rezultate.

3.3 Inovacije i digitalna transformacija kao faktori konkurentnosti

Tehnoloski razvoj zna€ajno je promenio nacin poslovanja savremenih organizacija. Digitalizacija,
automatizacija poslovnih procesa i primena novih tehnologija omogucavaju preduze¢ima povecanje
efikasnosti, smanjenje troskova i kvalitetnije donoSenje poslovnih odluka.

Brynjolfsson i McAfee (2014) isticu da digitalne tehnologije predstavljaju vazan pokretac razvoja
savremenog poslovanja jer omogucavaju brzu razmenu informacija i1 efikasnije upravljanje
procesima. Njihova primena doprinosi vecoj produktivnosti i boljem odgovoru na zahteve trzista.

Medutim, digitalna transformacija ne podrazumeva samo uvodenje novih tehnologija. Neophodno je
prilagoditi organizaciju, unaprediti poslovne procese i razvijati digitalne kompetencije zaposlenih
kako bi se ostvarili o¢ekivani rezultati.

3.4 Prilagodavanje promenama i odrZivost poslovanja

Sposobnost prilagodavanja promenama predstavlja jednu od najvaznijih karakteristika uspesnih
organizacija. Promene na trzistu, razvoj novih tehnologija i promenljivi zahtevi potroSaca zahtevaju
od preduzeca stalno unapredivanje poslovnih strategija.

Organizacije koje razvijaju fleksibilnu strukturu i podsti¢u inovacije lakSe koriste nove poslovne
prilike 1 uspeSnije prevazilaze izazove. Odrziva konkurentska prednost ne zasniva se samo na
trenutnim rezultatima, ve¢ 1 na sposobnosti organizacije da kontinuirano uci, razvija se i prilagodava
novim uslovima poslovanja (Teece et al., 1997).

Na osnovu navedenog moze se zakljuciti da konkurentska prednost predstavlja rezultat zajednickog
delovanja vise faktora. StrateSko planiranje, razvoj ljudskih resursa, primena inovacija i spremnost
na promene ¢ine osnovu dugorosnog uspeha i stabilnog razvoja organizacije.

4 Diskusija

Analiza relevantne literature pokazuje da strateski menadzment ima znac¢ajnu ulogu u ostvarivanju i
odrzavanju konkurentske prednosti organizacija. U savremenim uslovima poslovanja nije dovoljno
raspolagati kvalitetnim resursima, ve¢ je neophodno njima upravljati na nacin koji omogucava
dugorocan rast i razvoj preduzeca.
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Analiza strucne i naucne literature ukazuje da organizacije koje jasno definiSu svoje ciljeve, redovno
prate promene u poslovnom okruzenju i prilagodavaju svoje strategije imaju ve¢e mogucénosti da
ocuvaju konkurentsku poziciju na trziStu. Pored toga, ulaganje u zaposlene 1 razvoj njihovih znanja 1
vestina doprinosi unapredenju poslovnih procesa i lakS§em prihvatanju organizacionih promena
(Vujic, 2008).

Poseban znafaj u savremenom poslovanju imaju inovacije i digitalna transformacija. Primena
savremenih tehnologija omogucava efikasnije poslovanje, brzu obradu informacija i kvalitetnije
donosenje poslovnih odluka. Medutim, iskustva iz prakse pokazuju da sama primena tehnologije nije
dovoljna ukoliko nije pradena odgovaraju¢om organizacijom rada i razvojem kompetencija
zaposlenih (Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Sa prakticnog aspekta, strateski menadzment treba posmatrati kao stalan proces koji zahteva redovno
preispitivanje poslovnih ciljeva 1 prilagodavanje promenama na trziStu. Posebno mala 1 srednja
preduze¢a mogu ostvariti znacajne rezultate ukoliko svoju fleksibilnost iskoriste za brze reagovanje
na potrebe kupaca i trziSne promene.

Iako primena strateSkog menadZzmenta donosi brojne prednosti, u praksi postoje i odredena
ogranicenja. Nedostatak finansijskih sredstava, stru¢nog kadra ili iskustva u strateSkom planiranju
moze otezati sprovodenje planiranih aktivnosti. Zbog toga je vazno da organizacije razvijaju strategije
koje su uskladene sa njihovim moguc¢nostima i raspolozivim resursima.

Na osnovu analizirane literature mozZe se zakljuciti da odrziva konkurentska prednost predstavlja
rezultat dugorocnog i planskog rada. Organizacije koje ulazu u razvoj zaposlenih, primenjuju
inovacije 1 blagovremeno prilagodavaju svoje poslovanje promenama imaju veée mogucnosti za
uspesno poslovanje i ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva.

Prakti¢na vrednost ovog rada ogleda se u tome §to moze posluziti kao smernica menadzerima i
vlasnicima malih 1 srednjih preduzeca prilikom donoSenja strateSkih odluka, unapredenja poslovnih
procesa 1 jacanja konkurentske pozicije na trzistu.

5 Zakljucak

Strateski menadzment predstavlja jedan od klju¢nih elemenata uspeSnog poslovanja savremenih
organizacija. U uslovima brzih tehnoloskih promena, pove¢ane konkurencije i promenljivih zahteva
trziSta, sposobnost organizacije da pravilno planira, donosi kvalitetne odluke i prilagodava svoje
poslovanje predstavlja osnovu za ostvarivanje dugoro¢nog uspeha.

Analiza relevantne literature pokazuje da konkurentska prednost danas ne zavisi samo od
tradicionalnih faktora, kao $to su cena proizvoda ili obim proizvodnje, ve¢ sve vise od sposobnosti
organizacije da razvija svoje unutrasnje resurse, ulaze u zaposlene, primenjuje inovacije i unapreduje
poslovne procese. StrateSko pozicioniranje na trziStu, ali i razvoj jedinstvenih organizacionih
sposobnosti, predstavljaju vazne uslove za odrzavanje konkurentske prednosti (Porter, 1985; Barney,
1991).
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Poseban znacaj imaju ljudski kapital i digitalna transformacija. Zaposleni sa odgovaraju¢im znanjem
1 veStinama predstavljaju osnovu za razvoj novih ideja i unapredenje poslovanja, dok savremene
tehnologije omogucavaju vecu efikasnost, produktivnost i brze prilagodavanje trziSnim promenama.
Zbog toga organizacije koje Zele stabilnu konkurentsku poziciju moraju istovremeno razvijati svoje
ljudske 1 tehnoloske kapacitete.

Prakti¢ni znacaj strateSkog menadZmenta ogleda se u tome $to omogucava organizacijama bolje
razumevanje poslovnog okruzenja, prepoznavanje prilika i efikasnije upravljanje rizicima. Medutim,
uspeh strategije ne zavisi samo od njenog planiranja, ve¢ i od sposobnosti menadzmenta da je uspesno
primeni u svakodnevnom poslovanju.

Moze se zakljuciti da odrziva konkurentska prednost nastaje povezivanjem viSe faktora: kvalitetnog
strateSkog planiranja, razvoja zaposlenih, inovacija i sposobnosti prilagodavanja promenama.
Organizacije koje kontinuirano unapreduju svoje poslovanje i pravovremeno reaguju na zahteve
trziSta imaju ve¢e moguénosti za dugoro¢nu stabilnost i uspeh.
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Abstract

The contemporary business environment is characterized by intensive digitalization, the growing
volume of available data, and increased market competition, which creates a need for the application
of analytical approaches in business decision-making. In this context, business analytics has emerged
as an important tool for enhancing enterprise competitiveness by enabling more efficient resource
management, optimization of business processes, and a better understanding of market trends. The
aim of this paper is to examine the importance and applicability of business analytics in strengthening
the competitive position of enterprises, with particular emphasis on its role in improving decision-
making processes. The paper is based on a qualitative research approach, applying the case study
method and analyzing relevant secondary sources. The theoretical part examines the fundamental
concepts of descriptive, diagnostic, and predictive analytics, as well as the role of data as a strategic
resource. The empirical part focuses on identifying the potential benefits and challenges associated
with the implementation of analytical tools in practice. The research findings indicate that the
application of business analytics can contribute to greater efficiency of business processes, more
accurate planning, a better understanding of consumer behavior, and faster decision-making. It is
concluded that the systematic use of analytical tools can contribute to productivity and
competitiveness, particularly in the small and medium-sized enterprise sector. The paper also
highlights the limitations of the research and the need for future studies involving a broader sample
and more advanced analytical techniques.

Keywords: business analytics, competitiveness, decision-making, data analysis, business processes

1 Introduction

The rapid development of digital technologies, globalization, and the increasing availability of data
have significantly transformed the way organizations operate. Enterprises today function in a dynamic
and highly competitive environment in which business success increasingly depends on the speed,
accuracy, and quality of information used in decision-making. Traditional approaches based primarily
on managerial intuition and experience are no longer sufficient to address complex market challenges.
Consequently, business analytics has become an important tool for supporting business
transformation by enabling organizations to identify patterns in data, anticipate changes, optimize
business processes, and improve the quality of managerial decisions.

Business analytics encompasses a set of methods and techniques used to collect, process, and interpret
data with the aim of improving efficiency, profitability, and strategic decision-making (Pali¢, 2022).
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It combines elements of statistics, information technology, and management and extends beyond
traditional reporting by transforming data into knowledge that can be applied in business practice. In
this sense, business analytics can contribute to improved productivity, cost reduction, higher
profitability, and the development of long-term competitive advantages (Badmus et al., 2024). Its
application can be observed across numerous business areas, including retail, finance, logistics, and
marketing.

The development of business analytics has evolved alongside advances in digital technologies. Early
analytical approaches were primarily associated with the use of computers for recording and
processing business transactions. The development of data warehouses subsequently enabled
organizations to integrate information from different sources and establish more complex analytical
systems (Gerhart et al., 2024). More recently, Big Data technologies and artificial intelligence have
expanded the possibilities of business analytics through advanced algorithms, predictive models, real-
time analysis, and data-driven optimization.

Business analytics includes several complementary forms of analysis. Descriptive analytics focuses
on understanding what has occurred in business operations and identifying relevant patterns and
trends (Wolniak, 2023). Diagnostic analytics seeks to determine the causes of observed changes,
deviations, and weaknesses in business processes (Wolniak & Grebski, 2023). Predictive analytics
uses historical data, statistical models, and related techniques to estimate possible future outcomes
(Kumar & Garg, 2018). Prescriptive analytics represents a more advanced form of analysis because
it uses available information and expected outcomes to provide recommendations regarding
appropriate courses of action (Lepenioti et al., 2020). These approaches are complementary and can
provide organizations with a more comprehensive basis for evidence-based decision-making.

Data occupy a central position in business analytics and increasingly represent a strategic
organizational resource. Their value depends not only on quantity but also on quality, accuracy,
completeness, relevance, and timeliness. Organizations collect information from numerous sources,
including operational systems, financial reports, customer relationship management platforms, sales
channels, digital customer interactions, social media, and external statistical sources. The integration
and systematic analysis of these data can provide a deeper understanding of markets, customers, and
internal processes, while poor-quality data may lead to inaccurate conclusions and inappropriate
business decisions.

Business analytics is also closely related to enterprise competitiveness. Competitiveness reflects an
organization's ability to establish and maintain a favorable market position, achieve sustainable
results, and differentiate itself from competitors (Abuhteara, 2022). Different theoretical perspectives
explain the sources of competitive advantage, including Porter's approach, the resource-based view,
and the dynamic capabilities perspective (Tan, 2025). Within these approaches, analytical capabilities
can support organizations in identifying inefficiencies, responding to market changes, developing
internal resources, and improving their capacity to adapt to a changing business environment.

From the perspective of competitive advantage, business analytics enables more accurate
measurement of business performance and can help identify inefficiencies and opportunities for
improving activities within the value chain (Prodanovi¢ et al., 2021). Analytical models may also
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contribute to cost reduction through better inventory management, improved resource allocation, and
the identification of operational inefficiencies (Zimonji¢, 2024). At the same time, the analysis of
customer data can support more personalized offers, a better understanding of consumer needs, and
the development of activities aimed at strengthening customer relationships.

The role of analytics is particularly relevant in the retail sector, where enterprises manage substantial
amounts of data related to sales, procurement, inventories, prices, and consumer behavior. Analytical
approaches can support demand forecasting, inventory management, customer segmentation, pricing
decisions, and the evaluation of marketing activities. They can also improve financial planning and
provide managers with more reliable information for operational and strategic decision-making.

However, the implementation of business analytics is not without challenges. Organizations may face
insufficient analytical knowledge and employee competencies, poor data quality, resistance to
organizational change, inadequate digital infrastructure, and difficulties in integrating different
information systems. Such challenges can be particularly important for small and medium-sized
enterprises, which frequently operate with more limited financial, technological, and human
resources.

Against this background, the research problem addressed in this paper concerns the extent to which
business analytics can support more efficient business processes and strengthen enterprise
competitiveness in the context of a small and medium-sized enterprise. Although the existing
literature emphasizes the strategic value of data and analytical capabilities, their practical application
needs to be examined within specific organizational and market contexts.

Therefore, the aim of this paper is to examine the importance and applicability of business analytics
in strengthening enterprise competitiveness, with particular emphasis on its role in improving
decision-making processes. The study focuses on the retail sector through the case of Bonesa DOO
Bar and examines the potential contribution of descriptive, diagnostic, and predictive analytics to
inventory management, sales analysis, demand forecasting, and customer-related decision-making.

2 Method

This study applies a qualitative research approach based on the case study method. The case study
approach was selected because it enables an in-depth examination of business processes and the
potential application of business analytics within a specific organizational context. The study focuses
on Bonesa DOO Bar, an enterprise operating in the retail sector in Montenegro.

The theoretical and analytical framework is based on secondary sources, including academic articles,
books, and other scientific publications in the fields of business analytics, data management, decision-
making, and enterprise competitiveness. These sources were used to establish the conceptual basis
for examining the potential role of analytical approaches in retail business processes.

The analysis was conducted using a descriptive and interpretative approach. The business processes
considered in the case study include sales, inventory management, procurement, demand forecasting,
and customer-related decision-making. Particular attention was given to three forms of business
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analytics: descriptive, diagnostic, and predictive analytics. Descriptive analytics was considered in
relation to the identification of sales patterns and inventory characteristics, diagnostic analytics in
relation to factors that may explain changes in business performance, and predictive analytics in
relation to the potential use of historical patterns for demand forecasting and planning.

The analytical framework was also used to identify areas in which business analytics may support
operational and strategic decision-making. In addition, organizational, technological, and human-
resource factors that may affect the implementation of analytical tools were considered, including
data quality, technological infrastructure, analytical competencies, and organizational readiness for
data-driven decision-making.

The study is exploratory in nature and does not seek to establish causal relationships between the
application of business analytics and specific changes in the performance of Bonesa DOO Bar. Rather,
the case study is used to identify and discuss the potential areas of application and expected
contributions of business analytics within a retail context. Since the analysis focuses on a single
enterprise and is based predominantly on secondary academic sources, the findings cannot be
statistically generalized to other enterprises. Nevertheless, they may provide relevant insights for
small and medium-sized enterprises operating in similar business environments.

3 Results

The case study analysis focused on Bonesa DOO Bar, an enterprise operating in the retail sector in
Montenegro. As a retail company, Bonesa operates in a business environment characterized by a large
number of products, changing consumer preferences, price sensitivity, and seasonal fluctuations in
demand. Consequently, inventory management, timely procurement, sales monitoring, and demand
assessment represent important business processes that may directly affect operational efficiency and
profitability.

The analysis identified several areas in which the use of business analytics can support the company's
business processes. These primarily include sales monitoring, inventory management, procurement
planning, analysis of consumer behavior, and demand forecasting. The findings indicate that
systematic analysis of data related to these areas can provide a more structured basis for decision-
making than approaches based predominantly on managerial experience and manual monitoring.

3.1 Application of business analytics in Bonesa DOO Bar

The analysis of the company's business processes was structured according to three forms of business
analytics: descriptive, diagnostic, and predictive analytics. Each of these approaches provides a
different level of information and can contribute to a more comprehensive understanding of business
performance.

At the descriptive level, the analysis focuses on data related to sales, procurement, inventory levels,
and consumer purchasing patterns. Descriptive indicators can provide information on the best-selling
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products, seasonal fluctuations in sales, average transaction values, and inventory turnover. Such
information enables the company to distinguish between products that generate higher sales and those
that remain in inventory for longer periods.

Diagnostic analytics extends this analysis by examining possible factors associated with changes in
sales performance. These include price changes, promotional activities, competitors' actions, product
positioning, and seasonal variations. The analysis of these factors provides a basis for identifying
possible explanations for weaker or stronger sales performance across different product categories.

Predictive analytics represents the next level of analytical application. Based on historical sales
patterns, predictive approaches can be used to estimate future demand for particular products and
periods. Such estimates can support procurement planning and reduce the risk of both product
shortages and excessive inventory. Customer-related data can also be analyzed according to
purchasing frequency and transaction value, providing a basis for customer segmentation and more
targeted marketing activities. The progression from descriptive to diagnostic and predictive analytics
demonstrates how business data can gradually be transformed from basic information about past
performance into a resource for supporting future business decisions. This analytical progression in
the case of Bonesa DOO Bar is presented in Figure 1.

Figure 1
Analytics Evolution in Bonesa DOO Bar

4 4

Descriptive Analytics Diagnostic Analytics Predictive Analytics Operational Decisions
Top-selling products A Impact of prices J—— Demand forecasting —— Implementation of recommendations
Seasonality Competition Procurement optimization Monitoring of results
Average transaction value Marketing activities Segmentation models Process improvement

Inventory turnover Seasonal effects

% !

3.2 Effects on operational and strategic business processes

The analysis indicates that inventory management represents one of the business areas with
significant potential for the application of analytics. Historical sales data and information on seasonal
demand can support the identification of products with relatively stable demand as well as those
characterized by considerable fluctuations. This provides a basis for more systematic procurement
planning and may contribute to reducing both excess inventory and product shortages.

In the area of sales, analytical data provide a more detailed overview of product performance and
consumer purchasing patterns. Information on purchasing frequency, product categories, and average
transaction values can be used to identify different customer segments. Such segmentation provides
a basis for developing more precisely targeted promotional activities and adapting offers to the
characteristics of different groups of customers.
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Diagnostic analysis can additionally support the identification of factors associated with weaker sales
of particular products. Changes in prices, competitive activities, product visibility, promotional
intensity, and seasonal effects can be considered when evaluating variations in demand. These
insights provide managers with a more structured basis for decisions concerning prices, product
positioning, and promotional activities.

The analysis also indicates the relevance of predictive approaches to demand forecasting. The use of
historical data can support estimates of future demand and consequently improve procurement and
inventory planning. This is particularly relevant during periods of increased or seasonal demand,
when delayed responses may result in product shortages or unnecessary inventory accumulation.

Across these areas, business analytics provides a basis for moving from predominantly intuitive
decision-making toward a more data-oriented approach. The main differences between traditional
business practices and an analytics-supported approach identified through the case analysis are
summarized in Table 1.

Table 1

Impact of Business Analytics on Operational and Strategic Business Processes

Business area

Inventory
management

Sales and demand

Marketing and
customers

Pricing and
market dynamics

Demand
forecasting

Managerial
decision-making

Before the application of
analytics

Procurement based primarily
on experience; risk of
shortages or excess inventory.

Limited insight into best-
selling products and seasonal
patterns.

General promotional
campaigns without clearly
defined customer groups.

Difficulties in identifying
factors associated with
declining sales.

Estimates based primarily on
previous experience and
managerial assessment.

Decisions based
predominantly on experience
and intuition.

Analytics-supported approach

Procurement planning based on
demand analysis and inventory
data.

Structured analysis of sales,
seasonal trends, and product
performance.

Customer segmentation and
more targeted promotional
activities.

Diagnostic analysis of prices,
competition, promotions, and
other relevant factors.

Predictive analysis based on
historical demand patterns.

Decisions supported by
business data and performance
indicators.

Potential improvement

Lower inventory-related
costs and more efficient
product turnover.

More accurate planning of
product assortment and
supply.

Better alignment of
promotional activities with
customer characteristics.

More informed pricing and
promotional decisions.

Reduced risk of shortages
and more efficient
procurement planning.

Faster and more structured
decision-making.

Table 1 summarizes the areas in which business analytics can contribute to the operational and
strategic processes of Bonesa DOO Bar. The results of the case analysis indicate that structured use
of sales, inventory, procurement, and customer-related data can provide a more systematic basis for
planning and decision-making. The greatest potential is identified in inventory management, demand
forecasting, sales analysis, customer segmentation, and managerial decision support.
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4 Discussion

The results of the case study indicate that business analytics can provide an important basis for
improving operational and strategic decision-making in a retail enterprise. The analysis of Bonesa
DOO Bar identified inventory management, sales analysis, demand forecasting, customer
segmentation, and managerial decision-making as areas in which the systematic use of data may
contribute to more efficient business processes. These findings are consistent with the theoretical
perspective that considers data and analytical capabilities important organizational resources for
improving business performance.

The findings also demonstrate the complementary role of different forms of business analytics.
Descriptive analytics provides an overview of previous business performance and enables the
identification of sales patterns, seasonal fluctuations, and inventory turnover. Diagnostic analytics
extends this perspective by examining factors that may explain changes in sales and demand, while
predictive analytics provides a basis for estimating future demand and supporting procurement
planning. The combination of these approaches can therefore provide managers with a more
comprehensive understanding of business processes and reduce reliance on decisions based
exclusively on experience and intuition.

The results are consistent with previous studies emphasizing the contribution of analytical approaches
to organizational efficiency and competitiveness. Business analytics can support the identification of
inefficiencies and opportunities for improving activities within the value chain (Prodanovi¢ et al.,
2021), while analytical models may contribute to cost reduction through improved inventory
management and resource allocation (Zimonji¢, 2024). In the context of Bonesa DOO Bar, these
potential benefits are particularly relevant to procurement and inventory management, where more
systematic use of historical sales and demand data may support more accurate planning.

