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uvoD

Danes delujejo podjetja v dinatnem trznem okolju, kjer so prisotne hitre tehno&sk
spremembe in vse ¥@ konkurenca, kar zahteva drdga pristop k doléenim aktivnostim kot

v preteklosti. V kolikor se Zelijo podjetja razwijan ohranjati konkuretnost, se morajo znati
prilagajati kugevim Zeljam in zahtevam. Na tadmabodo lahko prepoznala in izkoristila nove
poslovne priloznosti, ki zahtevajo fleksibilno pm&hnje in takojSnje odzivanje na spremembe v
ozjem in SirSem okolju. Zaradi nenehnega spremjajakolja se morajo podijetja osredétona

trg in trzne dejavnosti kot celota. To pomeni, darajo dosei prepletenost vseh funkcij znotraj
podjetja (trzne, proizvodne in fin&me) in sinergijo z zunanjim udelezenci (kupci, datedji in
zainteresiranimi druzbenimi skupinami).

Z gospodarskim razvojem v smeri globalizacije ibelializacije mednarodne menjave lahko
opazimo trend povevanja vloge storitvenega sektorja, kamor je ¢ema tudi trgovina. Ta
trend je opazen v razvitih trznih ekonomijah inrzalah v tranziciji (Germ — Metlika, 2001, str.
17). Odl@itve podjetja morajo biti v nemirnem okolju tredalje bolj konkuretnih razmerah
hitre, pravilne in osnovane na analizah okolja ptydj Za hitre in pravilne reakcije so potrebne
odlacitve, ki pa so tem boljSe, kolikor kvalitetnejSeistormacije, na katerih temeljijo odiitve.
Zato so danes pravilne in kakovostne informacigivieine za doseganje uspesnosti poslovanja.
Informacije so osnova za predvidevanje dogajankelju in omog@ajo podjetju doldanje
ciliev in poti za dosego le-teh. Rozman (1995, 4@) pravi, da je za ¥&o neustreznih in
prepoznih odlsditev krivo slabo poznavanje predmeta, o katerenmodlecamo, in okolja, v
katerem delujemo. S porfjo strateSke analize, ki predstavlja sistetatiin logten proces
spoznavanja poslovanja podjetja, opredelimo takwws za nadaljnje planiranje in nadaljnjo
kontrolo poslovanja, kakor tudi potemo winkovitost odl@anja.

Da bi se podjetje uspeSno odzivalo na trzne prdsfiniz okolja, lahko s procesom strateSkega
planiranja zavestno usmerja danasnje in prihodkjereosti podjetja. Podjetje mora postaviti
temelje usmerjenega strateSkega planiranja celatmegcesa proizvodnje in prodaje svojih
proizvodov in storitev. Nat&mo mora opredeliti cilje, poti in smernice, ki gado vodile do
koncnega uspeha. Podjetje z lastno raziskovalno inojaevdejavnostjo in z raziskovanjem
dinamike okolja odkriva podige svoje poslovne rasti za svoje proizvode in Bteri Svojo
aktivnost in sredstva v prihodnosti razdeli na itEmhalna in Ze obstofa podr@ja in na nova
poslovna podrga, opredeli nova poslovna podja in predvideva razvoj, ki temelji na uporabi
dolocenih delovnih priprav, proizvodnih procesov in delih sposobnosti (Rko, 2003, str.
103).

StrateSko planiranje je celovit proces dolgmega usmerjanja poslovnih aktivnosti podjetja, ki
zajema oblikovanje in izvajanje &r#ov in spremljajoih aktivnosti, kar je odidinega pomena
za obstoj in dolgori razvoj podjetja (Berk, Petelin & Ribari2005, str. 111).

Celovita ocena podjetja je prva stopnja v procdsateskega planiranja, s kater@e®o in
zaznavamo probleme podjetja ter predstavlja priiao fazo za sprejemanje vseh adlev v
podjetju, katerih namen je izboljSanje njegovegssi@@nja. S celovito oceno podjetja
poskuSamo ugotoviti, kje so prednosti in slabosiiljetja, ki jih ocenjujemo v primerjavi s
konkurergnimi podijetji, ter poskuSamo nadalje poiskati mdrebd poslovne priloznosti in
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nevarnosti, s katerimi se podjetje 8amziroma se bo moralo s v prihodnosti (Mozina et
al., 2002, str. 280).

Razvoj podjetja Trgoavto Koper, d.d. (v nadaljevaiiygoavto), se je sredi devetdesetih let
prejSnjega stoletja ustavil. Podjetje ni znalo z#iiti svojega poloZzaja in unditi bogate
izkusnje in znanje, ki si jih je pridobilo skozitde uspeSnega poslovanja. Namesto, da bi
poslovodstvo vzpostavilo sistem strateSkega plajaraki bi podjetju omogdlo hitro in
ucinkovito odzivanje na spremembe iz okolj&jmmer si bi zagotovilo osnovo za dolgérm rast

in razvoj, je le-to vztrajalo na starih in preveife konceptih. Medtem, ko so na novo
ustanovljena podjetja v isti panogi, v kateri j¢ Bbrgoavto, hitro napredovala, je podijetje
Trgoavto nazadoval. S ciljem passanja prodaje so k osnovni dejavnosti (prodaja aeiov

in avto kozmetike) dodajali nove programe, ki nsio skladni s filozofijo podjetja (kmetijstvo,
dvokolesa, Sport ipd.). Namesto, da bi te prograamvijali decentralizirano, se pravi kot
profitne centre, so vztrajali pri starem konceptuje onemogeéal fleksibilnost in nadaljnji
razvoj podjetja. Maloprodajna mreza podjetja Trdaaje postala zasna z raznoraznimi
blagovnimi skupinami, kar je onemagdo specializacijo in prepoznavnost podjetja na.tigyi
tem bi Zelel izpostaviti dve izjemi, ki sta bili ainaj podjetja Trgoavto, in sicer takratni Trgo A
(prodaja vozil Renault) in Trgotehna (prodaja dasia vozil Iveco), ki sta se odcepili od
podjetja, se specializirali in razvijali deno. Danes sta ti dve podjetji zelo uspesni, visoko
prepoznavni in celo presegata prihodke rekaaticnega podjetja. Po drugi strani podjetje
Trgoavto Se vedno nima izdelanega koncepta stegeSkplaniranja in izdelane strategije
razvoja, kar mu onemoga rast in razvoj. Eden izmed nosilnih programovjeipa Trgoavto je
program dvokoles, ki je predmet pt@vanja magistrskega dela.

Osnovni namen magistrskega dela je predstavitioposistvu podjetja analiiho osnovo za
odlotanje o prihodnji strategiji podjetja. Cilj nalogea ge na osnovi teorétih izhodi¥
strateSkega planiranja pripraviti strateSko anaprograma dvokoles. Z njeno podj® bom
dobil jasno oceno o stanju programa in orodje, kidmog@alo zaznavanje in predvidevanje
dogajanj v okolju programa. Rezultati dela bodop@mogli k razumevanju pomena
ucinkovitega strateSkega planiranja v programu in @om ki ga ima le-ta pri dolgatoi
uspesnosti in oblikovanju strategij za nadaljngt ia razvoj.

Finartna kriza je v letu 2009 pustila globokdag tudi v trgovinski dejavnosti, saj smo bili ljed;

zaradi veéje nevarnosti pred izgubo zaposlitve in negotovbsiij racionalni pri opravljanju

nakupov. Posledice finane krize so se v veliki meri poznale tudi pri reatiji programa

dvokoles. Poleg vplivov finamme krize se program dvokoles gadudi s pove&ano konkurenco,

neizdelano strategijo nastopa in nekaterimi drudeavami, ki ga ovirajo pri nadaljnji rasti in
razvoju.

Magistrsko delo je zasnovano na metodah znanstaerejskovanja. Pri izdelavi dela bom
uporabil tudi metodo deskripcije in deduktivhegadeplknja. Teoretni del se nanaSa na
prewtevanje teoretnih podlag s podija strateSkega managementa. Pri raziskavi teaiti
spoznanj se bom opiral na sekundarne vire, zlask®vno literaturog¢lanke in vire doméh in
tujih avtorjev s podrgja strateSkega upravljanja in poslovodenja. Spgan&nso se pokazala v
tujini kot uporabna v praksi, bom poskusal prenessvoje delo, pri tem bom vkkil znanja,
pridobljena tekom Studija, ter lastne izkusnje. &odbom vklj&il informacije, pridobljene iz
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letnih poslovnih pordil, racunovodskih izkazov in ostalih internih virov s strgrowtevanega
podjetja, ter statisthe podatke o prodaji znotraj obravhavane panoge.

Magistrsko delo je sestavljeno iz Stirih poglayrvo poglavje je namenjeno predstavitvi
osnovnih teoretni izhodi& procesa strateSkega managementa. Pri tem se bglabpov
postopno radenjevanje samega planiranja, kar mi bo sluziloddotir za ugotavljanje prijemov,
s katerimi i§emo in zaznavamo poslovne probleme podjetja. Olaraatnbom celovito oceno
prednosti in pomanjkljivosti ter moznosti in nevasti podijetja ter prikazal portfeljske matrike.
V drugem bom predstavil podjetje Trgoavto in progrdvokoles.

V naslednjih dveh poglavjih bom teoketd znanje o celovitem ocenjevanju podjetja uponadil
primeru programa dvokoles. V tretjem poglavju del@&zdelana analiza SirSega in ozZjega okolja
podjetja, s posebnim poudarkom na analizi pévtesti panoge, prodajnega trga, potencialnih
kupcev, potenciala prodaje ter predvidevanja pegapgrama v bode. Cetrto poglavje pa bo
obsegalo celovito oceno programa s pgmae.i. SWOT — analize in izdelavo SWOT — matrike.
S pomajo izsledkov iz SWOT analize bom spoznal stanjegmama dvokoles in razvojne
probleme, s katerimi se s&m Na podlagi ugotovljenih prednosti, slabosti,lgamosti in
nevarnosti bom izdelal SWOT matriko, kjer bom nalethjprimernejSe strategije za program
dvokoles.

V sklepnem poglavju bom na podlagi opravljenih en& prejSnjih poglavij podal sklepne
ugotovitve 0 moznostih za nadaljnjo rast in uspeSpoograma.

1 STRATESKI MANAGEMENT

StrateSki management podjetja je v danasSnjem dimeami in turbulentnem poslovnem okolju
kljucen dejavnik dolgoréne poslovne uspesnosti in rasti podjetja. Bistvocesa strateSkega
managementa je oblikovanje in uréggvianje planov ter izvajanje dejavnosti, ki se najmafa
zadeve, ki so Zivljenjskega, celovitega in stalnpgaena za celotno podijetje. Podjetje se mora
hitro in winkovito odzivati na spremembe iz okolja. Le nanain si lahko zagotavlja
dolgorano rast in razvoj. Pri tem je pomembno, da je spboscspreminjati sprejete strategije,
da bi lahko doseglo zastavljeni cilj.

1.1 Pojem in razvoj strateSkega managementa

Industrijska, Se zlasti pa tehnoloSka revolucigamtvzrdaili hitro rast velikosti in kompleksnosti
organizacij. Odl¢itve o proizvodih, trzi&h, nalozbah ipd. so postajale vse bolj dolgomin
zato tvegane. To je bil povod za to, da so podjesia bolj préela uporabljati dolgormo
nartovanje, ki temelji na zgodovinskih trendih, zlaga rast podjetja, ter na metodologiji
napovedovanja razvojev v prihodnosti. MetodoloSko hilo dolgoréno nartovanje zelo
podobno prejSnjemu predmavanju, s to razliko, da je bilo zastavljeno = let vnaprej
(Tawar, 2002, str. 87).

Obdobju dolgorénega nartovanja je v sedemdesetih letih prejSnjega stolslgdilo stratesko
nartovanje, ki izhaja iz spoznanja, da zgodovinsénth ne zadd®jo. Svojo pozornost usmerja



na celotno kompleksno poslovno in trzno okolje,rkjeluje podjetije (Rozman, Ko¥a&
Koletnik, 1993, str. 78-79).

Glavni namen strateSkega planiranja je bila smattakacija razpoloZljivih virov, glavni cilj pa
oblikovanje obetavnih proizvodnih in prodajnih pragnov. Vrhnji management podjetja se je
vse bolj zavedal pomembnosti oblikovanja poslovinategije. Sredi osemdesetih let@amo
govoriti o strateSkem managementu. Temeljna nakiggeSkega managementa je v iskanju,
ustvarjanju in obvladovanju strateskih potencigiodjetja.

StrateSki management je veliko Stevilo @ttiev in aktivnosti, ki ham opisujejo dolgana
obstoj organizacije. VKljguje ocenjevanje okolja, oblikovanje in uresvanje strategij ter
spremljanje in kontrolo. Pravzaprav pomeni ocenj@anotranjega okolja organizacije, s
katerim Zelimo ugotoviti prednosti in slabosti pp&nja podjetja, ter ocenjevanje zunanjega
okolja, s katerim zelimo oblikovati moznosti in @emosti organizacije (Hunger & Wheelen,
1996, str. 3).

Naloga strateSkega managementa je postavitev podgeindin, ki omog@&a njegovo prezivetje
tudi v primeru, ko se nekateri izmed poslov podjetpajdejo v tezavah (Kotler, 1998, str. 44).

StrateSki management lahko definiramo tudi kot viedznanost o oblikovanju, izpolnjevanju in
ocenjevanju odldgtev, ki omog@ajo organizaciji dosg svoje cilje. Odld@gitve vkljucujejo
razlicne poslovne funkcije z namenom doseganja uspehatneelorganizacije. Namen
strateSkega managementa je tudi izKatiSin ustvarjati raztine nove priloznosti v prihodnosti
(David, 2005, str. 5).

Pwko (2003, str. 271) pravi, da je strateSko planeamsta planiranja, ki opredeljuje prednostne
in odlccilne smeri razvoja organizacije. Vsako planirange gna najpomembnejSih funkcij
managementa, katerega naloga je predvideti dogodkelju podjetja, dolditi cilje in poti za
njihovo uresntiitev.

StrateSko planiranje pomeni ocenjevanje bistvenibblpmov organizacije in ugotavljanje
poslovnih priloznosti z razvojnega vidika skupgpreverjanjem dotedanjih zamisli. Na osnovi
dolgoranega ¢asovnega horizonta se postavljajo strateSki cilji razvijajo strategije za

doseganje teh ciljev, kjer se strategije ocenjujejizbirajo najboljSe med njimi. Celoten proces
se zaklj@i s stratesSkimi plani, ki jih je potrebno potem smgevati in uresrievanje kontrolirati.

Planiranje je po svoji metodoloski strani atioje; njegov namen je zagotoviti doseganje
kriterijev odlatanja (npr. uspesnost) o predmetu (npr. poslovamggefja) planiranja ¥im vegji
meri. Kriterij odlatanja (uspesnost) postane temeljni cilj poslovamgdjgtja. Odgovorni za
odlocanje o celotnem poslovanju podjetja so upravljawaiavnatelji ali managerji (Rozman et
al., 1993, str. 48).

Ko govorimo o uspeSnem strateSkem planiranju, pgai@ predvsem to, da mora le-to skrbeti

za to, da bo podjetje delalo prave stvari, za kazbd delati nekaj nacinkovit nain. Pomembno

zanj je, da ni prevebirokratsko in koltinsko usmerjeno, ampak da predvsem sistémati

ustvarja nove zamisli poslovanja, ki naj bodo skkag spremembami v okolju podijetij. Na tak

n&in planiranje zmanjSuje tveganje, ki ga mora preva podjetje. Z boljSim predvidevanjem
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razvoja okolja podjetja, variantnim planiranjengkiibilnostjo planov in pravilno soudelezbo pri
planiranju lahko podjetje Se paze Wwinkovitost svojega planiranja (Mozina et al., 208#,
248-249).

1.2 Modeli procesa strateSkega managementa

Proces strateSkega managementa sestoji iz temefpmkcij managementa: planiranja,
organiziranja, vodenja ter kontroliranja. ProceatsEkega managementa je proces oblikovanja,
uresnéevanja, ovrednotenja ter nadziranja urésvanja strategije. Podjetje, ki se zeli razvijati
ter konkurirati v danasnjem okolju, mora znati @udvati predvsem samo sebe,dainer pa se

pri odlocanju o bistvenih in nebistvenih sestavinah upracijan poslovodstvo zatekajo k
razlicnim modelom za poslovodenje podijetja. V literaferipredstavljenin mnogo teorétih
modelov, ki prikazujejo posamezne faze strateSkegaagementa in so si v grobem zelo
podobni. Modeli se med seboj razlikujejo predvsemsgevilu faz in razporeditvi elementov,
vsebinsko v&ih razhajanj pa v njih ni (Dimovski, Penger & Zaigk, 2003, str. 101).

Vsak model poenostavlja dejansko situacijo, venpelaxd graditelja modela odvisno, v koliksni
meri bo ta stvaren in uporaben. Pomembno je pom@vze razvitih modelov predvsem s
stali¥a lazjega oblikovanja svojega modela procesa Skatm planiranja oziroma
poslovodenija, ki je prirejen za potrebe posamezpedgetja.

Poslovodniki se morajo pri obvladovanju podjetjaredet@iti na bistvene konstante in
spremenljivke sistema, zato si morajo zgraditi simdel za uspeSno poslovodenje. TakSen
model mora poenostavljati stvarnost in vkBuati dol@éene spremenljivke stvarnega zivljenja.
V danasnjemcéasu so raziskovalni rezultati na pogto grajenja modelov strateSkega
managementa v podjetju Se takSni, da ni mieggovoriti 0 Ze razvitem enotnem celovitem
modelu podjetja, ki bi ustrezal namenom poslovoaleMsekakor pa je marsikateri model
uporaben vsaj za (Bko, 2003, str. 107):

e organizacijo procesa strateSkega planiranja,

* postavljanje potrebnih zvez med deli in celotninoge@som strateSkega poslovodenja v
podjetju,

e organizacijo podatkov v raziskovalen in anaét sistem,

« testiranje smiselnosti planskih ciljev glede ngpazljive temeljne sestavine in konkutee
cilje.

V nadaljevanju predstavljam nekatere razvite modmiecesov strateSkega managementa v
podjetju.

1.2.1 Model strateSkega poslovodenja po Hungerju iwheelenu

StrateSki model, ki sta ga oblikovala avtorja J.Hunger in T. L. Wheelen (1996, str. 7),
ponazarja proces strateSkega managementa v Sirdéihf(glej Sliko 1). Prva faza zajema
analiziranje okolja. Najprej izvedemo analizo zunanjega okolja, kgeino priloznosti in
nevarnosti, ter analizo notranjega okolja, kjéergo prednosti in slabosti podjetja.



Druga faza zajemablikovanje strategij, kjer preverimo skladnost stratesSkih faktorjev s
poslanstvom podjetja, nato doimo cilje, strategije in politike. Tretja faza psgdvlja
uresni¢evanje strategije ki se izvaja na podlagi programov, projektov, dpagunov ter
postopkov. V zadnji¢etrti fazi, spremljamo in kontroliramo uresniéevanje strategij

Slika 1: Model strateSkega poslovodenja po Hungerjé@/heelenu

Oblikovanje strategij Uresnicevanie strategij SprETEE
in kontrola
Poslanstvo

Motrenje

Zunanje
okolje

Druzbeno

okolje Strategije
Poslovno

okolje

Politike
NEIEIE Programi
okolje

Strukture || Postopki
Kultura
Viri Poslovanje

1 S T T

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic Manawt, 1996, str. 10.

Predr&uni

1.2.2 Model strateSkega poslovodenja po Davidu

Model strateSkega poslovodenja, ki ga je razviloavDavid in je prikazan na Sliki 2, je
dinamgen in nepretrgan. Sprememba katerekoli od glavoimgonent modela lahko zahteva
spremembe ostalih komponent; npr. neuspeh pri @ogedetnih ciljev lahko vpliva na potrebo
po spremembi politike poslovanja itd.

Proces po tem modelu danjujemo na aktivnosti, ki segajo od oblikovanjeategij, preko
uresnéevanja strategij do ocenjevanja urésnwanja strategij.

V fazi oblikovanja strategij se ocenjuje zunanjaatranje okolje, razvija se vizija in poslanstvo
ter postavlja dolgome cilje. Zadnji korak v tej fazi je razvijanje ategij. Sledi faza
uresnéevanja celovitih, poslovnih in funkcijskih stratgdti vodi do merjenja in vrednotenja.
Ocenjevanje urestgvanja strategij pa se odvija preko povratnih imfacij iz posameznih faz
skozi neprekinjen proces strateSkega poslovodenja.



Slika 2: Shematen prikaz strateSkega poslovodenja po Davidu
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Vir: R. F. David, Strategic Management, 2005, 8.
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1.2.3 Model strateSkega poslovodenja po ku

Puc¢kov model strateSkega managementg2003, str. 115) logho in celovito ponazarja proces
strateSkega poslovodenja v podjetju (glej Sliko 3).

Proces strateSkega poslovodenja moramo razumetiagmtredje treh glavnih faz (8ko, 1999,
str. 119):

* izdelovanje predpostavk za stratesko planiranje,
» planiranja v oZjem pomenu besede in
* uresnéevanja ter kontrole uresi@vanja strategij.

Prva faza modela procesa strateSkega poslovodeigdglovanje planskih predpostavk. Z njo se
razsvetli poslovanje podjetja in njegovo okolje.z&adzdelave planskih predpostavk vsebuje
(Pwko, 2003, str. 115):

* izdelavo predvidevanja relevantnih razvojev v $ir3e oZjem (ciljnem) okolju podjetja,

» ugotovitve vseh preteklih izdelanih kratkdnih analiz poslovanja podjetja, ki so temelj
vsakega planiranja in razsvetljujejo preteklo peafge podjetja v vseh razseznostih, tako
glede razpolozljivin poslovnih prvin in histénih trendov kot glede na psihosocialne
spremenljivke zaposlenih, ter

» opredeljeno vizijo in poslanstvo podjetja.



Slika 3: Model strateSkega poslovodenja pa@keu

Planske < . Uresni¢evanje
Proces strateSkega planiranja .
predpostavke in kontrola
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Vir: D. Puwko,StrateSko upravljanje, 2003, str. 115.

Sledi faza strateSkega planiranja, ki zajema: igskan zaznavanja poslovnih razvojnih
problemov podjetja in izdelavo strateskih planovyldjucujejo plansko reSevanje problemov s
planskim odléanjem vred. Iskanje in zaznavanje poslovnih probkepodjetja pomeni izdelavo
celovite ocene prednosti in slabosti podjetja vasgabti ter moznosti in nevarnosti, ki pretijo
podjetju v prihodnosti na podlagi predvidevanjavia okolja podjetja. V nadaljevanju sledi
izdelava strateSkih planov, ki se ¢beni na Stiri podfaze: postavljanje strateskih plkah ciljev

in opredeljevanje morebitnih planskih vrzeli, sl@didfaza razvijanja strategij za dosego ciljev,
podfaza ocenjevanja razvitih strategij in podfadare strategij in izdelave strateSkih planov.

Zadnja faza je faza uresmvanja in kontrole. Urestgvanje strateSkih ciljev in strategij
vklju¢uje: takténo planiranje, predtanavanje, programiranje, kadrovanje, usmerjanja del
organizaciji in vrsto drugih dejavnosti. Danes @j kot kadarkoli jasno, da lahko podijetje kljub
dobri strategiji doZzivi neuspeh¢e jo slabo uresnuje. Po drugi strani lahko odfio
uresnéevanje ne povsem ustrezne strategije vodi do sa@amga uspeha. Glavne odltoe v
procesu urestévanja strategij so prikazane na Sliki 4. Na kosledi Se kontrola uresfavanja
strateSkih ciljev in strategij podjetja. Bistvo ke je v iskanju odklonov uresmnega in
dosezenega od planiranega, v gargu o teh odklonih in v Zanjanju popravljalnih akcij. V
praksi se posamezne podfaze néjvat prepletajo in zaradi praktiih razlogov tudi zdruzujejo
(Pwko, 2003, str. 120, 321-325).

Iz prikazanih razlinin modelov strateSkega poslovodenja v podjetjkdalgotovimo, da so si
zelo podobni. V bistvu se radikalno ne razlikujeje, zaporedje posameznih faz, stopnja
razlenitve in obseg opisovanja posameznih sestavircgga je v vsakem do neke mere
drugana.

Skupno vsem modelomje, da zadnja dva koraka v procesu strateSkega gearenta
predstavljata urestevanje in kontrolo ureséevanja strategij, ki predstavljata najtezji del. V
dobi sodobne ekonomije je potreba po bolj dingoihi pristopih k oblikovanju kot tudi k
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implementaciji strategij vedno ¥j@. Proces oblikovanja strategije ni stati, zgolj analiten,
temve zahteva vizijo, intuicijo in soudelezbo zaposlerfodobna informacijska tehnologija
omoga@a uresnievanje strategije preko integracijecveelov podijetja. Ko je strategija izbrana,
se jo udejanji s spremembami v vodenju, struktmfigrmacijskih in kontrolnih sistemih ter
¢loveskih virih (Dimovski, Penger & Znidat§i2003, str. 102).

Slika 4: Glavne odkitve v procesu urestevanja strategij
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Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanje, 2003, str. 325.

V nadaljevanju se bom oprl na ¢kav model, ki nam ponuja dovolj lagin prijem pri
raziskovanju kot tudi pri izvajanju procesa striégm poslovodenja v podjetju.

1.3 Izdelava planskih predpostavk

Proces strateSkega planiranja je sestavljen izlazdeplanskih predpostavk, ki predstavljajo
izhodi&e za strateSko planiranje in poslovodenje v padjeigdelava planskih predpostavk
vsebuje izdelavo predvidevanj bistvenih dejavnikodruzbeno ekonomskem okolju podjetja,
pregled ugotovitev v preteklosti opravljenih angliaslovanja in na koncu opredelitev vizije in
poslanstva podjetja kot dveh pomembnih izhddgega nadaljnjega strateSkega ¢diga.

1.3.1 Ocenjevanje okolja podjetja

Trevenova (1992, str. 348) navaja, da podjetjeekainomska institucija upoSteva pri dédnju

in oblikovanju svojega namena, obstoja ter ukesranja lastnih ciljev okolje, kar pomeni, da
mora pri usmerjanju in izvajanju svoje dejavnosliajati iz okolja. Osnovni problem pri analizi
okolja pa predstavlja njegova nestabilnost, sajejko napovedati, kakSne spremembe bodo
nastopile in kdaj.

Pri izdelavi planskih predpostavk ocenjujemo So&elje podjetja, kjer analiziramo podokolja
podjetja v preteklosti in prihodnosti ter s temiei$io poslovne priloznosti podjetja. Z analizo
ozjega okolja podjetja ocenjujemo pristest panoge, v kateri podjetje posluje, ter analimb
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prodajni trg za tekie leto in prihodnja leta. Seveda pa pri izdeladngkih predpostavk ne
smemo zanemariti Zze zbrane ugotovitve v preteklasielanih analiz poslovanja podjetja.
Predvidevamo pa tudi mozno prodajo podjetja teed@ljujemo vizijo in poslanstvo podjetja.

Pri napovedovanju razvoja v okolju trgovskega pgajso zanj najpomembnejSa predvidevanja
0 moznih dogajanjih v njegovi panogi, torej trgavi8 tem ndemo rei, da verjetni razvoji v
SirSem okolju trgovskega podjetja niso pomembninsaa organizacija izdelati ali vsaj spoznati
tudi te napovedi. Prednostni interes pa je venddolero poznati svojo panogo in danasnje in
jutriSnje razmere v njej. To je osnova za vsakm§medeljevanje strateSkih usmeritev (MoZina at
al, 2002, str. 275).

Ucinkovitost trgovskih podjetij je v veliki meri opdeljena s stopnjo njihove povezanosti z
okoljem, v katerem delujejo. Stalno morajo spretnljgpremembe v okolju in se tem
spremembam sproti prilagajati.

1.3.1.1 Ocenjevanje SirSega okolja

Za uspesno oblikovanje strategije podjetja in ddjgige pravéasno identificira priloZnosti in
nevarnosti, mora poslovodstvo organizacije opazawabceniti SirSe zunanje okolje podjetja.
Ocenjevanje in opazovanje okolja je orodje, s katese organizacija izogne morebitnim
strateSkim presegienjem in si zagotovi uspesno poslovanje na dolgi(runger & Wheelen,
1996, str. 79).

Na podietje lahko gledamo kot na podsistem v okSirsega sistema okolja. Podjetje od svojega
okolja ni izolirano, ampak je z njim interaktivhoyezano. Dogajanje v okolju o vpliva na
poslovanje podijetij, hkrati pa imajo predvsendjaegodjetja vpliv na dogajanje v svojem okolju
(Stoffels, 1994, str. 19).

Ocenjevanje SirSega okolja podjetja vEljje opredelitev najbistvenejSih vplivov SirSega lgko
ki vplivajo na aktivnosti podjetja.

Podjetje deluje v nekem naravnem in druzbenem okdljlede na zr@nosti ga je mozno
razdeliti na neke manjSe celote, na neka manjS§aoéb podokolja (glej Sliko 5). Tako lahko
okolje podjetja razdelimo vsaj na pet manjsSih c@rtko, 1999, str. 9):

e naravno okolje,

» gospodarsko okolje,

» tehnino — tehnolosko okolje,
* politicno — pravno okolje in

* kulturno okolje.

Morden (1999, str. 72) poimenuje analizo SirSegaljakPEST analiza (anglAnalysis of
political, economic, social and technological irghces on organizatignBruno Zavrsnik (1995,
str. 12) dodaja Se socialno in demografsko okeljeskupaj razdeli okolje na sedem podokolij, ki
pa jih zgoraj naveden avtor ze vkiyje v druga podokolja.
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Na silnice v SirSem okolju je tezko vplivati, zgito mora podjetje spremljati in se nanje ustrezno
odzvati. David (2005, str. 104) navaja, da ta pa@diakniso pod nadzorom podjetja, saj ga pri
poslovanju lahko omejujejo ali pa mu dajejo @deloe moznosti za uspesSno delovanje v
prihodnosti. Seveda je odvisno od vodstvenih delavoodjetja, kako uspesno se bo podjetje
umikalo negativnim vplivom okolice in kako usped3mo izrabilo bodée moznosti pri svojem
poslovanju. Vsako podjetje poskuSa prepoznati irdydeti trende najpomembnejSih
spremenljivk, oceniti verjetnost njihovega uréswanja in oceniti, kakSen vpliv bi imela
uresnéitev trendov na panogo in na podjetje. TakSna aaatunanjega okolja nam oma@go
prepoznati poslovne moznosti in izzive, ki se baddiznji prihodnosti verjetno pojavili.

Za vsako od teh petih podokolij poskuSsamo ocerjticke razvoje, relevantne za podjetje.
Ocene kljgnih razvojev v preteklosti in na tej osnovi ocenazmh razvojev v posameznih
podokoljih v prihodnosti omog@ajo poslovodstvu ugotoviti tudi dalene poslovne priloZnosti

in izzive za podjetje. Le na osnovi poznavanja gulifjih poslovnih priloznosti in nevarnosti
lahko razvije podjetje ustrezne sposobnosti, ddopos priloznosti izkoristi ter se izogne
nevarnostim (Ptko, 1999, str. 123).

Pri poslovanju podijetja prihaja do vplivov okolja podjetje, saj mu postavlja vedenjske okvire,
po drugi strani pa skuSa tudi podjetje vplivatiola@lje. Piko prvo skupino vplivov imenuje
neobvladljive spremenljivke, kjer gre za vplive §&ona podjetje, medtem ko do vplivov v
nasprotni smeri ne prihaja. To so torej vplivi,ski objektivho dani in podjetje nanje ne more
vplivati. Drugo skupino vplivov imenuje obvladljivali pol obvladljive spremenljivke, kjer
prevladuje vpliv podjetja na okolje, manj pa v naspi smeri. Lahko r&mo, da je vpliv
podjetja na okolico sorazmeren z velikostjo podjet)

Naravno podokolje predstavljajo naravna bogastJyemakske, topografske in demografske
zn&ilnosti. Pomembne so z&ifnosti prebivalstva, kot so starostna sestavd, pesbivalstva,
etnicna sestava, Stevilo gospodinjstev, migracije pmdbiva, izobrazbena raven, vzorci
gospodinjstva, demografski trendi itd. V naravnekolppy se kot poseben problem pojavija
ekoloSko neravnovesje, ki ga je powdta industrializacija. Zato se mora sodobno podjet;
lotevati tudi ekoloskih problemov ter stremeti khacavnosti (Kralj, 2003, str. 36).

Gospodarsko podokolje ima zelo pomembno viogoza@ma dogajanja v drzavi in moznosti za
spremembe sploSnih pogojev gospodarjenja. Zato mmorposebej skrbno izdelati ocene
klju¢nih razvojev v tem podokolju. To naglgat pomeni, da je potrebno sistemiati zbrati
napovedi razvoja klgnih narodnogospodarskih agregatov, ki so za pedisebej pomembni.
Te napovedi ponujajo okvire za podjetniSke napovegilanske kalkulacije. Rio (1999, str.
10) v to podokolje vnaSa naslednje makroekonomsiagnmze: gibanja bruto dorega
proizvoda, narodnega dohodka, rasti dohodkov, rpstirankov, rasti dolgov, najemanja
kreditov, rasti industrijske proizvodnje, inflacijeobrestnin mer, obsega zaposlenosti v
gospodarstvu, deleza brezposelnih oseb, osebne javinvesticijske porabe, uvoza in izvoza
blaga, gibanja cen,dajev tujih valut itd.

11



Slika 5: Prikaz okolja podjetja s podokolji in mgami sestavinami
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Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanje, 1999, str. 10.

Tehniéno — tehnolosko podokolje ima velik vpliv na Zivilje ljudi in s tem na poslovanje
podjetij. Spremembe tehnologije lahko vplivajo rsan® delovanje podjetja ali pa na njegove
proizvode oziroma storitve. TehnoloSki napredekrazsvija z inovacijami in lahko podjetju
omogai opravljanje enake naloge kot prej z manjSimi &trdn v veje zadovoljstvo kupca.
Obstaja pa tudi verjetnost, da tehnoloSki naprespekzi premik povpraSevanja iz ene na drugo
vrsto proizvoda in tako se podijetje, ki se ni miplo na spremembe, znajde v teZzavahckBu
1999, str. 95). Pomembna spremenljivka t&hoi— tehnoloSkega podokolja je tudi podatek o
sredstvih, ki jih podjetje namenja novi tehnolagiiri tem pa ne smemo pozabiti na podatke o
izrabi energije in viSini finafnih sredstev, ki jih vlozi drzava v razvoj nove nielogije, na
stopnjo inovacij v podjetju oziroma drzavi ter radptke o ravni produktivnosti.

Politicno — pravno podokolje je opredeljeno z zakoni, beedi in pravilniki, ki jih opredeli
zakonodajna oblast v drzavi. Ta zakonodaja se menspreminja, njen namen pa je @&
podjetij (drugega pred drugim), porabnika (predufgami) in za&ita druzbenih interesov. Skrb
za pravilno izvajanje zakonodaje v drzavi je podzawaom izvrSevalnih sluzb (policija, carina,
davkarija itd.), ki prestopnike preganjajo in prggla neodvisni sodni sluzbi, ki prestopke
ocenjuje in po potrebi uvede kazenske sankcije.tdNpodokolje vplivajo tudi spremembe v
sestavi vlade, Se zlasti pa spremembe v struktlitigne mai.

Kulturno okolje obsega potrebe in vrednote ljugihave cilje in filozofijo, obtaje, izobrazbo in

socialno varstvo. Druzbena skupnost, v kateri §utlyijo, oblikuje njihove temeljne vrednote,

nazore in norme. Ljudje sprejemajo pogled na skietloloca njihov odnos do njih samih, do

drugih, do okolja. Tako imajo ljudje v daleni druzbi veliko vrednot in preganj, ki bi jih radi
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zadrzali. TakSna trajna preganja in vrednote so na primer: delo, poroka, pasgnpomd
ljudem v stiski, zaupanje in druge. PrenaSajo stsev na otroke, podpirajo pa jih institucije
(Sola).

Morden (1999, str. 77) meni, da po izdelani analiz§ega okolja pridobimo informacijo o
stopnji stabilnosti okolja, ki je lahko:

« stabilna stopnja, kjer skoraj ne prihaja do sprebeokolja na dolgi rok,

» delno spremenljiva stopnja, kjer so manjSe spreneeokblja na dolgi rok,

» dinamina stopnja, kjer se na dolgi rok okolje bistvengespnja, kazejo pa se Zze spremembe
na krajsi rok,

» turbulentno okolje, kjer se okolje podjetja sprejmine na zelo kratek rok, zato je izjemno
tezko predvideti prihodnost ter zagotoviti uspeplamiranje.

1.3.1.2 Ocenjevanje ozjega okolja

S pojmom oZjega ali poslovnega okolja podjetja jedpsem misljena gospodarska panoga, v
kateri podjetje deluje in ki je v strateSkem smislnenem prodajni trg konkurentov. Pri
ocenjevanju panoge je zato po eni strani bistvgmadelitev njene priviaosti, po drugi strani
pa raziskava oziroma analiza prodajnega trga, emadimeru prodajnih trgov. Obenem so za
ocenjevanje industrije oziroma gospodarske panod@teri deluje podjetje, klfnega pomena
razmiSljanja o treh najpomembnejSih sklopih dejromj ki determinirajo dolktke v posamezni
panogi (Grant, 2008, str. 57):

» vrednost proizvodov, ki jih panoga proizvaja,deb kupcev;

 intenzivnost konkurence v panogi;

» relativna pogajalska ndorazlicnin interesnih skupin, ki sodelujejo v produkcijskerigi
panoge.

Ozje okolje vsebuje tiste elemente ali skupine @osh elementov, ki neposredno vplivajo na
podjetje oziroma na katere podjetje tudi povratplve.

1.3.1.2.1 Analiza priviénosti panoge

Pri napovedovanju razvojev v okolju organizacije regpomembnejSa predvidevanja, kaj se
utegne dogajati v njeni panogi. S temcéeamo re&i, da verjetni razvoji v SirSem okolju
organizacije niso pomembni, saj mora podjetje atlehli vsaj spoznati tudi te napovedi.
Prednostno pa je vendarle dobro poznati svojo paimodanasnje in jutriSnje razmere v njej. To
je osnova za vsakrSnodmovanje strateSkih usmeritev.

Danes je posebej popularen tisti prijem analizel@mosti, ki ga je v z&etku osemdesetih let
razvil in ponudil M. Porter. Ta model je pomembr@lgicno orodje v pom®é managerjem pri
analiziranju privlgnosti panoge. Model povezuje spoznanja ekonomséeaati in jih namenja
uporabi v poslovnem odtanju.
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Ocena strategije organizacije naj bi bila po njedwigsna od dveh osrednjih vprasan;. Prvo je
privlachost panoge, za katero stoji moznost, da bo dotgoroekonomsko uspesSna ob
dejavnikih, ki jo dol@ajo. Drugo je relativen konkuréni polozaj organizacije v panogi. Zato
kaze najprej spoznati, kako je m@gooceniti sedanjo in prihodnjo pri¥laost panoge, v kateri
naj bi bilo podjetje glede na svojo plansko strigeg

Po Porterju (1998, str. 5) so konkuea silnice v panogi odvisne od naslednjih petih
dejavnikov privi&nosti (glej Sliko 6):

* pogajalske m& dobaviteljev,

* pogajalske ma kupcev,

* nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo,

* nevarnosti substitucije (pritisk substitutov),

» konkurence (tekmovalnosti) med obstijei podijetji v panogi.

Ti dejavniki vplivajo na cene, strosSke in investjg s tem pa na ekonomsko uspesnost, ki jo
panoga doseg&’e haemo oceniti stopnjo priviaosti panoge in s tem d@lene strategije za
vstop v dol@éeno panogo, moramo poznati dejavnike, od kateribdstsne sile (doldjivke), ki
dolocajo priviatnost panoge (Ruo, 1999, str. 127).

Slika 6: Porterjev model petih sil priviaosti panoge

NOVI KONKURENTI
Nevarnost vstopa novih
konkurentov

KONKURENCA V
PANOGI
DOBAVITELJI KUPCI
Pogajalska mo m Pogajalska mo
dobaviteljev kupcev
RIVALSTVO
ZNOTRAJ PANOGE

SUBSTITUTI

Nevarnost substitucije

Vir: E. M. Porter, Competitive Strategy, 1998, &r.
Rivalstvo znotraj panoge

Podjetja v panogi so med seboj odvisna, zato sprdragri enem podjetju sprozijo reakcije pri
drugem, kar se Se posebej izraza v nizanju cergSeganju in uvajanju novih izdelkov.
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Rivalstvo med obstofeémi konkurenti nastane takrat, ko podjetje Zeliali®ati svoj polozaj ali
pa zaradi pritiska konkureno@im vegja je tekmovalnost podjetij v panogi, tem teZj@galjetju
uveljaviti konkuregne prednosti.

Elementi, ki dol@ajo stopnjo rivalstva so:

e Stevilo podjetij oz. konkurentov v panogi — ve&je kot je Stevilo podjetij, wga je
tekmovalnost, ker se ¥godjetij bori za enake vire in enako Stevilo kupcgtopnja boja med
podjetij se Se pova, ¢e imajo podjetja podoben trzni delez, ker vsa plgremijo k temu,
da bi postala vodilna v panogi;

e stopnja rasti panoge— paiasnejSa kot je rast panogecjzeje stopnja tekmovalnosti med
podjetji. Ce panoga hitro raste, podjetja lahko ustvarjajoi@biz naslova v&nja Stevila
novih kupcev, zato jim ni potrebno tako ostro tekatomed sabo;

» fiksni stroSki —¢e ima podjetje visoke fiksne stroSke v sklopu eelostroskov, to pomeni, da
mora prodati veliko proizvodov, da vzdrzujen nizje stroSke na enoto. Ker mora podjetje
prodati veliko proizvodov, se po¥e tudi rivalstvo med konkurenti;

¢ stroSki zalog in trajnost blaga— Visoki stroski zalog in hitra pokvarljivost blagili podjetje,
da svoje proizvodéim prej proda. S tem se pasgestopnja tekmovalnosti;

e stroSki menjave proizvoda— V primeru, da potencialni kupec z lahkoto memgd enim in
drugim ponudnikom, se tekmovalnost v panogtnmwpovea, saj je potrebno ohraniti vsakega
kupca;

e nizka diferenciacija — V panogah, kjer so si proizvodi podobni in mg@dnn ni jasne
diferenciacije, se podjetja toliko bolj borijo meeboj za nove in obstd@je kupce;

« velikost deleZzev— Ce podjetje izgublja pomemben deleZz na trgu ali pa izelo velik
potencial, da zavzame nov trzni delez, se konkarerganogi méno povea,

e izstopne ovire— V panogah, kjer so izstopne ovire visoke, jejgtpel prisiljeno, da ostane v
panogi, tudice profiti niso visoki ali ne dosezejo pakovanih stopenj. Podobno je za panoge,
kjer je za proizvodnjo potrebna doéna specializirana oprema, ki jo je kasneje tezkaolati.
Torej veje kot so izstopne ovire, ¥ je rivalstvo;

« raznolikost konkurentov — Ce so v panogi konkurenti, ki imajo ragio zgodovino, kulturo
in filozofijo, je velika verjetnost, da bodo poskivzelo nepredvidljivo. V&a kot je verjetnost
nepredvidljivih potez konkurentov, ¥e je tekmovalnost v panogi zaradi negotovosti;

e naskenost panoge- Panoge, ki so v rasti, privabljajo nove konkteerscimer se povéa
proizvodnja, posledno pa tudi dobava.c&soma pridemo do &ke, ko je panoga nasna s
konkurenti, ponudba preseze povpraSevanije, rasiggase up&asni. Tako pride do povane
tekmovalnosti, cenovne vojne in propada podijetij;

e omejitve zmogljivosti — V dolaienih panogah obstajajo omejitve obsega. V teh mnog
podjetja ponavadi povajo proizvodnjo le v zelo velikem obsegu (nov pvoidni obrat), kar
pa porusi razmerje med ponudbo in povprasevanjenprivede do znizanja cen. Ponavadi se
zgodi cikel, ko se Stevilo podjetij zmanjSa zaradijih profitov, cene se zviSajo, kar pa nato
spet privabi nova podjetja. To pripelje d@aenega kroga.

PrasSnikar (1999, str. 40,41) navaja tri tipe ritxadsali konkurence, in sicer: popolna konkurenca,
monopol in oligopol. Najpogostejsi prijemi s kateripodjetja tekmujejo med seboj so predvsem
cena, kakovost, celotnost storitve, p@nstrankam in poprodajne storitve, garancija, tréenj
prodaja, distribucijska mreza in inovacije na ragproizvoda.
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Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo

Nevarnost vstopa novih konkurentov v d@oo panogo je odvisna od ovir, ki nastanejo pri
potencialnem kandidatu za vstop v pandgim viSje so vstopne ovire v panogo, tem manj3a je
nevarnost vstopa novih konkurentov.

Vstopanje konkurentov v panogo otezujejo ali ceteppgujejo dol@ene zahteve, ki jih ali
postavlja sama panoga s svojimi @ieostmi ali jih oblikujejo podijetja, ki so Zze pawa v
panogi, s ciljem novim podjetiem onem@gt ustvarjanje velikih profitov. \ige kot so ovire,
manjSe je Stevilo podjetij v panogi in ¢e profite lahko dosegajo obstége podjetja. S
strateSkega vidika so vstopne ovire deli mehanizem za ustvarjanje konkuren prednosti.
Vstopanje novih podijetij pomeni za uveljavljena jgtid nevarnost izgubljanja trznega deleza,
zniZevanja cen in/ali zviSevanja stroskov zaragh lza kupce.

Viri vstopnih ovir so predvsem naslednji:

» ovire, ki jih postavi drzava (zakonodaja) — nekateanoge regulira drzava zaradi lastnih
interesov, kjer se otajno oblikujejo monopoli in s tem velike vstopneirev(obicajno
telekom, Zeleznice, banke idr.),

* intelektualna lastnina — na primer patenti omi@yo zasito izuma na doléenem
teritorialnem obmgju, kar je vstopna ovira za druge konkurente,

» sredstva, potrebna za vstop v panogée-so za proizvodnjo potrebna specializirana
sredstva, materiali ali znanja, ki jih je tezko dioba trgu, ali kasneje prodatie podijetje
propade (letalska industrija),

» ekonomija obsega — za doéme panoge je potrebno ddéisdoloceno ekonomijo obsega,
ki pa jo nova podjetja v panogi zelo tezko dose#epato vstop v panogo ni smiseln,

» diferenciacija proizvodov €e obstajajo méne blagovne znamke, je zaradi lojalnosti
zelo tezko kupce privabiti k sebi,

» zahteve po kapitalu — dalene panoge zahtevajo velike in tveganéetrae investicije,
lahko v raziskave, razvoj ali oglasevanije,

» dostop do prodajnih poti — podjetja v panogi imkgbko Ze vzpostavljeno dolgafioo
sodelovanje z distributerji. Te je potrebno prégtii da zamenjajo poslovnega partnerja.

Pogajalska m@& kupcev

Vecja je pogajalska mokupcev, bolj prehajamo v obliko trga, ki mu pragilmonopsom, za
katerega je zr@no, da ima veliko prodajalcev in samo enega kupgta so na trgu kupci z
veliko ali nara8ajoco pogajalsko m&o, potem je trg neprivigen, saj zaradi velike pogajalske
moci pride do znizevanja cen in padanja kakovosti proizvodov in storitev, s tem pa se
zmanjSuje dolktkonosnost panoge.

Kupci imajo pogajalsko my ¢e:

» obstaja velika koncentracija kupcev, se pravi,rdamo le nekaj kupcev, ki imajo velik delez
na trgu povprasevanja,
» malo kupcev kupi v@nski del proizvedenega v d@eni panogi,
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 distribucija in produkti morajo ustrezati déemim standardom,

» kupci imajo moznost, da samicejo proizvajati izdelek (vertikalna integracijazag npr.
avtomobilska industrija kupi proizvajalca gum),

* imajo kupci nizke dolike in so zato pri nakupih cenovnocatjivi,

* 50 kupci popolnoma informirani o povprasevanju,aloteljskih stroskih in trznih cenah,

* S0 stroski kupcaie Zeli zamenjati dobavitelja, relativno nizki,

» o0bstajajo substituti (druge blagovne znamke ipd.).

Pwko (2003, str. 115) navaja, da je malih kupcevkeglmedtem pa je velikih kupcev relativho
malo. Meni, da imajo prav ti veliki kupci, kot spmdrZavne ustanove, ¥@ogajalske m& kot
manjsi.

Pogajalska ma@& dobaviteljev

Prav tako kot kupci tuddobavitelji izrabljajo svojo potencialno ndoza doseganje dalenih
ciliev. Privlanost trga je odvisna od dobaviteljev, ki dobavljg@nogi material in surovine.
Moc¢ni dobavitelji ravno tako kot némi kupci podjetjiem v panogi odtegujejo dédk in
zmanjSujejo dolgkonosnost panoge.

Pogajalska mbdobaviteljev je visoka, ko:

» obstaja potencial, da dobavitelj oblikuje svojetrilisicijske kanale ali kako druga obide
kupca (vertikalna integracija naprej),

» so dobavitelji skoncentrirani, torég dobaviteljevo panogo nadzoruje le nekaj proideajg
medtem ko je v sami panogi veliko Stevilo podjetij,

* so proizvodi dobavitelja diferencirani in obstajajeliki stroSki v povezavi z zamenjavo
dobavitelja,

* ne obstaja substitutov, ki bi lahko nadomestili @aateljev proizvod,

* imajo majhen obseg dobave kupcu oz. za dobavited@apomemben odjemalec,

* ima panoga majhen delez v skupni prodaji dobawitel;

* imajo edinstven proizvod oziroma kadar lahko bregilr posledic zase spreminjajo cene ali
kakovost svojih proizvodov.