The findings are also relevant from the perspective of competitiveness. Analytical capabilities can
strengthen an enterprise's ability to respond to market changes and make more informed decisions.
This is consistent with the view that competitiveness depends on the organization's capacity to
establish and maintain a favorable market position and achieve sustainable business results
(Abuhteara, 2022). From the perspective of dynamic capabilities, the use of business analytics can
additionally support the identification of market changes and the adaptation of internal processes to
new business conditions (Tan, 2025).

Customer-related analytics represents another important area identified in the case analysis. The use
of information on purchasing frequency, product categories, and transaction values can provide a
basis for customer segmentation and more targeted marketing activities. Such an approach may
contribute to a better understanding of consumer behavior and allow promotional activities to be more
closely aligned with the characteristics of different customer groups. However, the available
secondary data do not provide sufficient evidence to quantify the actual impact of these activities on
customer response or sales performance. Therefore, these findings should primarily be interpreted as
identified opportunities for the application of analytics rather than as evidence of measured causal
effects.
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The practical implications of the study are particularly relevant for small and medium-sized
enterprises in Montenegro. The findings suggest that the introduction of business analytics does not
necessarily need to begin with highly complex analytical systems. Enterprises can initially focus on
the systematic collection and organization of existing sales, inventory, procurement, and customer
data and gradually introduce analytical tools according to their organizational capabilities. Employee
education is also important, since technological solutions alone cannot provide meaningful results
without the ability to correctly interpret and use analytical information in decision-making.

At the same time, the implementation of business analytics involves several challenges. Data quality,
insufficient analytical competencies, inadequate technological infrastructure, and organizational
resistance to change can limit the effectiveness of analytical initiatives. For enterprises operating with
limited resources, the gradual development of analytical capabilities may therefore represent a more
realistic approach than the immediate implementation of complex systems.

The study has several limitations that should be considered when interpreting its findings. First, the
research focuses on a single enterprise operating in the retail sector, which limits the possibility of
generalizing the findings to all enterprises or industries in Montenegro. Second, the analysis relies
predominantly on secondary academic sources rather than on primary quantitative data collected
directly from the enterprise. Consequently, the study does not establish causal relationships between
the implementation of particular analytical tools and specific changes in business performance.
Alternative factors, including market conditions, seasonality, competitive activities, and internal
organizational changes, may also influence business outcomes.

Despite these limitations, the case analysis provides insights into the areas in which business analytics
may be relevant to retail enterprises with similar characteristics. The findings suggest that the greatest
potential lies in the systematic use of data for inventory management, demand forecasting, sales
monitoring, customer analysis, and managerial decision support. However, further empirical research
is necessary to determine the magnitude of these effects and to assess their applicability across a
broader range of enterprises.

Future research should therefore include a larger number of companies from different sectors and
combine qualitative analysis with quantitative data. Comparative studies could provide a clearer
understanding of differences in analytics maturity among Montenegrin enterprises. Further research
could also examine the application of more advanced analytical techniques, including machine
learning, automation, and artificial intelligence, as well as the readiness of small and medium-sized
enterprises to integrate such technologies into their business processes.

5 Conclusion

This study examined the role of business analytics in supporting enterprise competitiveness and
business decision-making, with particular reference to the retail sector and the case of Bonesa DOO
Bar. The analysis indicates that the systematic use of business data can provide a stronger basis for
operational and strategic decision-making and contribute to a better understanding of key business
processes.
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The findings identify inventory management, sales analysis, demand forecasting, customer
segmentation, and managerial decision-making as particularly relevant areas for the application of
business analytics. Descriptive analytics can provide insights into past business performance and
market patterns, diagnostic analytics can support the identification of factors associated with changes
in sales and demand, while predictive analytics can provide a basis for anticipating future demand
and improving procurement planning. The integration of these analytical approaches can support a
gradual transition from predominantly experience-based decision-making toward a more systematic
and data-driven management approach.

The case of Bonesa DOO Bar also illustrates the potential relevance of business analytics for small
and medium-sized enterprises operating with limited resources. The development of analytical
capabilities does not necessarily require the immediate implementation of complex technological
solutions. A systematic approach to collecting, organizing, and analyzing existing business data can
represent an important initial step toward improving planning and decision-making. At the same time,
the effectiveness of analytics depends on data quality, appropriate technological infrastructure,
employee competencies, and organizational readiness to use data as a basis for business decisions.

Overall, business analytics should not be viewed merely as a technological tool, but as an approach
to management that connects data, analytical methods, and decision-making. Its systematic
development can strengthen an enterprise's ability to understand business performance, respond to
market changes, allocate resources more effectively, and identify opportunities for improvement. For
small and medium-sized enterprises in Montenegro, the gradual development of analytical
capabilities may therefore represent an important direction for strengthening efficiency and long-term
competitiveness.
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Povzetek

Clanek obravnava prekarnost dela mladih in platformno delo kot sodobni obliki negotovosti na trgu
dela. Prekarnost je obravnavana kot vecdimenzionalen pojav, ki vkljucuje zaposlitveno negotovost,
dohodkovno ranljivost ter pomanjkanje pravic in socialne zascite. Posebna pozornost je namenjena
mladim, starim 15-29 let, ker na trg dela pogosto vstopajo prek zacasnih, krajsih ali drugih
nestandardnih oblik dela. Empiricni del temelji na sekundarni analizi Eurostatovih podatkov za EU-
27 ter pri kazalnikih platformnega dela za EU in Norvesko. Rezultati kazejo, da je bila leta 2024
priblizno tretjina zaposlenih mladih v EU-27 zaposlena z zacasno pogodbo, skoraj petina mladih, ki
delajo s krajsim delovnim casom, pa je to pocela neprostovoljno. Pri platformnem delu se prekarnost
kaze predvsem v odvisnosti dela mladih od platformnega zasluzka in v Sibki socialni zasciti: leta 2022
je 30,0 % mladih platformnih delavcev iz platformnega dela dobilo 75 % ali vec prihodka, 66,4 % pa
Jjih ni imelo zavarovanja za primer brezposelnosti.

Kljucne besede: prekarnost, mladi, platformno delo, zacasna zaposlitev, socialna zascita.

Abstract

The article examines youth labour precarity and platform work as contemporary forms of labour-
market insecurity. Precarity is understood as a multidimensional phenomenon that includes
employment insecurity, income vulnerability and limited access to rights and social protection. The
article focuses on young people aged 15-29 because they often enter the labour market through
temporary, part-time or other non-standard forms of work. The empirical part is based on a
secondary analysis of Eurostat data for the EU-27 and, for platform-work indicators, the EU and
Norway. The results show that in 2024 approximately one third of employed young people in the EU-
27 had a temporary contract, while almost one fifth of young part-time workers worked part-time
involuntarily. In platform work, precarity is most clearly reflected in dependence on platform
earnings and weak social protection: in 2022, 30.0% of young platform workers earned 75% or more
of their income from platform work, while 66.4% had no unemployment insurance coverage.

Keywords: precarity, youth, platform work, temporary employment, social protection.

1 Uvod

Razmere na trgu dela so se v zadnjih desetletjih pomembno spremenile. Globalizacija, tehnoloski
razvoj, rast storitvenih dejavnosti in spremembe v organizaciji proizvodnje so vplivali na naine
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DELA

vklju€evanja posameznikov v delo, na trajanje zaposlitve in na raven socialne varnosti, ki jo delo
zagotavlja. V razvitih gospodarstvih je po drugi svetovni vojni dolgo prevladoval model standardnega
zaposlitvenega razmerja, ki je praviloma vkljuceval zaposlitev za nedolocen ¢as, polni delovni ¢as,
redne delovne ure, razmeroma stabilen dohodek in institucionalno zascito delavca (Julia idr., 2017).

S¢asoma se je ta model zacel razkrajati. V literaturi je proces pogosto opisan kot destandardizacija
dela, saj stabilno zaposlitev vse pogosteje nadomescajo zaasne zaposlitve, delo s krajSim delovnim
¢asom, projektno delo, agencijsko delo, samozaposlitev in druge nestandardne oblike dela. Kanjuo
Mrcela in Ignjatovi¢ (2015) opozarjata, da se je retorika proznosti na zacetku 21. stoletja vse bolj
povezovala z negativnimi spremembami polozaja delavcev. Fleksibilnost zato ne pomeni nujno vecje
avtonomije, temve¢ lahko pomeni tudi ve¢jo negotovost, nizjo pogajalsko mo¢ in prenos tveganj na
posameznika.

V tem okviru postaja osrednji pojem prekarnost. Ta oznacuje delovne in zaposlitvene razmere, ki so
negotove, slabo zaScitene in pogosto povezane z nizkimi ali nestabilnimi dohodki. Kreshpaj idr.
(2020) prekarnost opredeljujejo vecdimenzionalno: kot kombinacijo negotovosti zaposlitve,
dohodkovne ranljivosti ter pomanjkanja pravic in socialne zaSc¢ite. TakSno razumevanje je
pomembno, ker prekarnosti ne omeji na eno vrsto pogodbe ali en sektor, temvec jo obravnava kot
SirsSi polozaj ranljivosti v sodobnem svetu dela.

Posebej pomembna skupina pri preuc¢evanju prekarnosti so mladi. Na trg dela pogosto vstopajo z
manj delovnimi izku$njami, SibkejSim pogajalskim poloZajem in v Zivljenjskem obdobju, v katerem
Sele vzpostavljajo finan¢no in stanovanjsko samostojnost. Zaradi tega so pogosteje vkljuceni v
zalasne, kraj$e ali druge manj stabilne oblike dela. Ce se nestandardne oblike dela razgirijo do te
mere, da postanejo prevladujo€ nacin vkljucevanja mladih v zaposlitev, se prehodnost lahko spremeni
v trajnejsi polozaj negotovosti.

Poleg klasi¢nih nestandardnih zaposlitev se v zadnjih letih krepi platformno delo, pri katerem
digitalne platforme posredujejo med naro¢niki in izvajalci storitev. International Labour Office
(2021) platformno delo razume kot pomemben dejavnik preoblikovanja sveta dela, saj digitalne
platforme spreminjajo nacin organizacije, nadzora in placevanja dela. Platformno delo se pogosto
predstavlja kot fleksibilna priloZnost za zasluzek, vendar raziskave opozarjajo na nestabilne prihodke,
neredne delovne ure, algoritmi¢ni nadzor in SibkejSo socialno zas¢ito (Wood idr., 2019; Kanjuo
Mrcela, 2022).

Namen c¢lanka je analizirati, kako se prekarnost dela mladih kaze v zacasnih zaposlitvah in
platformnem delu. Raziskovalno vpraSanje je: kako se prekarnost dela mladih kaze v zacasnih
zaposlitvah in platformnem delu? V nadaljevanju so predstavljeni uporabljeni kazalniki, rezultati
sekundarne analize Eurostatovih podatkov ter razprava, ki empiricne ugotovitve povezuje s
teoreti¢nimi izhodis¢i o destandardizaciji dela, prekarnosti in platformni ekonomiji.

2 Metode

Empiri¢ni del ¢lanka temelji na sekundarni analizi statisticnih podatkov Eurostata. Tak pristop je
primeren, ker raziskovalno vpraSanje zahteva pregled SirSih vzorcev na ravni evropskega trga dela,
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ne pa individualnih izkuSenj posameznikov. Podatki Eurostata omogocajo primerjavo med kazalniki,
¢asovnimi obdobji in starostnimi skupinami, s ¢imer je mogoce oceniti, kako razsirjene so doloc¢ene
oblike negotovosti med mladimi.

Osrednja starostna skupina so mladi, stari 15-29 let. Pri kazalniku tveganja rev§cine med zaposlenimi
je uporabljena starostna skupina 16-29 let, ker je tako opredeljen Eurostatov kazalnik. Pri
primerjavah s starejSimi skupinami sta uporabljeni predvsem skupini 30-54 let in 30—64 let, odvisno
od razpolozljivosti podatkov. Geografsko se vecina kazalnikov nanasa na EU-27, kazalniki
platformnega dela pa na EU in Norvesko. Ta razlika je upostevana pri interpretaciji rezultatov.

Kazalniki so bili izbrani na podlagi vecdimenzionalne opredelitve prekarnosti. Zaposlitveno
negotovost merita deleZ zaCasnih zaposlitev in deleZ neprostovoljnega dela s krajSim delovnim
¢asom. Dohodkovno ranljivost meri tveganje revs¢ine med zaposlenimi mladimi. Platformno delo je
analizirano prek deleza prihodka iz platformnega dela in pokritosti s socialnim zavarovanjem za
primer brezposelnosti. [zbor glavnih kazalnikov je prikazan v Preglednici 1.

Preglednica 1

Glavni kazalniki empiricne analize

Dimenzija prekarnosti Kazalnik Populacija / obmocje Vir podatkov
Negotovost zaposlitve Zacasna zaposlitev 15-29 let, EU-27 Eurostat (2026d)

Neprostovoljno delo s kraj§im

Negotovost zaposlitve . 15-29 let, EU-27 Eurostat (2026¢)
delovnim ¢asom

Dohodkovna ranljivost TveganJ§ revseine med 16-29 let, EU-27 Eurostat (2026c)
zaposlenimi

Dohodkovna odvisnost Delez prihodka iz 15-29 let, EU in

od platform platformnega dela Norveska Eurostat (2026a)

Zavarovanje platformnih
Socialna zascita delavcev za primer
brezposelnosti

15-29 let, EU in

Norveska Eurostat (2026b)

Vir: lastna razporeditev kazalnikov na podlagi Eurostatovih podatkov (Eurostat, 2026a, 2026b, 2026¢, 2026d, 2026e).

3 Rezultati

Prvi kazalnik meri deleZ zaposlenih mladih, ki imajo zacasno pogodbo. Podatki kazZejo, da je zacasna
zaposlitev med mladimi v EU-27 zelo razsirjena. V obdobju 2019-2024 se je delez mladih, starih 15—
29 let, ki so zaposleni z zacasno pogodbo, gibal med 33,4 % in 36,0 %, leta 2024 pa je znaSal 33,6 %
(Eurostat, 2026d). V primerjavi s starostno skupino 3054 let, pri kateri je bil delez zacasne zaposlitve
leta 2024 8,7 %, to kaze, da zacasna zaposlitev izrazito zadeva zacetne faze delovne poti (Eurostat,
2026d).

Pri interpretaciji zaCasnih zaposlitev je treba upoStevati, da so pri mladih deloma povezane z
izobraZzevanjem in usposabljanjem. Vendar Eurostatovi podatki o razlogih za zacasno zaposlitev
hkrati kazejo, da so pomembni tudi razlogi, kot sta razpolozljivost samo zacasne pogodbe in
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nezmoznost najti stalno zaposlitev (Eurostat, 2026g). Zacasna zaposlitev je zato pri mladih lahko
prehodna oblika dela, hkrati pa tudi pokazatelj omejenih moznosti za stabilno zaposlitev.

Drugi kazalnik meri delez mladih, ki delajo s krajSim delovnim Casom zato, ker ne morejo najti
zaposlitve za polni delovni ¢as. V EU-27 se je delez neprostovoljnega dela s krajSim delovnim ¢asom
med mladimi znizal z 29,3 % leta 2018 na 18,1 % leta 2024 (Eurostat, 2026¢). Upad kaze izboljsanje,
vendar podatek ostaja pomemben: skoraj petina mladih, ki delajo s krajSim delovnim Casom, je leta
2024 to pocela zato, ker ni mogla najti zaposlitve za polni delovni ¢as. Povzetek klju¢nih kazalnikov
klasi¢nih oblik prekarnosti je prikazan v Preglednici 2.

Preglednica 2

Klasicni kazalniki prekarnosti mladih

Kazalnik Kljuéni podatek Interpretacija

0 . . i . . .
Zagasna zaposlitev mladih 33,6 % zaposlenih mladih v EU-  Mladi pogosto vstopajo na trg dela prek manj

27 leta 2024 stabilnih oblik zaposlitve.
Zacasna zaposlitev, 30-54 8,7 % zaposlenih v EU-27 leta Zacasna zaposlitev je med mladimi bistveno bolj
let 2024 raz§irjena kot v srednji starostni skupini.
Neprostovoljno delo s 18,1 % mladih part-time Fleksibilnost dela mladih ni vedno prostovoljna
kraj$im delovnim ¢asom delavcev v EU-27 leta 2024 izbira.
Tveganje revscine med 8,8 % zaposlenih mladih v EU-27 Zaposlitev sama po sebi ne zagotavlja nujno
zaposlenimi mladimi leta 2024 materialne varnosti.

Vir: lastna sinteza na podlagi Eurostatovih podatkov (Eurostat, 2026¢, 2026d, 2026¢).

Tretji kazalnik se nanasa na dohodkovno ranljivost in meri delez zaposlenih mladih, ki so kljub
zaposlitvi izpostavljeni tveganju revs€ine. V EU-27 je bilo med letoma 2019 in 2024 med 8,8 % in
9,8 % zaposlenih mladih, starih 1629 let, izpostavljenih tveganju revscine. Leta 2024 je ta delez
znaSal 8,8 % (Eurostat, 2026¢). To pomeni, da zaposlitev sama po sebi ne zagotavlja nujno materialne
varnosti, kar je pomembno za razumevanje prekarnosti kot ve¢dimenzionalnega pojava (Julia idr.,
2017; Kreshpaj idr., 2020).

Platformno delo je v ¢lanku obravnavano kot novejsa digitalna oblika dela, ki se lahko povezuje z
elementi prekarnosti. Podatki o vrstah platformnega dela kazejo, da so bili med mladimi leta 2022
najvecji delezi prisotni pri transportu (1,5 % prebivalstva), prodaji blaga (0,9 %), taxi storitvah (0,5
%) in ustvarjanju vsebin (0,4 %) (Eurostat, 2026f). V primerjavi s starostno skupino 30—64 let so
mladi nekoliko izraziteje prisotni v mobilnih in digitalno posredovanih storitvah.

Posebej pomemben je kazalnik deleZa platformnega prihodka v skupnem zasluzku. Leta 2022 je bilo
med mladimi platformnimi delavci 52,3 % takih, ki so iz platformnega dela dobili manj kot 25 %
svojega prihodka. Hkrati pa je 30,0 % mladih platformnih delavcev iz platformnega dela dobilo 75
% ali ve¢ skupnega prihodka (Eurostat, 2026a). Za skoraj tretjino mladih platformnih delavcev torej
platformno delo ni obrobna dejavnost, ampak pomemben ali skoraj glavni vir prezivetja.

Najizrazitejsi kazalnik prekarnosti pri platformnem delu je socialna zaS¢ita. Leta 2022 je bilo med
mladimi digitalnimi platformnimi delavci v EU in Norveski 66,4 % brez socialnega zavarovanja za
primer brezposelnosti. 21,0 % jih je bilo zavarovanih prek druge zaposlitve, le 12,6 % pa je imelo
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kritje prek platforme, aplikacije ali drugega vira (Eurostat, 2026b). Klju¢ni kazalniki platformnega
dela so prikazani v Preglednici 3.

Preglednica 3

Kazalniki platformnega dela med mladimi

Kazalnik Kljuéni podatek Pomen za razumevanje prekarnosti

Manj kot 25 % prihodka iz~ 52,3 % mladih platformnih Za vec kot polovico mladih je platformno delo
platformnega dela delavcev leta 2022 predvsem dopolnilni vir zasluzka.

75 % ali ve¢ prihodka iz 30,0 % mladih platformnih Za skoraj tretjino mladih je platformno delo
platformnega dela delavcev leta 2022 pomemben ali glavni vir prihodka.
Zavarovanje prek druge 21,0 % mladih platformnih Del zascite ni vezan na platformo, temvec¢ na
zaposlitve delavcev leta 2022 drugo delovno razmerje.

Brez zavarovanja za primer 66,4 % mladih platformnih Sibka socialna za$¢ita je najizrazitejsi element
brezposelnosti delavcev leta 2022 prekarnosti pri platformnem delu.

Vir: lastna sinteza na podlagi Eurostatovih podatkov za EU in Norvesko (Eurostat, 2026a, 2026b).

4 Razprava

Rezultati se smiselno ujemajo s teoreti¢nimi izhodiS¢i o destandardizaciji dela. Sodobni trg dela se
odmika od standardne zaposlitve in Siri bolj fleksibilne, vendar pogosto manj varne oblike dela
(Kanjuo Mrcela in Ignjatovi¢, 2015; Julia idr., 2017). Eurostatovi podatki kazejo, da se ta proces pri
mladih odraza predvsem v visoki razSirjenosti zaCasnih zaposlitev. Priblizno tretjina zaposlenih
mladih v EU-27 je bila leta 2024 zaposlena z za¢asno pogodbo, medtem ko je bil delez pri skupini
30-54 let precej nizji (Eurostat, 2026d).

Hkrati podatki kazejo, da vprasanje prekarnosti ni omejeno na pogodbeni status. Kreshpaj idr. (2020)
prekarnost razumejo kot kombinacijo zaposlitvene negotovosti, dohodkovne ranljivosti in
pomanjkanja socialne zascite. Ta okvir se je v ¢lanku izkazal kot uporaben, saj se razlicne dimenzije
pokazejo pri razli¢nih kazalnikih: zaCasna zaposlitev in neprostovoljno delo s kraj§im delovnim
casom osvetljujeta zaposlitveno negotovost, tveganje revs¢ine med zaposlenimi kaze dohodkovno
ranljivost, kazalniki platformnega dela pa pokazejo ekonomsko odvisnost od platformnega zasluzka
in Sibko socialno zascito.