Nevarnost substitucije

Substituti so proizvodi oziroma storitve, ki zadfumjo enake potrebe kupcev, vendar imajo
drugane lastnosti od tistih, ki se nahajajo v panogi,j&kiproitujemo. Nevarnost nastopa
substitutov je pretezno odvisna od cene oziromaSktwv, ki jih ima kupec pri prehodu na
substitut, in od stopnje nadomestljivosti uporatdjga proizvoda. Bolj kot je substitut dostopen
ciljni skupini, ve&ja je elasinost povprasevanja, ker imajo potrosniké \adternativ izbire. Tako
je vpliv substitutov na panogo velik v primeru, lsm stroski prehoda nizki ite je
nadomestljivost proizvoda popolna.

Trg ni privia&en tedaj, koza ponujeni proizvod obstaja substituf ki zadovoljuje enako
potrebo.Ce postanejo substituti priviaejdi v smislu cene, je precej verjetno, da bo kupe
preusmeril svoje nakupe, zato substituti omejupejoo in dohikonosnost panoge.
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Pri ocenjevanju substitutov se torej osredatoo na:

» stroSke zamenjave dobavitelja oziroma proizvajalca,
* nagnjenost kupcev k dalenemu izdelku oziroma specifii resitvi,
* cene substitutnih reSitev.

Tipi¢ni primeri substitutov so na primeala in kontaktne ke, sladkor in umetna sladila,
plastenka in pléevinka in podobno.

Ce je vseh pet sil némih, pricakujemo, da bo dotkonosnost panoge nizka, ne glede na to,
kaksne izdelke/storitve ponuja. Nasprotno pa Stilee omogaéajo visje cene in nadpovpieo
dobikkonosnost panoge. Firme lahko vplivajo na omenjgoeth sil s svojimi strategijami.
Nekatere inovacije lahko vodijo do kratkénsh prednosti, vendar p& morajo novim pravilom
igre slediti vsi v panogi, je na koncu rezultatdaha, da se celotha panoga znajde v slabSem
polozaju (Bowman, 1994, str. 42).

Oceno privlgnosti panoge je seveda lazje delati za sedanjést kza prihnodnost. Pri strateSkem
planiranju potrebujemo oceno, kak3na bo ptiwtst panoge v prihodnostie poznamo njeno
sedanjo privlanost, lazje napovedujemo, kaj se bo z njo dogayalrihodnje. Tako lahko
dobimo pomembno napoved o stanju v tistem okolganizacije v prihodnosti, ki jo bo oo
zadevalo.

1.3.1.2.2 Analiza prodajnega trga

Analiza prodajnega trga je bistvenega pomena penjgwanju ciljnega okolja podjetja.
Usmerjena je tako v sedanjost kakor tudi v prihatinkar pomeni, da je potrebno ugotoviti
obstoj&i trzni potencial in napovedati njegov razvoj. Bem je pomembno znati oceniti in
opredeliti glavne trzne segmente oziroma priloznogihovo velikost in potrebe ter predvideti
delovanje konkurence. S tem v zvezi se kaze Sebppsgsmeriti na ugotavljanje slabo
zadovoljevanih potreb, saj le te praviloma pomepgslovne priloznosti za podjetje.

V zvezi z analizo prodajnega trga izdelujemo prddvanja mozne prodaje podjetja. Tiste
napovedi prodaje, ki jih poslovodstvo sprejme, panpnijo pomembne planske predpostavke.
Predvidevanje porabe, ki podjetju ponuja predvseoznuosti za razvoj, obsega opredelitev
porabnikov in njihovo segmentacijo glede na dele znailnosti. Podjetjie mora spoznati
motive, ki vodijo porabnike, prav tako tudi njihoyp®trebe, ki Se niso zadovoljene. Pri tem
obravnava tako obstaje kot potencialne porabnike (Rozman et al., 199398).

Kotler (1998, str. 245 in str. 246) meni, da moregalilni v podjetju natatno opredeliti trzno
povprasevanje, ki ga dalajo tri znd&ilnosti, in sicer. zanimanje za izdelek, dohodek in
dostopnost izdelkov. Kotler (1998, str. 245 in 8%6) deli trg na:

» potencialni trg, katerega sestavljajo porabniki, ki jih druzi zehm zanimanje za daleno
ponudbo na trgu,

* razpoloZljivi trg, katerega sestavljajo potrosSniki, ki se zanimaj izdelek, imajo
razpoloZzljiv dohodek ter tudi dostop do ponudbérga,
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» ciljni trg , katerega opredelimo kot del omejeno razpoloaijvdrga, ki ga podjetje zeli
osvojiti,
» dejanski ali zeleni trg, katerega sestavljajo kupci, ki so deda izdelek ze kupili.

1.3.2 Ugotovitve predhodnih analiz poslovanja

Analiza poslovanja je znanstvena disciplina, ki Sskuwgotoviti, kako bi lahko izboljsali
uspesnost poslovanja podjetja ¢{Ra, 1998, str. 7).

Namen analize sedanjega poslovanja je ugotovitblproe in prednosti podjetja, s tem pa
omoggaiti pripravo odl@itev in vplivati na uspesnost poslovanja. To fapggsto razdelimo na
dva dela: oceno poslovanja in diagnozo poslovddiaa spoznava problemska in prednostna
stanja podjetja, oziroma znake, simptome, drugaugatavlja vzroke, ki so do tega stanja
pripeljali (Rozman et al., 1993, str. 83-85).

Celovita analiza poslovanja praviloma ocenjuje psslovne prvine in vse poslovne funkcije ter
poslovni uspeh in poslovno uspesnosti podjetjans lahko veliko pove o kdlini in kakovosti
virov, s katerimi podjetje razpolaga, pa tudi olpesem uspehu in uspesnosti, ki jo dosega. To
so pa informacije, ki so nujne tudi v procesu ské analize in odtanja (Pdko, 1999, str.
129).

Z analizo poslovanja zbiramo informacije o preteklen sedanjem poslovanju podjetja, jih
primerjamo pocasu, s planom in/ali s podobnimi podjetji (najbioij§ ter ugotavljamo razlike
med njimi in i€emo vzroke za odstopanja. Primerjava s preteklostjm pokaze, ali se nase
poslovanje izboljSuje, stagnira ali slabSa. V okvanalize poslovanja za potrebe strateSkega
planiranja je zelo pomembna primerjava s podobpiodijetji.

Analizo poslovanja podjetja lahko tako opredelimot kproces spoznavanja konkretnega
poslovanja nekega podjetia z d&doim ekonomskim, organizacijskim in uporabniSkim
namenom. Gre za empino vedo, katere poslanstvo je vezano na izboljjevaspeSnosti
poslovanja konkretnega podjetja @Ra, 1998, str. 10).

V tej fazi gre za to, da proces strateSkega poslen@a naslonimo na spoznanja in ugotovitve
vseh Ze izvedenih analiz poslovanja v podjetjua\hamen si zato moramo zagotoviti ustrezen
pregled teh informacij. Seveda pa so velikega p@iEnizdelane analize, saj nam kakovostne
analize tekdega in preteklega poslovanja nudijo eno od osnokvaditetno izdelavo strateSke
analize poslovanja podjetja.

1.3.3 Vizija in poslanstvo podjetja

Poslanstvo in vizija sta nujno potrebna pogoja gpedno strateSko planiranje in uspesnost
podjetja. Pri snovanju strategij za prihodnje ohdosta izredno pomembna. Podjetje mora
vedeti, kam zeli. Tega pa podjetja v praksi doatikie vedo. Veliko podjetij nima niti poslanstva
niti vizije ali pa sta med seboj neusklajena (Ton2003, str. 151-152). Poslanstvo in vizija sta
med seboj zelo povezana, a kljub temu &azlipojma, ki ju med sabo ne smemo zamenjevati ali
enditi.
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Zaradi tega je prva naloga najviSjega managemengedjetju, da opredeli vizijo oziroma
poslanstvo podjetjae Se nista ustvarjeni. O oblikovanju vizije govasimajvekrat v podjetjih,

ki so v latentni ali akutni krizi, medtem ko grepedjetjih, ki zaenkrat dosegajo zadovoljive
poslovne rezultate, praviloma za preverjanje inrm&o oblikovanje njihovega poslanstva
(Pwko, 1999, str. 130). Vizija podjetja je bolj poveaas cilji, medtem ko je poslanstvo bolj
usmeritev, nén vedenja podjetja (Rozman et al., 1993, str. 92).

1.3.3.1 Vizija podjetja

Ce Zelimo v trdem poslovnem svetu preZiveti ali agpeti, moramo znati ¥ekot le opravljati
svojo dejavnost in se odzivati na priloznosti, &iram ponujajo. Poslovno okolje se spreminja
tako hitro, da so naSi odzivi marsikdaj prégeni. Potrebujemo sposobnost predvidevanja
sprememb in ustvarjanja priloznosti. Aktivnosti mjor biti usmerjene k nekem skupnem cilju.
Cilj mora biti jasno opredeljen, postavljen visokendar ne nedosegljiv ter mora biti usmerjen v
prihodnost, v jutri. Da bi delali uspesnaginkovito, ustvarjalno in z veseljem, moramo imeti
svoje »skoraj neuresiljive sanje« - svojo vizijo. Vizija je lahko kljudo dolgor@énega uspeha
podjetja. Z vizijo je podjetje kot barka, ki dransr. Imajo jo vsi uspesni podjetniki (Mla&di
1998, str. 24-25).

Vizija nam pomeni neko zaznavo okolja, ki ga Zels@meznik ali podjetje ustvariti na dolgi rok,
in pogojev, od katerih je uresitev takSne vizije odvisna. Gre za opiscesa (organizacije,
kulture podjetja, samega podjetja, neke tehnolpdiggavnosti) v prihodnosti. Gre za nekaksno
zasnovo nove in zazelene prihodnosti, ki jo je ntegpotem sorazmerno zlahka sp@id
drugim v podjetju in v okolju podjetja (Bko, 1999, str. 130).

Pri oblikovanju vizije je nujno prisotna neka pddjéka percepcija, ki jo odlikuje hotenje po
dosezkih, usmerjenost v cilje, osredinjenost nalgvog priloznosti, prevzemanje dobro
prer&unanega tveganja, sposobnost za reSevanje problempovabljanje notranje povratne
kontrole pa tudi integriteta in zanesljivost osedini je nosilec te percepcije.

Dobra vizija je temeljno sredstvo za obvladovargenkleksnosti organizacije. Organizaciji daje
skupno usmeritev. Seveda pa je dobra le tistaayikij jo prostovoljno usvoji (internalizira),
vzame za svojo wna vplivnih udeleZzencev, zlasti pa sodelavci oigacije. Njim je vizija
osnovna usmeritev pri delovanju; tej usmeritvi gtedavestno, iz lastne volje, ne zaradi reda ali
spodbud ali prisile v organizaciji. Zato je tma vizija najbolj trajno in najbolj dinkovito
sredstvo za obvladovanje organizacije. Vizija, &stane in ostane le v najviSjem poslovodstvu,
seveda ni vizija, je kwgemu leporéna izjava, namenjena stikom z javnostmi (day 2002, str.
81).

Vizija mora predstavljati jasen in privien pogled na prihodnost, ki ga lahko delimo z drugi
Mora predstavljati sliko zaZelene prihodnosti,&ibjoljSa od sedanjosti in mora motivirati ljudi,
da si jo Zelijo dos®. Vizija mora biti jedrnata, mora navdusSevati svobajati (Colin — Coulson,
1992, str. 83-88).

Za dobro vizijo je zelo pomembno, dagen bolj konkretna, po moznosti kratk&prav ni to
lahko, ker je doléena na osnovi domisljije. Posredno mora dalo kaj v prihodnosti naj bo
druga&e od sedanjega stanja.
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1.3.3.2 Poslanstvo podjetja

Pwko (1999, str. 131) meni, da poslanstvo podjetjeazéiko od vizije ni v veliki meri povezano
Poslanstvo podjetja je povezano z dolgormi smotri podijetja, ki opredeljujejo, kaj podgtj

Zeli biti in komu Zzeli sluziti. Govorilo naj bi ozdelkih in trgih, s katerimi se bo podjetje
ukvarjalo.

V poslanstvu je pomembno obravnavati tudi odnosjgiad do njegovih interesnih skupin
oziroma udelezencev. S tem se nekako zagotavlja,diwravnava odnose med podjetjem in
njegovimi udelezenci. V trenutku, ko interesne skapspoznajo, da ima poslovodstvo podjetja
do njih pozitiven namen, je z njimi lazje sklep&ibmpromise, se dogovarjati za posle,
pridobivati njihove glasove oziroma Ziveti z njimiharmoniji, kar je gotovo nujni pogoj za
razvoj in rast podjetja v sozitju z okoljem.

Osnovni namen opredelitve poslanstva je zagotgeljanotnosti v podjetju in s tem delovanja
zaposlenih v dokeni smeri. Namenjeno je tudi vsem zunanjim strankkimso povezane s
podjetjem ali zanj zainteresirane, kot so kupchaletelji, banke, drzava in podobno (Rozman et
al., 1993, str. 94).

Poslanstvo usmerja udelezence in jim ond@gala v njem prepoznajo sebe in svojo korist. Je
nekaksno vodilo, ki usmerja udelezence k dosegazjije. Poslanstvo mora biti opredeljeno
dovolj Siroko, da dopu& moznosti za ustvarjalno rast, ter hkrati dovakwrjeno, da s tem
izklju¢uje dola@ena poslovna podé@ iz interesnega podifa podjetja. Poslanstvo organizacije
dolocamo na temelju presoje. Uveljavljenega znanstvenetjaa za njegovo oblikovanje ni. Je
pa opredeljevanje misije pod #om vplivom osnovnih smotrov, osebnih ciljev in aapij ter
vrednot najviSjega managementa, kar potem, ko ggaropredeljena, postane kredo ali poslovna
filozofija organizacije (P&ko, 2003, str. 275).

V primerjavi z vizijo organizacije, ki je staha slika prihodnosti podjetja, je poslanstvo
dinamien koncept, ki opredeljuje temeljne smeri gibanja abnaSanja organizacije v
prihodnosti.

1.4 Celovito ocenjevanje polozaja podjetja

Proces strateSkega planiranja v ozjem pomenu &mnjgas celovitim ocenjevanjem poloZaja
podjetja. V ekonomski stroki je precej razSirjerezd, da je opredeljevanje problema v
problemski situaciji najtezja faza v procesu @dlga (Pdko, 2003, str. 129). Na tej podlagi bo
laZje dojeti pomen celovitega ocenjevanja polofajdjetja v okviru strateSkega planiranje,
vemo, da s to fazo ugotavljamo in zaznavamo poslofrazvojne) probleme konkretnega
podjetja.

Gre za celovito oceno prednosti in slabosti tdopnosti in nevarnosti za podjetje. Bistvo taksne

celovite ocene sta analiza in vrednotenje pretgkidanjih in v prihodnost usmerjenih podatkov
in informacij, ki dajeta temelj za sam proces skega planiranja v ozjem pomenu besede.
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Prijemi tega ocenjevanja so seveda tazliLahko so usmerjeni na podjetje kot celoto alina
posamezne strateSke poslovne enote v njenem oRazlicni so v manjSih in vgih podjetjih.
Avtorji, ki so se ukvarjali z razvijanjem vedno nlovprijemov za doseganje€im bolj
ucinkovitega poslovodenja, so razvili razla analittna orodja, ki poslovodnikom in strateskim
nartovalcem pomagajo spoznavati in analizirati poseoprobleme. Med take metode spadajo:

* SWOT - analiza,
» portfeljska analiza — wemoznih razkic,
» analiza na osnovi verige vrednosti.

1.4.1 Celovita ocena prednosti in slabosti ter pasinih priloznosti in nevarnosti
podjetja — SWOT analiza

Naziv SWOT - analize je sestavljen iz prditk angleskih izrazov za njene glavne elemente:
prednosti oziroma m® — strenghts slabosti —weaknessespriloZznosti — opportunities
nevarnosti -threats

Opredelitev elementov analize SWOT ni le osnovabeeno poloZaja posameznega podjetja,
ampak tudi izhodige za oblikovanje strategije, pfemer je treba slabosti spremeniti v prednosti
in prednosti uporabiti za zagotovitev boljSega kaekinega polozaja. Analiza SWOT se ne
nanasa na opredelitev poljubnih prednosti, slabogtiloznosti in grozenj, ampak na

identifikacijo tistih elementov, ki so povezanitsasegijo.

Pri ugotavljanju prednosti in slabosti podjetja semmerjeni v analizo zkd#énosti podjetja,
medtem ko je pri iskanju priloZznosti in zaznavangvarnosti pomembno predvsem @ietanje
zn&ilnosti okolja podjetja.

Puwko (1999, str. 133) za&nja SWOT analizo z iskanjem odgovora na vprasS&ageri poslovni
rezultati podjetja (stopnja rentabilnosti, ekonémaisti, stopnja pokritja, stopnja rasti realizacije,
trzni delez podjetja itd.) so:

* boljsi ali slabsi od planiranih velikosti v pretekti,
* Dboljsi ali slabSi od dosezkov konkurence.

Zastavlja si vpraSanje, katere podstrukture (trkaarovska, organizacijska itd.) in procesi ter
njihove sestavine (tehnoloSki, distribucijski, infmacijski itd.) podjetja so we ali man;j
prispevale k poslovni uspesnosti. Namen postavijesirasSanj je v tem, da z ocenjevanjem
poiemo posebno uspeSne ali neuspesne podstruktureodese v podjetju glede na njihov
prispevek k dosezeni poslovni uspesnosti podj&gasistem ocenjevanja se lahko izvede na dva
naina:

» subjektivno z ocenjevanjem profila komponent pgdjgtede na njihov prispevek k poslovni
uspesnosti (na podlagi letnih analiz poslovanjgedf@) ter

» s tatkovnim ocenjevanjem prednosti in slabosti posantepaidstruktur izbranega podijetja
oziroma njihovih sestavin.
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Pri tockovnem ocenjevanju gre za razliko od subjektivhem@enjevanja za analitio
ocenjevanje, naslonjeno na Stevilna merila.

1.4.1.1 Prednosti in slabosti

Interna analiza oziroma analiza prednosti in slabpsmaga managementu, da ugotovi, v
kakSnem polozaju se nahaja podjetje v datem trenutku ter podjetju omago spoznanje
lastnih strateSkih prednosti. Vsako podjetje maytdgiti lastne znailne prednosti, po katerih je
edinstveno v konkurénem okolju, da bi lahko na njihovi podlagi sprejémnadictitve o
uporabi teh prednosti v sedanjosti in prihodnoBteyen, 1992, str. 651).

Pri izvajanju interne analize mora poslovodstvougite vrsto vpraSanj, ki se nanaSajo na
notranja podrga podjetja (glej Tabelo 1).

Tabela 1: VpraSanja za analizo prednosti in slabpstljetja

PREDNOSTI (S) SLABOSTI (W)

* posebne prednosti * nijasne strateSke usmeritve
* ustrezni finagni resursi » zastareli pripomeki
* primerne konkuretne vegine * pomanjkanje kljanih ve&in
» dobro mnenje kupcev e neprimeren ndén izvajanja strategije
* vodilni polozaj na trzi&u » dovzetnost za pritiske konkurence
» ustrezne funkcijske strategije * zaostajanje pri R&R
e o0samitev pred moznimi pritiski » slab ugled na trzé
konkurence » preozka usmerjenost proizvodne linije
» lastnistvo tehnologije * pomanjkanje finainih resursov
» stroSkovne prednosti + druge slabosti
* sposobnost inoviranja proizvodov
* dober management
+ druge prednosti

Vir: Prirejeno po S. Treven, SWOT analiza, 1992,645.

Pri definiranju prednosti in slabosti podjetja ja njih potrebno pogledati tako s stahis
zaposlenih kot tudi zunanjih opazovalcev. Pri opledanju prednosti ni potrebno biti skromen,
vendar je treba hkrati biti dovolj reali&in. Podobno je potrebefim bolj celovit notranji in
zunanji pogled pri definiranju slabosti, ki mordi bealisticen, predvsem pa je pomembno, da si
presojevalec ne zatisk&igpred pomanjkljivostmi. Analiza prednosti in slaige Wwinkovita le,

¢e njena spoznanja prenesemo V strategije. Le-teammwroblikovati tako, da prednosti
izkoristimo, slabosti pa odstranimo. Namen intean@lize je ugotoviti, v kakSnem razvojnem
polozaju se podijetje nahaja.
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1.4.1.2 PriloZznosti in nevarnosti

Podjetie mora pravwasno odkrivati nove trende in spremembe na trgu,lakiko zanj
predstavljajo priloznosti in nevarnosti. Ustrezem hiter odgovor omogd@ izkori&anje
priloznosti in minimiziranje &inka nevarnosti (Wilson & Gilligan, 1998, str. 33riloZnosti
podjetja si predstavljamo kot kombinacijo prostarasa in okoli&in, ki bi lahko dale dobre
rezultate v korist podjetja, sevedade,so usklajene z ustreznimi dejavnostmi podjetpadiRigi
strani pa predstavljajo nevarnosti za podjetje disgodki, za katere obstaja velika verjetnost, da
bodo lahko povzréli veliko Skodo v poslovanju podjetjde se bodo urestili.

Pri dolatanju priloznosti podjetja v okolju in pri ugotavij@ nevarnosti, ki podjetju pretijo iz
okolja, si lahko tinkovito pomagamo s seznamom vpraSanj oziroma diéjav, ki jih navajam
v Tabeli 2.

Tabela 2: VpraSanja za analizo priloznosti in nevasti podjetja

PRILOZNOSTI (O) NEVARNOSTI (T)

* pojav novih trzig ali segmentov  vstop novih konkurentov
» dodajanje proizvodnih linij * naraganje prodaje nadomestnih
» diverzifikacija v sorodne panoge proizvodov
» dodajanje komplementarnih * pocasnejSa trzna rast
proizvodov * neugodna politika drzave
» vertikalna integracija * rast pritiska konkurence
* sposobnost premika v boljSo stratesko rast@a pogajalska mokupcev ali
skupino dobaviteljev
* ugoden polozaj med tekmeci » dovzetnost za recesijo in poslovni cikel
* hitrejSa trzna rast * spreminjanje potreb in Zelja kupcev
* druge priloZznosti » druge nevarnosti

Vir: Prirejeno po S. Treven, SWOT analiza, 1992,647.

PriloZnosti in nevarnosti se za podjetje pojavijgjmjegovem okolju. Tega lahko delimo na
razlicna podrdja:

» druzbenoekonomsko podie (ekonomski, socialni in demografski dejavnildmuzbi),
» znanost in tehnologija (razvoj znanosti v svethntdogije v industrijski panogi),

» konkurenca (substituti, novi konkurenti),

» druzbenopolitino podrdje (lastnisSki odnosi, gospodarska politika, zakajadtd.),

» kulturno podreje (vrednote, potrebe ljudi, socialna varnost itd.)

Obmaija okolja, s katerimi so opredeljena pafjeov medsebojni odvisnosti, pa je mdgo
razdeliti na:

* mednarodno (svetovno) okolje z naslednjimi &mastmi: ekonomski, tehtni in
demografski razvoj, trgovinski sistemi, pdlite situacije itd.,
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narodno okolje, kjer je pomembno upoStevati démmakonomsko situacijo, ekonomsko
politiko, kupno meé prebivalcev itd.,

lokalno okolje z naslednjimi kignimi dejavniki: razpolozljivosttloveskih virov, razvitost
infrastrukture, prisotnost ekoloSke zavesti itd.

1.4.1.3 Uporabnost SWOT — analize

Rezultati SWOT analize so ocene vodilnih managesgkoma ljudi v podjetju, ki imajo celovit
pregled nad poslovanjem in obenem dobro poznajtyos okolje. Uporabno vrednost SWOT
— analize je potrebno presojati véilupripomaika pri oblikovanju nove ali ocenjevanju ze
obstoj&e strategije podjetja. Proces SWOT — analize j&agksn iz interne in eksterne analize.
Na koncu procesa so definirane glavne prednosdbhosti, priloZznosti in nevarnosti, ki se
nanasajo na strateSko poslovno enoto ali celotripefje. Na podlagi dobljenih rezultatov se
nato definirajo strateski in poslovni cilji ter sgha usmeritev podjetja.

Primer moZne povezave analize prednosti in slalsogtiloZnostmi in nevarnostmi podijetja, ki
se kaze v Stirih moznih strateSkih usmeritvahrikagan na Sliki 7.

Slika 7: Prikaz SWOT — matrike

Notranji dejavniki

Prednosti (S)
Seznam 5-10 notranjih

Slabosti (W)
Seznam 5-10 notranjih
slabosti

Zunaniji dejavniki

prednosti

WO strategije

Priloznosti (O) SO strategije Izdelava strategij, ki

SEYAEIRSE VAR ENRII [zdelava strategij, ki izhajajo iz izkori&ajo
priloZnosti prednosti za izrabo priloZznosti priloZnosti s premagovanjem
slabosti
ST strategije WT strategije
Nevarnosti (T) Izdelava strategij, ki Izdelava strategij, ki
Seznam 5-10 zunanjih izkori&ajo minimizirajo
nevarnosti prednosti z odpravljanjem slabosti in odpravljajo
nevarnosti nevarnosti

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic managat, 1996, str. 159.