Pomembna ugotovitev je, da fleksibilnost pri mladih ni vedno stvar izbire. Upad neprostovoljnega
dela s krajSim delovnim ¢asom med letoma 2018 in 2024 kaze izboljSanje, vendar je leta 2024 skoraj
petina mladih, ki delajo s krajsim delovnim ¢asom, to pocela zato, ker ni mogla najti polne zaposlitve
(Eurostat, 2026¢). Fleksibilnost je lahko ugodna, kadar posamezniku omogoca usklajevanje dela z
izobrazevanjem ali drugimi dejavnostmi, problemati¢na pa postane, kadar je posledica omejenih
moznosti in ne zagotavlja zadostne varnosti.

Najbol;j izrazita povezava med teorijo in empiri¢nimi podatki se kaze pri platformnem delu. Wood
idr. (2019) poudarjajo, da platformno delo zdruzuje elemente avtonomije in nadzora, Kanjuo Mrcela
(2022) pa opozarja, da platformna ekonomija pogosto temelji na prenosu tveganj na posameznika.

47



i! PREKARNOST DELA MLADIH IN PLATFORMNO DELO: SODOBNE OBLIKE NEGOTOVOSTI NA TRGU

DELA IPR 2/2026

Empiri¢ni podatki to potrjujejo: za ve¢ kot polovico mladih je platformno delo manjsi del prihodka,
vendar za skoraj tretjino predstavlja 75 % ali ve¢ skupnega zasluzka (Eurostat, 2026a). Hkrati sta
priblizno dve tretjini mladih platformnih delavcev brez socialnega zavarovanja za primer
brezposelnosti (Eurostat, 2026b).

To pomeni, da platformno delo pri mladih ni enoznacen pojav. Za del mladih je lahko dopolnilni
zasluzek, ki omogoca doloceno mero prilagodljivosti. Za drugi del pa je platformno delo osrednji vir
prezivetja, povezan z nestabilnimi prihodki in omejeno zasCito. Prav ta dvojnost je kljucna za
razumevanje platformnega dela kot sodobne oblike prekarnosti: navzven je pogosto predstavljeno kot
svobodna izbira, v praksi pa lahko pomeni odvisnost od platformnih pravil, algoritmov in
nestabilnega povprasevanja.

Raziskava ima tudi omejitve. Analiza je bila omejena na ze obstojeCe Eurostatove kazalnike, starostne
skupine in Casovne serije, zato vseh vidikov prekarnosti ni bilo mogoce zajeti enako podrobno.
Starostne skupine pri vseh kazalnikih niso popolnoma enotne: vecina kazalnikov se nanasa na skupino
15-29 let, kazalnik tveganja revS¢ine med zaposlenimi pa na skupino 16-29 let. Podatki o
platformnem delu so ¢asovno in vsebinsko manj obsezni kot klasicni kazalniki trga dela, saj se
nanasajo predvsem na leto 2022 in na obmocje EU ter Norveske. Statisti¢ni kazalniki prav tako ne
pokazejo subjektivnih izkuSenj mladih.

Na raziskovalno vprasanje lahko zato odgovorimo, da se prekarnost dela mladih v zacasnih
zaposlitvah kaze predvsem v visoki raz§irjenosti nestandardnih pogodb in v prisilni fleksibilnosti, v
platformnem delu pa v ekonomski odvisnosti od platformnega zasluzka in pomanjkanju socialne
zaScite. Skupaj rezultati kazejo, da se negotovost mladih na sodobnem trgu dela ne kaze le v
tradicionalnih oblikah zaposlitve, ampak tudi v novih digitalnih oblikah dela. Za nadaljnje
raziskovanje bi bilo smiselno kvantitativne podatke dopolniti z intervjuji ali anketami med mladimi,
ki opravljajo zacasno ali platformno delo.
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STEREOTIPI NA DELOVNEM MESTU: VPLIV SPOLA IN STAROSTI NA
ZAPOSLITVENE PRILOZNOSTI

WORKPLACE STEREOTYPES: THE INFLUENCE OF GENDER AND AGE ON
EMPLOYMENT OPPORTUNITIES

Tija Melki¢!, Lucija Arko', Alisa Emri¢', Nina Zgajnar!
! Univerza v Ljubljani, Fakulteta za druzbene vede, $tudentke Studijskega programa Sociologija — Kadrovski
management (1. stopnja), Slovenija

Povzetek

Stereotipi na delovnem mestu ostajajo pomemben dejavnik pri oblikovanju zaposlitvenih priloznosti,
moznosti napredovanja in obcutka organizacijske pravicnosti. Namen clanka je preuciti, kako
zaposleni v Sloveniji zaznavajo vpliv spola in starosti na obravnavo pri zaposlovanju, napredovanju
in v vsakdanjih delovnih odnosih. Raziskava temelji na kombiniranem raziskovalnem pristopu:
kvantitativni del vkljucuje spletno anketo s 119 veljavnimi odgovori respondentov, ki so vprasalnik
izpolnili do konca, kvalitativni del pa sedem polstrukturiranih intervjujev z osebami iz razlicnih
organizacijskih okolij. Rezultati v obravnavanem vzorcu kazejo, da Zenske pogosteje kot moski
zaznavajo spolno stereotipno obravnavo, predvsem pri napredovanju, osebni izkusnji drugacne
obravnave in presoji, kateri spol je primernejsi za posamezna dela. Starostne razlike v obravnavanem
vzorcu niso bile statisticno potrjene, Ceprav anketirani in intervjuvanci prepoznavajo obstoj
stereotipov o mlajsih in starejsih zaposlenih. Ugotovitve kazejo, da formalna enakost sama po sebi
ne zadostuje za odpravo neenakosti; kljucni so transparentni kadrovski postopki, ozavescanje o
nezavednih predsodkih in organizacijska kultura, ki podpira raznolikost.

Kljucne besede: spolni stereotipi, starostni stereotipi, diskriminacija, napredovanje, organizacijska
pravicnost

Abstract

Workplace stereotypes remain an important factor shaping employment opportunities, career
advancement and perceptions of organizational justice. The article examines how employees in
Slovenia perceive the influence of gender and age on recruitment, promotion and everyday workplace
relations. The study uses a mixed-methods approach: the quantitative part is based on an online
survey with 119 valid responses from respondents who completed the questionnaire, while the
qualitative part includes seven semi-structured interviews with participants from different
organizational contexts. The findings in the analysed sample show that women more frequently report
gender-stereotypical treatment than men, especially in relation to advancement, personal experiences
of different treatment and assumptions about which gender is considered more suitable for specific
jobs. Age differences were not statistically confirmed in the analysed sample, although respondents
and interviewees recognize the persistence of stereotypes about younger and older employees. The
findings indicate that formal equality alone is insufficient for reducing inequality, transparent HR
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procedures, awareness of unconscious bias and an organizational culture that supports diversity are
essential.

Keywords: gender stereotypes, age stereotypes, discrimination, career advancement, organizational
Jjustice

1 Uvod

Sodobni trg dela formalno temelji na nacelih enakih moZnosti, vendar raziskave kazejo, da se pri
zaposlovanju, napredovanju in vsakdanjem delovanju organizacij Se vedno pojavljajo spolni in
starostni stereotipi. Stereotipi so posploSene predstave o posameznikih ali skupinah, ki temeljijo na
pripadnosti doloeni druzbeni kategoriji. Ceprav lahko delujejo kot kognitivne bliznjice, v
organizacijskem okolju pogosto vodijo v predsodke, neenako obravnavo in omejevanje kariernih
moznosti (Allport, 1954; Ye, 2023).

Na delovnem mestu se stereotipi izrazajo v pricakovanjih o tem, kdo je primeren za dolo¢eno delovno
vlogo, kdo naj prevzame vodstvene naloge in kdo naj se lazje prilagodi spremembam. Tak$na
pri¢akovanja niso vedno izrecena ali formalizirana, vendar lahko pomembno vplivajo na odlocitve
delodajalcev. Raziskave o diskriminaciji pri zaposlovanju kaZejo, da lahko enako usposobljeni
kandidati zaradi starosti ali spola prejmejo razlicne odzive delodajalcev, kar opozarja na razliko med
formalno in dejansko enakopravnostjo (Drydakis idr., 2022; Krings idr., 2023; Turek in Henkens,
2018).

Socioloski pristopi stereotipe razumejo kot druzbene konstrukte, ki odrazajo kulturne norme in
razmerja moci. V kadrovskih procesih se lahko uporabljajo kot bliznjica pri odlo¢anju, kadar se
odloCitve o ustreznosti kandidatov opirajo na vnaprej oblikovane predstave in ne izklju¢no na
kompetence (Bogdanovi¢ idr., 2018). Spolni stereotipi so povezani s tradicionalnimi predstavami o
vlogah zensk in moskih: moske se pogosteje povezuje z odlocnostjo in voditeljstvom, Zenske pa s
skrbnostjo in podporno vlogo (Ye, 2023). Tak$ni vzorci lahko prispevajo k pojavu steklenega stropa,
torej k nevidnim oviram, ki Zenskam otezujejo dostop do vodstvenih polozajev (Barreto idr., 2009;
Pichler idr., 2008; Purcell idr., 2010).

Starostni stereotipi oziroma ageizem se nanaSajo na predsodke in neenako obravnavo na podlagi
starosti. V delovnem okolju so starejsSi zaposleni pogosto stereotipno opisani kot manj prilagodljivi
ali tehnoloSko manj ves¢i, mlajSi pa kot manj izkuSeni in manj zanesljivi (de Paula Couto in
Rothermund, 2019). Ucinki starostnih stereotipov so povezani tudi z organizacijsko kulturo,
zahtevami delovnega mesta in medgeneracijsko dinamiko (Wu idr., 2025).

Stereotipi vplivajo tudi na zaznavanje organizacijske pravicnosti. Greenberg (1987) organizacijsko
praviénost razume kot dojemanje postenosti rezultatov, postopkov in odnosov v organizaciji. Ce
zaposleni menijo, da postopki zaposlovanja, napredovanja ali dodeljevanja nalog niso transparentni,
se zmanjSa zaupanje v organizacijo. Zato imajo pomembno vlogo transparentni kadrovski postopki,
jasno opredeljeni kriteriji ocenjevanja, izobrazevanja o nezavednih predsodkih in vkljucujoce
vodenje (Papamichail idr., 2024; Wu idr., 2025).
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Namen ¢lanka je preuciti, kako zaposleni zaznavajo vpliv spola in starosti na zaposlitvene priloznosti,
napredovanje in organizacijsko pravicnost. Osrednje raziskovalno vprasanje je, ali obstaja povezava
med spolom in starostjo zaposlenih ter njihovim zaznavanjem stereotipne oziroma neenake
obravnave pri zaposlovanju, napredovanju in organizacijski pravicnosti. Na tej podlagi so bile
preverjene tri hipoteze: H1, da Zenske pogosteje kot moski zaznavajo stereotipno obravnavo pri
zaposlovanju ter napredovanju; H2, da mlajsi in starejSi zaposleni pogosteje porocajo o obcutku
neenake obravnave kot pripadniki srednje generacije; in H3, da obstajajo razlike v dojemanju
organizacijske pravic¢nosti glede na spol in starost zaposlenih.

2 Metode

Raziskava je bila zasnovana kot kombinacija kvantitativnega in kvalitativnega pristopa. Taks$na
zasnova omogoca, da se kvantitativni podatki o zaznavah zaposlenih dopolnijo z vsebinsko
bogatejSimi opisi izkuSenj, pridobljenimi z intervjuji. Empiri¢ni del je bil izveden med zaposlenimi
oziroma delovno aktivnimi posamezniki v Sloveniji.

Kvantitativni del temelji na spletnem anketnem vpraSalniku, pripravljenem v orodju 1 KA. Vprasalnik
je vseboval 20 vprasanj, razdeljenih na demografski sklop, sklop o izkuSnjah s stereotipi in zaznano
neenako obravnavo ter sklop o zaznavanju pravi¢nosti in enakosti v organizaciji. Veina trditev je
bila oblikovana na petstopenjski Likertovi lestvici, pri ¢emer je 1 pomenilo »sploh se ne strinjam«, 5
pa »popolnoma se strinjam.

V analizo je bilo vkljuc¢enih 119 veljavnih odgovorov respondentov, ki so vpraSalnik izpolnili do
konca. Pri posameznih krizanjih se Stevilo veljavnih odgovorov razlikuje, ker nekateri respondenti
niso podali odgovora pri posamezni demografski spremenljivki ali trditvi. Zato so bili v posameznih
analizah upoStevani samo veljavni odgovori za obravnavano spremenljivko. Anketiranci so prihajali
iz razli¢nih panog, najvec iz prodaje, izobrazevanja, javne uprave, administracije in trgovine.

Podatki so bili analizirani opisno in z osnovnimi testi povezanosti med skupinami. Pri trditvah,
povezanih s spolom in starostjo, so bile izraCunane povprecne ocene, delezi odgovorov 4 in 5 ter
izbrani kazalniki statistiéne povezanosti, predvsem hi-kvadrat preizkus in Cramerjev V. Rezultati so
interpretirani previdno, saj gre za priloznostni vzorec, ki ne omogoca posploSevanja na celotno
populacijo zaposlenih.

Kvalitativni del temelji na sedmih polstrukturiranih intervjujih z osebami na vodstvenih ali
kadrovskih poloZajih v razliénih organizacijah iz zasebnega in javnega sektorja. Intervjuji so bili
izvedeni osebno in po elektronski poSti. Vprasanja so obravnavala izkuSnje pri zaposlovanju,
prisotnost stereotipov na delovnem mestu, moznosti napredovanja, dojemanje pravicnosti in predloge
za izboljSanje enakosti. Analiza intervjujev je bila izvedena tematsko, z izlu§¢anjem ponavljajocih se
vsebinskih vzorcev.
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3 Rezultati

3.1 Spol in doZivljanje stereotipov pri zaposlovanju in napredovanju

Prva hipoteza je predpostavljala, da Zenske pogosteje kot moski zaznavajo stereotipno obravnavo pri
razgovorih za zaposlitev ter napredovanju. Rezultati kazejo, da so zenske pri vecini analiziranih
trditev izrazile vi§jo stopnjo strinjanja kot moski. Najvecje razlike se pojavljajo pri zaznavanju
manj$ih moZnosti za napredovanje, pri prepri¢anju, da imajo delodajalci predstavo o »primernejSem«
spolu za doloceno delo, ter pri osebni izkusnji drugacne obravnave zaradi spola. Podrobnejsi prikaz
rezultatov je v Preglednici 1.

Preglednica 1

Spol in dozivljanje stereotipov pri zaposlovanju in napredovanju

Trditev Spol Povprecje Odgovori 4-5

Zenske 3,46 66,1 %
Qo6a - Pri izbiri kandidatov ima spol pomembno vlogo

Moski 3,14 50,8 %
Q6d - Zenske imajo manj moznosti za napredovanje kot Zenske 3,36 64,3 %
moski Mogki 2,14 15,9 %
Q6e - Delodajalci imajo predstavo o »primernejieme« spolu za  Zenske 4,07 82,1 %
delo Moski 3,44 58,7 %

Zenske 3,00 50,0 %
Q7a - Dozivel/a sem druga¢no obravnavo zaradi spola

Moski 2,00 12,7 %
Q7c - Vodje pri dodeljevanju nalog upostevajo spol Zenske 3,00 50,0 %
zaposlenih Mogki 2,00 27,0 %
Q7e - Moski in Zenske nimajo enakih priloznosti za Zenske 3,00 53,6 %
napredovanje Moski 2,00 19,0 %
Q8a - Spolni stereotipi so v slovenskem delovnem okolju §e ~ Z€nske 4,00 76,4 %
vedno prisotni Moski 3,00 54,1 %

Pri trditvi, da imajo zenske manj moznosti za napredovanje kot moski, se je s trditvijo strinjalo 64,3
% zensk in 15,9 % moskih, razlika pa je bila statisti¢no zelo znacilna (p < 0,001). Statisti¢no znacilne
razlike so bile ugotovljene tudi pri trditvi, da imajo delodajalci vnaprej oblikovano predstavo o
primernejSem spolu za dolocena dela (p = 0,021), pri zaznavi neenakih moznosti za napredovanje (p
=0,027) in pri osebni izkusnji drugacne obravnave zaradi spola (p = 0,043). Rezultati zato pretezno
potrjujejo prvo hipotezo, vendar jih je treba razumeti kot zaznave in porocane izkusnje anketirancev,
ne kot neposreden dokaz diskriminacije.
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3.2 Starost in doZivljanje neenake obravnave

Druga hipoteza je predpostavljala, da mlaj$i in starejSi zaposleni pogosteje porocajo o obcutku
neenake obravnave kot pripadniki srednje generacije. Rezultati kaZzejo, da se zaznava starostnih
stereotipov med skupinami razlikuje le rahlo. Povprecne ocene se ve¢inoma gibljejo med 2,8 in 3,1,
kar kaZe na zmerno strinjanje brez izrazitih razlik. Rezultati po starostnih skupinah so prikazani v
Preglednici 2.

Preglednica 2

Starostne skupine in zaznavanje starostnih stereotipov

Trditev Starostna skupina Povprecje Odgovori 4-5 N

<35 let 3,0 30,4 % 23
Qo6b - Mlajéi kandidati imajo ve¢ moznosti za 36250 Jet 3.0 493 % 69
zaposlitev

>51 let 3,1 55,6 % 27

<35 let 3,0 52,2 % 23
Q§c - Sta.r.ej.51 kandidati so ocenjeni kot manj 36250 Jet 3.0 47.8 % 69
prilagodljivi

>51 let 3,1 55,6 % 27

<35 let 3,1 65,2 % 23
Q7b - Dozwe.l/a sem drugacno obravnavo 36250 let 2.9 333 % 69
zaradi starosti

>51 let 3,0 33,3 % 27

<35 let 3,1 56,5 % 23
Q7d - Pogosto slisim komentarje ali Sale o 36250 let 2.8 40.6 % 69
starosti

>51 let 2,9 34,6 % 27

<35 let 3,1 52,2 % 23
Q8b - .Starostnllsteireotlpl vplivajo na 36.50 Jet 3.0 52.9 % 69
zaposlitvene priloznosti

>51 let 3,1 57,7 % 27

v

zaradi starosti (65,2 %). Starej$i anketiranci so nekoliko pogosteje menili, da imajo mlajsi kandidati
ve¢ moznosti za zaposlitev (55,6 %) in da starostni stereotipi vplivajo na zaposlitvene priloZnosti
(57,7 %). Kljub tem trendom statisticna analiza v obravnavanem vzorcu ni pokazala znacilnih razlik
med starostnimi skupinami (p > 0,05). Druga hipoteza zato ni potrjena.

3.3 Organizacijska pravi¢nost in preverjanje hipotez

Tretja hipoteza je preverjala, ali obstajajo razlike v dojemanju organizacijske pravi¢nosti glede na
spol in starost. Rezultati kazejo, da se spol povezuje z zaznavanjem pravi¢nosti predvsem pri trditvah,
povezanih z napredovanjem, druga¢no obravnavo zaradi spola in vplivom stereotipov na delovno
vzdusje. Zenske so pogosteje kot mogki zaznavale neenake moznosti pri napredovanju in drugaéno
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obravnavo zaradi spola, oba spola pa sta visoko podprla potrebo po ve¢jem ozavescanju o enakih
moznostih. Pri starostnih skupinah statisticno pomembnih razlik v obravnavanem vzorcu ni bilo.
Povzetek preverjanja hipotez je prikazan v Preglednici 3.

Preglednica 3

Povzetek preverjanja hipotez

Hipoteza  Ugotovitev Sklep

Zenske so pri vecini analiziranih trditev pogosteje zaznavale spolne

HI .. . . Pretezno potrjena
stereotipe in neenakost pri napredovanju.
Starostne skupine se v zaznavanju neenake obravnave niso statisticno . .

H2 " . Ni potrjena
znacdilno razlikovale.
Razlike v zaznavanju pravi¢nosti so se pokazale predvsem glede na spol, ne .

H3 Jup p p & P Delno potrjena

pa glede na starost.

3.4 Kvalitativni rezultati intervjujev

Intervjuji dopolnjujejo anketne rezultate in kazejo, da se stereotipi v sodobnih organizacijah redkeje
pojavljajo kot odkrito izkljucevanje, pogosteje pa kot subtilna pri¢akovanja, Sale, neformalni
komentarji ali predpostavke o primernosti posameznika za dolocene naloge. Vec¢ina sogovornikov je
ocenila, da so postopki zaposlovanja v ve¢jih organizacijah danes bolj strukturirani in transparentni
kot v preteklosti, vendar popolna objektivnost ni zagotovljena, saj imajo kadroviki in vodje lahko
nezavedne preference.

Prva tema se je nanaSala na pravi¢nost pri zaposlovanju. Sogovorniki so poudarili pomen
kompetencnih modelov in strukturiranih razgovorov, hkrati pa opozorili, da se v praksi Se vedno
pojavljajo vprasanja o druzinskih obveznostih, materinstvu ali starosti kandidatov. TakSna vprasanja
lahko zlasti zenske postavijo v manj ugoden polozaj, ceprav niso neposredno povezana z delovnimi
kompetencami.

Druga tema je bila povezana s stereotipi in odnosi na delovhem mestu. Zenske sogovornice so
izpostavile, da se morajo zenske pri napredovanju pogosto bolj dokazovati in da se od njih v€asih
pricakuje ve¢ organizacijske podpore ali prilagodljivosti. Moski so bili v nekaterih okoljih opisani
kot bolj samoumevni kandidati za vodenje. To potrjuje, da stereotipi delujejo predvsem skozi kulturno
pogojena pri¢akovanja, ne nujno skozi formalne prepovedi.

Tretja tema se je nanasala na starost in generacije. Intervjuvanci so mlajSe zaposlene pogosto opisali
kot digitalno pismene in odprte za spremembe, vendar tudi manj izkuSene. StarejSe zaposlene so
opisali kot zanesljive in izkuSene, vendar v¢€asih manj vkljucene v inovacijske pobude. Kot primer
dobre prakse so bili omenjeni mentorski programi in medgeneracijsko ucenje, pri katerih starejsi
prenasajo znanje, mlajsi pa prispevajo digitalne kompetence.