Posledice analize SWOT za izbiro strategije soeuge.Ce ima podjetje zelo néoe prednosti
in okolje ponuja vrsto priloZznosti, je zanj primarstrategija SO, pri kateri &8 na&ine, s
katerimi lahko uporabi svoje prednosti, da izkonstloznosti, ki izhajajo iz okolja. Strategija
ST je najbolj racionalna, ko ima podjetje &éne prednosti, vendar se saos Stevilnimi
groznjami iz okolja. Te prednosti potem uporabtja,se izogne groznjam iz okoljde podijetje
nima prepoznavnih prednosti, vendar se mu ponugga \priloZnosti, se posluzuje strategije WO
in na ta nain izkoristiti priloznosti iz okolja, da se na nelin izogne svojim slabostim.
Podjetja, v katerih prevladujejo slabosti nad posiimi in se obenem sé&jo z groznjami v
vedji meri kot s priloznostmi, uporabljajo strategi\jéT, ki je defenzivna, saj je njen ctim bolj
zmanjSati vpliv slabosti in se izogniti groZnjanizolja.
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Konéni Zeleni rezultat SWOT — analize je mnogokrat ogtgena ugodna niSa, v kateri lahko
podjetje najdinkoviteje razvija in izkori&a svoje specifine lastnosti. Ugodna niSa je v bistvu
posebna konkuréna prednost podjetja, ki je podjetju pisana na kiozonu odgovarja do te
mere, da je moznost posredovanja (negativhegaamgfy konkurence minimalna. TakSna niSa
je strateSko okno podijetja (trzna priloznost), ki ragotavlja uspesno poslovanje v prihodnosti
(Hunger & Wheelen, 1996, str. 143).

Celovita ocena podjetja po metodi SWOT analize igersdelezna nekaterih kritik zaradi
prisotnosti subjektivnega ocenjevanja, vendar asdejstvo, da bo poslovodstvo tezko delovalo
Vv smeri uspesnega dolgérega razvoja podjetj@e ne bo najprej spoznalo in nato izkoristilo
ugotovljene prednosti podjetja ob upoStevanju Mjakspoznanih poslovnih priloznosti.

1.4.2 Portfeljska analiza

S pojavom strateSkega planiranja ter decentrajegmdjetij v manjSe poslovne enote se je
razvilo ve& instrumentov za celovito ocenjevanje, s katerinodjptja laZje i8ejo svoj
najugodnejSi prihodnji polozaj v nestabilnem inamcnem okolju. Poleg prej opisane analize
prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnostdjptla je na gospodarsko organizacijo kot
celoto prav tako usmerjena portfeljska metoda.

Celovito ocenjevanje podjetja s portfeljskmalizo nam daje vpogled v kombinacijo posameznih
strateskih poslovnih podép. Po svoji naravi je portfeliska analiza ozja aglovitega
ocenjevanja prednosti in slabosti ter moznostigmamnosti podjetja. Prednost portfeljske analize
je v tem, da nam omoga ugotavljati, kako posamezna kombinacija strategaslovnih
podraij vpliva na uspeSnost poslovanja celotnega paje§re za ugotavljanje optimalne
kombinacije posameznih strateSkih poslovnih p&igre okviru celotne poslovne usmeritve
podjetja, ne pa posameznega poslovnega pdra osnovi navedene analize se poslovodstvo
podjetja lahko odl&i, na katera strateSka poslovna pagase bo osredotdo in koliko bo vanje
vlagalo (Pdko, 1999, str. 145).

Analiza nas usmerja na ugotavljanje razvojnegaataja podijetja, ki izhaja iz treh osnovnih
konceptov:

 krivulja izkusen;,
» strateSkega poslovnega potjen
» strateske poslovne enote.

Raziskovalci so ugotovili prisotnost krivulje izler§ v mnogih panogah. Osnovno bistvo
krivulje izkuSenj je, da podjetje s svojim poslojan pridobiva izkusnje in tako lahko znizuje
stroske na razlnih podr@jih. Tako se s podvaoijitvijo izkuSenj pri poslovargistrateSko skupino
proizvodov stroSki te skupine zmanjSajo za detostalen odstotek.

Strokovnjaki strateSkega planiranja ¢Ro, 2003, str. 35) opozarjajo, da zaenkrat niscelusp
dokazati veljavnosti krivulje izkuSenj v vseh paabg So pa prisotnost krivulje naSli v
propulzivnin panogah, v panogah z visoko dodanadnwstjo, v kapitalsko intenzivnejSih
panogah in v panogah s kontinuiranim proizvodniocpsom.

26



Drugi osnovni koncept je pojem strateSkega poslganpodrdja (SPP/angSBA=Strategic
Business Area kjer ima podjetje oblikovano skupino proizvodali storitev v okviru
poslovnega programa podjetja. S tem morajo pomesktipine proizvodov ali storitev
sorazmerno neodvisne poslovne dejavnosti. To pomemilvisnost z ostalimi ter hkrati z jasno
opredeljenimi konkurenti in moZnostjo ugotavljargeojega poslovnega uspeha. Neodvisnost
med ostalimi poslovnimi dejavnostmi je pomembnam,tda v primeru izkanja iz poslovnega
programa ne pride do vpliva na ostala péfokakovost, konkurenco itd. StrateSko poslovno
podraije torej tvorijo tisti proizvodi ali skupine stoeN, ki so si podobni po naravi, potrebujejo
enaka sredstva in so pod vplivom enakih konk&émégmin ekonomskih pogojev. Tako moramo
oblikovati proizvode v takSno enoté@ée so njihove cene medsebojno odvisne, so njihovi
konkurenti podobni, so njihove skupine odjemalcexdgbne ter imajo moznost skupnega
¢rpanja izkusenj raziskovalno — razvojnega delagmabpproizvodnje in trzenja.

Pri strateSkih poslovnih enotah (SPE/ai@&BU=Strategic Business Uhpa je to organizacijsko
oblikovana enota podjetja. Prav tako je to samostoplikovana enota z lastnim poslovodstvom
in samostojnim odikanjem o investicijah ter zahtevo po samostojnemempdvseh glavnih
poslovnih funkcij. Tukaj gre za samostojno enotopedjetju, ki ima drugéne nabavne,
proizvodne, R&R in prodajne zahteve in pogoje koigeé enote.

Pomembno je, da skuSamo strateSka poslovna gadoblikovati in jih s tem postaviti kot
strateSke poslovne enote. lzkaZze se, da je v praisiiloma tezko napraviti opredelitev
strateSkega poslovnega potjeo Zato je potrebno opraviti analizo segmentiradgavnosti
podjetja, ki omog&ajo obravnavo posamezniltenih enot.

Pojav portfeljske metode v Sestdesetih letih (pramlicico portfeljske analize sta razvili dve
svetovno znani konzultantski hiSi Boston Consultlid. in McKinsey) je v svetu pomenila
veliko novost v planiranju razvoja sestavljenih jgbigl Danes poznamo veazlicic portfeljskih
matrik, ki pa se v metodoloSkem smislu medsebojnstvéno ne razlikujejo. Nekaj
pomembnejsih portfeljskih pristopov (&, 1999, str. 149-159) je:

» BCG matrika »rast — trzni delez,

» General Electric — McKinsey matrika,
« matrika za usmerjanje politike,

« Hoferjeva portfeljska matrika.

1.4.3 Analiza na osnovi verige vrednosti

M.E. Porter je v zé&etku osemdesetih let razvil alternativni prijemcadovito analizo prednosti
in slabosti ter poslovnih moznosti in nevarnostdjega, ki jo lahko imenujemo analiza na
osnovi verige vrednosti. Izhajal je iz teze, davj&onkurednem gospodarstvu konkurara
prednost podjetja osrednji dejavnik njegovega uspgs poslovanja, rasti in razvoja. Potrebno je
uposStevati, da lahko konkur&ma prednost izvira iz mnogih diskretnih aktivnoktijin podjetje
opravlja v zvezi s konstruiranjem izdelka (storjtvejegovo proizvodnjo, trzenjem, fiio
distribucijo, poprodajnimi storitvami idr. Da bi awvili, iz cesa izhaja konkuréna prednost
podjetja, je potrebno sistematd analizirati vse njegove aktivnosti in njihove deebojne
vplive kot njene mozne vire (Bko, 1999, str. 159).
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Porter (1998, str. 38) pravi, da konkufea prednost organizacije lahko izvira iz dveh osrilov
temeljev: nizjih stroSkov in diferenciranega praaa. Porter vidi prav v stroSkovnih prednostih
ali v boljsi diferenciaciji proizvoda (storitve) mgvne izvore konkureme prednosti podjetja.
Konkurertna prednost, ki si jo podjetje pridobi, je povezanajegovo sposobnostjo ustvarjati
neko posebno vrednost (korist) za svojega kupcprdgega stroSke ustvarjanja (pridobivanja) te
vrednosti.

Vrednost, ki jo podjetje dosega, se kaze v Steuilocev, ki so pripravljeni ptati za produkt, ali

v storitvi, ki jo podjetje proizvaja. Podjetje inkmnkurergno prednost¢e dol@ene aktivnosti
izvaja bolje ali ceneje od konkurence. To lahkoedesz uvajanjem novih postopkov, novih
proizvodov ali uvedbo nove tehnologije (Porter, 898r. 38).

Aktivnosti v verigi vrednosti lahko razdelimo nanteljne in pomozne aktivnosti. Temeljne
aktivnosti so vse tiste, ki neposredno ustvarjagdiosti za kupca in so direktno povezane v
izdelavo proizvoda ali storitve, medtem ko so pon®zaktivnhosti podpora temeljnim
aktivnostim. Celoten model sestavlja pet temelgdikivnosti in Stiri pomoZzne aktivnosti, kot je
prikazano na Sliki 8.

Slika 8: Porterjeva veriga vrednosti

T Infrastruktura podjetja
: - Cisti rezultat
Pomozne Kadrovski podsistem (razlika med
aktivnosti Podsistem razvoja tehnologije ustvarjeno
- vrednostjo
l Podsistem nabave in skupnimi
Notranja | Operaciie | zunanja | Trienje | Poprodajne| StroSk)
logistika (proizv.) logistika storitve

v

A

Temeljne aktivnosti

Vir: E. M. Porter, Competitive Strategy, 1998, £60.

Ko na osnovi analize opredelimo, katere aktivnpsispevajo k ravni relativnih stroskov in k
ravni diferenciacije proizvodov ali storitev, prerdo na naslednjo fazo in izdelamo profil
prednosti in slabosti ter poslovnih moznosti inarewosti podjetja.

Analiza verige vrednosti poteka v treh korakih (igen & Wheelen, 1996). V prvem koraku
preiemo verigo vrednosti datene strateSke skupine izdelkov ali storitev glederawltne
aktivnosti, ki so udelezene pri nastanku vredndskirati identificiramo primarne in pomozne
aktivnosti. V drugem koraku pa@iémo povezave med aktivhostmi. Povezava predstavlja
razmerje med r@om izvajanja ene aktivnosti in stroski izvajargeuge. Pri zasledovaniju
konkurergnih prednosti lahko podjetje izvaja déémo funkcijo na razthe n&ine, kar bo vodilo
do razlenih rezultatov. V tretjem koraku raz&mo mozne sinergije med proizvodi, ki jih trzi
podjetje. Ekonomija obsega se pojavlja tudi prekdi¢nih proizvodov, v kolikor si delijo iste
aktivnosti. Torej se ekonomija obsega ne pojadjari posameznih aktivnostih, kot so trzenje in
proizvodnja. Zato izkori&amo iste prodajne kanale ali iste proizvodne zgeazhp proizvodnjo
razlicnih proizvodov, kar vpliva na znizevanje stroskov.
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Temeljna ideja verige vrednosti je v tem, da pgédjanalizira stroske incdinkovitosti v vsaki
njeni aktivnosti ter identificira tista podfjia, na katerih je podjetje boljSe od svoje konkaeen
Vendar pa takSna analiza vrednosti ni dovolj, saygina podjetij danes del Sirokega sistema
dodajanja vrednosti, ki vkljuje tudi verige dobaviteljev in verige kupcev. Gowwm 0
vrednostnem sistemu (Dimovski, Penger & Znidar8003, str. 119).

1.4.4 1zbira ustrezne metode za izdelavo celovite@ne programa dvokoles

Izbira pravSnje metode za celovito oceno podjegaodvisna predvsem od zaosti
obravnavanega podjetja ter okolja, v katerem tggiddeluje. Glede na z&ifosti in uporabo
posameznih metod, sem se adloda bom pri svoji analizi uporabil SWOT analizker ta
omogaa pridobitev celotnega profila prednosti in slabgsbgrama, kakor tudi priloznosti in
nevarnosti, ki se kazejo programu v prihodnostiegavem okolju. Problematika se z uporabo te
analize obravnava celovito s postopnim analiziranpgseh pomembnih podstruktur oziroma
dejavnikov, ki vplivajo na delovanje programa.

1.5 Osnove oblikovanja strategij

1.5.1 Opredelitev strategije

Pojem strategija so druzboslovne in ekonomske vm@®zele iz vojaskega podia, kjer
pomeni strategija planiranje in usmerjanje obseXwifaskih operacij. Obstaja veliko raziih
definicij.

V poslovni literaturi najdemo veliko razhih definicij pojma strategija, med katerimi bom
navedel tri, ki so jih opredelili nekateri pomemhadilni avtorji razvoja koncepta strateSke
misli:

» Strategija pomeni opredelitev osnovnih dolgmit nalog in ciljev podijetja ter usmeritev
delovanja in alokacije virov, potrebnih za dosegaeh ciljev (Chandler, 1962, str. 13).

» Strategija je model ciljev, namenov ali nalog, pambeejSih politik ter planov za doseganje
teh ciljev, ki so postavljeni na tak ¢ia, da dejansko opredeljujejo, s kakSno dejavncstjo
oziroma naj bi se podjetje ukvarjalo in kakSno bgtadijetje je oziroma bi naj bilo (Andrews,
1971, str. 12).

« Strategija podjetja opredeljuje ogrodje poslovrikivanosti podjetja in doléa smer ter nan
njihovega koordiniranja tako, da podjetje lahko labuje spremembe okolja ter tudi vpliva
nanje. Strategija podjetja dékp njegovo Zeleno okolje in vrsto organizacije, &i el
podjetje dosé& (Itami, 1987, str. 11).

Vsako podjetje naj bi imelo svojo speéifo poslovno usmeritev, z uresitvijo katere naj bi
tudi dosegalo svoje dolgaine planske cilje. Prav to poslovno usmeritev larkmumemo kot
strategijo podjetja (Mozina et al., 2002, str. 283{rategije so praviloma rezultat ustvarjalnega
in inovativnhega napora v podjetju.
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1.5.2 Razvr&anje strateqij

Strategija se lahko uspesno oblikuje potem, ko a@artno opredeljeni strateski planski cilji
podjetja. Za dosego planskih ciljev pa obstajakeefioti, zato je v strokovni literaturi maaijti
celo vrsto klasifikacij moznih strategij podjetiena od najvaznejSih oziroma najosnovnejSih
klasifikacij je delitev strategij podjetja glede paganizacijsko podige. Strategije delimo po
tem merilu na tri glavne ravni:

* raven celotnega podjetja — celovita (osnovna) e,
* raven strateSke poslovne enote (SPE) — poslovagegija,
» raven poslovnega funkcijskega potjeo— funkcijska strategija.

Podjetje mora oblikovati strategije, ki mu bodo lanskem obdobju omogile dosego
konkurergnih prednosti. Te pa lahko doseze na podlagi pamavraznih moznih strategij in
svojih specifénih potencialnih prednosti in priloznosti.

V nadaljevanju bom na kratko navedel bistvo poslovstrategij, medtem ko se z naravo
osnovnih in funkcijskih strategij zaradi omejitveoptora magistrskega dela ne bom ukvarjal.

1.5.3 Oblikovanje poslovne strategije

Poslovna strategija ali strategija poslovnega p#drge strategija poslovanja za doémo
strateSko poslovno enoto (SPE) oziroma strateSkapis& proizvodov. Njeno bistvo je
opredeljevanje poti do konkuré&me prednosti podjetja, od katere bo odvisna njespesdnost.
Poslovna strategija vsebuje cilje glede proizvoiotrgov za dol¢eno strateSko poslovno enoto,
zato kaze prihodnje aktivnosti podjetja v posamezmanogah. Gre za to, kako bo podjetje
izboljSevalo trzne pozicije na prodajnih trgih, dew privi&ne trzne segmente bo obdelovalo,
kakSna bo Sirina njegove strateSke skupine proavdsitoritev), koliko ozjih skupin proizvodov
bo le-ta vsebovala ter na kaksni osnovi bo sledildavni poslovne enote razilim poslovnim
aktivnostim, da bi doseglo konkurgr prednost. Poslovna strategija mora biti pravdom
izvedena iz celovite strategije podjetja ali z vgaj skladna (Riko, 1999, str. 204).

Izhodi&i za oblikovanje poslovne strategije sta, podobd fri oblikovanju korporacijske
strategije, opredelitev poslanstva strateSkegaopnsba podrga in celovita ocena polozaja tega
podraija v organizaciji in njenem okolju. Celovita ocepalozaja strateSke poslovne enote z
identifikacijo poslovnih priloznosti in nevarnosili najveckrat k temu, da se preveri obstge
poslanstvo te enote v organizaciji, ki se po potpeimovno doldi. Sledi postavljanje strateskih
ciliev, ki se Se posebej nanaSajo na opredeljevahjé skupin proizvodov (storitev) znotraj
strateSkega poslovnega potjeoin njihovo povezovanje s trgi, na katerih najtdiposamezne
skupine proizvodov (storitev) trzili (Kukovica, 189str. 80—81).

V strokovni literaturi najdemo Stevilne porazdeditposlovnih strategij. Najbolj pogoste so
(Pwko, 1999, str. 205-215):

» poslovne strategije na osnovi portfeljske matrike,
» Porterjeve genatne poslovne strategije,
» poslovne strategije na osnovi krivulje Zivljenjskegkla proizvoda,
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e poslovne strategije na osnovi Ansoffove matrikdiras

Poleg doslej navedenih klasifikacij poslovnih st obstajajo Se Stevilne druge, katere na tem
mestu ni mogée omenjati.

1.5.3.1 Porterjeve genetine poslovne strategije

M. Porter je razvil koncept gen&nih poslovnih strategij, ki temelji na njegovi tndi da je
bistvo poslovne strategije opredeljevanje poti deejanja konkuréne prednosti za posamezno
strateSko poslovno podije oziroma enoto podjetja. Po njegovem prapiu je do
konkurergnih prednosti mozno priti le preko doseganja nizZgtnoSkov, kot jih dosegajo
konkurenti, ali pa z diferenciacijo proizvoda oxnra storitve.Ce kombiniramo $irino trznega
nastopa podjetja z osnovnim virom konkufe® prednosti, dobimo naslednje tri temeljne
generéne strategije (glej Sliko 9), in sicer:

 strategija vodenja v stroSkovniiokovitosti,
 strategija diferenciacije proizvodov ter
» strategija razvijanja trzne niSe ko, 1999, str. 205).

Slika 9: Splosne konkureme strategije v okviru poslovnega podja

Relativha konkurenéna prednost

Posebnosti proizvoda\  PoloZaj z nizkimi

zavesti odjemalca stroski

Ol UL o8 DIFERENCIACIJA | YODENJE GLEDE NA
Strate3ki STROSKE

cilii

OSREDOT@ENJE NA TRZNE PRAZNINE

Trzni segment

Fokus na diferenciaciji| Fokus na nizkih strokih

Vir: E. M. Porter, Competitive Strategy, 1998, £2.

Vse tri genekine strategije imajo v osnovi razhn pristop k razvijanju konkurénih prednosti.
NajpomembnejSi kriterij za izbor strategije je ifi katerim podjetje dosega cilje, ki jih je
oblikovalo.

StroSkovna Wwinkovitost
Z dolatenimi prednostmi, kot so sorazmerno visok trznedelgoden dostop do surovin idr., si
podjetje pridobi svoj konkuréni polozaj v panogi. Vodilni poloZaj v stroSkovniinkovitosti

pa ohranja s tem, da svoj doék reinvestira v agresivno izgradnjo zmogljivosdi &inkovito
delovanje in zavzeto znizevanje strosSkov.
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Strategija diferenciacije

Strategija lahko temelji tudi na diferenciranjuy k@meni snovanje edinstvenih proizvodov ali
storitev posameznega podjetia v panogi. O tem pbcadposlovodstvo, ki lahko z
diferenciranjem poweaije zvestobo odjemalcev blagovni znamki, dosegaj$oatutljivost na
ceno, véjo marzo in 8it pred konkurenco. Podjetje tudi tukaj stroSkovzamemarjagceprav
niso prvi strateski smoter. Za strategijo, ki jenstiyena in jo je tezko posnemati, lahkoamo,
da je uspesna.

Strategija razvijanja trzne niSe

Ta strategija temelji na tem, da se podijetje oarew 0Zji trzni segment, ki mu lahko streze bol
ucinkovito in uspeSno kot SirSe naravnani konkurei@bstajata dve mozZnosti strategije
razvijanja trzne niSe, ki ju lahko poimenujemo dangenje s poudarkom na stroskih in
osredinjenje s poudarkom na diferenciaciji. Osnethje na stroske izrablja posebno obnaSanje
stroskov v doléenih segmentih, medtem ko osredinjenje na difeegijoi izrablja specialne
potrebe doléenih odjemalcev.

1.5.3.2 Poslovne strategije na osnovi Ansoffove mi&e rasti

Ansoffova matrika rasti omoga lo¢evati strategije tudi na ravni poslovnih strategijstrategije
obdelave trga, strategije razvoja trga in straéegiazvoja proizvodov oziroma storitev.
Znxilnosti strategije obdelave trga so v opredelita, bo strateSko poslovna enota poslovala z
obstoj&éo skupino proizvodov oziroma storitev na obstibjeprodajnih trgih, pricemer bo
poskuSala povevati prodajo z boljSo obdelavo teh trgov. Strgsegazvoja trga pomeni
usmeritev na osvajanje novih prodajnih trgov zat@b&e proizvode oziroma storitve podjetja.
Razvoj proizvodov (storitev) pa je vrsta poslovrieategije, ki uvaja pa tudi nadontes
obstoj&e proizvode (storitve) v okviru svoje strateSke pgruproizvodov oziroma storitev
(Pwko, 1999, str. 214).

1.5.4 Sprejemanje, uresréievanje in kontrola uresn€evanja izbrane strategije

Fazi oblikovanja strategij v procesu strateSkegmiphnja sledi faza ocenjevanja strategij, na
osnovi katere izberemo tiste strategije, ki bodfpaipuresnéljive ter uspesne. Torej pomeni
tiste strategije, s katerimi bo mozno dosegatigdfne strateSke cilje. Sprejete strategije vrhnje
poslovodstvo prikaze v strateSkem planu podijetjge kliokument z rezultati celotnega procesa
strateSkega planiranja.

Poslovodniki uresiujejo strategijo skozi takino in operativho planiranje, organiziranje,
kadrovanje in usmerjanje aktivnosti. Rezultati plama so natatno izdelani programi,
predr&uni in postopki. Glavni poudarek pa je na orgaamrju, ki privede do ustrezne
organizacijske strukture podjetja in preoblikovamaina dela. Rezultat so delovna mesta,
kamor s kadrovanjem zaposlimo ljudi z ustreznimioznostmi in spretnostmi. Te ljudi pa je
nadalje potrebno usmerijati.

Slabo uresrdevanje strategije lahko privede do neuspeha téesgija. Vzrokov za to je we
Eden Kklj&nih je, da poslovodstvo né&unkovito spremlja in usklajuje aktivnosti med
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uresnéevanjem, kar lahko odvrne pozornost od morebitebat. Pomemben dejavnik pri
uresnéevanju strategije je tudias. To morajo predvsem uposStevati podjetja, v Katercas
odlccilen dejavnik prezivetja.

S procesom ocenjevanja in kontrole se nadzorujdjereosti podjetja in dosezeni rezultati, da bi
lahko dejansko doseZene rezultate primerjali zrnogle Zato morajo poslovodniki na vseh
nivojih hierarhije pridobivati jasne, hitre in négranske povratne informacije od svojih
podrejenih. Na podlagi teh informacij lahko prepapn probleme in posle¢ho izvedejo
korektivne akcije. Lahko pa se prepoznajo tudi a$tibv predhodno uresmanih strateskih
planih, kar pospesi ponovni &tek celotnega procesa strateSkega poslovodenja€hlo2001,
str. 37-38).

2 PREDSTAVITEV PODJETJA IN PROGRAMA DVOKOLES
2.1 Predstavitev podjetja

2.1.1 Zgodovina in razvoj

Trgoavto kot samostojno podietje je z delovanjemigho 1. maja 1963. Na Zetku devetdesetih
let prejSnjega stoletja je bil Trgoavto na vrhursswjih mai. Zaposloval je 380 ljudi in je bil
prepoznaven v okoljih, kjer je bil prisoten. Osanmiev Slovenije in izguba jugoslovanskega
trga sta mono vplivali na nadaljnji razvoj podjetja. Leta 19%8 je podjetje Mercator —
Trgoavto Koper, d.o.0., na skujodi preoblikovalo v delnisko druzbo. Ustanovitelpgjetja
Mercator Trgoavto, d.d., je bil Poslovni sistem b&or, d.d., iz Ljubljane, ki je postal njen 51
% lastnik. Poslovni sistem Mercator je iz podj€efjagoavto izstopil v letu 2003, ko je svoj
vecinski delez prodal Modri liniji Holding, d.d.

Z zeljo hitrejSega in bolj dinkovitega oskrbovanja kupcev je Trgoavto v letl2®dprl Stiri
prodajno distribucijske centre (v nadaljevanju PD@pleg tega je na podia programa
dvokoles odprl v Ljubljani nov Center dvokoles,oletatem pa Se v Mariboru. V Zelji po
zagotovitvi moznosti nadaljnje Siritve programaezra tehnika je v istem letu od Mercatorja
odkupil kmetijski center na Yu. Zaradi Zelje po nadaljnji Siritvi dejavnosti mage bivSe
Jugoslavije je v letu 2004 ustanovil svoje podjetj8rbiji in Crni gori. Pred tem, leta 2003, je
bilo podobno podijetje Ze ustanovljeno na Hrvask&rtem je Trgoavto ponovno vstopil na
trzi&a, kjer je bil v preteklosti Ze nino prisoten.

V zatetku leta 2007 je najég lastnik podjetja Trgoavto Modra linija holdingqulal svoj delez
podjetju KoroSka trgovina, d.d. Kot zanimivost & omenim, da se je v letu 2007¢plo s
postopnim zapiranjem poslovno distribucijskih cewmtrzaradi nedoseganja ¢akovanih
rezultatov in visokih stroskov obratovanja. Z nagmmpnepreminine na Kozini je tako podjetje
pridobilo nov centralno distribucijski center, kanse je leta 2008 preselila tudi uprava podjetja.
Po dolgih petinstiridesetih letih se je tako sepledjetja preselil iz Kopra na Kozino.

Zaradi nedoseganja pakovanih poslovnih rezultatov in ciljewérinskega podjetja v Srhiji je
maticno podjetje Trgoavto v letu 2008 omejilo njihovesjoyne aktivnosti na minimum. Do
vzpostavitve nove strategije razvoja podjetja btoleamrznilo svoje aktivnosti.
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Trgoavto se po slovenskem Zakonu o gospodarskitbdiuuvra med srednje velika podjetja.
Konec leta 2008 je imel 146 zaposlenih, ustvariye5 milijona prihodkov in dobrih 93.000
evrov dobtka. Kapital podjetja je konec leta 2008 znaSal itol0,6 milijona evrov cista
donosnost kapitala pa je bila nizja od 1% (Letno@it podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2008).

2.1.2 LastniSka struktura

V letu 2008 je priSlo do spremembe lastniStva,jedjila v skladu s sklepi skugie izvedena
dokapitalizacija. S konverzijo terjatev v viSinds, mio evrov sta v lastniStvo podjetja Trgoavto
vstopili podjetji Neo Leasing, d.o.o0. (17 % lasknislelezZ) in Modest, d.o.0. (13 % lastniski
delez). Najveji lastnik podjetja Trgoavto je s 66 % lastniSkinelefem podjetje KoroSka
trgovina, d.d. Preostale 4 % predstavljajo lastetnide (Letno pordéilo podjetja Trgoavto
Koper, d.d., 2008).

2.1.3 Organizacijska struktura podjetja

Trgoavto je danes delniSka druzba z osnovnim Kapita4.883.111 evrov. Skupino Trgoavto
poleg maitnega podjetja Trgoavto Koper, d.d., sestavljajovserjini v letu 2003 ustanovljeno
podjetje Trgoavto H, d.o.0., in v letu 2005 ustdjemo podjetje Trgoavto S, d.o.o., ki sta v 100
% lasti Trgoavta, ter v Sloveniji podjetje Vemag.d.katere 100 % lastnik je postalo podjetje
Trgoavto v letu 2007. Poleg tega pa je v letu 2068obil Se 39 % delez v podjetju Trgoavto —
servis, d.o0.0 (glej Prilogo 1).

Ustanovljeni podjetji v tujini, Trgoavto H in Trge# S, opravljata enako dejavnost kot podijetje
Trgoavto, le na podegu Hrvaske in Srbije. Podjetje Trgoavto Koper, dedtudi samo &erinsko
podjetje v okviru skupine Koroska trgovina, d.d.

Organizacijsko strukturo podjetja Trgoavto prikazByiloga 2.
2.1.4 Strateski cilji in strateSke smernice

Trgoavto si je v preteklih letih ustvarili prepozm@ ime uspeSnega in prodornega skrbnika
prestiznih blagovnih znamk. Z odiwo strategijo — krepiti ugled in zagotoviti dolgono
uspesno poslovanje v zahtevnih konkdren razmerah je s ponmyj vseh zaposlenih uskladil
poslanstvo in zastavil vizijo, ki ga bo popeljalagpehu.

Izhodi&e nove poslovne filozofije druzbe postaja ravnasjgodjetniSkimi sposobnostmi
zaposlenih, ki so klgni dejavnik poslovnih sprememb. Ob soglasno uskiajeiji in strategiji
razvoja podjetja nameravajo doéseszultate, ki bodo v ponos in zadovoljstvo tal@nitarjem
kot zaposlenim ter poslovnim partnerjem, kupcemahaviteljem.

Poslanstvo podjetja se glasi:

»Trzenje tehrdinega blaga in spremljajih storitev pod konkuremimi pogoji za kakovostnejSe
Zivlienje v gibanju, ob dosezenem ravnovesju medoxaljstvom kupcev, zaposlenih in
lastnikov« (Letno por&lo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 206, 11).
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Vizija podjetja pa je postavljena takole:

»Postali bomo pomemben in uspesen trgovec izbjamgramov tehnega blaga (blagovnih
skupin dvokoles, prostegatasa, vse za avto, kvalitetnin poprodajnih storitéer
komplementarnih novih blagovnih skupin s katerimcélostno zaokrozili ponudbo v obdobju
celotnega leta) v Sloveniji in prepoznaven na tihEvrope. Splet blagovnih skupin, ki jih je
oz. jih bo podjetje vkljtilo v svoj ponudbeni splet zaokrozuje slogativhenje v gibanju«.
(Letno porailo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2068, 11).

Ob tem pa si poslovodstvo Zeli ustvariti delovnoolgk ki bo sodelavcem v ponos in
zadovoljstvo, postati pobudnik novosti, zanimivd granke in s tem dosegati njihovo lojalnost,
ter ustvariti poslovni rezultat, ki bo zadovoljddtnike in ki jih bo motiviral vlagati v nadaljnji
razvoj Trgoavta.

Delovanje Trgoavta je usmerjeno v zadovoljevanjegioljudi s ponudbo kakovostnih izdelkov
za prezivljanje prostegéasa in dopolnilnih dejavnosti ter tebinega blaga. Z bogato ponudbo,
konkurerEnimi cenami in prijaznostjo zadovoljujejo potrelpepricakovanja kupcev na celotnem
teritoriju drzave in tudi izven drzavnih meja. Teywo Zeli razSiriti delovanje na trge bivse
Jugoslavije in s kakovostno ponudbo artiklov zazpt@nje prostegacasa, dopolnilnih
dejavnosti ter tehtihega blaga zadovoljevati tudi potrebe na teh trgih.

2.1.5 Osnovna dejavnost podjetja Trgoavto Koper, d.

Osnovna dejavnost matiega podjetja Trgoavto Koper, d.d., je trgovinade@elo in drobno z
izdelki Siroke potrosnje ter avto materiala. Trgimavprodajni program se tako danes deli na dva
temeljna programska sektarja

» DPN (Dvokolesa, prostias, novi programi), ki zajema slégeprograme: program dvokoles
(skuterji, kolesa, dodatna oprema za motorje iresa| fitnes itd.), program zelena tehnika
(kosilnice, visokotlani ¢istilci, orodja itd.);

* VZA (Vse za avto), ki zajema sletkeprograme: prodaja rezervnih delov za osebnavioria
vozila, program pnevmatik, program splosni matdaato akustika, avto kozmetika itd.).

Maloprodaja Steje 43 prodajnih mest, med katerimi nekatera specializirana za prodajo
programov enega programskega sektorja, druga pguejo celoten asortiman izdelkov vseh
programskih sektorjev.

Najvesji delez realizacije (31 %) pripada programu avtatenal, medtem ko mu z 21 %
oziroma 20 % sledita programa dvokoles in gum (8tédpgo 3).

Slika 10 prikazuje realizacijo po posameznih praghaod leta 2003 do 2008. V letu 2006 je
priSlo do reorganizacije, ki je prinesla sprememb&rukturi posameznih programov s ciljem
racionalizacije in doseganja sinergijskiltinkov pri poslovanju. Tako se je program avto
elektrika vkljw&il v program avto material, delno pa tudi v prograptoSni material. Zaradi te

! Po reorganizaciji iz z®tka leta 2006 sta se iz predhodnih estih nosiirilgramov podjetja Trgoavto (dvokolesa,
zelena tehnika, sploSni material, rezervni delimgu elektrika) oblikovala dva temeljna programsk&tarja, in
sicer DPN in VZA.
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spremembe lahko dejansko uspesSnost programov azirealizacijo primerjamo od leta 2006
napre;.

Slika 10: Pregled realizacije po posameznih progtapodjetja Trgoavto v obdobju od 2003 do
2008
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Vir: Letno porailo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2008.
2.2 Predstavitev programa dvokoles

Program dvokoles spada med nosilne programeinega podjetja Trgoavto, saj predstavlja 21
% celotne realizacije podjetja. V okviru progranearZi sledeéi prodajni program:

» kolesa,

* motorji,

» dodatna oprema za kolesa in mototeldde, kljgavnice, koki, oblaila itd.),
 fitnes oprema,

» avtomobilske prikolice.

Ker je program dvokoles le eden izmed programovjgijad Trgoavto in se ga ne vodi kot
strateSko poslovno enoto, je nemég@odati nekatere sicer osnovne ekonomske paransetre
katerimi bi lahko ocenjevali uspeSnost njegovegalq@@nja. Na ta r@n bi namre imeli na
voljo obilo informacij, s katerimi bi temeljitejebtikovali pravsnjo strategijo za njegov nadaljniji
razvoj. Program dvokoles je v letu 2008 ustvarb Bio evrov prihodkov (glej Sliko 10),
medtem ko je neto razlika v ceni (RVC) znaSala 27 %

3 ANALIZA OKOLJA PROGRAMA DVOKOLES

Kot del izdelave planskih predpostavk bom v nadaljgu analiziral SirSe in oZje okolje podjetja.
Najprej bom podal oceno SirSega okolja, in sicespgaarskega, polttiho — pravnega,
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tehnoloSkega in naravno — demografskega okoljaadfeninjem podpoglavju bom analiziral ozje
okolje programa dvokoles, in sicer bom analizimVlp¢nost panoge, prodajni trg in potencial
prodaje, potencialne kupce ter izdelal napovedgeogrograma v prihodnje.

3.1 Analiza SirSega okolja

Z natagno opravljeno analizo SirSega okolja lahko podjetymanjSa moznost nastanka
nepredvidljivih dogodkov oziroma na te primerno ivalter posledino zagotovi stabilnejSe
poslovanje. Pri oceni najSirSega okolja podjetjh@® omejil na trge, kjer program dvokoles trzi
svoj prodajni program in ki predstavljajo zanj dado potencial prodaje. Poleg Slovenije bom v
analizo vkljwil tudi Hrvasko, BiH, Srbijo,Crno goro ter Makedonijo kot pomembne trge na
izhodni (prodajni) strani.

Kljub temu, da po velikosti ne sodi med ndjjee predstavlja Slovenija najpomembnejSi prodajni
trg programa dvokoles. Trgoavto ima v Sloveniji giidétno tradicijo in razvejano mrezo
Stiridesetih lastnih maloprodajnih enot, ¢émer si je na tem prostoru ustvaril ugled in
prepoznavnost. Poleg tega ima v Sloveniji tudi¢nm veleprodajno mrezo, ki dopolnjuje
maloprodajno. Trgi bivSe Jugoslavije so spénidi tezavni, saj se Se vedno nahajajo v neki
prehodni fazi. Za njih je zgdna nizja kupna mo prebivalstva, prisotnost sive ekonomije in
korupcije ter plailna nedisciplina, ki zmanjSujejo zaupanje in vatposlovanja. Kljub temu da
se situacija ptasi, a vztrajno izboljSuje, je potrebno posate tem trgom veliko mero
pozornosti, saj predstavljajo velik prodajni pot@hc

V nadaljevanju bomo, predvsem ob obravnavi raztikngih v okviru panoge ter ob obravnavi
prodajnega vidika, lahko spoznali, kako se ti tagilikujejo in kako raztine poslovne pristope
dejansko potrebujejo.

3.1.1 Gospodarsko okolje

Ker je vpliv gospodarskega okolja na poslovanjejgipal izredno pomemben, ga je potrebno
zelo natatino analizirati. Za potrebe strateSkega ¢diga je potrebno upoStevati predvsem tista
gospodarska gibanja, ki najbolj vplivajo na trgavikot panogo. V gospodarskem okolju
moramo zaradi tega upoStevati predvsem ekonomkkeksimajo zndilen vpliv na poslovanje
podjetja: konjunktura gospodarstva, spremembe wbdom&em proizvodu, inflacija, davki,
obresti, nivo pla, Zivljenjski standard prebivalstva, mednarodnotigski sporazumi, vrednost
domae in tujih valut, monetarna politika, stopnja nezslipnosti ipd.

SLOVENIJA

Z gospodarskega vidika bi lahko Slovenijo ocemniti Bokaj znailno postindustrijsko druzbo, za
katero je znélna rast storitvenih dejavnosti, medtem ko se el@chlne dejavnosti soajo s
procesom strateSkega in tehnoloskega prestruktjairlzmed vseh prodajnih trgov programa je
Slovenija po gospodarski plati dal@red vsemi. Po vseh pomembnejSih makroekonomskih
kazalnikih, po katerih se presoja gospodarska t@glviposamezne drzave, izkazuje najboljSe
rezultate. Kot lahko vidimo v Tabeli 3, ima raznme visok BDP, zadovoljivo gospodarsko
rast, nizko inflacijo, visoko kupno migrebivalstva, nizko stopnjo brezposelnosti ipd.
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V letu 2008 se je gospodarska rast v primerjawatarh 2007 skoraj prepolovila, demur so v
tretiem in zlasti cetrtem cetrtletju znatno prispevali vedno ®rm®jSi vplivi poglobljene
mednarodne finame krize. Primanjkljaj tekaega r&una pl&ilne bilance se je v letu 2008 Se
poveal, podobno kot leta 2007 zaradi viSjega primaajkljv trgovinski bilanci in nargajocih
plil obresti. Rast bruto zunanjega dolga se je v 2808 updasnila, povéanje pa je Se vedno
presegalo viSino primanjkljaja na talem ra&unu pl&ilne bilance. Inflacija, ki so jo tudi v letu
2008 kljueno zaznamovali zunanji dejavniki (gibanje cen naftane in ostalih surovin), se je z
visokih ravni v prvih osmih mesecih leta 2008 dméa leta méno znizala. Javnofin&ni
polozZaj se je v letu 2008 poslabsal, saj se jegirdsprevesil v primanjkljaj, kar je bila posledica
cikli¢nih in strukturnih dejavnikov. Z uspeSnim upravj@n dolga sektorja drzava pa je njegov
delez v primerjavi z BDP Se upadel (UMAR, Palo o razvoju 2009, 2009, str. 16).

Tabela 3: PomembnejSi makroekonomski kazalnikiefig/v obdobju od 2006 do 2011

Leto
2006 2007 2008 2009 2010 2011

Kazalec

Stevilo prebivalcev (v mio) 2,00 2,02 2,03 2,083* 04 2,04*
Rast BDP (v %) 5,8( 6,80 3,50 -7,30* 0,90* 2,50*
BDP (v mird evrov po tekh cenah): 31,05 34,5[ 37,14 358 36,39* 38,06*
BDP per capita (v evrih) teke cene: 15.467 17.123 18.367 17.6%7* 17.866* 18.947
BDP per capita (v dolarjih) teke cene: 19.400 23.467 27.014 24.332* 25.4P5* 26.409
Rast zasebne potro3nje (v %): 290 6,70 2,00 -2|00*0,00* 1,00*
Rast javne potroSnje (v %): 4,00 0,70 6,20 3,20* ,501 0,00*
Inflacija (povpre&je leta) (v %) 2,50 3,60 5,70 1,00* 1,50* 2,5p*
Stopnja brezposelnosti, v %, po ILO definicjji 6,00 4,90 4,40 5,707 6,70 7,30*
Uvoz blaga in storitev (v mil evrov) 20.818 24.63626.258| 19.819% 20.654F 21.959*
Izvoz blaga in storitev (v mil evrov) 20.687 24.04125.134| 20.467% 21.532r 23.18(*

Legenda: *Podatki so projekcija

Vir: UMAR, Jesenska napoved gospodarskih gibarg926tr 39.

Bistvenega pomena za gospodarsko okolje Sloveaijgljnjen vstop v Evropsko unijo v letu
2004, saj so takrat prenehali veljati vsi prostowigski sporazumi z drzavami nekdanje
Jugoslavije, ki so bili najpomembnejSi zunanjetigeki partner Slovenije (predvsem na izvozni
strani). Ta sprememba je imela tako pozitivhe kaldr negativne posledice. Podjetja, ki se niso
prestrukturirala so se znaSla v nezavidljivem pajiozsaj so izgubila velik del posla. Druga
podjetja so se hitro prilagodila novim razmeram,psestrukturirala in se usmerila na druge
zahtevnejSe trge.

Verjamem, da je prostora za uspeSen gospodarskojr&tovenije Se veliko. K temu vsekakor
pomembno prispevata tako strateSko geopohtiega Slovenija na meji med srednjo in zahodno
Evropo ter jugovzhodno Evropo, kakor neizkéeis cloveski potencial v obliki znanja. Zaradi
poznavanje kulture in ofajev predstavlja Slovenija tudi pomemben povezavdém z ostalimi

trgi bivSe Jugoslavije. Kljub temu, da imamo velikmanja in visoko izobrazenega ter
sposobnega kadra, smo po izvozu izdelkov visokadielgije na samem repu drzav Evropske
unije. Zaradi tega je potrebno hitreje iginkoviteje pristopiti k reformam za podanje
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konkurergnosti slovenskega gospodarstvaiimer se bo gospodarski razvoj nadaljeval tudi v
prihodnje. Potrebno bo spodbuditi poklice, ki ugaja visoko dodano vrednost, saj bo v
nasprotnem primeru zaradi velike mobilnosti prdobega mozganov oziroma neizkoesosti
znanja, kar bi lahko imelo bistvene posledice zdatjaji razvoj Slovenije. Aktivnosti drzave
morajo biti usmerjene tudi v odpiranje in spodbjganastajanja novih tehnoloSkih parkov, ki
omogaajo mladim, visokotehnoloSkim in inovativnim poggeh zagon poslovanja. Poleg tega
bi morala drzava z raznimi spodbudami, kot socdawlajSave, subvencije idr., privabljati tuja
visokotehnoloSka podjetjacgner bi ustvarili pogoje za dolgaten razcvet visoke tehnologije.

Mednarodna gospodarska in fidaa kriza je vidne posledice pustila tudi pri slosieh
podjetjin. Najbolj je bila opazna pri proizvodnilogjetjih, predvsem v tekstilni panogi, kjer je
veliko ljudi ostalo brez zaposlitve. Najmanj postede gospodarska kriza pustila pri
visokotehnoloSkih podjetij.

Zaradi posledic mednarodne gospodarske in &imarkrize préakujemo v letu 2009 7,3 % realni
padec bruto dontaga proizvoda. Neugodne razmere za poslovanje gmdabsali zaostreni
pogoji pri pridobivanju finaénih virov. Tudi zadolZevanje podijetij pri dotiila bankah je bilo v
prvih sedmih mesecih leta 2009 na zelo nizki razaradi premajhnega povpraSevanja ostaja
neizkori€en tudi kreditni potencial iz drzavne jamstvene nsbeza podjetja. Negotove
gospodarske razmere in vidno poslabSanje razmdrgonadela so vplivali na padec zasebne
potrosSnje prwi po devetih letih. Gospodinjstva so najbolj omejikkupe trajnih dobrin, na kar
kazejo podatki prihodka v trgovini na drobno, ki jeerealno najbolj zmanjSal v segmentu
pohiStva, gospodinjskih naprav in gradbenega nateilkar za petino), fizne osebe pa so
registrirale za 23,5 % manj novih osebnih vozilv&ana previdnost pri nakupih trajnih dobrin,
ki so se v zadnjih letih vztrajno pasayvali, je vplivala tudi na nizek obseg potrosnisSgidsoijil,

ki so jih gospodinjstva v prvih 6 mesecih neto adplala. Leta 2009 naj bi gospodinjstva zaradi
pove&anih tveganj pred izgubo zaposlitve znizala svegiaike za potrosnjo za 2,0 % (UMAR,
Jesenska napoved gospodarskih gibanj 2009, str. 11)

NajpomembnejSa zunanjetrgovinska partnerica SlgggmiNentija, sledita ji Italija in Hrvaska.
Trgi bivSe Jugoslavije so kljub vsemu Se vedno zmdonembni zunanjetrgovinski partner;ji
Slovenije. Zndilno za trgovino z drzavami Balkana je, da Sloverdosega velik trgovinski
presezek. DelezZ izvoza na to obfjgodosega od leta 2006 skoraj 16 % celotnega sékegya
izvoza, uvozili pa smo za dobrih 7 % vsega blaga:. kot polovica izvoza in uvoza odpade na
Hrvasko, ki zavzema tretje mesto po vrednosti iav8kovenije in visoko mesto po vrednosti
uvoza v Slovenijo.

TRGI BIVSE JUGOSLAVIJE

Zaradi vojne v zéetku 90-ih let na obnigu bivSe Jugoslavije je bil padec gospodarske
aktivnosti izrazitejSi kot v ostalih tranzicijskidrzavah. Poleg tega je gospodarsko okolje
zaznamovala tudi makroekonomska nestabilnost, agpasledice civilnih Zrtev in uéénja
infrastrukture veliko prispevale k zatiranju gospske dejavnosti. Drzave bivSe Jugoslavije so
se po vojni, ki se je ponekod zavlekla do poznilvetidesetin, samle predvsem z visoko
brezposelnostjo, ki predstavlja enega ngjiieekonomskih in socialnih problemov, visoko
stopnjo inflacije, pdasnim prehodom v trzno gospodarstvo, prestrukiyera gospodarstva,
pocasno privatizacijo, ki v marsikateri drzavi Se dame kor€ana, privabljanjem neposrednih
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tujih investicij s ciliem zaposlitve doma delovne sile in pridobivanja znanja ter izkuSeaj
nadaljnji razvoj. V nadaljevanju bom podrobnejésapHrvasko gospodarsko okolje.

HRVASKA

Najhitreje med vsemi si je opomoglo hrvasko gospsttta, ki po vseh kazalcih dosega
razmeroma dobre rezultate (glej Tabelo 4).

Tabela 4: PomembnejSi makroekonomski kazalniki keas obdobju od 2006 do 2009

Leto
Kazalec
2006 2007 2008 2009
Stevilo prebivalcev (v mio): 4,50 4,50 4,40 4,40%
BDP (v mird evrov po teksh cenah): 42,92 51,79 46,70 43,40*
BDP per capita (v evrih): 9.539| 11.510, 10.627| 9.787*
Rast BDP (v %): 4,80 5,70 2,40| -4,90*
Rast zasebne potro3nje (v %): 350 6,20 0,80 -5,20*
Rast javne potrosnje (v %): 2,20 3,40 1,90 1,30%
Rast celotnega dordaga povpraSevanja (v %): np 5,80 4,90 -5,00*
Stopnja nezaposlenosti (v %): 16,90 15,10 13,20, 10,50*
Stopnja inflacije (letno povpige, v %): 2,90 3,40 6,10 3,20*
Primarni prora&unski primanjkljaj / presezek (v % BDP): -3,00 -2,60 -1,40 -3,90*
Kratkoratna medba¢na obrestna mera (v %): 9,00 np 9,00/ 10,50*
Uvoz blaga (v mird evrov): 21,131 13,10 15,80, 12,90*
Izvoz blaga (v mird evrov ): 10,644 9,00 13,30, 11,50*
Povpre&ni menjalni téaj (domaa valuta za evro): 7,32 7,35 7,32 7,50*
Slovenski izvoz (v mio evrih): 1.464,101.567,6(0 1.694,00 767,20**
Slovenski uvoz (v mio evrih): 735,90 849,40F 832,90 372,60**

Legenda (2009): *Podatki so projekcija. **Podatld sanaSajo na prvih sedem mesecev

Vir: 1zvoznookno, Podatki o drzavah, 2008.

Stopnja rasti BDP je bila pred nastopom gospodarsk@anine krize relativno visoka, devizni
tecaj je trden, inflacija pa nizka. Potrebno je poitjada je privatizacija Ze skoraj kdana,
bartni sektor saniran, primanjkljaj na tel@m r&unu pa se je mimo zmanjSal. Hrvaska svoje
gospodarstv@edalje bolj odpira. Poleg tega je junija 2004 ua@ostala kandidatka za vstop v
EU. Hrvaska je sklenila tudi prostotrgovinske sparae z drzavami jugovzhodne Evrope. Z
vkljucevanjem v svetovne in evropske integracijske tokgw#agajanjem zakonodaje EU,
uspesSno privatizacijo, izvajanjem strukturnih reforstabilnim polittnim in gospodarskim
okoljem ter urejanjem razmer v regiji je postalavéfika tudi priviana destinacija za tuje
nalozbe.