Cetrta tema je bila povezana z napredovanjem in organizacijsko praviénostjo. Intervjuji kazejo, da so
formalni kriteriji napredovanja pomembni, vendar se pravicnost oblikuje tudi skozi neformalne
mreze, vidnost posameznika in zaupanje vodij. Sogovorniki so kot klju¢ne ukrepe za izboljSanje
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navedli odprto komunikacijo, izobraZzevanja o nezavednih predsodkih, vecjo transparentnost pri
napredovanju in spodbujanje raznolikosti na vodstvenih polozajih.

4 Zakljucna razprava

Rezultati raziskave potrjujejo, da je spol v obravnavanem vzorcu pomemben dejavnik pri zaznavanju
enakih moznosti v delovnem okolju. Zenske so pogosteje porodale o zaznavanju spolnih stereotipov,
zlasti pri napredovanju in pri izkuSnji drugacne obravnave. To je skladno s teoreti¢nimi ugotovitvami
o steklenem stropu, ki opozarjajo, da ovire za napredovanje zensk niso vedno neposredne ali formalno
zapisane, temveC se pogosto kazejo kot pri¢akovanja, neformalne norme in razlicni standardi
vrednotenja (Barreto idr., 2009; Pichler idr., 2008; Purcell idr., 2010).

Kvalitativni del raziskave pomaga razloziti, zakaj se spolne razlike najizraziteje pojavijo prav pri
napredovanju. Intervjuvanke so opozorile na ve¢jo potrebo po dokazovanju, samokriti¢nost pri
prijavljanju na vodstvene polozaje in vztrajnost tradicionalnih predstav o voditeljstvu. Taksne
ugotovitve se povezujejo z raziskavami, ki poudarjajo, da se spolni stereotipi ohranjajo tudi v
sodobnih organizacijah, pogosto kot nezavedni vzorci presojanja (Bornstein, 2023; Ye, 2023).

Starostne razlike se v kvantitativnem delu v obravnavanem vzorcu niso statisti¢no potrdile. To ne
pomeni, da starostni stereotipi niso prisotni, temvec¢ da v tem vzorcu niso ustvarili jasno razmejenih
razlik med starostnimi skupinami. Intervjuji kazejo, da starost vpliva predvsem na pricakovanja o
nacinu dela, digitalnih veS¢inah, prilagodljivosti in izkusnjah. V tem smislu starost deluje kot element
organizacijske dinamike, ne nujno kot neposreden vir osebno zaznane neenake obravnave. Tak
rezultat delno odstopa od raziskav, ki poudarjajo slabse zaposlitvene moznosti starejSih kandidatov
(Drydakis idr., 2022; Turek in Henkens, 2018), vendar je skladen z ugotovitvijo, da je vpliv ageizma
odvisen od konteksta, poklica in organizacijskih praks (Wu idr., 2025).

Pri interpretaciji rezultatov je treba ohraniti razliko med zaznano neenako obravnavo in dokazano
diskriminacijo. Anketni podatki in intervjuji kazejo, kako zaposleni in sogovorniki dozivljajo oziroma
prepoznavajo stereotipe, ne omogocajo pa neposrednega dokazovanja diskriminatornih ravnanj v
posameznih organizacijah. Prav zato so rezultati pomembni predvsem kot pokazatelj
organizacijskega zaznavanja pravi¢nosti, zaupanja in transparentnosti kadrovskih postopkov.

Z vidika organizacijske pravicnosti je najpomembnejSa ugotovitev, da zaposleni stereotipov ne
dozivljajo samo kot individualno izkugnjo, temveé tudi kot znacilnost organizacijske kulture. Ce
postopki zaposlovanja, napredovanja in dodeljevanja nalog niso transparentni, se poveca obcutek, da
odloCitve niso odvisne samo od kompetenc. To potrjuje Greenbergovo (1987) razumevanje
organizacijske pravic¢nosti, po katerem pravicnost ni povezana le z rezultatom odlocitve, temve¢ tudi
s postopkom in nac¢inom komunikacije.

Za kadrovski menedzment ugotovitve pomenijo, da formalna nacela enakosti niso dovolj.
Organizacije potrebujejo sistematicne ukrepe: jasne kriterije napredovanja, strukturirane razgovore,
spremljanje zastopanosti spolov na vodstvenih polozajih, izobrazevanja o nezavednih predsodkih in
mentorske programe, ki povezujejo razlicne generacije. Tak$ni ukrepi lahko zmanjSajo vpliv
stereotipov in hkrati krepijo zaupanje zaposlenih v organizacijo.
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Raziskava ima vec¢ omejitev. Prva omejitev je priloZnostni vzorec 119 anketirancev, ki ne omogoca
posplosevanja na celotno populacijo zaposlenih v Sloveniji. Druga omejitev je neenakomerna
starostna struktura, saj je bila najmocneje zastopana skupina med 36 in 50 let, kar lahko vpliva na
ugotovitev, da starost ni statisti¢cno pomemben dejavnik. Tretja omejitev je uporaba samoocenjevalnih
podatkov, ki so lahko pod vplivom osebnih izkuSenj, trenutnega zadovoljstva z delom ali druzbeno
zazelenega odgovarjanja. Kvalitativni del omogoca poglobljen vpogled, ne pa reprezentativnega
prikaza organizacijskih praks.

Na raziskovalno vprasanje lahko odgovorimo, da se statisticno pomembna povezava v obravnavanem
vzorcu kaze predvsem med spolom in zaznavanjem stereotipov oziroma organizacijske pravicnosti,
medtem ko starost v tej raziskavi ni imela znacilnega vpliva. Kvalitativni del pa opozarja, da starost
vseeno vpliva na delovno dinamiko, zaupanje in pricakovanja glede prilagodljivosti ter izkusen;.
Klju¢na ugotovitev je, da enakost ni zgolj pravni ali formalni cilj, temve¢ del organizacijske kulture.
Resni¢no vkljucujo¢e delovno okolje nastaja Sele takrat, ko so zaposleni ocenjeni na podlagi
kompetenc, postopki zaposlovanja in napredovanja pa so transparentni ter obcutljivi za vpliv
nezavednih predsodkov.
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VREDNOTE IN UPRAVLJAVSKO ODLOCANJE: KONCEPTUALNI OKVIR
STIRIH IDEALNIH TIPOV

VALUES AND GOVERNANCE DECISION-MAKING: A CONCEPTUAL FRAMEWORK OF
FOUR IDEAL TYPES

Helena Povse Ladislaw!

! Sofizo izobrazevalni center, Slovenija

Povzetek

Clanek obravnava vlogo temeljnih cloveskih vrednot pri razumevanju razlik v upravijavskem
odlocanju in organizacijski odpornosti. Namen clanka je razviti konceptualno-analiticni okvir, ki
povezuje Schwartzovo teorijo temeljnih vrednot z Weberjevim konceptom idealnega tipa ter omogoca
primerjavo Stirih razlicnih logik upravljavskega odlocanja. Na presecisc¢u dimenzij samopreseganje—
samopovelicevanje in odprtost za spremembe—ohranjanje so oblikovani podjetniski inovator, eticni
inovator, strateski upravljavec in varuh zaupanja. Tipi so ponazorjeni z izbranimi javno znanimi
primeri, pri cemer njihova umestitev ni predstavljena kot merjenje dejanskih osebnih vrednot. Analiza
pokaze, da posamezne vrednotne usmeritve same po sebi niso niti pozitivne niti negativne, njihov
pomen je odvisen od kombinacije z drugimi vrednotami ter od organizacijskega in institucionalnega
okolja. Okvir ima zato predvsem diagnosticno in hevristicno vrednost. V praksi lahko vodstvu pomaga
pri strukturiranju razprave o odlocitvah, tveganjih, notranjih kontrolah in potrebnih organizacijskih
protiutezeh. Prihodnje raziskave bi morale predlagano tipologijo empiricno preveriti z validiranimi
merili vrednot in kazalniki upravljavskega odlocanja.

Kljucne besede: temeljne cloveske vrednote; analiticni okvir; idealni tipi; upravljavsko odlocanje;
organizacijska odpornost

Abstract

This article examines the role of basic human values in understanding differences in managerial
decision-making and organizational resilience. Its aim is to develop a conceptual-analytical
framework that connects Schwartz'’s theory of basic human values with Weber's concept of the ideal
type and enables comparison of four different logics of managerial decision-making. At the
intersection of self-transcendence—self-enhancement and openness to change—conservation, four
ideal types are proposed.: the entrepreneurial innovator, ethical innovator, strategic manager, and
trust guardian. The types are illustrated with selected publicly known examples; their classification
is not presented as a measurement of the individuals’ actual personal values. The analysis indicates
that value orientations are not inherently positive or negative; their significance depends on their
combination with other values and on the organizational and institutional context. The framework
therefore has primarily diagnostic and heuristic value. In practice, it can support management
discussions about decisions, risks, internal controls, and organizational counterbalances. Future
research should test the typology empirically using validated value measures and indicators of
managerial decision-making.

Keywords: basic human values; analytical framework, ideal types, managerial decision-making;
organizational resilience
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1 Uvod

Izhodisce prispevka je vprasanje, kako razumeti paradoks, da lahko organizacije, ki dosegajo visoko
uspesnost, v razmeroma kratkem ¢asu postanejo izrazito ranljive ali celo propadejo. V ospredju je
vprasanje, kako lahko vrednotne usmeritve, ki prispevajo k doseganju organizacijskih ciljev, v
doloc¢enih okolis¢inah hkrati ustvarjajo pogoje za povecano tveganje in nastanek krize. Izkusnja
podjetja Enron ponazarja, kako lahko kultura, usmerjena v dosezke in rast, ob Sibkih eti¢nih in
nadzornih mehanizmih prispeva k neustreznim racunovodskim praksam (Healy in Palepu, 2003;
McLean in Elkind, 2003; Sims in Brinkmann, 2003). Pri Lehman Brothers so rast, visok finan¢ni
vzvod, kompleksnost poslovanja in prevzemanje tveganj povecali ranljivost institucije ter prispevali
k poglabljanju finan¢ne krize (Sorkin, 2009; Valukas, 2010). Kodak pa ponazarja, da tehnoloska
inovativnost sama po sebi ne zagotavlja dolgoro¢ne uspesnosti, ¢e se podjetje pravocasno ne prilagodi
spremembam v okolju in poslovnemu modelu (Lucas in Goh, 2009). Odlo¢anje se pogosto obravnava
kot racionalen proces, ki temelji na strokovnem znanju, analizi informacij in standardiziranih
postopkih. Vendar ti dejavniki ne pojasnjujejo celotne kompleksnosti odlo¢anja, saj na presojo
vplivajo tudi vrednote, motivacijske usmeritve, eti¢na staliSca ter odnos do tveganja in razlicnih
deleznikov (Kahneman, 2011; Sagiv in Schwartz, 2022; Treviio idr., 2000). Vrednote predstavljajo
pomembno motivacijsko podlago, ki vpliva na opredeljevanje ciljev, izbiro nafinov njihovega
doseganja in presojo posledic odlocitev. Zato lahko pomagajo pojasniti, zakaj lahko odlocevalci ob
podobnih informacijah in okoli§€¢inah sprejmejo razlicne odlocitve.

Za celovitejSe razumevanje navedenih primerov ni ustrezno izhajati iz posamezne »slabe« ali »dobre«
vrednote, temvec iz njihovih medsebojnih odnosov. Schwartzova teorija vrednot poudarja napetosti
in konflikte med razliénimi motivacijskimi cilji ter omogoca razumevanje, kako lahko njihove
razli¢éne kombinacije oblikujejo razli¢ne vzorce vedenja in odlo¢anja (Schwartz, 1992; Schwartz idr.,
2012; Sagiv in Schwartz, 2022). Osrednje vpraSanje prispevka je zato, kako lahko razli¢ne
kombinacije vrednotnih usmeritev oblikujejo razli¢ne logike upravljavskega odlocanja in kako lahko
nekatere od njih v dolo¢enih okolis¢inah povecajo tveganje za neustrezne odlocitve.

Namen prispevka je razviti konceptualno-analiticni okvir Stirih idealnih tipov upravljavskega
odloc¢anja ter ga ponazoriti z izbranimi primeri poslovnih voditeljev in organizacijskih neuspehov.
Tipi ne predstavljajo empiri¢nih kategorij posameznikov, temvec analiticne konstrukcije v smislu
Weberjeve metodologije idealnih tipov (Weber, 1949), saj posamezniki praviloma izrazajo vec
vrednot hkrati. Izbrani primeri imajo zato predvsem ilustrativno in hevristi¢no vlogo ter omogocajo
prikaz razli¢énih motivacijskih vzorcev, logik odloc¢anja in njihovih potencialnih posledic.

Prispevek povezuje Schwartzovo teorijo vrednot z Weberjevim konceptom idealnega tipa ter
spoznanji organizacijskega vedenja, eticnega odloCanja, financ in korporativnega upravljanja. S tem
ponuja integriran okvir za analizo razlicnih logik upravljavskega odlo¢anja in njihovega
potencialnega vpliva na organizacijsko delovanje. Ker je prispevek konceptualne narave, primeri ne
omogocajo statisticnega posplosevanja ali dokazovanja neposrednih vzro¢nih povezav med
vrednotami posameznikov in organizacijskimi izidi.
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2 Teoreti¢ne osnove

2.1 Schwartzova teorija temeljnih vrednot

Schwartzova teorija temeljnih vrednot predstavlja pomemben teoreti¢ni okvir za razumevanje
vrednot kot motivacijskih usmeritev, ki vplivajo na ¢lovekovo presojo in vedenje. Vrednote so
opredeljene kot zaZeleni cilji, ki presegajo posamezne situacije ter sluzijo kot merilo pri presojanju
razli¢énih moZnosti in usmerjanju vedenja (Schwartz, 1992). V izvirnem modelu je opredeljenih deset
temeljnih vrednot: moc¢, dosezki, hedonizem, stimulacija, samousmerjanje, univerzalizem,
dobrohotnost, tradicija, skladnost in varnost (Schwartz, 1992). Te tvorijo medsebojno povezan in
strukturiran sistem, v katerem so motivacijsko sorodne vrednote v kroznem modelu umeséene blize
druga drugi, medtem ko so vrednote z bolj nasprotujocimi si motivacijskimi cilji med seboj bolj
oddaljene.

Kasnejsa razli€ica teorije je strukturo dodatno izpopolnila in pokazala, da odnosi med vrednotami
tvorijo kontinuum motivacijskih podobnosti in nasprotij (Schwartz idr., 2012; Schwartz, 2017). Za
namen tega prispevka je pomembno predvsem izhodis¢e, da vrednot ni smiselno obravnavati kot
medsebojno neodvisnih kategorij, temve¢ kot povezan motivacijski sistem. Vrednote je v okviru
proucevanja kulture obravnaval tudi Hofstede, vendar je njegov model primarno usmerjen v
primerjavo nacionalnih kultur (Hofstede, 2001). Schwartzov pristop se od njega razlikuje predvsem
po osredotocenosti na individualne vrednotne prioritete.

2.2 Visjeredne vrednotne dimenzije

Za namen tega prispevka sta posebej pomembni dve viSjeredni bipolarni dimenziji, in sicer
samopreseganje—samopovelievanje ter odprtost za spremembe—ohranjanje. Prva izraza napetost med
usmerjenostjo k dobrobiti drugih ter usmerjenostjo k lastnim dosezkom, vplivu in interesom, druga
pa med neodvisnostjo, novostjo in pripravljenostjo na spremembe ter stabilnostjo, predvidljivostjo in
ohranjanjem ustaljenih vzorcev (Schwartz, 1992; Schwartz idr., 2012; Sagiv in Schwartz, 2022).

Kot je prikazano na sliki 1, samopoveli¢evanje zaznamujeta predvsem vrednoti dosezka in moci,
medtem ko samopreseganje temelji na vrednotah univerzalizma in dobrohotnosti. Odprtost za
spremembe vkljucuje predvsem samousmerjanje in stimulacijo, ohranjanje pa varnost, skladnost in
tradicijo (Schwartz idr., 2012; Schwartz, 2017). Samopovelicevanje lahko podpira ambicioznost,
tekmovalnost in usmerjenost k doseZkom, medtem ko samopreseganje krepi pozornost do dobrobiti
drugih in SirSih druzbenih interesov. Odprtost za spremembe podpira pripravljenost na novosti,
raziskovanje in prilagajanje, ohranjanje pa poudarja stabilnost, varnost, predvidljivost in kontinuiteto
(Sagiv in Schwartz, 2022).

Pomembno je poudariti, da nobena od teh dimenzij sama po sebi ni pozitivna ali negativna. Njihov
pomen je odvisen od konteksta, intenzivnosti in njihovega odnosa do drugih vrednotnih usmeritev.
Raziskave kazejo, da so osebne vrednote povezane z razli¢nimi oblikami vedenja, vendar njihov vpliv
poteka v povezavi s situacijskimi in institucionalnimi dejavniki (Sagiv idr., 2017; Sagiv in Schwartz,
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2022). Schwartzov model tako kaze, da je pri razumevanju upravljavskega odlo¢anja pomembno
vrednote obravnavati kot medsebojno povezan sistem in ne kot loCene usmeritve. Pri tem je treba
upostevati tako kombinacije motivacijsko sorodnih vrednot kot tudi kombinacije vrednot, med
katerimi obstajajo napetosti oziroma nasprotja (Hitlin in Piliavin, 2004; Sagiv in Schwartz, 2022).

2.3 Idealni tip kot analiti¢no orodje

Na tej podlagi Schwartzovo teorijo temeljnih vrednot povezujemo s konceptom idealnega tipa, ki
izhaja iz Weberjeve metodologije. Idealni tip predstavlja analiti¢ni konstrukt, s katerim raziskovalec
poudari dolo¢ene znacilnosti druzbenega pojava, da jih lahko sistemati¢no in primerjalno proucuje
(Weber, 1949). Ne predstavlja niti povprecnega empiricnega primera niti normativnega ideala,
temvec sluzi kot orodje za razlocevanje razli¢nih logik delovanja.

Povezava med obema pristopoma je v tem prispevku konceptualne narave. Schwartzov model
zagotavlja vsebinsko podlago za opredelitev vrednotnih usmeritev, Weberjev koncept idealnega tipa
pa predstavlja metodolosko orodje za njihovo zdruzevanje v analiti¢ne konstrukcije. Predlagani tipi
zato niso neposredno izpeljani iz Schwartzove teorije, temve¢ predstavljajo avtorsko konceptualno
operacionalizacijo izbranih vrednotnih usmeritev za potrebe proucevanja upravljavskega odlo¢anja.
Pri tem je pomembno poudariti, da Stirje tipi predstavljajo idealnotipske konstrukcije in ne Stirih
empiri¢no lo€enih skupin posameznikov.

3 Konceptualni analiti¢ni okvir

Analiti¢ni okvir temelji na preseciS¢u dveh bipolarnih dimenzij Schwartzove teorije, in sicer
samopreseganje—samopoveliCevanje ter odprtost za spremembe—ohranjanje. Njuna kombinacija
omogoca oblikovanje Stirih idealnih tipov, ki predstavljajo razlicne logike upravljavskega odlocanja.
Namen tipologije ni napovedovanje vedenja posameznikov, temve¢ primerjava razli¢nih vrednotnih
konfiguracij in njihovih moznih povezav z na¢inom odlocanja (glejte Sliko 1).

3.1 Podjetniski inovator

Podjetniski inovator zdruzuje odprtost za spremembe in samopovelicevanje. Njegovo logiko
odlo¢anja ponazarja vprasanje: Kako ustvariti nekaj novega in s tem doseci uspeh? V ospredju so
inovativnost, rast, podjetnost in iskanje novih priloZznosti. Odprtost za spremembe se kaze v
pripravljenosti sprejemati novosti, negotovost in tveganje ter iskati nove nacine delovanja, medtem
ko se samopoveli¢evanje kaze v usmerjenosti k dosezkom, vplivu, statusu in nadzoru.

Prednost tega tipa so ustvarjalnost, podjetnost in sposobnost prepoznavanja novih priloZnosti.
Omejitev se pojavi, kadar postanejo osebni uspeh, status ali rast pomembnejsi od SirSih posledic
odlocitev. Pri tem lahko k tveganju prispevajo tudi kognitivne pristranskosti, kot sta pretirana
samozavest in precenjevanje lastnih sposobnosti (Kahneman, 2011).
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3.2 Eti¢ni inovator

Eti¢ni inovator zdruzuje odprtost za spremembe in samopreseganje. Njegovo logiko odlo¢anja
ponazarja vpraSanje: Kako ustvariti nekaj novega, kar koristi ljudem in $ir$i druzbi?

Odprtost za spremembe se kaze v pripravljenosti na inovacije, raziskovanje novih moznosti in
sprejemanje negotovosti, vendar je ta usmeritev povezana s samopreseganjem, ki poudarja dobrobit
drugih, pravi¢nost in SirSe druzbene interese. V nasprotju s podjetniskim inovatorjem inovacija zato
ni predvsem sredstvo za doseganje osebnega ali organizacijskega uspeha, temvec tudi za ustvarjanje
SirSe koristi.

3.3 Strateski upravljavec

StrateSki upravljavec zdruzuje ohranjanje in samopovelicevanje. Njegovo logiko odlo¢anja ponazarja
vpraSanje: Kako doseci cilje, okrepiti polozaj in hkrati ohraniti stabilnost?

Ohranjanje je usmerjeno v varnost, stabilnost, predvidljivost in zmanjSevanje negotovosti. Hkrati se
samopovelicevanje kaze v usmerjenosti k dosezkom, vplivu, statusu in nadzoru. Strateski upravljavec
zato daje prednost doseganju rezultatov in varovanju polozaja organizacije ter je praviloma bolj
naklonjen nadzoru in predvidljivosti kot eksperimentiranju in sprejemanju negotovosti.