Kot je zn&ilno tudi za druge evropske drzave, je storitvezktgr na HrvaSkem najmioejSi in
predstavlja 65 % BDP. Visok delez storitvenega agktv BDP je posledica prihodkov iz
turizma, ki predstavlja tudi glavni vir le-teh. Ta@gdni sistem, neéinkovita administracija, ki
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povzratata najveé tezav, visok drzavni dolg, ki je presegel 34 railj evrov (ali 89,1 % BDP),
vplivajo na negativna ptakovanja Hrvatov glede gospodarske prihodnosti.

Gospodarska politika je in bo tudi v prihodnje pgdna priblizevanju EU in izpolnjevanju
njenih zahtev. Tako EU kot tudi IMF vlado opozaajatla so poleg usklajevanja zakonodaje z
evropsko pomembne tudi druge reforme. Med njimide&ortanje privatizacije in pov&anje
vloge zasebnega sektorja (s 70 na 80 % BDP), zawgejprordunskih izdatkov (z 49 na okoli
42 % BDP), s¢cimer bo omog®eno znizanje davkov, uravnoveSenje pkarea do leta 2010,
izboljSanje infrastrukture, zmanjSevanje regiortalrazlik ter konsolidacija zdravstvenega in
socialnega sistema.

V 2009 se bo gospodarska rast znizala, saj bo zgoagodarske krize ntao prizadeta zasebna
in investicijska potroSnja. Hrvaska vlada je speejavi paket desetih proti kriznih ukrepov Sele
konec februarja 2009. Med pomembnejSe spadajobsladtujih nalozb s skrajSanjem rokov za
izdajo dovoljenja pri investicijah nad 10 milijonosubvencioniranje obrestne mere pri nakupu
prve neprendinine, podpora najSibkejSim druzbenim skupinam pagjanju Zivljenjskega
standarda, Hrvaska banka za obnovo in razvoj, kigga malim in srednjim podjetjem, bo
dokapitalizirana s 400 milijoni evrov, in sicer adolzitvijo na tujih trgih, roki za pt@vanje
obveznosti drzavnih oziroma javnih podjetij se belmjSali na 60 dni. Menedzerskeddar teh
podjetjih bodo vezane na poslovne rezultate, n&plg v javni upravi in krizni davek (posebni
davek na plé&e, ki bo v veljavi do konca leta 2010). Powpsre nominalne mesggee plae v 2008
SO znaSale 1.044 evrov.

3.1.2 Politéno — pravno okolje

Politicno — pravno okolje oziroma njegovi dejavniki, ki selgajo pravni sistem drzave,
zakonodajo, porazdelitev o vladne urade, vplivne skupine in déémje politenih ciljev, in
vplivajo na razkkne ustanove in posameznike v druzbi,énmm vplivajo na trzenjske odidve
(Kotler, 1998, str. 164). Za polkimo okolje je izjemno pomembno, da je stabilno.

Ena izmed najvplivnejSih sprememb pginto — pravnega okolja je bila vkiitev Slovenije v
EU in poenotenje pravnih in drugih podlag ter spmegnje enotnih strategij in ciljev prihodnjega
razvoja enotne drzave. Koristi vstopa Slovenijel¥ & kaZejo predvsem v bistvencijeenu
dostopu do notranjega trga in s tem moznosti zgdatkori£enost produkcijskih faktorjev. Po
drugi strani pa je Slovenija z vstopom v EU izgahikliko prednosti na trgih bivSe Jugoslavije.
S polnopravno vkljtitvijo je Slovenija prevzela carinski sistem Evrkesunije. To je imelo za
Slovenijo dva tinka. Po eni strani se je liberaliziral uvoz nekifiteobcutljivih proizvodov iz
EU, druga posledica vkifitve Slovenije v EU pa je bilo prenehanje ozironzweljavitev
nekaterih ze sklenjenih sporazumov o prosti trgaxitrzavami nekdanje Jugoslavije.

Regija bivSse Jugoslavije je strateSkega pomena lagedjo, kljub temu da so se pogoji
trgovanja s temi drzavami po vstopu Slovenije v gldemenili. Slovenija je namigrevzela
skupno zunanjetrgovinsko politiko EU. To pomeni, ¥ je morala odpovedati sporazumu o
prosti trgovini z Makedonijo ter Bosno in Herceguw, prav tako je za Slovenijo prenehal veljati
Srednjeevropski sporazum o prosti trgovini — CEFKAe urejal tudi trgovino med Slovenijo in
Hrvasko. Prevzeli pa smo sporazume in ureditewekajo za trgovino med temi drzavami in
EU. Sedaj so slovenski izvozniki v Hrvasko in Ma@eiio ponovno sogeni s carinami, ki se
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sicer postopno znizujejo. Spodbudno je (glej Tald@|ada trgovinska menjava z drzavami bivse
Jugoslavije strmo narés, zato ji je potrebno posseti veliko pozornosti tudi v bode. Poleg
tega z omenjenimi drzavami ustvarjamo visok trgekirpresezek. Skupno na te trge izvozimo
skoraj 16 % celotnega izvoza, medtem ko uvozimoagkb% celotnega uvoza.

Ceprav se je politho stanje na podiju JV Evrope dokaj stabiliziralo, seveda predvsemradi
prisotnosti varnostni sil Zdruzenih narodov, lahtelotno obmgje Se vedno povezujemo z
dologenim, relativno visokim tveganjem. Tu velja predwsemeniti obmgje BiH ter seveda
Kosova. Najvéje probleme predstavlja neurejen pravosodni sistewa ekonomija, nizek
zZivljenjski standard, visoka brezposelnost ircgitea nedisciplina.

V Tabeli 5 si lahko ogledamo ocene stopengriesti poslovanja v izbranih drzavah.

Tabela 5: Razvrstitev drzav glede na stopnja’niasti poslovanja v obdobju od 2006 do 2009

. o Leto
Drzava Riziénost
2006 2007 2008 2009
. Stopnja rizénosti drzave (maksimalno 100:k): 58 58 59 59
Hrvaska — .
Rizi¢nostni razred (A-E): C A4 A4 A4*
BiH Stopnja rizénosti drzave (maksimalno 100:t9): 38 40 40 39
i
Rizi¢nostni razred (A-E): D Ci1 C1 C1*
Srbi Stopnja rizénosti drzave (maksimalno 100:): 36 39 38 37
rbija
: Rizi¢nostni razred (A-E): D C C Cc2
. Stopnja rizénosti drzave (maksimalno 10Q:9: 41 43 43 42
Makedonija — .
Rizi¢nostni razred (A-E): D Cc2 Cc2 c2*
. Stopnja rizénosti drzave (maksimalno 100:): 39 40 40 39
Crna Gora
Rizi¢nostni razred (A-E): D C C Cc1*
Stopnja rizénosti drzave (maksimalno 10Q:9: np np np np|
Kosovo
Rizi¢nostni razred (A-E): D D D D

Legenda: 1. Stopnja rianosti je ocenjena s &&ami na skali od 0 do 100dk. NiZja ta@kovna ocena pomeni visjo
stopnjo rizénosti. 2. Rizinostni razred A pomeni najnizjo stopnjo ¢iasti drzave, medtem ko pomeni razred E
najvisjo stopnjo rizinosti drzave.

Vir: 1zvoznookno, Podatki o drzavah, 2008.

EU se odlono zavzema za nadaljnjo Siritev. Le-ta je pazljnasrtovan proces, ki pomaga pri
preoblikovanju vkljgenih drzav, Siri mir, stabilnost, blaginjo, demakja, ¢clovekove pravice in
naela pravne drzave ter trzne ekonomije po vsej Hv@pseznejSi notraniji trg in gospodarsko
sodelovanje sta pripomogla k d&je blaginji in konkuregnosti, s tem pa razSirjeni Uniji
omogaila boljSi odziv na izzive globalizacije. S Siripwise je tudi pov&al pomen EU v svetu,
saj je postala mmejsi mednarodni partner. Siritev je tako za EU kati za celotno Evropo
zgodba o uspehu, saj je pripomogla k temu, da ljeedeEvrope presezena. Nadaljnja Siritvena
agenda zajema drZzave Zahodnega Balkanajjdun Islandijo, kar pomeni, da imajo te drzave
moznost, da postaneftanice EU. Drzave so, kar zadeva njihovo priblizggeEU, na razéinih
stopnjah. Trenutno imajo tri drzave status drzaaedidatke. Hrvaska in T&ija sta pogajanja o
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pristopu préeli 3. oktobra 2005. Nekdanja jugoslovanska refpabMakedonija pa je postala
drzava kandidatka decembra 2005, pristopna pogajange Se niso pela (Siritev EU, 2009).

Druga skupina so tako imenovane morebitne ali midéme drzave kandidatke. V tej skupini je
poleg vseh ostalih zahodnobalkanskih drzav: AllzaBjosna in Hercegoving&rna Gora, Srbija
ter Kosovo, tudi Islandija. EU je za drzave Zahagin®alkana ze wkrat poudarila evropsko
perspektivo, a napredek vsake drzave v smeri pasto EU je odvisen od izpolnjevanja
koebenhavnskih meril in pogojev iz stabilizacijskgridruzitvenega procesa. Da bi zagotovili
gladko vkljwitev novih ¢lanic, bodo prihodnje Siritve potekale v skladuitsostjo prilagajanja
vsake drZzave tem standardom (Siritev EU, 2009).

Izmed drzav bivSe Jugoslavije je korak pred ostatiedvomno Hrvaska, ki jo lahko ocenimo
kot politicno dokaj stabilno drzavo. S st&hs pravnih norm in regulativ Hrvaska Ze dosega
razvitejSe drzave in se prilagaja predpisom, kivsweljavi v EU. HrvaSka predstavlja tudi
najpomembnejSi izvozni trg za podjetje TrgoavtolitRmo — pravne spremembe, kot je vstop
Hrvaske v EU, bodo bistveno vplivale na poslovanjprinesle nove poslovne priloznosti, ki se
bodo odrazale v w§i trgovinski menjavi, harmonizaciji nhacionalnihqupisov s predpisi EU,
manjSo birokracijo in ostalimi dejanji, ki bodo @ali samo poslovanje med drzavama.

Bosna in Hercegovinaima zelo kompleksno strukturo drzave in entitetd@facija BiH in
Republika Srbska) ter eno najdrazjih administra@j svetu, kar onemoga WinkovitejSe
delovanje drzave. Poleg zvezne vlade, v kateri rs@k@pravno zastopani BosSnjaki, Srbi in
Hrvati, ima vsaka entiteta Se svojo vlado in padatn Na vseh podéph je maino prisotha
mednarodna skupnost, najvisjo viogo v sprejemaapihnzakonov pa ima t.i. visoki predstavnik
mednarodne skupnosti. Vsa ta poha razdrobljenost seveda pogojuje tudi nedefingaino
pravnih norm, ki se povrh vsega tudi zelo pogogiceminjajo, kar povzrga dokaj veliko
zmedo, predvsem pa tezave pri poslovanju.

Poglavitno Zari®& notranjih sporov in napetosti v obdobju po neswsti Makedonije
predstavljajo zahteve albanske manjSine po enak#dwigah, kot jih ima makedonsko
prebivalstvo. Spori med Makedonci in Albanci sovpdli do skoraj leto dni trajagth vojaskih
spopadov, ki so se po posredovanju mednarodne sktimpodpisom Ohridskega mirovnega
sporazuma in sprejetiem ustavnih amandmajev, kotaafjajo albanskemu prebivalstvu dve
pravic, umirili. Kljub temu velja Makedonija za péno dokaj rizéno drzavo, ampak se zaradi
zelje pocimprejsnji vkljwitvi v EU stanje izboljSuje.

Po osamosvoijitvi Slovenije, Hrvaske, MakedonijeBiid sta Srbija in Crna gora aprila 1992
razglasili Zvezno republiko Jugoslavijo. Ta segbrfiarja 2003 preimenovala v Srbijodnno
goro, po osamosvojitvCrne gore junija 2006 pa je nastala Republika Srisijge tudi pravna
naslednica skupne drzave. Zaradi Milogeve vladavine je bila drzava &elet zaradi
mednarodnih sankcij izolirana. Nemiri na Kosovuspomladi leta 1999 pripeljali do Natovega
bombardiranja Srbije in do vzpostavitve mednaragim@ve na Kosovu, ki je 17. februarja 2008
razglasilo neodvisnost (Izvoznookno, Podatki o daka 2009).

Crna gora je po ureditvi demokratha parlamentarna republika, ki je bila do referendw
neodvisnosti zvezna drzava v skupnosti Srbij€iine goreCrna gora je na poti graditve svoje
neodvisne drzave in njenega uveljavljanja v mediarskupnosti.
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Kot lahko vidimo, sta bili zadnji desetletji na ob&u bivSe Jugoslavije zelo turbulentni in sta
prinesli veliko sprememb.

Politicno — pravno okolje Bloveniji lahko ocenimo kot dokaj stabilno in urejeno, d@mer bi
veljalo vseeno izpostaviti dokaj negativne poslediastanka nekaj velikih oligopolnih podijetij.
Kar zadeva regulativo, se le-ta oblikuje po evrdpsknernicah in jo lahko ocenjujemo kot dokaj
urejeno in dodelano. Po drugi strani je ravno zategh pravno okolje podvrzeno spremembam
in nestalnosti, saj smo v fazi intenzivhega prijagm predpisom, ki so v veljavi v EU, v
nekaterih primerih pa sprejemamo celo ostrejSagoroznejSa pravila.

Ena izmed prioritetnih nalog EU je p@amnje varnosti v cestnem prometu in varovanje okolja
Zaradi tega lahko v prihodnje pakujemo Se ostrejSe predpise, kar bodo morale ®gistudi
drzave bivSe Jugoslavijée bodo Zelele postati enakoprawdsm EU. Posebno skrb je potrebno
posvetiti tudi predpisom s podifia varstva potrosSnikov, oglaSevanja, sposobnosirneEga
reSevanja reklamacij, saj bo v prihodnjih letih estvpotrosnikowedalje veéja. To so tista
podraija, ki se s politho — pravnega vidika najbolj dotikajo samega pastga podjetja
Trgoavto oziroma trgovine na drobno.

Na koncu naj omenim, da je potrebno posebno posbmpasveéati tudi dogajanju na Tajvanu,
kot najpomembnejSemu dobavnemu trgu za programaleskKitajska obravnava Tajvan kot
SV0jo provinco in ji grozi z uporabo silée bo otok razglasil neodvisnost. Ravno zaradi tega
lahko ocenimo politino situacijo na Tajvanu v zadnjem obdobju kot dolegtabilno, saj zelja

in zahteve po razglasitvi neodvisnosti postajaje wsEnejSe. To pa bi lahko po drugi strani
pripeljalo do sporov, ki bi lahko hitro ohromilijt@nsko gospodarstvo. Dejstvo nahije, da
lahko Ze manjSe spremembe na pravno — poéth podroju bistveno vplivajo na poslovanje s
to drzavo. V zadnjih letih je na samo poslovanjgola vplival devizni t&aj med evrom in
dolarjem.

3.1.3 Tehnolosko okolje

Tehnologija je temelj razvoja in napredélavesStva. Tehnologija postaja eden izmed bistvenih
elementov konkurame diferenciacije. Ravnanje s tehnologijo in njelwaa v strategiji podjetja
sta med kljdnimi dejavniki uspeha v poslovnem okolju, ki se & vedno hitrejSimi
tehnoloSkimi spremembami (PraSnikar, 2004, str.).2S8 pomdjo tehnologije, raziskav in
razvoja pridobivamo nove izdelke z viSjo dodanodwestjo. Uporaba novih tehnologij in
inovacij se izredno hitro Siri, nove tehnologije gareminjajo n&n proizvodnje in Zivljenja
ljudi.

Tudi v trgovini postaja znanstveno tehnoloski inréni napredek vse pomembnejsi, saj v veliki
meri vpliva na sam razvoj trgovine, kar se odrazgelovanju procesa distribucije, pogostosti
nakupov in strukturi povprasevanja. Pomembna pestka usmeritev v izboljSanje materialno
tehnitne opremljenosti trgovine ter uvajanje sodobnitimav, oblik in metod prodaje na vseh

ravneh — od prodaje na debelo do prodaje na drebnimim potrosSnikom (Kukovica, 1998, str.

123).

V Sloveniji je le okoli petina podjetij inovativnjlv razvoj in raziskave vlagajo premalo, zato so
tudi premalo konkureima v primerjavi z drzavamélanicami EU. Za dvig konkuréne
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sposobnosti naSega gospodarstva je potrel@gmkayit prenos znanja iz raziskovalno -
razvojnega oddelka v proizvodnjo (Rednak, 2004 1gy}.

V zadnijih letih vidimo sicer pozitivhe premike nadocju raziskovalno — razvojne dejavnosti,
saj Slovenija v primerjavi z novimdlanicami EU posvéa temu najvgi delez BDP-ja. Stevilo
patentnih prijav na milijon prebivalcev je Sloveny letih 2000 do 2004 po¥ala s 25,5 na 53,8
in tako zasedla trinajsto mesto med sedemindvajseteSlovenija je v obdobju od 2004 do
2006 dosegla znaten napredek v stopnji inovacigdtrnosti, vendar ostajajo na tem pafjuo
nekatere pomembne pomanikljivosti. Najjee izboljSanje so dosegla podijetja iz storitvene
dejavnosti (inovacijsko aktivnih je bilo 26,8 % pet). Pove&anje inovacijske aktivnosti,
¢eprav skromnejSe, so zabelezila tudi podjetja dustrije, ki so inovacijsko najbolj aktivna.
ZmanjSanje zaostanka Slovenije za povpoestopnjo inovativnosti v EU je bilo zaradi evrkes
stagnacije v obdobju od 2004 do 2006 precejSnjesesge razlika znizala iz 12,6 na 3,8 %ke.
Najvetja nesorazmerja na podjo inovacijske aktivnosti je Se vedno opaziti medlimi in
velikimi podjetji. Vpis in Stevilo diplomantov naogratju naravoslovja in tehnike, ki lahko
bistveno vplivata na povevanje inovacijske dejavnosti, sta se v zadnijitin lekrepila, vendar
sta z vidika zagotavljanja ponudbe teh kadrov g tiela nezadostna (UMAR, Péilo o
razvoju 2009, 2009, str. 28—29).

Razlog, da naSa podjetja ne vlagajo v raziskavengearnost, da nalozb ne bodo dobila
povrnjenih. Enaka oziroma Se slabSa situacija gestalin drzavah bivSe Jugoslavije. Z raznimi
reformami in oblikovanjem tehnoloSkih parkov bilakko situacija bistveno izboljSala. Podobno
kot ostale male drzave tudi Slovenija nima konktingm prednosti velikih narodov (velikega
trga, velike vojaske mi velikih naravnih potencialov, velike findne mai), zato je zanjo
inovativnost Se toliko pomembnejSa. Majhne drz&egje tudi Slovenija, ne morejo obvladovati
vseh znanstvenih podfipy lahko pa veliko pridobijo od mednarodne menj#éeuvoza znanja in
tehnologije. Zato je prednostna usmeritev Slovetgeno sodelovanje z ostalimi drzavami
Evropske unije, predvsem na pogtoraziskav in tehnoloSkega razvoja. Po drugi stpnje
potrebno, tako za Slovenijo kot ostale drzave biusgoslavije, spodbujati direktne investicije, ki
Z novimi znanji, tehnologijami in izkusSnjami lahkbistveno pripomorejo k dvigu same
inovativnosti.

Evropa zadnjih nekaj let zaostaja za tehnoloSkiavaggm ZDA in Azije, zato je prednostna
naloga vlad drzav EU izvajanje lizbonske stratedijebonska strategija predstavlja dolgémo
strategijo, katere cilj je, da postane Evropa da B910 najbolj konkurgmo, dinaméno ter na
znanju temeljge gospodarstvo na svetu, ki naj bi doseglo trajospgdarsko rast z ¥eter
boljSimi delovnimi mesti (Rednak, 2004, str. 13).

Tajvan, ki predstavlja najpomembnejSi nabavni tmpgpama, je eden izmed tehnoloSko
najrazvitejSih trgov. Tajvan je tigma drzava, ki je preSla vse faze razvoja, od kstesj
industrije do terciarne storitvene dejavnosti,&iksize v visoki tehnologiji. Pot do tega pa je bila
vse prej kot enostavna, saj je vlada z raznimirreéani, spodbujanjem investicij v raziskave in
razvoj ter ustanovitvijo tehnoloskega parka v Hsija prispevala levji delez k temu. Tajvan je
znan po svojih visoko tehnoloskih izdelkih, oduaalniSke opreme, elektronskih naprav ipd.
Vsi najpomembnejSi proizvajalci koles prihajajoagviana (Merida, Giant, Ideal idr.).
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Za podjetje Trgoavto v celoti, kakor tudi za pragrdvokoles, je izrednega pomena, da spremlja
spremembe in dogajanja na tehnoloSkem pipdrcs tem si lahko namgepridobi pomembne
konkurergne prednosti. Pri tem je izbira pravega dobavitefjeedvsem z vidika njegove
inovativnosti in sposobnosti sledenja tehnoloSkeaavoju, kljitnega pomena pri dolgafivem
uspehu podjetja, kot je Trgoavto. Poleg tega jeckigga pomena spremljati tehnoloSke novosti
na podrgju informatike, saj se lahko s sodobnimi informskimi reSitvami bistveno
poenostavi, olajSa ter patee Ltinkovitost na vseh nivojih poslovanja. Tudi novodajni kanali,

ki se odpirajo s tehnoloskimi inovacijami (na primeaternet), lahko za trgovska podjetja
predstavljajo pomembno konkukem prednost.

Lep primer tehnoloSkega napredka so kolesa in qokoso v zadnjih desetletjih doziveli velike
in hitre tehnoloSke spremembe. Na kolesarskem gpdsmo préa novim oblikam koles, ki se
prilagajajo namenu uporabe (treking, mestno, gqrdk&alno), stalnim izboljSavam v izdelavi,
geometriji in materialu (prehod od tezjih zelezokvirjev k lazjim aluminijastim in ultralahkim
karbonskim ipd.), vse s ciljem paiai udobnost, funkcionalnost in videz kolesa. Potonjih je
tehnoloSki napredek Se toliko bolj izrazit, saj ga eni strani v to siljo vse bolj rigorozne
zahteve oblasti glede okoljevarstva in zagotavfjargrnosti, po drugi strani pa so v to primorani
zaradi ohranjanja konkurémosti. Zaradi tega proizvajalci velik del sredsiagajo v raziskave
in razvoj. Na ta n&n nenehno izboljSujejo kéni proizvod s ciljem zmanjSevanja emisij vozil.
V zadnjih letih se veliko govori o uporabi alteriwath virov energije, s¢éimer bi prevozna
sredstva bistveno manj obremenjevala okolje. Talgial na tem podigu se nenehno
izboljSuje in vse bolj prihaja v ospredje. V primpel lahko préakujemo velik razmah vozil na
alternativne vire energije, kot so bio—goriva, V@zia hibridni pogon in elektma vozila.

Najvesji problem, da se bi masovni prehod na alternativine energije zgodil v krajSerasu,
vidim predvsem v dejstvu, da je lobi drzav proialajnaftnih derivatov Se vedno zelo &ao.
Problem predstavlja tudi zelo draga tehnologijg,ssati izdelki praviloma drazji od klasih.
Ker ostaja razreSevanje problema onesnazenosta za#l izmed prioritetnih nalog oblasti, si
lahko tudi v bodde obetamo vse bolj rigorozne zakone in subvenaaojer okolju prijaznih
vozil, s ¢imer bi le-ta doko#éno zaZivela. Ravno zaradi tega se proizvajalci mmiftokoles
nenehno trudijo izboljSevati tehnologijo izdelaverazvoj novih izdelkov ter v najég meri
svoje izdelke prilagajajo zeljam in potrebam uporkbm, predvsem z vidika funkcionalnosti.
Posebnosti v ponudbi in obdelovanju novih téhii reSitev ter prenosu novih znanj morajo
postati konkuretna prednost.

3.1.4 Naravno okolje

Clovestvo se vse bolj sda z velikim problemom neuravnove$enosti druZbenegearavnega
okolja, saj sodobne smernice siligloveSko skupnost v razslojevanje, v sodoben, razvit
premozen in na&en del sveta, ki zbira ¥mo razpolozljivih virov, in na drugi strani v dsVeta,

ki se spopada z nakagoco rev€ino in s problemi pomanjkanja vseh osnovnih dobkiot, so
hrana, pitna voda, zdravila itd. Pri tem pa tudistavljivo ¢clovekovo delovanje in poseganje v
naravo povzréa nepopravljive spremembe, ki vplivajo na pestrstnolikost in gostoljubnost
naravnih habitatov.

Demografske zr@nosti imajo pomemben vpliv na &idovanje razvoja trgovine, zlasti z vidika
Stevila, starostne strukture in mobilnosti prelstzd, ker opredeljujejo dejansko povprasSevanje
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na trgu. Narafnje ali padanje Stevila prebivalcev se odraza na®anju ali zmanjSevanju
potreb.Ce je nara&nje Stevila prebivalstva povezano tudi z ngaag@em njihove kupne ng se
temu primerno razsSirja trg in s tem ustvarja ugotthmdige za razvoj trgovine. UpoStevanje
pricakovanih stopenj natalitete in geografske distiijeugrebivalcev sta prav tako elementa za
natrtovanje razvoja notranje trgovine (Kukovica, 1998, 122).

PotroSnike v razvitih, sodobnih dezelah zaznamupra®ajota osve&enost zdravega
prehranjevanja in ziden slog ter tempo Zivljenja. Po demografski sésja rast prebivalstva
majhna, gospodinjstva se zmanjSujejo, delavnikipsdaljSujejo, Stevilo lbtev se veéa in
posledéno se véa Stevilo eno—starSevskih druzin in samskih osalSIdvenijo in tudi za ostale
evropske drzave je poleg upadanja Stevila rojsteXilno tudi staranje prebivalstva. Drzave
lahko upad rojstev nadomestijo predvsem s s@rg8m priseljevanja ljudi iz manj razvitih
drzav. Slovenija je imela v letu 2007 eno izmediiih stopenj rodnosti medlanicami EU,
znaSala je 1,31 otroka na zensko v rodni dobi ¢Staospecifine stopnje sploSne rodnosti,
Slovenija, letno, 2009).

Na potrosSnikovo izbiro poleg kakovosti in cene vajo tudi vrednote. Vse bolj pomembna
postaja storitev, ki jo znajo trgovci nuditi polemmega izdelka. Svetovanje, strokovnost,
zaupanje in ostale neoprijemljive stvari pomengokapca v véni primerov odl@ujo¢ dejavnik

pri nakupu.

Ob naravnem okolju bi omenil tudi vpliv druzbenih kulturnih dejavnikov, ki se dinagmno
spreminjajo in vplivajo na obnaSanje porabnikov.t®m so zlasti pomembne spremembe ravni
izobrazbe, oldiajev, Zivljenjskega stila ipd. Izobrazbena stogmjgbivalstva se stalno izboljSuje,
ljudje imajo zaradi daljSih delavnikov vedno maajsa, kar ustvarja nove potrebe in zahteve.
Zato je marsikdo pripravljen piati viSjo ceno v majhnih (specializiranih) prodagth in tako
prihraniti cas, kakor da bi se odpravil v nakupovalne centreagmestnih sredis kar pomeni
vecjo porabo ¢asa in bencinageprav pestrejSo in cenejSo izbiro izdelkov. Takpdiuso
praviloma zahtevnejsi, Zelijo si ¥gozornosti in zahtevajo dobro obprodajno in popjod
storitev.

Potrebno je upostevati tudi ekonomske dejavnikesesaara&joca kupna mo odraza v vgem
nakupu dobrin viSjega cenovnega razreda in nakuguilt dobrin, ki so klaghe za visji
Zivljenjski standard. S povevanjem kupne nid se del dohodka preusmeri tudi v &&vanje, ki
je bistveni generator botlega povprasSevanja, zmanjSal pa naj bi se delezdt@haamenjenega
za nakup prehrambnih izdelkov.

Pomembna zri@dnost danasnjega okolja je tudi selitev prebiwadst urbana, ga mesta, kjer je
skoncentrirana v#na podjeti. To povzréa gn€o v mestnih jedrih. Vsa ta spoznanja je
potrebno upoStevati pri oblikovanju strategije igeni potenciala trz&. Te znailnosti
demografskih dejavnikov lahko sprida uporabimo pepovedovanju trenda uporabe in
posledéno prodaje izdelkov, ki jih trzi podjetje. \ja gn&a v urbanih sredth bo nedvomno
pripomogla k povéevanju uporabe skuterjev in koles, s katerimi jenmstavljeno tako
premikanje, kakor tudi parkiranje v mestnih jedio. drugi strani gre tudi za vozila, ki bistveno
manj obremenjujejo okolje v smislu onesnaZzevanpadjd®je mora s pridom izkokiati te
zn&ilnosti in temu primerno prilagoditi asortiman, jemost prodajalne, strokovno
usposobljenost prodajnega osebja, sprendgagtoritve in samo lokacijo.
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Hiter tempo Zivljenja, daljSi delovnik in poslédb veja osvesenost ljudi glede zdravega
n&ina zivljenja pozitivno prispevajo k prodaji koledpdatne opreme in fithes opreme. V
primeru programa dvokoles ne smemo pozabiti tudichasnost od klimatskih pogojev in izrazit
sezonski vpliv prodaje ter visjo ekoloSko osiestost.

3.2 Analiza ozjega okolja

3.2.1 Predstavitev panoge (trgovina na drobno in mgrama dvokoles)

Kot sem omenil v drugem poglavju, ima podjetje Tago v Sloveniji razvejano maloprodajno
mrezo z veé kot Stiridesetimi trgovinami. Poleg maloprodajegistavlja podjetju pomemben
delez v prodaji tudi veleprodaja, kjer prevladujpjedvsem specializirani trgovci posameznega
blaga in veliki trgovski centri. Program dvokolestvari preko veleprodajne mreze 36 % celotne
prodaje programa (glej Sliko 18). Prodaja preko apeddajne mreze predstavlja torej
najpomembnejSi prodajni kanal, zaratksar bom v nadaljevanju na kratko opisal glavne
zn&ilnosti trgovine na drobno.

Pomen in vloga trgovine na drobno

Trgovina na drobno vsebuje vse dejavnosti prodéggabali storitev neposredno karemu
porabniku za njegovo osebno, neposlovno uporabzadiclen v verigi, po kateri potuje blago
od proizvajalca do kamega porabnika. Naloga trgovine na drobno je, dgotoai ustrezni
obseg in strukturo ponudbe na dostopnih lokacipghyaiasno in po cenah, ki so usklajene z
dejansko vrednostjo izdelkov in storitev (Kotle®98B, str. 558).

Trgovina na drobno ima pomemben polozaj v gosptdarter v druzbi, politiki in kulturi. To
potrjuje dejstvo, da se prav v njej pojavijo prnaki sprememb v k@mem povprasevanju
oziroma porabi, saj ima trgovina tudi zeloc¢atljiv in ne le pomemben polozaj v nacionalni
ekonomiji.

Med najpomembnejSe funkcije sodijo:

» funkcija razpoloZljivosti blaga, ki izraza njenamgb oskrbovanja kamih porabnikov;

» funkcija informiranja zagotavlja porabnikom in preajalcem potrebna obvestila o ré&nih
vidikih ponudbe in povprasSevanja na trgu. Ta fujgkpbstajatedalje pomembnejSa, saj je trg
v trgovini na drobno vse bolj z&sin, tako za proizvajalce kot porabnike;

» funkcija zadovoljevanja potreporabnikov je temeljna funkcija trgovine na drokinoje z
vsebino trgovanja na drobno ndjoso povezana (Potinik, 2001, str. 54-55).

Spremembe v trgovini na drobno

V zadnjih tridesetih letih je trgovina na drobnaazvitih drzavah pokazala velik tekinb —
tehnolosSki napredek, dozivela pa je tudi Stevilpeesiembe, kot so npr.: zmanjSanje Stevila in
naraganje velikosti prodajaln ter naka®je vioge prodaje, ki ne poteka v prodajalni (npr.
kataloSka prodaja, akviziterska prodaja, prodajatgdeviziji, preko interneta ipd.). Nadaljnje
razvojne premike v trgovini na drobno pa narekujegmdi, kot so: véanje deleza diskontnih
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trgovcev, rast prodaje preko interneta ipd. Zaradtagajoce povpréne velikosti prodajaln se je
pove&alo tudi povpréno Stevilo zaposlenih na prodajalno (Rwoi&, 2001, str. 56). Potrebe po
naraganju velikosti prodajaln so posledica pd&eanja potreb porabnikov po SirSem in globljem
sortimentu. Pri tem sta se oblikovali dve tendenci:

» koncentracija ponudbe &jega Stevila izdelkov v enem prodajnem objektu;
« Sirjenje specializiranih prodajaln (Peétok, 2001, str. 56).

Samopostrezni tan prodaje, ki je poleg tehtmo — tehnoloSkega razvoja in nam@scega
pomena integriranih oblik trgovanja na drobno vzmsk zmanjSanje Stevila drobno prodajnih
objektov in nastajanje prodajaln z¢jeni prodajnimi povrSinami, vse bolj prevzema vaoil
vlogo n&ina prodaje.

Zaradi vse slabSe preglednosti trga, ki je poséedmremembe strukture prodajnih objektov, je
povezana tudi nar&gjoca vloga trznega komuniciranja, ki je potrebna zanathehnega Sirjenja
sortimana, diferenciacije izdelkov in nezadostriermacije o kakovosti in ceni (Patoik, 2001,
str. 56).

Trgovina pri nas je v zadnjih desetih letih pokazaklik napredek (tehéma opremljenost
poslovanja in posodobitev prodajaln) tudi v koncgpbslovanja posameznih prodajaln (uvajanje
evropskih standardov). Celovito upoStevanje nokiej@hnoloSkih reSitev zacimkovitejSe
organiziranje in izvajanje prodaje oz. za njen hjafiaazvoj pa je v veliki meri odvisno od
financnih pogojev.

Vecje prodajne povrSine omogmo diverzifikacijo ponudbe in ponudbo drega Stevila
blagovnih skupin v prodajnem sortimentu posamezwoégalne. Znélno je tudi skrajSevanje
zivljenjskega kroga posameznih organizacijskih loliigovine na drobno in podaljSevanje
Zivljenjskega kroga zastarelih prodajaln, ki cijaja doléene skupine porabnikov.

Pomembna metoda za doseganje razlikovalne predtrigstrca na drobno vse bolj postaja
zagotovitev uspesnih storitev za porabnika. Primeona trgovec na drobno uposStevati potrebe in
Zelje porabnika in hkrati usmerjati dobavitelja, dagotovi zahtevane storitve. Za uspesSno
zagotavljanje storitev je torej potrebno medsebogoulelovanje, ki se kaze v izmenjavi
informacij in oblikovanju dogovorov. Ne glede na tmko se razvija sistem zagotavljanja
storitev za porabnika, je le-ta lahko uspeSencdepbstaja popolna predanost prégnju, da
izbrani sistem deluje. Da bi to dosegli, pa je Vikivemeri potrebno dodatno usposabljanje in
nagrajevanje zaposlenih (Kent & Ogenyi, 2003,4§6).

Stevilni primeri iz prakse so pokazali, da je degaiziran n&in odlozanja pravilen pristop
delegiranja odgovornosti v trgovini na drobno (pmkea). S tem naj bi dosegli bolj plosko
obliko organizacijske strukture in manjSe Stevdwni vodenja. Bolj odprto vodenj&inkuje v
prenasanju odgovornosti na zaposlene in njihoyji \mavzetosti pri opravljanju svojega dela.
Zaposleni v trgovini so najbolje seznanjeni s duarai in zeljami, ki jih imajo kupci. Zaradi tega
je prav, da imajo wesvobode in vpliva pri dol@anju asortimana v posamezni prodajalni. To je
predvsem pomembno za trgovce, ki delujejo nadaitlitrgih, tako glede razvitosti, kakor tudi
kulturnih zn&ilnosti, potreb ipd.
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Trendi v trgovini na drobno v Sloveniji

Sodobne trende v trgovini na drobno, ki jim sladiitSlovenija, narekujejo razvitejSe drzave.
Pomen trgovine na drobno vztrajno ng&ea3n postaja ena od najpomembnejSih panog oz.
dejavnosti, kar se odraza tudi v zelo velikem $tewelikih trgovskih sistemov. Trend
povezovanja in sodelovanja trgovskih druzb vodiazvoj Stevilnih oblik horizontalne in
vertikalne kooperacije, integracije med trgovcipgadanje Stevila neodvisnih trgovcev na trgu
(Potainik & Hrastelj, 1995, str. 20).

Kljub Stevilnim spremembam v trgovini na drobno lev&niji v zadnjih letih se razmere Se niso
umirile, zato lahko r&unamo na nadaljnje premike, ki jih nakazuje vregadov (Arh, 2006):

* Prihod tujih diskontnih trgovcev: po nekaterih oalemaj bi dosegli 10 do 15 % trzni delez. V
diskontih navadno nakupujejo predvsem cenovnouthivi kupci, katerih delez dosega
priblizno 45 % celotnega Stevila kupcev. Na slokerigy sta tako Ze vstopila dva velika
diskontna trgovca, Hofer in Lidl.

» Stabilen delez hipermarketov: glede na prejSnja ledj bi se delez hipermarketov v
naslednjih letih ustalil.

* Vegja vloga prir@nih in specializiranih trgovin: kupci, ki se zaradialenkosti ne vozijo v
nakupovalne centre, naj bi v prihodnje v S¢jivmeri kupovali v prir@nih trgovinah, na poti
iz sluzbe proti domu. To pa je priloZnost za mejevce.

» Rast prodaje preko interneta: samo v zadnjih tegin Ise je delez tistih, ki kupujejo prek
interneta, pov&al z 51 na 72 %. Pomen internetnih trgovin bo $a3al.

* ManjSa rast nakupov: v zadnjih petih letih se jesggetna poraba slovenskega kupca
povesala za tretjinoCeprav bo poraba $e nataka, rasti ne bodo vdako visoke.

Za kupce je najpomembnejSa kakovost izdelkov. Ko slbuzbi Gfk Gral — Iteo (Trgovina na
drobno v Sloveniji, 2006) kupce sprasSevali, kajbo§j vpliva na njihovo zadovoljstvo pri
nakupovanju izdelkov za vsakdanjo rabo, so dobdslednjo razvrstitev po pomembnosti:
svezina oz. kakovost izdelkogistota trgovine, prijaznost osebja, vidno ozeae cene izdelkov,
Sirina ponudbe, gtje v trgovini, viSina cen, razpolozljiv parkirprostor, hitrost nakupovanja,
izdelki slovenskih proizvajalcev. Tudi v trgovinitshnénim blagom (kamor se uw& program
dvokoles) zasledimo podobno razvrstitev. Kvalitblaga sledijo prilagojen &an ponudbe
izdelkov, strokovnost prodajnega osebja, Siringlobina asortimana in pa predvsem dodatne
storitve (garancija, servis, prevoz ipd.), ki pggta vse pomembnejSe razlikovalne prednosti
trgovcev.

3.2.2 Analiza privlaénosti panoge
Po Porterju (Porter, 1998, str. 4 - 10) panoga oragni samo skupine podijetij, ki proizvajajo
proizvode in storitve, ki so si bliznji nadomestikimpak panoga definira tudi meje med

obstoje&imi in novimi konkurenti, obstojgmi dobavitelji in kupci.

Program dvokoles deluje v panogi pro&tis. Natatineje, prodaja programa je usmerjena na
motorje, kolesa in dodatno opremo. Po geografsksaanosti zajema prodaja programa
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Slovenijo in drzave bivSe Jugoslavije. Ker gre aameroma velik trg z velikimi razlikami v
ekonomski razvitosti ter kulturi, je potrebna detajanaliza posameznih trgov.

Oceno privlgnosti panoge bom naredil s potjmPorterjevega modela, ki je podrobneje opisan
v todki 1.3.1.2.1. Model doka pet kljignih dejavnikov, ki vplivajo na privimost panogeCe
zelimo oceniti stopnjo priviaosti panoge in s tem ddélene strategije za vstop v panogo,
moramo poznati dejavnike, od katerih so odvisnedijolke, ki dolocajo privla&tnost panoge
(Pwko, 1999, str. 127). Skupno delovanje teh dejawnikolota kortno dobtkonosnost v
panogi. M@&nejSa kot je kakSna izmed navedenih skupindjol&, bolj so podjetja omejena pri
viSanju cen in s tem pri doseganjujgga dobika. S pomejo ocenjevanja skupnega delovanja
omenjenih petih skupin dalhivk ugotavljamo poslovne moznosti in nevarnost grihodnjo
poslovno uspesnost podietij (Porter, 1985, str. 3).

V nadaljevanju bom v tabelah predstavil dejavniiesplivajo na posamezno dalfivko in na
koncu s tehtanjem navedenih ddjiwk ocenil priviatnosti panoge. Ocene podajam subjektivno,
S poznavanjem razmer na trgu in na podlagi predhodnejenih analiz. Posamezne dtioke
sem ocenil z ocenami od 1 do 5, pri katerih ocepartieni, da ima doftjivka zelo Sibek vpliv
na privla&nost panoge za obravnhavano podjetje, ocena 5 pare®hega.

Stopnja rivalstva med konkurenti ima srednje velik vpliv na privimost panoge (glej Tabelo
6). Stopnja rasti panoge, diferenciacija proizvodowiverzificiranost konkurentov so srednje
priviacni za podjetje. Zaradi velikega Stevila ponudnikales in motorjev je panoga n&sna.
Na trgu lahko sr&mo ma&no in prodorno konkurenco s kvalitetnimi proizvo@d tistih najbol;
znanih (npr. pri kolesih Scott, Giant, Ideal, SamyiWheeler, Focus, Author, Specialized; pri
motorjih Yamaha, Aprilia, Piaggio, Gilera, Peuggold jih zastopajo uveljavljeni in nimi
distributerji in jih prodajajo v specializiranih gufajalnah, pa vse do tistih manj znanih, ki svojo
konkurergno prednost gradijo na nizki ceni (predvsem kitajskago) in se prodajajo v velikih
nakupovalnih centrihn. Osnovo konkutee prednosti tako predstavljajo predvsem storitve
(svetovanje, servis, znanje, izkusnje ipd.), kidstavljajo bistvo diferenciacije med ponudniki.
Dejstvo je, da so na vseh obravnavanih trgih Zsopre vse moge blagovne znamke.

Tabela 6: Ocenjevanje rivalstva konkurentov v panog

Privla énost panoge

Dejavnik Sibka Srednja Velika
Stopnja rasti panoge X
Koncentracija ponudnikov X
Diferenciacija proizvodov X
StroSki spremembe dobavitelja X
Obve&enost znotraj panoge X
Mo¢ blagovnih znamk X
St. konkurentov v panogi X
Stopnja informiranosti X
Diverzificiranost konkurentov X
Ovire za izstop iz panoge X

Skupna ocena X
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Kupci v panogi so dobro seznanjeni s cenami, pggafila in kvaliteto ponujenih izdelkov. S
tega zornega kota je priviaost panoge za podjetje srednja. Z vidika stroSkamnenjave
dobavitelja in ovir za izstop iz panoge, pa jedeAsoko privigna.

Vstop novih konkurentov v panogo lahko vpliva na zniZzevanje didai podijetja, ki ga
povzraijo predvsem znizevanje cen in pdaeo vlaganje v trzenje. Pridiaost panoge na

podlagi nevarnosti vstopa novih konkurentov semmibé®t srednje veliko (glej Tabelo 7).

Tabela 7: Nevarnost vstopa novih konkurentov v gano

Privlaénost panoge

Dejavnik .. : :

Sibka Srednja Velika

Velikost obsega nalozb X

Dostop do prodajnih kanalov X

Diferenciacija proizvodov X

Blagovne znamke X

Zahteve po kapitalu X

Zahtevana raven znanja X

Skupna ocena X

Panoga je zastna z razlinimi svetovno znanimi blagovnimi znamkami, ki onejuo&ajo
oziroma otezujejo vstop novim. Zastopniki znanihadavnih znamk pokrivajo Siroko
veleprodajno mrezo specializiranih trgovcev, ki &mm kupcem nudijo predvsem visoko
stopnjo znanja, strokovnosti in attiosti poprodajnih storitev. Ti trgovci dosegajo iketiel
prodaje koles oziroma motorjev ter pripad@ododatne opreme in trzijo predvsem izdelke
srednjega in visokega cenovnega razreda. Vstofhrepecializiranih trgovcev je sicer mago

s strani kowtnih kupcev zazelen, saj pasana konkuretnost sili v nizanje cen izdelkov in
viSanje kakovosti opravljanja storitve.

Za obravnavan program je zilaa izrazita sezonska komponenta prodaje. V ohdobj
povetanega povprasevanja (pomlad, poletje) se bistveneia tudi ponudba. Pri tem izstopajo
veliki trgovski nakupovalni centri, ki dopolnjujejgvoj bogat asortiman s sezonskim blagom,
predvsem kolesi, motorji, dodatno opremo in fitrggemo. Njihova strategija temelji na
agresivnem trzenju in nizki ceni. Gre predvsem lzgd nizjega cenovnega razreda, kjer zaradi
narave okolja prodaje ne moremocpkovati dodatnih storitev, kot so svetovanje imlstvna
usposobljenost prodajnega osebja. Kljub vsemu jeepoo take prodajalce obravnavati kot
konkurenco. Eden izmed najpomembnejSih trgovceekallodatne opreme za kolesa in fithes
opreme so tudi verige Sportnih trgovin. V Slovejilijiimamo kar nekaj, najbolj znane so Hervis,
Intersport, Giga Sport in Sport 2000. Péwe prodajajo znane blagovne znamke koles srednjega
cenovnega razreda (Scott, Giant, Merida idr.) ilega lastne blagovne znamke.

Privlatnost panoge na podlagogajalske mdi kupcev (glej Tabelo 8) sem ocenil kot nizko.
Potencialni kupci imajo zaradi velikega Stevila pdnikov, razlénih blagovnih znamk in
kakovosti izdelkov veliko moznost izbire. Zaradseke stopnje informiranosti (internet, forumi,
strokovne revije ipd.), so kupci zelo dobro oliees o ceni, kvaliteti in storitvah posameznega
trgovca. Storitve, v smislu strokovne usposoblj@énevetovanja, znanja, izkusenj, poprodajnh
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storitev, razpoloZljivosti rezervnih delov, reSejanreklamacij, garancijske dobe ipd.,
predstavljajo pomembno konkutgo prednost. Na trgu koles v bado ni pricakovati
substitutov, medtem ko se pri motorjih trend razyijedvsem v alternativne vire energije (bio—
goriva, elektréni pogon, hibridni pogon ipd.). MozZnost vertikalimegracije za nazaj v smislu,
da bi veleprodajni kupci neposredno kupovali odizuajalcev in se s tem izognili posredniku
sicer obstaja, vendar je bodisi zaradi ekonomijeegh, bodisi zaradi pomanjkanja znanja,
kapitala in izkuSenj malo verjetna.

Tabela 8: Pogajalska nackupcev

Privlaénost panoge

Dejavnik Srednja Velika
Koncentracija kupcev X
Obseg nakupov X
Stopnja informiranosti kupca X
Stroski zamenjave dobavitelja X
Obstoj substitutov X
Mo¢ blagovnih znamk X
Kupcev zasluzek X
Diferenciacija proizvoda X
Cenovna elastnost X
Sposobnost integriranja nazaj X

Skupna ocena X |

Privlatnost panoge na podlagogajalske md@i dobaviteljev (glej Tabelo 9) sem ocenil kot
srednjo. Na trgu imamo nantreeliko Stevilo proizvajalcev koles, motorjev indiine opreme,
medtem ko strosSki prehoda na novega dobavitelja pigtirano visoki. Izbor dobavitelja je
potrebno opraviti po natdanem pregledu njegovih referenc, predvsem zanestjivkakovosti
izdelkov in inovativnosti. Zaradi nepoznavanja iajimosti trga je za proizvajalca neracionalno
vstopiti neposredno na trg (moznost vertikalne graeije naprej). Poleg tega ima podjetje
Trgoavto s svojimi Stiridesetimi prodajalnami inkpeanjem ostalih najpomembnejsih trgovcev
v Sloveniji (specializirani prodajalci, trgovskinaerigami idr.) zadovoljivo pogajalsko malo
dobaviteljev.

Tabela 9: Pogajalska naadobaviteljev

Privla¢nost panoge

Dejavnik Sibka Srednja
Koncentracija dobaviteljev X
StroSki menjave dobavitelja X
Dostopnost do substitutov X
Pomen obsega dobav za dobavitelja X
Tveganje spreminjanja dobavitelja X
Nevarnost intergacije naprej X

Skupna ocena X \
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Nevarnost substitucije proizvodovlahko ocenimo z vidika nagnjenosti kupca k nadditves
ali zamenjavi proizvoda. Priwaost trga na podlagi nevarnosti substitucije prodov sem
ocenil kot visoko (glej Tabelo 10).

Tabela 10: Nevarnost substitucije

Privla¢nost panoge

Dejavnik Sibka Srednja Velika
Nagnjenost kupca k substituciji X
Obstoj substitutov X
Stopnja nadomestljivosti proizvoda X
StroSki prehoda na substitut X

Skupna ocena X

V segmentu motorjev in koles v ba@oni pricakovati omembe vrednih substitutov. Zaradi
teznje k napredku proizvajalci tezijo k iskanju iowvehnoloskih reSitev, s katerimi ohranjajo
konkurergnost in izboljSujejo svoje proizvode. Velikinh tehogkih sprememb s strani novih
proizvajalcev pa ni pkakovati, razen pri motorjih, kjer gre trend v atigtivne vire energije,
predvsem v bio—goriva, elektriko in hibrid. Pogom elektriko se je v zadnjem obdobju pojauvil
tudi pri kolesih, vendar v tem primeru kolo izguvoj osnovni namen, to je rekreacija oziroma
gibanje.