3.4 Varuh zaupanja

Varuh zaupanja zdruzuje ohranjanje in samopreseganje. Njegovo logiko odlo¢anja ponazarja
vprasanje: Kako varovati zaupanje in stabilnost ter pri tem skupno dobro postaviti pred lastne
interese? Ohranjanje se kaze v poudarku na stabilnosti, varnosti, pravilih, predvidljivosti in
zmanjSevanju negotovosti, samopreseganje pa v skrbi za dobrobit drugih, pravicnosti, odgovornosti
in SirSem druzbenem interesu. V primerjavi s strateSkim upravljavcem zato varuh zaupanja stabilnosti
ne varuje predvsem zaradi polozaja in nadzora, temvec¢ tudi zato, da ohranja zaupanje in $¢iti interese
drugih deleznikov.

3.5 Primerjalni pogled na idealne tipe

Pomembno je, da noben tip ni normativno oznacen kot najbolj$i. Schwartzova teorija ne doloca,
katera vrednota je »pravilna«, temve¢ opisuje motivacijske odnose med vrednotami. Ucinkovitost
posamezne usmeritve je odvisna od okolis¢in, organizacijskega okolja in sposobnosti vklju¢evanja
drugih vrednot.
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Slika 1

Konceptualno-analiticni okvir tirih idealnih tipov upravljavskega odlocanja
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4 Uporaba analiti¢nega okvira

4.1 Elon Musk kot ilustrativen primer podjetniSkega inovatorja

Elon Musk je relevanten ilustrativni primer podjetniSkega inovatorja zaradi izrazite usmerjenosti v
tehnoloske spremembe, podjetniSko ambicijo, hitrost razvoja in pripravljenost na visoko stopnjo
tveganja. Njegovo delovanje je pomembno zaznamovalo podrocja elektricne mobilnosti, komercialne
vesoljske industrije in drugih tehnolosko intenzivnih dejavnosti (Vance, 2017; Isaacson, 2023).

Primer je mogoce razumeti kot podjetnisko logiko, v kateri vrednost ustvarjajo inovacije, hitrost
razvoja in oblikovanje novih trgov. Hkrati opozarja na potencialne omejitve takSne usmeritve: izrazita
osredotoCenost na rast in tehnolosko preobrazbo lahko ustvarja napetosti med ekonomskimi cilji ter
Sir§imi eticnimi in druzbenimi pricakovanji.
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4.2 Muhammad Yunus kot ilustrativen primer eti¢nega inovatorja

Muhammad Yunus je ilustrativen primer eticnega inovatorja, pri katerem je inovacija usmerjena v
reSevanje druZbenega problema. Razvoj mikrokreditov in model Grameen Bank sta povezana s
prizadevanji za izboljSanje dostopa do financnih storitev za ljudi, ki so bili pogosto izkljuceni iz
tradicionalnega ban¢nega sistema (Yunus in Weber, 2007). Za svoje delo na podro¢ju mikrokreditov
in boja proti revs¢ini je Yunus leta 2006 prejel Nobelovo nagrado za mir.

Za razliko od podjetniSkega inovatorja je osrednji kriterij ustvarjanja vrednosti pri tem tipu Sirsi od
zasebnega finan¢nega donosa. Pomembna sta druzbeni ucinek in dolgorocna vzdrznost poslovnega
modela. Prednost takSnega pristopa je povezovanje podjetniSkih mehanizmov z druzbenimi cilji,
omejitev pa zahtevnost usklajevanja druZbenega poslanstva z dolgoro¢no ekonomsko vzdrznostjo.

4.3 Warren Buffett kot ilustrativen primer strateSkega upravljavca

Warren Buffett predstavlja ilustrativen primer strateSkega upravljavca, pri katerem so v ospredju
dolgoro¢no razmisljanje, disciplina pri alokaciji kapitala in previdno upravljanje tveganj. Njegova
investicijska filozofija je povezana z razumevanjem poslovnih modelov, dolgoro¢nih konkuren¢nih
prednosti in izogibanjem kratkorocnemu Spekuliranju (Lowenstein, 2008).

4.4 John C. Bogle kot ilustrativen primer varuha zaupanja

John C. Bogle predstavlja ilustrativen primer varuha zaupanja. Uvedel je indeksirano investiranje v
finan¢ni industriji. Njegovo delo je povezano z nizkimi stroSki investiranja, preglednostjo,
dolgoro¢nim interesom vlagateljev in kritiko praks, ki lahko spodkopavajo zaupanje v finan¢ni sistem
(Bogle, 2005).

Boglejev pristop je pomemben tudi z vidika institucionalnega razmisleka o odnosu med ponudniki
finan¢nih storitev in vlagatelji. V okviru predlagane tipologije ga je mogoce razumeti kot primer, pri
katerem so zaupanje, preglednost in dolgoro¢ni interesi uporabnikov pomembni elementi ustvarjanja
vrednosti. Ta primer je prikazan kot idealni tip varuha zaupanja zato, ker so zaupanje, transparentnost
in dolgorocni interesi uporabnikov postavljeni v srediS¢e ustvarjanja vrednosti.

Prakti¢na uporabnost okvira pri odloanju se kaze predvsem v moZznosti njegove uporabe kot
strukturiranega vprasalnika pred sprejemanjem pomembnejsih odlo¢itev. Vodstvo lahko v tem okviru
presodi, katera vrednotna logika je v konkretni situaciji najbolj izrazita, katere koristi in tveganja iz
nje izhajajo ter katere protiuteZi so potrebne za zagotavljanje uravnoteZenega odloCanja. Pri
odlocitvah, ki vkljucujejo vecjo stopnjo tveganja, je smiselno dodatno preveriti ustreznost notranjih
kontrol, jasnost razmejitve odgovornosti, neodvisnost nadzora ter ustreznost postopkov za obravnavo
eticnih dilem. Namen okvira ni dolo¢anje »pravilne« vrednotne usmeritve, temve¢ sistematicno
prepoznavanje razli¢nih vidikov odlocanja, ki bi lahko sicer ostali spregledani (glejte Preglednico 1).
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5 Diskusija

V uvodu smo kot raziskovalni izziv izpostavili paradoks uspeha in ga poskusali interpretirati s
pomocjo Schwartzove teorije temeljnih vrednot. Pri tem je treba poudariti, da propada organizacije
ni mogoce pripisati eni sami vrednotni usmeritvi, saj je praviloma posledica prepleta ekonomskih,
institucionalnih, tehnolo8kih in upravljavskih dejavnikov. Vrednotni okvir zato razumemo predvsem
kot dopolnilno perspektivo za razumevanje vzorcev odlo¢anja in organizacijske kulture.

Primer Enrona je mogoce interpretirati predvsem skozi kombinacijo samopovelicevanja in odprtosti
za spremembe. Usmerjenost v dosezke, rast in vpliv se je povezovala s pripravljenostjo na tveganje
in iskanjem novih poslovnih priloznosti, vendar brez zadostne protiutezi vrednot samopreseganja ter
ohranjanja. Analize primera kaZejo na pomembno vlogo organizacijske kulture, racunovodskih praks
in sistemov spodbud pri nastanku skandala (Healy in Palepu, 2003; McLean in Elkind, 2003; Sims in
Brinkmann, 2003). Problem zato ni bila sama usmerjenost v dosezke in spremembe, temvec¢ njihova
morebitna prevlada nad vrednotami odgovornosti, upostevanja drugih ter stabilnosti in varnosti.

Podobno lahko razumemo tudi primer Lehman Brothers. Visoka stopnja finan¢nega vzvoda,
kompleksnost poslovanja in prevzemanje tveganj so povecali ranljivost institucije in prispevali k
njenemu propadu leta 2008. Valukasova preiskava je poleg financnih izpostavljenosti izpostavila tudi
pomanjkljivosti pri upravljanju tveganj, notranjih kontrolah in korporativnem upravljanju (Valukas,
2010). Tudi tukaj je mogoce kot analiti¢no interpretacijo uporabiti kombinacijo samopoveli¢evanja
in odprtosti za spremembe, vendar je treba poudariti, da ta interpretacija ni empiricni dokaz o
vrednotah vodstva Lehman Brothers. Primer predvsem kaze, kako lahko okolje, v katerem so dosezki,
rast in prevzemanje tveganj moc¢no spodbujani, ob Sibkih protiutezeh prispeva k povec€ani ranljivosti.

Kodak predstavlja drugacen vzorec. Podjetje ni propadlo zaradi popolne odsotnosti tehnoloskih
inovacij, saj je bilo med pionirji digitalne fotografije, temvec zaradi tezav pri prilagajanju poslovnega
modela hitro spreminjajo¢emu se okolju (Lucas in Goh, 2009). Njegov primer je mogoce razumeti
kot neravnovesje med ohranjanjem in odprtostjo za spremembe, pri ¢emer je lahko prevlada
stabilnosti, tradicije in varovanja obstojecega poslovnega modela omejevala pravocasno prilagajanje.
Kodak hkrati opozarja, da tudi povezovanje samopovelicevanja z ohranjanjem lahko postane
problemati¢no, kadar prizadevanje za zas¢ito doseZenega poloZaja zmanjSuje pripravljenost na
spremembe, ki bi lahko ogrozile obstojece vire uspeha. Tudi v tem primeru pa vrednotne razlage ni
mogoce obravnavati kot edinega ali neposrednega vzroka organizacijskega neuspeha.

Kombinaciji samopreseganja in odprtosti za spremembe ter samopreseganja in ohranjanja lahko
razumemo kot pomembni protiutezi. Prva omogoca povezovanje inovativnosti in prilagajanja z
upostevanjem S$irSih druzbenih in okoljskih posledic, druga pa lahko krepi odgovornost, zanesljivost
in stabilnost organizacije. Njuna vloga ni zaviranje dosezkov ali sprememb, temveC zagotavljanje
SirSega okvira, znotraj katerega se lahko ti cilji uresnicujejo dolgorocno vzdrzno.

Primerjalna analiza tako kaze, da organizacijski neuspeh ni nujno povezan s prisotnostjo posamezne
vrednotne usmeritve, temve¢ predvsem z njenim polozajem v SirSi vrednotni konfiguraciji in z
institucionalnim okoljem, v katerem se ta konfiguracija izraZza. Samopoveli¢evanje in odprtost za
spremembe lahko spodbujata rast, inovativnost in podjetniStvo, vendar lahko brez ustreznih
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institucionalnih in vrednotnih protiuteZi povecata nagnjenost k pretiranemu tveganju. Po drugi strani
lahko ohranjanje, kadar ni uravnotezeno z odprtostjo za spremembe, omeji prilagajanje organizacije.

Klju¢no zato ni vprasanje, katera kombinacija je sama po sebi ugodna ali neugodna, temvec kako se
posamezne vrednotne usmeritve medsebojno dopolnjujejo in ali njihova konfiguracija ustreza
zahtevam okolja. V tem smislu je pomembna tudi organizacijska raven: vrednotne prioritete
posameznikov se lahko izrazajo skozi sisteme spodbud, nac¢ine odlo€anja, organizacijsko kulturo,
notranje kontrole in upravljanje tveganj. Prav v tem ravnotezju med doseganjem lastnih ciljev,
odgovornostjo do drugih, stabilnostjo in pripravljenostjo na spremembe se kaZze potencial
Schwartzovega modela za razumevanje organizacijske odpornosti in paradoksa uspeha.

6 Uporabnost in omejitve analitinega okvira

Dodana vrednost okvira je predvsem v njegovi diagnosti¢ni in refleksivni uporabnosti. Omogoca
razmislek o tem, katere vrednotne usmeritve so v organizaciji izrazite, katere prednosti iz njih izhajajo
ter katera tveganja lahko nastanejo zaradi njihovega neravnovesja. S tem odpira tudi vprasanje
ustreznih organizacijskih protiutezi, kot so notranje kontrole, sistemi odgovornosti, eti¢ni standardi
in upravljanje tveganj.

Okvir ima lahko uporabnost tudi kot izhodiS¢e za razvoj vpraSalnikov oziroma drugih meril za
proucevanje vrednotnih prioritet managerjev. V tem smislu tipologija ne predstavlja zaklju¢nega
modela, temve¢ konceptualno osnovo, ki jo je mogoce v prihodnjih raziskavah empiri¢no preverjati,
dopolnjevati in po potrebi tudi zavrniti. Omejitev prispevka je njegova konceptualna narava.
Predlagani idealni tipi niso empiri¢no testirani, javno dostopne informacije o posameznikih pa ne
omogocajo celovitega vpogleda v njihov vrednotni sistem. Posledicno izbira Elona Muska,
Muhammada Yunusa, Warrena Buffetta in Johna C. Bogleja ne predstavlja merjenja njihovih vrednot,
temvec interpretativno umestitev javno znanih primerov v analiti¢ni okvir.

Prihodnje raziskave bi lahko okvir preverile z merjenjem vrednotnih prioritet managerjev in finan¢nih
strokovnjakov ter njihovim povezovanjem s kazalniki kakovosti finan¢nega poroc€anja, upravljanja
tveganj, eticnega vedenja, trajnostne uspesnosti in organizacijske odpornosti. Pri tem bi bilo smiselno
uporabiti validirane instrumente, ki izhajajo iz Schwartzove izpopolnjene teorije vrednot, na primer
Revised Portrait Value Questionnaire (Schwartz in Cieciuch, 2022).

Zanimivo bi bilo prouditi tudi spreminjanje vrednotnih prioritet v razmerah kriz, digitalizacije in
uvajanja umetne inteligence. Posebej pomembno bi bilo preveriti, ali se lahko doloCene vrednotne
konfiguracije v razlinih institucionalnih okoljih povezujejo z razli€nimi nacini upravljanja tveganj
in razli¢nimi oblikami organizacijske odpornosti.

7 Zakljuek

Prispevek izhaja iz vprasanja, kako vrednotne usmeritve oblikujejo upravljavsko odlocanje ter kako
lahko njihovo neravnovesje v doloCenih okolis¢inah poveca organizacijsko ranljivost. Na podlagi
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Schwartzove teorije temeljnih vrednot in Weberjeve metodologije idealnih tipov je oblikovan

konceptualno-analiti¢ni okvir Stirih idealnih tipov: podjetniSkega inovatorja, eticnega inovatorja,

strateSkega upravljavca in varuha zaupanja.

Osrednji prispevek tipologije je povezovanje dveh bipolarnih vrednotnih dimenzij z razli¢énimi

logikami upravljavskega odloCanja. Analiza kaze, da nobena posamezna usmeritev sama po sebi ne

zagotavlja uspesSnosti; njen pomen je odvisen od kombinacije z drugimi vrednotami ter od

organizacijskega in institucionalnega konteksta. Primeri zato ponazarjajo predvsem razli¢ne nacine

ustvarjanja vrednosti in razlicne oblike potencialne ranljivosti, ne pa vzro¢nih povezav med

vrednotami in organizacijskimi izidi.

Preglednica 1

Idealni tipi upravijavskega odlocanja in ilustrativni primeri

e Vrednotne Osnovna logika
Idealni tip in primer . ..
usmeritve odlocanja
o Odprtost za Kako ustvariti nekaj
Eti¢ni inovator — ..
spremembe + novega, kar koristi
Muhammad Yunus . .
samopreseganje ljudem?
e Odprtost za o .
Podjetniski inovator — P Kako ustvariti nekaj
spremembe + . ..
Elon Musk - . novega in doseci uspeh?
samopoveli¢evanje

Strateski upravljavec —
Warren Buffett

Ohranjanje +
samopoveli¢evanje

Kako doseci cilje in
ohraniti stabilnost?

Varuh zaupanja — John
C. Bogle

Ohranjanje +
samopreseganje

Kako varovati zaupanje
in skupno dobro?

Prednosti

Inovativnost +
druzbena
odgovornost

Podjetnost,
prilagodljivost,
dosezki

Disciplina,
dolgorocnost,
zanesljivost

Dolgoroénost,
zaupanje,
preglednost

Potencialne
omejitve

Usklajevanje
druzbenih in
ekonomskih ciljev

Tveganje
podcenjevanja
Sirsih posledic

Mozna manjsa
proznost pri hitrih
spremembah

Mozna pretirana
previdnost
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RAZVOJ DIGITALNIH KOMPETENC MLADIH ZA VECJO
ZAPOSLJIVOST: PROJEKT DIGI-SKILLS

DEVELOPMENT OF YOUNG PEOPLE'S DIGITAL COMPETENCES FOR GREATER
EMPLOYABILITY: THE DIGI-SKILLS PROJECT.

Vesna Dugorepec!, Tomaz Scheicher!, Andrej Harej!

' B2 Visoka Sola za poslovne vede, $tudenti Studijskega programa Management in informatika (2. stopnja),
Slovenija

Povzetek

Hitra digitalizacija trga dela zahteva nenehno prilagajanje in razvoj naprednih digitalnih vescin
mladih. Glavni namen tega prispevka je identificirati kljucne kompetencne vrzeli mladih na podrocju
digitalnih orodij ter na podlagi empiricnih ugotovitev oblikovati predlog mednarodnega
izobrazevalnega projekta. Clanek obravnava problematiko digitalnih kompetenc mladih med 18. in
30. letom ter njihov neposredni vpliv na zaposljivost. Predstavljeni so rezultati kvantitativne
empiricne raziskave, izvedene februarja 2026 na vzorcu 32 mladih. Rezultati kazejo, da imajo mladi
sicer dobro razvite osnovne uporabniske vescine (pisarniski programi, druzbena omrezja), vendar se
soocajo z izrazitimi vrzelmi na podrocjih digitalnega marketinga, analize podatkov in kibernetske
varnosti. Na podlagi ugotovitev raziskave in evropskih strateskih usmeritev je kot resitev zasnovan
predlog mednarodnega projekta DIGI-SKILLS v okviru programa Erasmus+. Projekt predvideva
razvoj hibridnega izobrazevalnega programa, spletne platforme ter prakticnih delavnic, ki bodo po
izvedbi prispevali k zmanjSanju kompetencnih vrzeli ter vecji konkurencnosti mladih na trgu dela.

Kljucne besede: digitalne kompetence, zaposljivost mladih, Erasmus+, hibridno ucenje, projektni
management

Abstract

The rapid digitalization of the labour market requires the continuous adaptation and development of
advanced digital skills among young people. The main purpose of this paper is to identify key
competency gaps among young people in the field of digital tools and, based on empirical findings,
to develop a proposal for an international educational project. The paper addresses the issue of
digital competences among young people aged 18 to 30 and their direct impact on employability. The
paper presents the results of a quantitative empirical study conducted in February 2026 on a sample
of 32 young people. The results indicate that, although young people have well-developed basic user
skills, particularly in office software and social media, they face significant competency gaps in the
areas of digital marketing, data analysis, and cybersecurity. Based on the findings of the study and
European strategic priorities, the DIGI-SKILLS international project has been proposed as a
potential solution within the Erasmus+ programme. The project envisages the development of a
hybrid educational programme, an online platform, and practical workshops. Following
implementation, these activities are expected to contribute to reducing competency gaps and
enhancing the competitiveness and employability of young people in the labour market.

Keywords: digital competences, youth employability, Erasmus+, hybrid learning, project
management.
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1 Uvod

Hitri razvoj digitalnih tehnologij, avtomatizacija in digitalna transformacija poslovanja bistveno
spreminjajo strukturo trga dela (European Commission, 2022). Sodobni delodajalci ne iS¢ejo vec
zgolj pasivnih uporabnikov informacijske tehnologije, temve¢ strokovnjake z naprednimi digitalnimi
ves$éinami, kot so:

» Podatkovna analitika

* Digitalni marketing

* Kibernetska varnost

« Ustvarjanje specializiranih vsebin (OECD, 2021)

Mladi generacije Z, ¢eprav pogosto oznaceni kot digitalni domorodci, pri prehodu na trg dela tr¢ijo
ob razkorak med vsakodnevno rabo druzbenih omrezij in dejanskimi zahtevami delovnih mest
(Ferrari, 2013; Vuorikari idr.,, 2022). Predlozena raziskava in projektni predlog naslavljata
pomanjkanje naprednih digitalnih znanj med mladimi (18-30 let). Osrednji namen je identificirati
klju¢ne kompetencne vrzeli ter predstaviti model mednarodnega projekta DIGI-SKILLS (Erasmus+),
ki z inovativnimi uénimi pristopi reSuje zaznane izzive zaposljivosti.

1.1 Kontekst politik in zakonodajni okvir

Razvoj digitalnih kompetenc je postavljen na vrh prednostnih nalog EU in nacionalnih politik:

 Akcijski nacrt za digitalno izobrazevanje (2021-2027): Opredeljuje visoko zmogljiv ekosistem
digitalnega izobrazevanja in krepitev ves¢in kot temeljna stebra preobrazbe (European
Commission, 2021).

» Okvir DigComp 2.2: Raz€lenjuje podrocja od informacijske pismenosti do varnosti in reSevanja
problemov (Vuorikari idr., 2022).

* Slovenske nacionalne strategije: Spodbujajo vkljuevanje ranljivih skupin, ¢eprav raziskave
opozarjajo na obstoj digitalnega razkoraka pri mladih brez zaposlitve ali z manj priloZnostmi
(CMEPIUS, 2024).

2 Metodologija

Za opredelitev izhodiS¢nega stanja in utemeljitev predloga projekta je bila izvedena kvantitativna
empiri¢na raziskava:

« Cas izvedbe: Raziskava je potekala v obdobju od 1. do 20. februarja 2026.

 Nacin izbora anketirancev: Uporabljeno je bilo priloznostno vzoréenje v kombinaciji z metodo
snezne kepice. Spletni vprasalnik je bil distribuiran preko Studentskih komunikacijskih kanalov,
druzbenih omrezji ter mladinskih organizacij.
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* Raziskovalni vzorec (N = 32): Vzorec zajema 32 mladih iz ciljne skupine 18-30 let. Sestavljajo
ga Studenti (56,3 %), mladi brez zaposlitve (25,0 %) ter iskalci prve zaposlitve oz. mladi na
zacetku karierne poti (18,7 %). Vsi sodelujoci so ustrezali starostnemu kriteriju in so v celoti
izpolnili anketni vprasalnik.

» Merski instrument: Strukturiran anketni vprasalnik z 8 vprasanji zaprtega in polodprtega tipa.

 Cilji merjenja: Samoocena ravni kompetenc (5-stopenjska lestvica), identifikacija vrzeli,
vrednotenje pomena kompetenc za zaposljivost ter preference glede izobrazevanja.

* Analiza: Podatki so bili obdelani z metodo deskriptivna statistike (frekvencne distribucije in
povprecne vrednosti).

3 Rezultati

Samoocena sploSne ravni digitalnih kompetenc dosega povprecno vrednost 3,3 (na 5-stopenjski
lestvici), kar mlade uvrS€a na srednjo raven usposobljenosti.

Pri analizi posameznih vesc¢in so izra¢unani natancni delezi glede na vzorec N = 32 (kjer posamezen

odgovor predstavlja 3,126%)

Preglednica 1

Pregled obstojecih vescin in zaznanih kompetencnih vrzeli mladih (N = 32)

Podrocje kompetenc Obstojece vescine Zaznano pomanjkanje znanja / vrzel
l?s\r)lv(;:lr)li) glits)arnﬁki programi (Word, Excel, 27 (84.4%) X

Druzbena omrezja in digitalna komunikacija 23 (71,9%) X

Ustvarjanje digitalnih vsebin (video, grafika) 13 (40,6%) 13 (40,6%)

Osnovno programiranje / [T znanja 4 (12,5%) X

Digitalni marketing X 27 (84,4%)

Analiza podatkov X 23 (71,9%)
Kibernetska varnost X 18 (56,3%)

Vir: lastna raziskava

Opomba: Pri vprasanjih o obstojecih vescina in pomanjkanju znanja je bilo moznih ve¢ odgovorov, zato vsota odstotkov
ne daje 100%.

Anketiranci visoko vrednotijo pomen digitalnih kompetenc za svojo zaposljivost (povprecje 1,4; kjer
1 pomeni zelo pomembno). Vecina je izrazila pripravljenost za vkljucitev v brezpla¢na usposabljanja
(povprecje 1,7). Najbolj zazelena oblika izobrazevanja je kombinirana oblika / hibridni model
(kombinacija spletnega izobrazevanja in delavnic v zivo; povprecje 1,9).
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3.1 Predlog projekta DIGI-SKILLS

Na podlagi ugotovljenih vrzeli je bil oblikovan strukturiran predlog mednarodnega projekta v okviru
programa Erasmus+ (KA2 — Sodelovanje med organizacijami in institucijami).

3.1.1 Logicni okvir in delovni paketi (WP)

Projekt temelji na okviru, ki povezuje operativne cilje z na¢rtovanimi delovnimi paketi:

* WPI1 — Projektni management: Koordinacija aktivnosti, finan¢na uprava in komunikacija med
mednarodnimi partnerji.

* WP2 — Analiza potreb: Podrobna identifikacija lokalnih specifik kompeten¢nih vrzeli v
sodelujocih drzavah.

* WP3 — Razvoj u¢nega programa: Priprava 10 modularnih e-u¢nih enot ter vzpostavitev spletne
platforme za ucenje (LMS).

* WP4 — Pilotne aktivnosti: Izvedba hibridnih delavnic za minimalno 100 mladih udeleZencev in
evalvacija napredka (pre/post testiranje).

« WP5 — Diseminacija: Sirjenje rezultatov, zagotavljanje proste dostopnosti gradiv (OER) ter
promocija projekta.

3.1.2 Predlog mednarodnega konzorcija (partnerstvo)

Mednarodni konzorcij sestavljajo Stiri komplementarne ustanove:
* Univerza v Ljubljani (Slovenija): Predvideni vodilni partner in koordinator projekta.
* University of Zagreb (Hrvaska): Predvideni nosilec razvoja metodologije in pedagoskih gradiv.

* Technical University of Munich (Nemc¢ija): Strokovna podpora na podroc¢ju naprednih IT
tehnologij in analitike.

 University of Bologna (Italija): Nosilec evalvacije, nadzora kakovosti in diseminacije.

Navedene ustanove predstavljajo predlog konzorcija za prijavo projekta Erasmus+ in ne gre za ze
uradno potrjeno ali formalno podpisano sodelovanje.

3.1.3 Pricakovani ucinki projekta (v obdobju 24 mesecev)

 Usposobitev vsaj 100 mladih iz ranljivih skupin.
* Dvig ravni kompetenc udeleZencev za vsaj eno stopnjo po okviru DigComp.
* Vzpostavitev trajno odprtih izobrazevalnih virov (OER) ter prosto dostopne LMS platforme.

Ker projekt Se ni bil izveden, so kljucni cilji opredeljeni kot pricakovani ucinki.

71



i' RAZVOJ DIGITALNIH KOMPETENC MLADIH ZA VECJO ZAPOSLIJIVOST: PROJEKT DIGI-SKILLS IPR 2/2026

4 Diskusija

Empiri¢na raziskava je potrdila osnovno predpostavko, da sploSna digitalna pismenost mladih ne
zado$da veé za sodobne zahteve trga dela. Ceprav se mladi pogosto obravnavajo kot digitalno spretna
generacija, podatki kazejo, da so njihove vesCine osredotoCene predvsem na uporabniski nivo
(pisarniSki programi in druzbena omrezja). Najvecje vrzeli se pojavljajo pri analiti¢nih, trzenjskih in
varnostnih orodjih, kar se povsem ujema z ugotovitvami mednarodnih Studij (OECD, 2021; Vuorikari
idr., 2022).

Glavna prakti¢na vrednost tega prispevka je premostitev vrzel med teoretiénimi ugotovitvami in
prakti¢no aplikacijo. Na podlagi zaznanega pomanjkanja znanj je bil razvit aplikativni model projekta
DIGI-SKILLS. Z uvedbo hibridnega izobrazevalnega modela (ki je po ugotovitvah raziskave tudi
najbolj zazelen s strani mladih) ter prosto dostopnih gradiv projekt ponuja konkreten mehanizem za
dvig zaposljivosti. Pri¢akovani ucinki projekta ne zajemajo le kratkoro¢nega dviga znanj
udelezencev, temvec zagotavljajo tudi dolgoroc¢no trajnost prek vzpostavitve odprtih izobrazevalnih
virov (OER), ki bodo brezpla¢no na voljo izobrazevalnim ustanovam in mladinskim organizacijam
tudi po zakljucku financiranja.

Ob interpretaciji rezultatov pa je treba upostevati kljuéne omejitve raziskave. Studija temelji na
relativno majhnem priloZznostnem vzorcu ($N = 32$), kar omejuje posplosljivost ugotovitev na
celotno populacijo mladih v Sloveniji. Poleg tega so podatki o ravni kompetenc temeljili na
samooceni anketirancev, kar lahko vpelje subjektivnost ali precenjevanje/podcenjevanje dejanskega
znanja.

Za nadaljnje raziskovanje in izboljSave modela priporo¢amo:

» PovecCanje vzorca in vkljucitev reprezentativnega vzorCenja z ustreznim regionalnim in
demografskim razprsitvostjo.

+ Uporabo objektivnih testnih instrumentov (npr. prakti¢ni preizkusi znanja po okviru DigComp)
namesto izklju¢ne samoocene.

* Izvedbo pilotne faze projekta DIGI-SKILLS z evalvacijo ucinkov prek formativnega in
sumativnega preverjanja pred izvedbo ter po njej (pre/post testiranje).

Prispevek predstavlja uporabno izhodi$¢e za snovalce politik, izobrazevalne ustanove in mladinske
organizacije, saj ponuja analiti¢ni vpogled v dejanske potrebe mladih ter preizkusen projektni okvir
za Crpanje evropskih sredstev na podrocju digitalne preobrazbe.
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DEVELOPMENT OF A EUROPEAN PROJECT PROPOSAL: HEALTH4FIRE — USING IT
SOLUTIONS TO MONITOR FIREFIGHTERS’ HEALTH

Primoz Jagri¢!, Dalibor Peji¢i¢', Zan Novak!
' B2 Visoka Sola za poslovne vede, $tudenti Studijskega programa Management in informatika (2. stopnja),
Slovenija

Povzetek

V ¢lanku smo opisali nevarnosti in tveganja, ki spremljajo gasilce ob izvajanju intervencij. Namen
Clanka je predstaviti proces oblikovanja projektnega predloga, katerega cilj je z uporabo digitalnih
resitev, usposabljanj in mednarodnega sodelovanja izboljsati varnost in zdravje gasilcev. V okviru
priprave projekta smo zajeli in analizirali teoreticna izhodisca, ki temeljijo na znanstvenih Studijah
ter izvedli anketo med slovenskimi gasilci. Rezultati ankete so pokazali pomanjkljivosti pri
usposabljanjih ter pri izvajanju dekontaminacije po intervencijah. Na podlagi ugotovitev smo
oblikovali projektni predlog in opredelili cilje, usmerjene v odpravijanje ugotovljenih pomanjkljivosti
ter zmanjsevanje zdravstvenih tveganj pri gasilcih. Projekt predvideva razvoj IT resitve za
spremljanje izpostavljenosti gasilcev, pripravo e-usposabljanja, izboljsanje ozavescenosti gasilcev in
druzin ter izmenjavo dobrih praks med sodelujocimi partnerji iz razlicnih drzav. S projektom
HEALTHA4FIRE bi tako povezali ugotovljene izzive iz prakse z inovativnimi IT resitvami na podrocju
varnosti in zdravja in usposabljanja ter mednarodnega sodelovanja.

Kljucne besede: Gasilci, HEALTH4FIRE, rak, IT resSitve, varnost in zdravje, dekontaminacija

Abstract

This article describes the hazards and risks firefighters face during emergency response operations.
The aim of the article is to present the process of developing a project proposal designed to improve
firefighters’ occupational safety and health through the use of digital solutions, training, and
international cooperation. As part of the project preparation, we reviewed and analysed the
theoretical background based on scientific studies and conducted a survey among Slovenian
firefighters. The survey results revealed shortcomings in training and in the implementation of
decontamination procedures following emergency interventions. Based on these findings, we
developed a project proposal and defined objectives aimed at addressing the identified shortcomings
and contributing to the reduction of occupational health risks among firefighters. The project
envisages the development of an IT solution for monitoring firefighters’ exposure to hazardous
substances, the preparation of e-learning courses, increased awareness among firefighters and their
families, and the exchange of good practices among participating partners from different countries.
The HEALTHA4FIRE project would thus address the challenges identified in practice by combining
innovative IT solutions in the fields of occupational safety and health with training and international
cooperation.

Keywords: firefighters, HEALTH4FIRE, cancer, IT solutions, occupational safety and health,
decontamination
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1 Uvod

V sodobnem ¢asu se vse ve€ pozornosti namenja varnosti in zdravju zaposlenih, Se posebej v poklicih
z visokim tveganjem, kot je gasilstvo. Gasilci sodijo med poklicne skupine, ki so pri svojem delu
vsakodnevno izpostavljene Stevilnim nevarnostim, ki lahko pomembno vplivajo na njihovo
kratkoro¢no in dolgoro¢no zdravje. Med najpogostejse dejavnike tveganja sodijo izpostavljenost
strupenim plinom, dimu, rakotvornim snovem, visokim temperaturam ter intenzivnim fizi¢nim in
psiholoskim obremenitvam.

Poleg neposrednih nevarnosti na intervencijah je vse ve¢ raziskav usmerjenih tudi v dolgorocne
posledice gasilskega dela, kot so bolezni dihal, sréno-zilne bolezni ter povecano tveganje za razvoj
rakavih obolenj. Eden izmed klju¢nih problemov, ki se pojavlja v praksi, je pomanjkanje
sistematicnega spremljanja zdravstvenega stanja gasilcev po intervencijah, kar otezuje pravocasno
prepoznavanje zdravstvenih tveganj in izvajanje preventivnih ukrepov.

Kljub napredku na podroc¢ju zascitne opreme in organizacije dela ostajajo pomembni izzivi tudi na
podrocju ustreznega ¢iscenja in dekontaminacije osebne varovalne opreme. Neustrezno ociScena
oprema lahko predstavlja vir sekundarne izpostavljenosti Skodljivim snovem, kar dodatno povecuje
zdravstvena tveganja za gasilce.

V zadnjem obdobju se kot ena izmed klju¢nih priloznosti za izboljSanje stanja kaze uporaba
informacijsko-komunikacijskih tehnologij, ki omogocajo ucinkovitejSe zbiranje, spremljanje in
analizo podatkov o zdravstvenem stanju posameznikov ter njihovih delovnih obremenitvah. Digitalne
resitve omogocajo boljSo sledljivost intervencij, sistemati¢no spremljanje izpostavljenosti ter
podporo pri odlo¢anju na ravni posameznika in organizacije.

Na tej podlagi je bil zasnovan projekt HEALTH4FIRE, katerega namen je razvoj celovitega pristopa
k izboljSanju zdravja in varnosti gasilcev z uporabo digitalnih orodij, izobrazevanja ter ozavescanja.
Projekt vkljucuje razvoj e-usposabljanja, pripravo informativnih gradiv ter vzpostavitev IT reSitve za
spremljanje zdravstvenega stanja gasilcev in upravljanje postopkov dekontaminacije opreme.

V (Clanku se osredotocamo na pripravo predloga v okviru programa Erasmus +, ki spodbuja
mednarodno sodelovanje, inovacije ter razvoj novih pristopov na podro¢ju izobrazevanja,
usposabljanja in varnosti pri delu. Projekt HEALTHA4FIRE tako predstavlja predlog povezovanja
digitalizacije, preventive in mednarodnega sodelovanja z namenom dolgoro¢nega izboljSanja
delovnih pogojev in zdravja gasilcev.

2 Teoreti¢no ozadje

2.1 Opredelitev problema in analiza potreb
Gasilci sodijo med poklice z najvi§jo stopnjo tveganja, saj so pri svojem delu redno izpostavljeni

razlicnim nevarnostim, ki lahko pomembno vplivajo na njihovo zdravje in varnost. Med
najpogostejSimi tveganji izstopajo izpostavljenost strupenim plinom, dimu ter rakotvornim snovem,
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ki nastajajo pri gorenju razli¢nih materialov. Poleg tega so gasilci izpostavljeni tudi visokim
temperaturam, fizicno zahtevnim nalogam ter dolgotrajnim naporom, ki lahko vodijo do poskodb in
1zCrpanosti. Pomemben dejavnik tveganja predstavlja tudi stres, ki nastaja zaradi zahtevnih in
nepredvidljivih intervencij ter lahko povzroca psiholoske obremenitve in dolgorocne posledice na
dusevno zdravje.

Kljub obstoje¢im varnostnim ukrepom in zaS¢itni opremi se v praksi pojavljajo Stevilne

W v v

pomanjkljivosti. Eden klju¢nih problemov je neenotna in pogosto neustrezna praksa ¢iScenja in
dekontaminacije zas¢itne opreme. Nezadostno oc¢is¢ena oprema lahko predstavlja dodatno tveganje
za zdravje gasilcev, saj se skodljive snovi zadrzujejo na povrsinah in se lahko ponovno sproscajo v
okolje. Na problem sekundarne izpostavljenosti opozarjajo tudi Rakowska idr. (2022), ki ugotavljajo,
da se nevarne spojine odlagajo na zascCitnih oblacilih in OVO ter se po intervenciji sproscajo v zrak v

gasilskih vozilih in objektih, zaradi ¢esar so gasilci lahko izpostavljeni tudi po zaklju¢ku gaSenja.

Da je gasilstvo iz zdravstvenega vidika zelo tvegan poklic potrjujejo tako epidemioloske raziskave
kot najnovejSe klasifikacije mednarodnih zdravstvenih organizacij. Mednarodna agencija za
raziskave raka (IARC) je leta 2022 poklicno izpostavljenost gasilcev razvrstila v skupino 1 —
karcinogeno za ljudi (IARC, 2023), kar pomeni, da obstajajo prepricljivi dokazi o povezavi med
opravljanjem gasilskega dela in pojavnostjo razli¢nih vrst raka.

Znanstvena literatura jasno kaze, da so gasilci izpostavljeni kompleksnim meSanicam nevarnih snovi,
ki nastajajo pri gorenju, pirolizi in razgradnji materialov. Posebej zaskrbljujoca je prisotnost per- in
polifluoroalkilnih snovi (PFAS), ki se nahajajo tako v gasilskih penah kot v zasCitni opremi.
Raziskava Hernandez-Fajardo in sodelavcev (2026) je pokazala, da je povprecna koncentracija PFAS
na gasilski zas¢itni opremi znasala 62,4 ng/g, pri cemer je bil najpogostejsi 6:2 FTS, ki je znacilen za
sodobne gasilske pene. Se bolj zaskrbljujoce je dejstvo, da so bile zaznane tudi koncentracije znotraj
mask izolirnega dihalnega aparata (tudi do 63 ng/g), kar kaze, da kontaminacija ni omejena le na
zunanje povrsine zascitne opreme, saj so bile PFAS zaznane tudi na notranjih povrSinah mask.

Drugi znanstveni viri opozarjajo, da PFAS niso edini problem. V za$€itni opremi gasilcev se po
intervencijah kopicijo tudi policikli¢ni aromatski ogljikovodiki (PAH), polhlapne organske spojine
(SVOC), tezke kovine ter mikrobioloski biofilm. Krasowski (2025) navaja, da lahko koncentracije
PAH v za$¢€itni opremi dosezejo vrednosti med 0,1 in 10 mg/kg, pri ¢emer se najvisje ravni pojavljajo
na najbolj izpostavljenih delih, kot so kolena, mansete in ovratniki. Avtor poudarja, da tradicionalno
pranje z vodo pogosto ne zagotavlja popolne kemijske in bioloske dekontaminacije, zato lahko del
kontaminantov ostane prisoten tudi po ¢iS¢enju. Poleg kemijskih kontaminantov predstavlja resno
tveganje tudi razvoj mikrobioloskega biofilma, ki se lahko v notranjosti zaS¢itne opreme obdrzi vec
tednov in predstavlja tveganje za okuzbe ter alergijske reakcije.

Kljuéni izziv na podro¢ju varnosti in zdravja gasilcev je pomanjkanje sistematicnega in digitalno
podprtega spremljanja njihovega zdravstvenega stanja po izvedenih intervencijah. Gasilci so pri
svojem delu izpostavljeni Stevilnim nevarnim snovem, vendar se podatki o tej izpostavljenosti
pogosto ne belezijo na strukturiran nacin, kar otezuje dolgoro¢no spremljanje zdravstvenih tveganj.
Posledi¢no organizacije nimajo ustreznega vpogleda v kumulativne vplive dela na zdravje
posameznikov, kar zmanj$uje moznosti za pravoc¢asno ukrepanje in preventivo.
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Dodaten problem predstavlja neenotnost postopkov dekontaminacije zaS¢itne opreme. V praksi se
nacini ¢iS¢enja opreme med posameznimi gasilskimi enotami razlikujejo, pogosto pa niso v celoti
skladni s priporoc€ili stroke. Neustrezno ociS€ena oprema lahko vsebuje ostanke nevarnih in
rakotvornih snovi, ki predstavljajo dodatno tveganje za zdravje gasilcev tudi po zakljuceni
intervenciji. TakSne pomanjkljivosti poveCujejo verjetnost za razvoj rakavih obolenj ter drugih
dolgoro¢nih zdravstvenih zapletov.

Pomanjkanje digitalne podpore in standardiziranih postopkov ima tudi $irSe organizacijske posledice.
Zaradi nepopolnih in nepovezanih podatkov je oteZzeno nacrtovanje preventivnih ukrepov,
izobrazevanj ter izboljSav delovnih procesov. To vodi v slabSo preventivo, manjSo ucinkovitost
delovanja gasilskih enot ter vecje stroske, povezane z zdravstvenimi teZavami zaposlenih.

3 Metodologija raziskave

Za namen raziskave smo uporabili kvantitativno metodo, kjer smo v orodju 1KA izvedli anketo
zaprtega tipa. Pred izvedbo ankete smo pregledali in analizirali znanstvene Studije, ki so teorijo o
nevarnostih in tveganjih pri gasilcih le potrdile.

V anketi je sodelovalo skupno 39 gasilcev iz razliénih gasilskih enot. Anketiranci so bili k
sodelovanju povabljeni preko elektronske poste, v raziskavo pa so bili vkljucent tisti gasilci, ki so se
na povabilo odzvali in izpolnili anketni vpraSalnik. Pridobljeni rezultati prikazujejo podatke o
gasilskih enotah in ne o posameznikih v gasilskih enotah. Na ta nacin je mogoce dobiti vpogled v
zastopanost posameznih enot znotraj obravnavanega vzorca.

Pri interpretaciji rezultatov je potrebno upostevati, da je v anketi sodelovalo majhno Stevilo
anketirancev, zato ni mogoce ankete posplosSiti na vse gasilske enote v Sloveniji. Ugotovitve,
pridobljene z anketo predstavljajo predvsem izsledke in izraZzajo odgovore sodelujocih v konkretnem
vzorcu.

Rezultate je posledi¢no smiselno obravnavati kot informativen vpogled v obravnavano podrocje, ne
pa kot reprezentativen prikaz stanja v vseh slovenskih gasilskih enotah. Za zanesljivejsi vpogled v
stanje v gasilskih enotah bi bilo potrebno v morebitnih prihodnjih raziskavah vkljuciti vecje Stevilo
anketirancev in s tem zagotoviti $irSo zastopanost gasilskih enot po celotni Sloveniji.

4 Kvantitativna raziskava

Kljub jasnim znanstvenim dokazom o nevarnostih, ki izhajajo iz kontaminirane zas¢itne opreme, je
bila izvedena anketa med slovenskimi gasilskimi enotami. Za izvedbo ankete smo uporabili orodje
1KA. Anketa je bila zaprtega tipa in je trajala od 26. 3. 2026 do 1. 4. 2026. V anketi je sodelovalo 39
gasilcev, od tega 77 % iz prostovoljnih in 23 % iz poklicnih gasilskih enot. Vecina anketirancev (51
%) je bila stara med 31 in 45 let, 56 % pa jih je opravljalo funkcijo operativnega gasilca.
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4.1 Kvantitativna raziskava - rezultati

Rezultati ankete so nam pokazali pomembne pomanjkljivosti v praksi. Glede na pridobljene podatke
smo ugotovili, da le 23 % anketiranih enot redno izvaja postopke dekontaminacije po intervencijah,
medtem ko kar 38 % enot dekontaminacije sploh ne izvaja, 26 % pa jo izvaja le ob¢asno. Poznavanje
pravilnih postopkov dekontaminacije osebne varovalne opreme (OVO) je prav tako pomanjkljivo: 15
% anketirancev jih pozna slabo, 21 % pa postopkov sploh ne pozna. Poleg tega 46 % enot nima
ustrezne opreme za dekontaminacijo OVO, le 21 % pa jo ima v celoti, kar je razvidno na sliki 1.

Na podrocju digitalizacije rezultati potrjujejo, da kar 87 % enot ne uporablja nobene informacijske
resitve za spremljanje obremenitev gasilcev in dekontaminacije OVO. Ceprav 90 % anketirancev pri
gasilskem delu ze uporablja doloc¢ena IT orodja, gre pretezno za aplikacije za vodenje intervencij (86
%) in komunikacijske aplikacije (53 %), medtem ko digitalne dnevnike zdravja ali senzorje v OVO
uporablja le 14 % anketirancev. To kaze, da se del sodelujoCih enot Se vedno zanaSa le na roc¢ne
evidence, neformalne postopke in nesistemati¢ne prakse.

Slika 1

Graficni prikaz pomanjkljivosti glede na izvedeno analizo med gasilci
Pomanjkljivosti obstojeCega stanja
Slabo poznajo postopke za dekontaminacijo
Ne poznajo postopkov za dekontaminacijo
Nimajo ustrezne opreme za dekontaminacijo
Dekontaminacijo izvajajo obcasno

Ne izvajajo dekontaminacije

Ne uporabljajo IT resitev
za spremljanje gasilcev in dekontaminacijo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kljub temu da 56 % anketirancev pozna tveganja za nastanek raka zaradi izpostavljenosti produktom
gorenja, 36 % tveganja pozna le delno, preostalih 8 % pa jih ne pozna. Rezultati jasno kazejo na
potrebo po dodatnem usposabljanju, kar potrjujejo tudi sami anketiranci. Na sliki 2 je prikazano, da
si 72 % anketirancev Zeli usposabljanja na podro¢ju dekontaminacije OVO, 59 % na podrocju IT
orodij za gasilce, 54 % na podrocju preprecevanja rakavih obolenj pri gasilcih ter 51 % na podrocju
digitalnega spremljanja zdravja.
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Slika 2

Graficni prikaz potreb po dodatnem usposabljanju gasilcev na razlicnih podrocjih

Potrebe po dodatnem usposabljanju

Digitalno spremljanje zdravja
Preprecevanje rakavih obolenj
IT orodje za gasilce

Dekontaminacija OVO
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Zakonodaja jasno doloca obveznosti delodajalcev o zagotavljanju varnosti in zdravja pri delu (ZVZD-
1, 2011). Poleg tega digitalizacija predstavlja pomembno priloznost za izboljSanje varnosti gasilcev.

Na podlagi analize znanstvenih virov, rezultatov ankete in zakonskih zahtev, smo ocenili, da izsledki
ankete pri sodelujo¢ih kazejo na pomanjkljivosti predvsem na podrocju poznavanja in izvajanja
dekontaminacije OVO ter uporabe IT reSitev. Zaradi omejenega vzorca teh ugotovitev ni mogoce
posplosevati na vse gasilske enote v Sloveniji, predstavljajo pa pomembno izhodis¢e za oblikovanje
predlaganih projektnih aktivnosti.

Ugotovitve predstavljajo izhodis¢e za celostno obravnavo problematike ¢iS¢enja in dekontaminacije
OVO. Projekt HEALTH4FIRE je zasnovan z namenom razvoja postopkov dekontaminacije, IT
sistema za spremljanje izpostavljenosti gasilcev ter priprave usposabljanj za ozaveScanje. Cilj
takSnega pristopa je prispevati k izboljSanju preventive in varnosti ter dolgoro¢no k zmanjSevanju
zdravstvenih tveganj gasilcev. Ucinkovitost predlaganih reSitev bo potrebno preveriti v okviru
njihovega testiranja pri projektnih partnerjih.
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5 Logicni okvir projekta

Preglednica 1
Prikaz osnovne matrike logicnega okvirja projekta HEALTH4FIRE

Cilj projekta Aktivnosti Pricakovani rezultati

Razviti in izdelati program za
spremljanje in nadzor nad OVO gasilcev
glede na intervencije

Testirati program

Izdelati nadgradnjo programa

Vzpostavitev in uporaba IT reSitve za
sistematic¢no spremljanje podatkov o
intervencijah, izpostavljenost gasilcev in
stanjem OVO

Uporaba IT za spremljanje
gasilcev in OVO

Ozavescenost gasilcev glede na
nevarnosti, ki se lahko nahajajo v
produktih gorenja in se posledi¢no
prenesejo na gasilca

. . Razyviti in izdelati e-usposabljanje za
Usposabljanje gasilcev z e- . y . . .
izobrazevanje gasilcev o pravilnem

latf . LT .
pratiormo shranjevanju in ¢isc¢enju OVO
Izdelati zgibanko za ozavescanje

gasilcev o tveganjih zaradi nerednega - . . ..
Ozaves$cenost gasilcev in druzin o

s o ¢is¢enja OVO »
Ozaves€anje o nevarnostih in : . ey tveganjih
iy Izvesti delavnice za ozavescanje o e .
tveganjih pri gasilcih tveganjih Ozavescenost uporabnikov OVO na

.. . . . moderen nacin (preko socialnih omrezij
Izdelati interaktivne vsebine za socialna ( i)

omrezja (facebook, Instagram)

6 Namen in cilj projekta

Namen projekta je izboljsati zdravje in varnost gasilcev ter vzpostaviti celovit pristop k upravljanju
¢iS¢enja in dekontaminacije OVO, ki vkljucuje digitalno podporo pri spremljanju izpostavljenosti
tveganjem, izboljSanje preventive ter krepitev ozavescenosti o dolgoro¢nih zdravstvenih posledicah
gasilskega dela. Eden izmed ciljev projekta je prispevati k digitalni transformaciji gasilskih enot z
razvojem informacijskega sistema za zbiranje, obdelavo in analizo podatkov o intervencijah in
izpostavljenosti gasilcev. Z uporabo digitalnih resitev zelimo izboljsati spremljanje podatkov, ki bi
predstavljali podporo pri odlo€anju, na¢rtovanju preventivnih ukrepov ter upravljanju procesov v
gasilskih enotah. Pomemben cilj projekta je tudi krepitev kompetenc gasilcev na podrocju varnosti in
preventive z usposabljanji in izmenjavo dobre prakse med partnerji iz razlicnih drzav. Hkrati bi s
projektom pridobili partnerje iz drugih drzav, s katerimi bi si izmenjali znanja in dobro prakso prenesli
na nivo gasilskih enot.

Cilje projekta smo razdelili na osnovne cilje, operativne cilje in specifi¢ne cilje, ki se medsebojno
dopolnjujejo in so usmerjeni v dolgoro¢no izboljSanje varnosti in zdravja gasilcev. Cilji zajemajo
predvsem vidik izpostavljenosti tveganjem zaradi kontaminirane opreme z razliénimi nevarnimi
snovmi, ki so jim gasilci izpostavljeni pri svojem delu.
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6.1 Osnovni cilji projekta

Za osnovne cilje projekta smo si zadali predvsem izboljSanje varnosti in zdravja gasilcev, razvoj IT
reSitev na podrocju varnosti in zdravja pri delu gasilcev ter krepitev in izmenjava dobrih praks med
gasilskimi enotami razli¢nih drzav.

Dolgoro¢ni cilj projekta je prispevati k zmanjSevanju zdravstvenih tveganj, povezanih s
izpostavljenostjo gasilcev, predvsem s spremljanjem izpostavljenosti, ustreznejSim ravnanjem z OVO
po intervencijah ter vecjo ozaveScenostjo o preventivnih ukrepih.

6.2 Operativni cilji

Z operativnimi cilji smo dolocili konkretne in merljive aktivnosti, ki omogocajo doseganje
zastavljenih osnovnih ciljev projekta. Med kljuénimi operativnimi cilji, ki smo si jih zastavili med
pripravo prijave projekta je priprava e-usposabljanja, z vsebinami o ozavesc¢anju gasilcev s podrocja
varnosti in zdravja pri delu, zdravstvenih tveganj po intervencijah ter pravilnih operativnih postopkov
dekontaminacije OVO. Eden izmed kljucnih ciljev je tudi razvoj IT sistema, ki bo omogocal zbiranje
in analizo podatkov o obremenjenosti gasilcev glede na vrsto intervencije in izpostavljenost
dejavnikom tveganja za nastanek bolezni. Pri opredelitvi ciljev smo izhajali tudi iz izsledkov izvedene
ankete med gasilci, s katero smo pridobili vpogled v obstojece prakse ¢is¢enja in dekontaminacije
OVO ter uporabe digitalnih reSitev.

6.3 Specificni cilji

Specifiéni cilji so usmerjeni v sistematicno spremljanje varnosti in zdravja gasilcev, njihove
intervencijah. Z digitalizacijo in delno avtomatizacijo procesa bomo lahko bolj sistemati¢no
spremljali izpostavljenost posameznega gasilca, izboljSali preventivno delovanje ter ozavescali tako
gasilce kot njihove druzine o nevarnostih in tveganjih pri gasilskem delu. Na ta nacin Zelimo
dolgorocno prispevati k zmanjSevanju zdravstvenih tveganj med gasilci.

6.4 Ciljne skupine projekta

Primarno ciljno skupino projekta predstavljajo poklicni in prostovoljni gasilci, ki so neposredno
izpostavljeni razliénim dejavnikom tveganja. V projekt bodo vkljuceni Ze v zacetni fazi, tj. analiza
obstojecega stanja ter kasneje pri testiranju IT reSitev ter izvedbi e-usposabljanj. Ostale ciljne skupine
so druge institucije ali podjetja, ki so povezana z zagotavljanjem varnosti in zdravja gasilcev,
posredno pa tudi SirSa javnost.
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7 Partnerji projekta

Za doseganje =zastavljenih ciljev smo pri pripravi projekta oblikovali mednarodno in
interdisciplinarno partnerstvo, ki povezuje gasilske organizacije ter strokovnjake s podrocja
informacijske tehnologije in dekontaminacije zas¢itne opreme. Vodilni partner projekta bo Gasilsko
reSevalna sluzba Kranj (GARS Kranj), k sodelovanju v projektu bi povabili tudi gasilske enote npr.
iz Makedonije in Crne Gore, ter partnerje s podroéja razvoja IT resitev in dekontaminacije za$¢itne
opreme. S tak$no sestavo partnerstva lahko omogoc¢imo povezovanje razli¢nih strokovnjakov,
izmenjavo dobrih praks med drzavami ter razvoj resSitev.

8 Aktivnosti projekta

Aktivnosti projekta HEALTH4FIRE smo zasnovali tako, da se med seboj vsebinsko dopolnjujejo in
postopoma vodijo do zastavljenih ciljev. Projekt se zane z analizo obstojecega stanja in potreb
gasilskih enot, na podlagi katere bomo razvili IT reSitev za spremljanje izpostavljenosti gasilcev ter
pripravili e-usposabljanje s podro¢ja varnosti in zdravja ter pravilne dekontaminacije OVO. Razvite
reSitve bomo v nadaljevanju testirali pri partnerjih projekta ter jih na podlagi povratnih informacij
ustrezno izboljSali. V zakljuénem delu projekta bomo pripravili tudi informativno zgibanko, projektne
rezultate prevedli v jezike sodelujocih partnerjev ter poskrbeli za promocijo in diseminacijo med
strokovno in §irSo javnostjo.

Trajanje projekta smo ocenili na 18 mesecev ter ocenili strosek projekta na 165.000 €.

9 Zakljudek

Priprava predloga za evropski projekt HEALTH4FIRE je pokazala, da je za razvoj kakovostne
projektne ideje potrebno najprej dobro opredeliti problem ter ga podpreti z ugotovitvami znanstvene
literature in z analizo dejanskega stanja. Pregled znanstvenih virov je pokazal, da so gasilci pri svojem
delu izpostavljeni Stevilnim dejavnikom tveganja, pri ¢emer pomemben izziv predstavlja tudi
kontaminacija osebne varovalne opreme in moZznost sekundarne izpostavljenosti po zakljucku
intervencije. Izsledki izvedene ankete so pokazali pomanjkljivosti predvsem na podroc¢ju
dekontaminacije OVO, uporabe digitalnih resitev ter poznavanja posameznih tveganj in postopkov.

Pri interpretaciji rezultatov ankete je potrebno upostevati omejitve raziskave. V anketi je sodelovalo
le 39 gasilcev, zato vzorec ni dovolj velik, da bi bilo ugotovitve mogoce posplosevati na vse gasilske
enote v Sloveniji. Rezultati predstavljajo predvsem informativen vpogled v stanje pri sodelujocih in
izhodis¢e za oblikovanje projektnega predloga. V prihodnjih raziskavah bi bilo potrebno povecati
vzorec anketirancev iz razli¢nih gasilskih enot, tako prostovoljnih kot poklicnih ter zagotoviti SirSo
geografsko zastopanost. Na ta nacin bi pridobili zanesljivejSe informacije glede dekontaminacije,
uporabe IT resitev in potrebe gasilcev po dodatnih usposabljanjih.

Projekt HEALTHA4FIRE smo zasnovali kot celovit pristop, ki povezuje razvoj IT reSitev, e-
usposabljanja, izboljSanja postopkov dekontaminacije OVO ter ozaves¢anja gasilcev o tveganjih pri
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delu. Pomembno dodano vrednost projektu predstavlja tudi mednarodno sodelovanje, saj
povezovanje in izmenjava dobrih praks strokovnjakov in organizacij iz razli¢nih drzav omogoca
razvoj resitev, ki bi jih bilo mogoce uporabljati tudi SirSe. Dolgoro¢ni cilj projekta je prispevati k
zmanjSevanju zdravstvenih tveganj, povezanih z izpostavljenostjo gasilcev, predvsem s sistematicnim
spremljanjem izpostavljenosti, ustreznim ravnanjem z OVO po intervencijah ter vecjo ozavescenostjo
o preventivnih ukrepih.

Pomemben del projekta bi predstavljal tudi razvoj IT reSitve in njeno testiranje pri projektnih
partnerjih. Pri testiranju bi bilo smiselno preveriti uporabnost sistema pri evidentiranju intervencij,
spremljanju izpostavljenosti gasilcev in spremljanju postopkov ¢is¢enja in dekontaminacije OVO. Na
podlagi povratnih informacij uporabnikov, ki bi testirali IT reSitev, bi bilo mogoce resitev dodatno
prilagoditi in izboljSati. Poleg IT reSitve bi bilo potrebno preizkusiti tudi gradiva za e-usposabljanje.
Na podlagi testiranj bi nato lahko ocenjevali dejansko uporabnost in ucinke predlaganih reSitev v
praksi.

Priprava projekta je pokazala, da sama ideja ni dovolj, temvec jo je potrebno povezati s cilji, ciljnimi
skupinami, aktivnostmi, partnerji ter ¢asovnim in finanénim na¢rtom. Projekt HEALTH4FIRE zato
predstavlja izhodis¢e za nadaljnji razvoj in preverjanje resitev, ki bi izboljSale delovanje gasilskih
enot na podroc¢ju dekontaminacije OVO in ozaves$canja gasilcev. Skrb za zdravje se namre¢ ne konca
po koncani intervenciji ampak se nadaljuje tudi po vrnitvi v gasilski dom.
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RAZSIRJENI SEIRS SIMULACIJSKI MODEL Z UPOSTEVANJEM
CEPLJENJA IN ZMOGLJIVOSTI ZDRAVSTVENEGA SISTEMA

AN EXTENDED SEIRS SIMULATION MODEL INCORPORATING VACCINATION AND
HEALTHCARE SYSTEM CAPACITY

Borut Kacin!

! B2 Visoka Sola za poslovne vede, $tudent $tudijskega programa Management in informatika (2. stopnja),
Slovenija

Povzetek

Klasicni epidemioloski modeli tipa SIR ne upostevajo latentnega obdobja, smrtnosti in omejene
zmogljivosti zdravstvenega sistema. V clanku predstavljamo razsirjeni SEIRS model s Sestimi
zalogami (S, E, I, R, V, D), ki vkljucuje latentno obdobje, sezonsko variacijo prenosa, cepljenje z
aktivacijskim pragom in povecanje smrtnosti ob preobremenitvi zdravstva. Model smo razvili z
metodo sistemske dinamike v okolju AnyLogic in ga preizkusili na treh triletnih scenarijih. Cilj ¢lanka
Je oceniti ucinek cepljenja in zmogljivosti zdravstvenega sistema na Stevilo smrti ter preveriti, ali
nevronska mreza LSTM pri kratkorocnem napovedovanju poteka epidemije preseze naivni model. V
scenariju z bolj nalezljivo varianto in aktivnim cepljenjem je bilo kumulativno Stevilo smrti za 75 %
nizje kot v osnovnem scenariju brez cepljenja, zmanjsana zmogljivost zdravstva pa je ob sicer enakih
pogojih povzrocila 3,5-krat ve¢ smrti. Model LSTM pri napovedi za en dan naprej ni boljsi od
naivnega modela, pri napovedih za 7 in 14 dni naprej pa napako zmanjsa za 1,6- do 2,8-krat. Rezultati
so posledica predpostavk modela in ne napoved realne epidemije.

Kljucne besede: SEIRS model, sistemska dinamika, simulacijski model, AnyLogic, LSTM,
zmogljivost zdravstvenega sistema

Abstract

Classical epidemiological models of the SIR type ignore the latent period, mortality and the limited
capacity of the healthcare system. In this article we present an extended SEIRS model with six stocks
(S, E, I, R, V, D) that incorporates a latent period, seasonal variation of transmission, vaccination
with an activation threshold and an increase in mortality when the healthcare system is overloaded.
We developed the model using the system dynamics method in the AnyLogic environment and tested
it in three scenarios, each covering a three-year simulation period. The aim of the article is to assess
the effect of vaccination and healthcare capacity on the number of deaths and to test whether an
LSTM neural network outperforms a naive model in short-term forecasting of the epidemic curve. In
the model, the scenario with a more transmissible variant and active vaccination resulted in 75 %
fewer cumulative deaths than the baseline scenario without vaccination, while reduced healthcare
capacity under otherwise identical conditions caused 3.5 times more deaths. For one-day-ahead
forecasts the LSTM model does not outperform the naive model, whereas for 7- and 14-day-ahead
forecasts it reduces the error by a factor of 1.6 to 2.8. The results follow from the model assumptions
and are not a forecast of a real epidemic.

Keywords: SEIRS model, system dynamics, simulation, AnyLogic, LSTM, healthcare system
capacity
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1 Uvod

Epidemioloski modeli omogocajo primerjavo posledic razlicnih scenarijev in ocenjevanje
obremenitve zdravstvenega sistema, Se preden se ukrepi uveljavijo v praksi (Ferguson idr., 2020).
Osnovni model SIR, ki populacijo deli na dovzetne (S), okuzene (I) in ozdravele (R), ne uposteva
latentnega obdobja, izgube imunosti, smrti in omejene zmogljivosti zdravstva. Namen ¢lanka je zato
predstaviti razSirjeni SEIRS model s Sestimi zalogami, ki te dejavnike povezuje v enoten simulacijski
model v okolju AnyLogic, na treh scenarijih preveriti, kako cepljenje in zmogljivost zdravstvenega
sistema vplivata na Stevilo smrti, ter ugotoviti, ali rekurentna nevronska mreza z dolgim kratkoro¢nim
spominom (angl. Long Short-Term Memory, v nadaljevanju LSTM) pri napovedovanju simuliranega
Stevila okuZenih preseze naivni model. V nadaljevanju predstavljamo teoreticna izhodisca,
metodologijo, rezultate ter diskusijo z zakljuckom.

1.1 Teoreticna izhodisca

Kompartmentni modeli (angl. compartmental models) populacijo razdelijo na zaloge oseb glede na
stanje okuzbe in dinamiko epidemije opiSejo s hitrostmi prehodov med njimi (Bjernstad idr., 2020).
Model SEIR osnovnemu modelu SIR doda zalogo izpostavljenih (E), torej posameznikov, ki so se Ze
okuzili, vendar Se niso kuzni; pri COVID-19 se v modelih uporablja latentno obdobje priblizno petih
dni (Ferguson idr., 2020). Model SEIRS dodatno upoSteva, da imunost ni trajna: ozdraveli s¢asoma
izgubijo zas¢ito in se vrnejo med dovzetne, kar v kombinaciji s sezonskim nihanjem prenosa
pojasnjuje ponavljajoce se valove okuzb, kakrSne poznamo pri gripi (Bjernstad idr., 2020). Klju¢na
koli¢ina za oceno nalezljivosti je osnovno reprodukcijsko Stevilo Ro, ki pove, koliko oseb v celoti
dovzetni populaciji okuzi en okuzen posameznik.

Sistemska dinamika je metoda modeliranja kompleksnih sistemov s pomocjo zalog (angl. stocks),
tokov (angl. flows) in povratnih zank in je primerna za zvezne procese, pri katerih nas zanima
agregatno obnaSanje sistema (Grigoryev, 2025). Kompartmentni modeli se vanjo prevedejo
neposredno: skupine oseb so zaloge, prehodi med njimi pa tokovi, katerih intenzivnost dolocajo
parametri in trenutna stanja zalog. Struktura modela je tako pregledna in omogoca enostavno
dodajanje nelinearnih mehanizmov, kot je odvisnost smrtnosti od obremenitve zdravstva. V tem
¢lanku jo uporabljamo v simulacijskem okolju AnyLogic.

Poleg mehanistiénih modelov se za napovedovanje epidemij uporablja tudi strojno ucenje. Mreze
LSTM so rekurentne nevronske mreze, ki ohranjajo informacije ez daljSa asovna obdobja in so zato
primerne za ucenje vzorcev v ¢asovnih vrstah; Chimmula in Zhang (2020) sta z njimi napovedovala
prenos COVID-19 na dnevnih podatkih o okuzbah. V tem ¢lanku model LSTM uporabljamo kot
dopolnilo simulacijskemu modelu: nau¢imo ga na simuliranih podatkih, nato pa napoveduje Stevilo
okuzenih 1, 7 in 14 dni naprej. Ker so simulirane krivulje gladke, njegove napovedi primerjamo z
naivnim modelom, ki predpostavi, da bo vrednost ¢ez h dni enaka danasnji.
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1.2 Raziskovalna vpraSanja

Na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢ smo oblikovali tri raziskovalna vprasanja:

* RV1: Kako se $tevilo smrti razlikuje med osnovnim scenarijem brez cepljenja in scenarijem z
aktivnim cepljenjem pri bolj nalezljivi varianti?

* RV2: KolikSen je vpliv zmogljivosti zdravstvenega sistema na Stevilo smrti ob sicer enakih
parametrih bolezni in cepljenja?

* RV3: Ali nevronska mreza LSTM na podlagi podatkov preteklih 30 dni napove Stevilo okuzenih
1, 7 in 14 dni naprej natan¢neje kot naivni model?

2 Metodologija

Raziskava temelji na razvoju in preizkusanju simulacijskega modela. Model smo zgradili z metodo
sistemske dinamike v okolju AnyLogic 8 (Personal Learning Edition) med decembrom 2025 in
januarjem 2026, scenarije pa smo dokoncno poganjali septembra 2026. Simulacijsko obdobje obsega
tri leta oziroma 1095 dni s casovnim korakom enega dne. Za vsak scenarij smo zabelezili dnevno
Stevilo oseb v vseh Sestih zalogah, vrh in ¢as vrha okuZenih ter obdobja, v katerih je Stevilo okuZenih
preseglo zmogljivost zdravstvenega sistema. Ker je model deterministicen, smo vsak scenarij
simulirali enkrat. Izhodne podatke simulacije smo nato uporabili za uclenje in vrednotenje
napovednega modela LSTM v jeziku Python.

2.1 Struktura modela SEIRS+V+D

Model ima Sest zalog: dovzetni (S), izpostavljeni (E), okuzeni (I), ozdraveli (R), cepljeni (V) in umrli
(D). Tok populacije poteka od dovzetnih prek izpostavljenih do okuZenih, ki nato ozdravijo ali
umrejo. Ozdraveli sCasoma izgubijo imunost in se vrnejo med dovzetne, dovzetni pa se lahko tudi
cepijo. Zaloga D belezi kumulativno Stevilo smrti in nima izhodnega toka. Strukturo modela
prikazujemo na Sliki 1.
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Slika 1

Struktura modela SEIRS+V+D z zalogami in tokovi

izguba imunosti (po 120 dneh)

RAZSIRJENI SEIRS SIMULACIJSKI MODEL Z UPOSTEVANJEM CEPLJENJA IN ZMOGLIJIVOSTI
ZDRAVSTVENEGA SISTEMA
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sila okuzbe = stopnja prenosa x sezonski faktor x I/ N
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Umrli
(D)

smrt

(odvisna od zmogljivosti)

IPR 2/2026

Hitrosti prehodov dolocajo Stirje parametri bolezni: latentno obdobje pet dni, trajanje okuzbe 14 dni,

trajanje imunosti 120 dni in osnovna smrtnost 2 %. Sila okuzbe je produkt stopnje prenosa,

sezonskega faktorja in deleza okuzenih v populaciji. Osnovno reprodukcijsko Stevilo Ro je enako

produktu stopnje prenosa in trajanja okuzbe. Simulacija se zacne z enim okuzenim posameznikom v
sicer povsem dovzetni populaciji 10.000 oseb.

2.2 Implementacija modela v orodju AnyLogic

Model smo v AnyLogicu zgradili iz elementov knjiznice System Dynamics: Sest zalog, tokovi med

njimi, Stiri dinamicne spremenljivke (sila okuzbe, sezonski faktor, stanje cepljenja, efektivna

smrtnost) in parametri, ki jih spreminjamo med scenariji. Dogodek ob koncu simulacije dnevne
vrednosti zalog izvozi v datoteko CSV. Elemente in formule povzemamo v Preglednici 1, shemo
modela pa prikazujemo na Sliki 2.
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Preglednica 1

IPR 2/2026

Elementi simulacijskega modela v orodju AnyLogic

Element

Dovzetni, Izpostavljeni,
Okuzeni, Ozdraveli,
Cepljeni, Umrli

okuzbe
razvoj_bolezni
ozdravitev

smrt
izguba_imunosti

cepljenje

cepljenje_aktivno

sezonski_faktor

sila_okuzbe

efektivna_smrtnost

Populacija,
stopnja_prenosa,
trajanje_okuzbe,
latentno_obdobje,
stopnja_smrtnosti,
kapaciteta_zdravstva,
faktor preobremenitve,
stopnja_cepljenja,
prag_cepljenja,
sezonska amplituda

Tip

zaloga

tok

tok

tok

tok

tok

tok

dinami¢na
spremenljivka
dinami¢na
spremenljivka

dinami¢na
spremenljivka

dinamicna
spremenljivka

parameter

Formula oziroma pomen

zaloge oseb v stanjih S, E, [, R, V, D

sila_okuzbe - Dovzetni

Izpostavljeni / latentno _obdobje

Okuzeni - (1 — efektivna_smrtnost) / trajanje_okuzbe
Okuzeni - efektivna_smrtnost / trajanje_okuzbe
Ozdraveli / 120

cepljenje_aktivno - stopnja_cepljenja - Dovzetni

Okuzeni > prag_cepljenja ? 1 : 0

1 + sezonska amplituda - cos(2m - (time() — 15) / 365)

stopnja_prenosa - sezonski_faktor - Okuzeni / Populacija

stopnja_smrtnosti - (1 + faktor preobremenitve - max(0, Okuzeni
— kapaciteta_zdravstva) / kapaciteta_zdravstva)

vhodne vrednosti, spreminjane po scenarijih
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ZDRAVSTVENEGA SISTEMA

Slika 2

Shema simulacijskega modela v orodju AnyLogic (izvoz iz AnyLogica)
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2.3 Kljucni mehanizmi modela

Model od osnovnega modela SIR lo¢ijo Stirje mehanizmi. Prvi je latentno obdobje petih dni, skladno
s podatki za COVID-19 (Ferguson idr., 2020). Drugi je smrtnost: v povpre¢ju dva od sto okuZenih
umreta. Tretji je omejena zmogljivost zdravstvenega sistema; Stevilo okuzenih je pri tem
poenostavljen priblizek obremenitve zdravstva. Pod zmogljivostjo je smrtnost enaka osnovni, nad njo
pa se za vsako prekoraceno zmogljivost poveca za trikratnik osnovne (faktor preobremenitve 3,
Preglednica 1): pri osnovni smrtnosti 2 % in dvakratnem preseganju znasSa 8 %. Funkcija ni navzgor
omejena, kar obravnavamo med omejitvami. Cetrti mehanizem je sezonska variacija: stopnja prenosa
niha po kosinusni funkciji z amplitudo 30 %, vrh doseze 15. dan simulacije in nato vsakih 365 dni,
najniZja pa je pol leta pozneje. Cepljenje se aktivira Sele, ko Stevilo okuZenih preseze prag, s Cimer
model posnema odziv javnozdravstvenega sistema na zacetek epidemije. Skupne parametre modela
povzemamo v Preglednici 2.
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Preglednica 2

Skupni parametri modela v vseh treh scenarijih

IPR 2/2026

Parameter

Velikost populacije N
Latentno obdobje

Trajanje okuzbe

Osnovna smrtnost

Faktor preobremenitve
Trajanje imunosti

Stopnja cepljenja

Amplituda sezonske variacije

Trajanje simulacije

Vrednost
10.000

5 dni

14 dni

2%

3

120 dni
0,05 na dan
30 %

1095 dni

Opomba

zaprta populacija

Ferguson idr. (2020)

delez okuzenih

mnozi relativno preseganje zmogljivosti

delez dovzetnih, ko je cepljenje aktivno

kosinus, vrh 15. dan, perioda 365 dni

tri leta

2.4 Simulacijski scenariji

Na modelu smo izvedli tri scenarije, ki se razlikujejo v stopnji prenosa, aktivnosti cepljenja in

zmogljivosti zdravstvenega sistema (Preglednica 3). Scenarij S1 je osnovni scenarij brez cepljenja:

stopnja prenosa 0,3 na dan daje Ro = 4,2, prag cepljenja pa smo nastavili na 100.000 okuzenih, kar

presega celotno populacijo, zato se cepljenje nikoli ne aktivira. Scenarij S2 simulira bolj nalezljivo
varianto (stopnja prenosa 0,5 na dan, Ro = 7) z aktivnim cepljenjem, ki se sproZi, ko Stevilo okuzenih

preseze 200. Scenarij S3 ima enako nalezljivost in enako cepljenje kot S2, vendar bistveno zmanjSano

zmogljivost zdravstvenega sistema, in sicer 150 namesto 500 okuzenih; zmogljivost je izrazena v

Stevilu okuZenih, ki je v modelu le poenostavljen priblizek zasedenosti zdravstvenega sistema.

Primerjava S1 in S2 omogoca opazovanje skupnega ucinka vi§je nalezljivosti in uvedbe cepljenja

(RV1), primerjava S2 in S3 pa izolira vpliv zmogljivosti zdravstvenega sistema (RV2), saj se scenarija

razlikujeta samo v tem parametru.

Preglednica 3

Parametri simulacijskih scenarijev

Parameter
Stopnja prenosa (na dan)

Osnovno reprodukcijsko Stevilo Ro
Prag aktivacije cepljenja (okuzeni)
Zmogljivost zdravstvenega sistema C

Razlika glede na S2

S1
0,3
=42

100.000
(neaktivno)

500

nalezljivost,
cepljenje

S2
0,5

200

500

S3
0,5

200
150

zmogljivost
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2.5 Napovedni model LSTM

Za kratkoro¢no napovedovanje Stevila okuzenih smo v jeziku Python zgradili model LSTM. Vhod v
model je zaporedje vrednosti za preteklih 30 dni, izhod pa napoved Stevila okuzenih za 1, 7 oziroma
14 dni naprej (za vsako dolzino napovedi lo¢en model z neposredno napovedjo). Arhitektura obsega
dve plasti LSTM (64 in 32 enot), plasti Dropout in dve polno povezani plasti na izhodu. Model smo
zgradili s knjiznico TensorFlow/Keras, podatke pred u€enjem normirali na interval [0, 1], za u€enje
uporabili optimizator Adam in srednjo kvadratno napako kot funkcijo izgube. Ker model za vsako
napoved uporablja okno predhodnih 30 dni in napoveduje h dni naprej, je iz 1095 dni simulacije
nastalo 1095 — 30 — h + 1 vzorcey, torej 1065, 1059 oziroma 1052 za h =1, 7 in 14; vsako mnozico
smo brez mesanja razdelili na ucni (prvih 80 %) in testni del (zadnjih 20 %), naivni model pa smo
ovrednotili na istih testnih vzorcih (Preglednica 5). Kakovost napovedi smo ovrednotili z metrikama
RMSE (angl. root mean square error, koren povprecne kvadratne napake) in MAE (angl. mean
absolute error, povprecna absolutna napaka). Ker je uéenje nevronskih mrez odvisno od naklju¢ne
zaCetne nastavitve utezi, smo vsak model naucili desetkrat z razlicnimi semeni in poro¢amo povprecje
in standardni odklon. Kot primerjalno merilo smo uporabili naivni model, ki za vrednost ¢ez h dni
vzame danaSnjo vrednost.

3 Rezultati

3.1 Primerjava scenarijev

Slika 3 prikazuje Stevilo okuZenih skozi Cas za vse tri scenarije. V scenariju S1 brez cepljenja
vrhom med 750 in 1.000 okuzenimi. V scenarijih S2 in S3 je zaradi visje nalezljivosti zacetni val
hitrejSi (vrh 48. dan), nato pa cepljenje epidemijo hitro zatre in poznejsi valovi ostanejo pod 300
okuzenimi. Krivulji S2 in S3 se skoraj prekrivata, ker sta nalezljivost in cepljenje enaka, posledice v
Stevilu smrti pa se bistveno razlikujejo.
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Slika 3
Stevilo okuzenih po scenarijih S1, S2 in S3 v obdobju 1095 dni (podatki izvozeni iz AnyLogica)

- S1: brez ceplienja (Bo = 0,3)
= §2: s ceplienjem (Bo = 0,5)
== $3: nizka zmogljivost (Bo = 0,5)
==+ Zmogljivost zdravstva S1/52 (500)
Zmogljivost zdravstva 53 (150)

3500 1

3000 1

~N
w
=
=1

2000 1

1500 1

Stevilo okuZenih I(t)

1000

500 -~

Cas (dni)

Klju¢ne kazalnike scenarijev zbiramo v Preglednici 4. V scenariju S2 je bilo kumulativno Stevilo
smrti za 75 % nizje kot v S1, Ceprav smo simulirali bolj nalezljivo varianto. V scenariju S3 je ob enaki
nalezljivosti in enakem cepljenju umrlo 3,5-krat vec¢ ljudi kot v S2; edina razlika med scenarijema je
bila zmogljivost zdravstvenega sistema. Ker je v S3 zaradi ve¢je smrtnosti hitreje upadlo Stevilo
dovzetnih, je bilo tudi cepljenih man;.

Preglednica 4

Kljucni rezultati simulacijskih scenarijev

Kazalnik S1 S2 S3

Vrh $tevila okuzenih (dan) 3.548 (72) 2.282 (48) 2.280 (48)
Vrh glede na zmogljivost C 7,1x 4,6% 15,2%

Dni nad zmogljivostjo 365 51 124
Kumulativno §tevilo cepljenih 0 7.400 4.750
Kumulativno $tevilo smrti 3.578 904 3.207
ZmanjSanje smrti glede na S1 - 75 % 10 %

3.2 Vpliv zmogljivosti zdravstvenega sistema

Na Sliki 4 podrobneje prikazujemo scenarij S3. Stevilo okuzenih je vrh doseglo pri 2.280, kar je 15,2-
krat nad zmogljivostjo 150. Obdobja, v katerih je Stevilo okuzenih presegalo zmogljivost (skupaj 124
dni), sovpadajo s strmim narasc¢anjem kumulativnega Stevila smrti: do 100. dne je umrlo 3.137 oseb,
torej 98 % vseh smrti v treh letih. Konéni rezultat scenarija S3 je 3.207 smrti, kar predstavlja skoraj
tretjino populacije. Ob vrhu je bila efektivna smrtnost v modelu 43,6-krat visja od osnovne.

99



i! RAZSIRJENI SEIRS SIMULACIJSKI MODEL Z UPOSTEVANJEM CEPLJENJA IN ZMOGLIJIVOSTI
ZDRAVSTVENEGA SISTEMA

Slika 4

IPR 2/2026

Scenarij §3: Stevilo okuzenih, zmogljivost zdravstvenega sistema in kumulativno Stevilo smrti (podatki

izvozeni iz AnyLogica)
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3.3 Napovedovanje 7 modelom LSTM

Model LSTM smo naucili na ¢asovni vrsti okuzenih iz scenarija S1, ki ima najizrazitejSe sezonske

valove; testni del se za¢ne okoli 883. dne in obsega 211-213 vzorcev, odvisno od dolZine napovedi.

Rezultate zbiramo v Preglednici 5. Pri napovedi za en dan naprej je naivni model (RMSE 4,3)
natan¢nejsi od modela LSTM (RMSE 6,9 + 2,4). Pri napovedi za 7 dni naprej je napaka modela
LSTM 1,6-krat manjSa od naivne (18,5 proti 29,9), pri napovedi za 14 dni naprej pa 2,8-krat manjsa

(20,7 proti 58,6). Napaka modela LSTM z daljSanjem napovedi narasca pocasi, napaka naivnega

modela pa hitro; razpon med semeni je pri vseh treh dolzinah precejSen.

Preglednica 5

Napaka napovedi naivnega modela in modela LSTM (10 zagonov, povprecje + standardni odklon) na testnem

delu ter stevilo ucnih in testnih vzorcev

Napoved Model
1 dan naprej naivni
LSTM
7 dni napre;j naivni
LSTM
14 dni naprej naivni
LST™M

RMSE (okuzeni) MAE (okuzeni) Vzorci (ucni/testni)
4,3 3.4 852/213
69+24 6,1+2,0 852/213
29,9 23,1 847/212
18,5+7,8 158+7,4 847/212
58,6 45,0 841/211
20,7 +5,7 17,8 +54 841/211
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Slika 5

Napoved modela LSTM za 14 dni naprej na testnem delu: povprecje in razpon desetih zagonov v primerjavi z
dejanskimi vrednostmi in naivno napovedjo
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4 Diskusija in zakljucek

V ¢lanku smo predstavili razsirjeni SEIRS model s Sestimi zalogami, ki v okolju AnyLogic zdruzuje
latentno obdobje, sezonsko variacijo, cepljenje s pragom in odvisnost smrtnosti od zmogljivosti
zdravstvenega sistema. Glede na prvo raziskovalno vpraSanje je bilo v scenariju z aktivnim
cepljenjem kumulativno Stevilo smrti za 75 % nizje kot v osnovnem scenariju, ¢eprav smo simulirali
bolj nalezljivo varianto z Ro = 7. Ker se scenarija razlikujeta v dveh parametrih, u¢inka cepljenja ne
moremo pripisati samo cepljenju. Rezultat pa je skladen s teoreticnim pricakovanjem: ko cepljenje
zmanjsa Stevilo dovzetnih pod doloceno mejo, se epidemija ne more vec vzdrzevati (Bjernstad idr.,
2020).

Glede na drugo raziskovalno vpraSanje je ob enakih parametrih bolezni in cepljenja zmanjSanje
zmogljivosti s 500 na 150 povzroc€ilo 3,5-krat ve€ smrti. Izstopa, kako skoncentrirane so te smrti: 98
% jih je nastalo v prvih 100 dneh, ko je efektivna smrtnost ob preobremenitvi presegla osnovno za
vec¢ kot 40-krat. Cepljenje je v S3 sicer skrajSalo epidemijo, ni pa moglo prepreciti visoke smrtnosti
v kratkem obdobju preobremenitve; cas do uvedbe ukrepov je torej enako pomemben kot ukrepi sami.
Rezultat izhaja iz nacina, kako model povezuje smrtnost s preobremenitvijo, in ni napoved realne
epidemije. Ujema pa se s poudarkom Fergusona idr. (2020), da je omejevanje vrha okuzb pod
zmogljivost sistema osrednji cilj ukrepov, model pa je hkrati reproduciral sezonske valove, znacilne
za modele SEIRS z izgubo imunosti (Bjernstad idr., 2020).

Glede na tretje raziskovalno vpraSanje model LSTM pri napovedi za en dan naprej ne preseze
naivnega modela, ker je simulirana krivulja pregladka; pri napovedih za 7 in 14 dni naprej pa je 1,6-
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do 2,8-krat natancnej$i, ker se nauci oblike vala, naivna predpostavka pa z daljSanjem napovedi
odpove. To je skladno z ugotovitvami Chimmule in Zhanga (2020) in hkrati opozarja, da je treba vsak
napovedni model primerjati s preprostim merilom in porocati ve¢ zagonov, ker en sam ni zanesljiva
ocena. Ko smo model uporabili verizno za daljSe obdobje, kot je bil naucen, so napovedi v nekaj
tednih izgubile zvezo s krivuljo okuzenih: LSTM se je naucil oblike vala, ne pa mehanizmov, ki ga
sprozijo, zato je dopolnilo simulacijskemu modelu, ne njegov nadomestek. Ker smo ga naucili na
gladkih simuliranih podatkih, njegova uspeSnost ne pove, ali bi znal napovedati realen potek
epidemije.

Model je z elementi iz Preglednice 1 mogoce ponoviti, zato lahko sluzi kot izhodis¢e za analize drugih
nalezljivih bolezni ali za simulacijo izpada delovne sile v organizaciji med epidemijo.

Omejitve raziskave izhajajo predvsem iz predpostavk modela: populacija je homogena in zaprta, brez
starostne ali prostorske strukture, zasedenost zdravstvenega sistema je aproksimirana s Stevilom vseh
okuzenih in ne s Stevilom hospitaliziranih, parametre pa smo izbrali na podlagi literature in jih nismo
umerili na konkretne podatke. Smrtnost narasca s preobremenitvijo brez zgornje meje, zato je v S3
ob vrhu dosegla nerealisticno visoke vrednosti; v nadaljnjem razvoju bi bilo treba dolociti najvecjo
smrtnost, ki je model ne more preseci. V prihodnje nameravamo model umeriti na realne podatke o
COVID-19 v Sloveniji in dodati starostne skupine z razlicno smrtnostjo in stopnjo cepljenja. Preucili
bomo tudi, kako obcutljivi so rezultati na spremembe trajanja imunosti in praga cepljenja.
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