V Tabeli 11 sem na podlagi ocene posameznihdjl ocenil priviatnost panoge dvokoles kot
srednje privlano panogo. Skupna ocena prisiasti panoge je zaradi §e pogajalske ma
kupcev nekoliko niZja, kot bi bila lahko sicer. Bgn sem kot visoko privéao ocenil pri treh od
petih dola@ljivk privla¢nosti, in sicer pri ovirah za vstop v panogo, patsji mai dobaviteljev

in nevarnosti substitucije, medtem ko sem jo pralstvu znotraj panoge ocenil kot srednje
privliacno.

Tabela 11: Skupna ocena privlaosti panoge

Privlaénost panoge

Dejavnik Sibka Srednja Velika
Rivalstvo znotraj panoge X
Ovire za vstop X
Pogajalska mbdobaviteljev X
Pogajalska mbkupcev X
Nevarnost substitucije X

Skupna ocena X

3.2.3 Analiza prodajnega trga in potenciala prodaje

Z analizo trga Zelimo ugotoviti obstgjetrZzni potencial in napovedati njegov razvoj. Bnializi
prodajnega trga se bom dotaknil tudi konkurencepkohembnega dejavnika pri analizi trga.
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Preden lahko prodajni manager uspesnodiaige in strategije prodaje, mora vedeti, kakdike
mozZen trg (trzni potencial) oziroma trgi obstajaja izdelke, ki jih podjetje prodajaie je
velikost moznega trga oziroma moznih trgov nezngadem je tudi mozna prodaja (prodajni
potencial) in posledno pricakovana ter natovana prodaja vprasljiva. Zaradi nepoznavanja
velikosti moznega trga oziroma moznih trgov in mefmodaje za svoje izdelke tudi ne vemo,
kaksSne in koliko naporov moramo vloziti, da dosearicakovano prodajo. Ko je na obstéife
trgih dosezena stopnja n&smosti (saturacije), so lahko vsi prodajni napaves in v bistvu
predstavljajo stran vrzen denar. Zato je v takSe&nju bolje poiskati novo trzno vrzel inces
delati na njej (Snoj, 2005, str. 74).

Dolo¢anje determinant moznega trga

Mozni trg lahko podjetje le redko izmeri zgolj smpatjo enega vira informacij. Najprej mora
ugotoviti, katere so tiste z#iénosti, ki soustvarjajo povprasevanje po njegovedelku.
Obicajno te znailnosti odsevajo tudi v demografskih lastnostih emdalcev. Determinante
potencialnega povpraSevanja organizaciji kazejoterka podatke potrebuje za iZum
potencialnega trga in mozne prodaje. Avtorja Wdrdrin Simpson (1989, 113) obravnavata dve
metodi ugotavljanja teh determinant, in sicer:

* metodo na osnovi presoje (pri tej metodi strokokinja obravnavanega podia pri
ugotavljanju determinant povpraSevanja po detem izdelku uporabljajo svoje izkusnje,
presojo, logiko ter na ta dia dolatijo zn&ilnosti trga) in

« empiréno metodo (ugotavljanje determinant povpraSevargaetji na raziskovalnih
postopkih ter statisthih metodah).

Analizo prodajnega trga bom naredil tako za Slgeenkakor tudi ostale drzave bivSe
Jugoslavije. Izhodi& za poslovanje na posameznem trgu je po eni gic@mnavanje njegovih
zn&ilnosti, predvsem razvitosti trgovskega sektorjay#a in mai konkurentov na trgu, kupne
maoci prebivalstva in odprtosti trga za konkurenco,doagi strani pa je odvisno od dejavnikov,
ki pogojujejo stroskovni vidik poslovanja, to jericeskih in drugih dajatev, potrebnih stroSkov
distribucije, stroskov oglasevanja in drugih pobigbizdatkov. Na podlagi osebnega poznavanja
stanja in izkuSenj sodelavcev, ki aktivho delujep posameznih trgih, bom v nadaljevanju na
kratko opredelil najpomembnejSe Ziaosti posameznega trga za obravnavano pgelro

Analiza stanja na slovenskem trgu motorjev

Slovenski trg motorjev je bil v zadnjih letih (gl€abelo 12) v strmem vzponu, saj je v obdobju
od leta 2003 do leta 2007 povpne rasel vé kot 20 % na leto. Z nastopom fir@ne in
gospodarske krize v letu 2008 se je rast zaustawdaltem ko je v letu 2009 trg motorjev padel
za 30 %. Najvgje stopnje rasti je beleZil trg skuterjev, ki prieddja znotraj programa dvokoles
najpomembnejSi segment prodaje. K nagli rasti trgdorjev je pripomogla predvsem velika
ponudba, odprtost trga in paamje priljubljenosti dvokoles. Na splosno lahko tngtorjev v
Sloveniji ocenimo kot zelo zahteven trg. Obseg kwakce je velik, imamo pa tudi zelo stroge
zakonske (harmonizirane z EU) predpise, ki se raogiredvsem na zagotavljanje varnosti v
cestnem prometu in zmanjSevanju onesnazenosisokiardi prioritetni cilji EU.
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Za panogo motorjev je ztitna sezonska komponenta prodaje, ki zaradi kratkelgdobja
prodaje zahteva oblikovanje primerne prodajne esgigd podjetja. Potrebno je poudariti, da
dodatne storitve v obliki strokovne usposobljengstidajnega osebja, oditiosti opravljanja
servisne dejavnosti, razpoloZljivosti rezervnihadelgarancije in pkilnih pogojev predstavljajo
razlikovalno prednost med posameznimi konkurentpanogi in prispevajo k ustvarjanju
zaupanja in zvestobe kupcev.

Glavnina prodaje motorjev se izvaja v specializinangovinah, kjer lahko kupci poleg motorjev
(Sirina asortimana je odvisna od prodajne polipksameznega trgovca in distributerja) najdejo
Se veliko dodatne opreme, visoko strokovno uspgsoblprodajno osebje in poprodajne storitve
(servis ipd.).

Vloga in Stevilo specializiranih trgovcev motorjesta se v zadnjih desetih letih bistveno
poveiala. Vzporedno s tem se je pogeala ponudba, konkurémost, priljubljenost dvokoles,
placilni pogoji, poprodajne storitve ipd., kar je v delmeri pripomoglo k rasti panoge.

Trg motorjev bom v razdelil v tri segmente, in sice

» kolesa z motorjem (gre za motorje s prostornind@acm),
* motorna kolesa (gre na motorje s prostornino nadchd),
* Stirikolesniki.

Nadalje lahko ti dve skupini razdelimo glede nalabkaroserije Se na tri podskupine, in sicer:

» skuter,
* navadno (moped),
» ostalo (ostale oblike, vozila za posebne namene).

V Tabeli 12 lahko vidimo podatke o péviegistriraninh motornih kolesih v Sloveniji v obdob
od 2003 do 2009. Ti podatki ustrezajo analizi pjedaotornih koles, saj se mora vsako motorno
kolo tudi registrirati. Kot sem ze predhodno omgejalbila tako v segmentu skuter do 50 ccm,
kakor tudi skuter nad 50 ccm zilaa visoka rast trzisa od leta 2003 do 2007. V letu 2008 se je
rast zaradi gospodarske in fikae krize zaustavila, medtem ko je v letu 2009 tajarjev padel
za 24 %.

Trg skuterjev do 50 ccm, ki predstavlja za progidrokoles najpomembnejSi segment prodaje
motorjev, je v letu 2009 padel za 26 %. Le v segmekuter s prostornino od 251 do 500 ccm
belezimo v letu 2009 rahel vzpon prodaje. Tudi gnsentu motorjev belezimo v istem letu v
povpreju 22 % padec prodaje. V sklopu programa dvokalagpbdjetje Trgoavto v Sloveniji tri
blagovne znamke skuterjev, in sicer Sym, Malagsiotian (Camo3). V razredu skuter do 50
ccm je blagovna znamka Sym v letu 2004 in 2005 z@kv vodilni trzni delez v segmentu
skuterjev do 50 ccm. S prihodom poceni kitajskitekev (v letu 2005 Baotian, v letu 2006
Yiying) se je stanje na trgu nekoliko spremenilg,je bil ravno to kljden dejavnik za strmo rast
trga.

2 Blagovna znamka Camox je od leta 2007 registrikaniaastna trgovska blagovna znamka podijetja Tvigna
Proizvajalec blagovne znamke Camox je kitajski prajalec skuterjev Baotian.
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Tabela 12: Prw registrirana motorna kolesa v Sloveniji v obdobpi2003 do 2009

Vrsta motorja Leto
Oblika Prosf;rrr:”a V' 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
do 50 1.256] 1.7331 256D 3.187 4.045 3.968 2.B55
. od 51 do 250 67 13p 219  3p3 515 548 413
E od 251 do 500 37 a7 119 08 187 173 198
n nad 501 9 4 6 18 2o 52 23
do 50 801| 897 956 1.4712 1.696  1.823 1.f03
e od 51 do 250 104 100 262 447 6R1 707 552
o
S od 251 do 500 186 159 134  1k4 164 117 97
= nad 501 1.2271 1.820 2193 2148 2868 2.7p4 1)850
do 50 19 20 1( D 0 2 0
o od 51 do 250 25 17 0 3 0 1 38
g od 251 do 500 d ( 0 0 O 0 76
o nad 501 0 2 5 14 20
44 39 21 28 35 | 17 134

Vse skupaj 3.731‘ 4932 6.430 7.815 10.100‘ 10.102 7.825

Legenda: od 6.3.2006 so geli uporabljati tehnolosko in vsebinsko prenovljendadenco registriranih vozil

Vir: Statistichi podatki s podrgja prometa, 2009.

Slika 11 prikazuje prodajo po najpomembnejSih blago znamkah po posameznih letih v
segmentu skuter do 50 ccm v obdobju od 2006 do.2008tu 2007 je trg skuterjev do 50 ccm
zrasel za 27 %. Naj¢p rast je zabelezil Piaggio, in sicer iz 215 skjetev letu 2006 na 532
skuterjev v letu 2007. Tak nenaden porast je bilslg@ica dobljenega javnega razpisa (Posta
Slovenije), preko katerega so v letu 2007 prodall &uterjev. To je blagovno znamko Piaggio
izstrelilo na vodilno mesto po trznem delezu v $luy. V istem letu so se na trgu pojavile
nekatere nove blagovne znamke s Kitajske (C.Prhstar, Rieju idr.), ki so prispevale
pomemben deleZ k rasti trga. V letu 2008 je blagoxmamka Sym (z nekaj novimi modeli) s
552 registriranimi skuterji ponovno zasedla vodilrini delez. Na drugo mesto se je prebil
Baotian, medtem, ko je na tretiem mestu pristab@lms 429 registriranimi skuterji (od tega
okoli 100 skuterjev ponovno preko javnega razpisa).

Posledice padca prodaje skuterjev v letu 2009 s&jwesji meri cutile sledé€e blagovne znamke:
Sym (31 % padec), Baotian (23 % padec), Piaggid4 /Keeway (48 % padec), Jmstar (51 %
padec), Peugeot (44 % padec), Kymco (66 % pademhsS(72 % padec). Nekatere druge
blagovne znamke (Yamaha, Peda, Aprilia, Gilerawdyf) so padec trga skuterjev izkoristile in
dodatno okrepile svoj trzni polozaj. Vodilni trzskelez je v letu 2009 ohranila blagovna znamka
Sym, sledita ji blagovni znamki Baotian in Piaggieedtem ko so ostali d&leadaj.
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Slika 11: Prodaja po pomembnejSih blagovnih znamkedzredu skuter do 50 ccm na
slovenskem trgu v obdobju od 2006 do 2009
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Blagovna znamka

Legenda: Podatki za leto 2009 so do konca novembra

Vir: Statisticni podatki s podrégja prometa, 2009.

Tudi segment skuterjev nad 50 ccm je v letu 200Bivéd padec prodaje, vendar je bil le-ta
bistveno manjsi (15 %). Podjetje Trgoavto trzi ymtesegmentu blagovni znamki Sym in
Malaguti. Slika 12 prikazuje pomembnejSe blagovmenazke v segmentu skuterjev nad 50 ccm.

Slika 12: Prodaja po pomembnejsih blagovnih znamkedrredu skuter nad 50 ccm na
slovenskem trgu v obdobju od 2006 do 2009
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Vir: Statisticni podatki s podrégja prometa, 2009.
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Blagovne znamke so podobne kot v segmentu do 50 eendar je razmerje mionekoliko
premesano. Blagovna znamka Sym je v letu 2009 dti%0 % padec prodaje, kar je tudi
najve v tem segmentu. Vodilni trzni delez Se vedno trdinb Piaggio, sledijo mu Yamaha,
Jonway in Aprilia. Tudi v tem segmentu je Ziha@o, da se razmerje nbv zadnjih letih ni
bistveno spremenilo.

V segment skuterjev nad 50 ccm nisem Stel novegkaie vozil (trikolesniki), ki se je pri
pojavila v letu 2009. Gre za motorno kolo z dvemedpjima kolesoma, kar motornemu kolesu
povea stabilnost. V tej kategoriji vozil je d&l@ajpomembnejSa blagovna znamka Piaggio, ki je
v letu 2009 na slovenskem trgu prodala kar 101 kasbskupno 129. Zrdnost teh vozil je, da
so dostopni vi§emu krogu kupcev, saj za voznjo zadostuje izgiaBegorije.

Analiza stanja na slovenskem trgu Stirikolesnikov

Stirikolesniki so ena izmed zadnjih novosti na tkguzil. V ZDA (iz koder tudi izhajajo) so jih
poimenovali ATV (anglall terrain vehiclg. Gre za motorje na Stirih kolesih, ki vozniku njad
vecjo stabilnost pri nizjih hitrostih in kot izhaja Eamega imena so namenjena voznji po vseh
terenih. V sedemdesetih letih so se pojavili pr¥iMAna treh kolesih. Zaradi varnostnih razlogov
(veliko Stevilo nesr® so jih leta 1987 prenehali proizvajati. Prvi iadiini proizvajalec je bila
Honda. V zaetku osemdesetih let je Suzuki plasiral na trg gfTV na Stirih kolesih, ki je bil
stabilnejSi in bolj varen v primerjavi s trikolekni Suzukiju so kmalu sledili ostali proizvajalci
(Hodna, Yamaha idr.). Proizvajalci so razvijali weogljivejSe in oblikovno ter namensko nove
Stirikolesnike. Zaradi priljubljenosti Stirikoledmv so jih z&eli proizvajati Stevilni proizvajalci.

Kljub prvotnim napovedim, da gre za modno muhotss&ozila Se zmeraj razmeroma dobro
prodajajo tudi v Sloveniji, kjer smo prve primerkasledili pred priblizno petimi leti. Od takrat
naprej je prodaja Stirikolesnikov iz leta v letonsd nara&ala in je v letu 2007 pr¥iprebila
magino mejo 1000 registriranih vozil (glej Tabelo 13).

Tabela 13: Prw registrirani Stirikolesniki v Sloveniji v obdobpd 2003 do 2009

Stirikolesnik Leto
Prostornina v ccm 2007 2008 2009
do 50 ccm 36 22 16
nad 50 ccm 1116 1394 938
Skupaj 1152 1416 954

Vir: Statistichi podatki s podrgja prometa, 2009.

Slovenska zakonodaja veleva, da lahko Stirikolesidi& 50 ccm vozimo z opravljenim izpitom
za moped (H kategorija) in dopolnjenimi Stirinaysitieti, medtem ko lahko Stirikolesnike nad 50
ccm vozimo z B kategorijo (izpit za osebni avtompldaradi tega je Stirikolesnik v primerjavi z
motornimi kolesi (potrebno je imeti opravljen izpi kategorije) dostopen ¥gmu
potencialnemu krogu uporabnikov. Pri voznji Stitdgnikov je obvezna uporahslade. Na
slovenskem trgu so se pojavile Stevilne blagovraiee Stirikolesnikov (glej Sliko 13).
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Slika 13: Prv& registrirani Stirikolesniki po blagovnih znamkals&@gmentu nad 50 ccm na
slovenskem trgu v obdobju od 2007 do 2009
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Vir: Statistiéni podatki s podréja prometa, 2009.

Podobno kot pri skuterjih imajo tudi pri prodajirtolesnikov kitajski proizvajalci vodilni trzni
delez. Blagovna znamka Sym je po Stevilu registifrastirikolesnikov na solidnenietrtem
mestu, kar si lahko ogledamo na Sliki 13.

Analiza stanja na hrvaSkem trgu motorjev

prisotna moéna konkurenca uveljavljenih blagovnih znamk, ki phstopajo uspeSna hrvaska
podjetja. Pové&ni gre za specializirana podjetja, ki v svojem gamem asortimanu poleg
motorjev nudijo Se bogato ponudbo dodatne oprenpepmodajnih storitev.

Zakaj je potrebno hrvaskemu trgu pa&aite posebno pozornost in kako pomemben je za ppodaj
motorjev, lahko vidimo v Tabeli 14.

V primerjavi s slovenskim je hrvaski trg nararerikrat vesji, saj se je v letu 2008 na njem
prodalo ve kot 26.000 motorjev, od tega dobrih 22.000 v segmekuter. To samo po sebi
govori o pomembnosti in potencialu, ki ga nudi Bkiarg motorjev. Za razliko od slovenskega
trga trzi podjetje Trgoavto na hrvaskem trgu sakudesje Sym.

Za hrvaski trg je bila do leta 2008 zilma visoka rast prodaje motorjev. Fikaa in
gospodarska kriza je mwo prizadela tudi hrvaski trg motorjev, saj je p#o6Gasti prodaje v letu
2008, le-ta padla za 51 % v letu 2009. Najbolj manisegment prodaje na hrvaskem trgu so
skuterji, saj skupno predstavljajodviot 80 % celotne prodaje motorjev. Od tega sk@dtapo
predstavljajo skuterji v segmentu do 50 ccm. Gesgealega Hrvaske z dolgo obalo incjrm
Stevilom toplih dni, prispevata nagje delez k dejstvu, da so motorji na Hrvaskem tako
priljubljeni. Zaradi svoje funkcionalnosti in updmaosti prevladujejo skuter;ji.
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Tabela 14: Prw registrirana motorna kolesa na Hrvaskem v obdaigw2003 do 2009

Vrsta motorja Leto
Oblika Prosgrr;'”av 2003 | 2004 2005 2006 2007 2008 2009
do 50 0.478] 9.61p12.185| 13.303| 16.676| 18.095 8.434
| 0d50do125 950 806 786 | 1.054] 1.026 1.219 568
S [ od 126 do 25( 1.976| 2.824 2.25f 1.052

5 2.813| 2.557| 2.052

n nad 250 402 46H 726 338
do 50 np np np 928 384 589 580
o | od50do125] np np np 682 594 688 396
S [0d 126 do60¢ np np np 1.125 1.290] 1.179] 580
% |o0d601do750 np np np 897 980| 1.208| 607
< nad 750 np np np 790 996 864 475
Skupaj 2267 2.394 2597 4.417 4244 4528 2638
Vse skupaj 15.508| 15.367 17.620 21.152 25.235 26.825 13.030

Vir: Promotor, Croatian market: New motorcyclespsters and ATV registration, 2003—2009.

Slika 14 nam prikazuje prodajo po blagovnih znamkahHrvaskem v letu 2008 v segmentu
skuter do 50 ccm.

Slika 14: Prodaja po pomembnejSih blagovnih znamkedzredu skuter do 50 ccm na hrvaSkem
trgu v obdobju od 2006 do 2008
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Vir: Promotor, Croatian market: New motorcyclespsters and ATV registration, 2003—2009.
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Izjemno visok trzni delez prodaje (okoli 60 %) zenmjo skuterji s kitajskim poreklom. Dale
pred vsemi je kitajski proizvajalec skuterjev Baatiki je v letu 2008 dosegel skoraj 27 % trzni
delez. Sledi mu blagovna znamka Sanli z dobrim?d, 7/medtem ko blagovno znamko Piaggio,
kot prvega evropskega proizvajalca najdemo z dabBiro trznega deleza na tretiem mestu.
Blagovna znamka Sym je s 453 prodanimi skutergtu 2008 dosegla 2,5 % trzni delez in se
uvr&a na deseto mesto. Cenovna dostopnost predstajjamembnejsi razlog za visok trzni
delez kitajskih skuterjev.

V segmentu skuter nad 50 ccm dosega blagovna znéhalggio s 1459 prodanimi skuter;ji
skoraj 35 % trzni delez. Sledijo ji Gilera, YamahaAprilia. Blagovna znamka Sym se s 75
prodanimi skuterji v letu 2008 uwid na deveto mesto. Za razliko od segmenta skutBfaacm,

je v tem segmentu prisotnost kitajskih proizvajalzelo majhna. Kakovost, poprodajne storitve
in zanesljivost predstavljajo v tem segmentwngsSi argument kot sama cena.

Slika 15 nam prikazuje prodajo po blagovnih znamkahHrvaskem v letu 2008 v segmentu
skuter nad 50 ccm.

Slika 15: Prodaja po pomembnejsih blagovnih znamkedrzredu skuter nad 50 ccm na
hrvaskem trgu v obdobju od 2006 do 2008
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Vir: Promotor, Croatian market: New motorcyclespsters and ATV registration, 2003—2009.
Stirikolesniki

Stirikolesniki so se na hrvaskem trgu pojavili kgjgnkot v Sloveniji. Kljub temu, da je Stevilo
registriranih Stirikolesnikov na Hrvaskem enkratnjda kot v Sloveniji, ptiakujem, da se bo
prodaja le-teh iz leta v leto pasevala. Zaradi naravno geografskih @treosti in stopnje
razvitosti turizma je potencial prodaje na HrvasSkeetik. Tabela 15 prikazuje Stevilo pévi
registriranih Stirikolesnikov na Hrvaskem v obdobpi2003 do 2009.
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Tabela 15: Prw registrirani Stirikolesniki na Hrvaskem v obdolgd 2003 do 2009

Stirikolesnik
Prostornina v ccm 2008
do 50 ccm 175 131 129 83
nad 50 ccm 334 391 497 333

Vir: Promotor, Croatian market: New motorcyclespsters and ATV registration, 2003—2009.

Na Sliki 16 si lahko ogledamo najpomembnejSe blagoxnamke na hrvaskem trgu. Podobno
kot v Sloveniji so tudi na hrvaSkem kitajski proggaici tisti, ki zaznamujejo trg Stirikolesnikov.
Daled pred vsemi sta blagovni znamki Bashan in Adly.gBkaa znamka Sym se s trinajstimi
registriranimi Stirikolesniki v letu 2009 uwid v spodn;ji del razpredelnice.

Slika 16: Prodaja po pomembnejSih blagovnih znamkederedu Stirikolesniki nad 50 ccm na
hrvaskem trgu v obdobju od 2006 do 2009
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Vir: Promotor, Croatian market: New motorcyclespsters and ATV registration, 2003—2009.
Znacilnosti prodaje motorjev na obravnavanih trgih

Za vse obravnavane trge je Zmao, da poteka prodaja skuterjev skozi naslednjgd@ne
kanale:

» specializirani prodajalci motorjev,
* meSani trgovci (poleg prodaje motorjev imajo v svojasortimanu tudi ostalo blago),
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« veliki trgovski nakupovalni centri.

Skozi kanal specializiranih prodajalcev motorjee gtavnina prodaje vseh motorjev, kar je tudi
pricakovano. Nakup motorja zahteva natnobilo tehnénega znanja, izkuSenj, usposobljenosti
prodajnega osebja, kakor tudi atiost obprodajne in poprodajne storitve. Pri sleainfaislim
predvsem na servis, razpolozljivost rezervnih deilovreSevanje reklamacijskih zahtevkov.
Ravno v tem se specializirani prodajalci motorjéeréncirajo med seboj. Tisti, ki so znani kot
zanesljivi in dobri prodajalci oziroma serviseinajo pomembno konkuréno prednost pred
ostalimi in uzivajo v motoristnih krogih veji ugled in zaupanje. Pri specializiranih prodaijalc
motorjev lahko poleg samih motorjev najdemo tudgdio izbiro dodatne opreme, @edlad,
kovckov, motoristénih oblek, rezervnih delov ipd.

Na vseh obravnavanih trgih so ze prisotne vse swet@nane blagovne znamke (Yamaha,
Honda, Kawasaki, Piaggio ipd.), tako dajire sprememb ni piakovati. V tem pogledu je
najvee odvisno od posameznega proizvajalca, od njegoesaimosti razvoja novih modelov,
nove tehnologije ipd. Manj je prodaja odvisna odthisadistributerjev, ki pa lahko s svojim
znanjem, ugledom, storitvami in predvsem zauparmggpomorejo k boljSi prodaji.

Za distribucijo skuterjev in motorjev po posamezingih so zadolzeni ekskluzivni distributeriji.
Le-ti so ponavadi specializirani prodajalci moterjki so si s pridobljenimi izkuSnjami in
znanjem pridobili pravico do ekskluzivnosti na d@oem trgu. Ker oliajno ne morejo
samostojno pokrivati celotnega trga, je njihovaogal da oblikujejo prodajno in servisno mrezo,
ki bo pokrivala celotho obnége dolaiene drzave. Le na ta dia lahko namré izpolnijo
pricakovanja in zahteve s strani principala (proizvagal V Sloveniji obstaja okrog 60 (po Sifri
dejavnosti SKD: 50.4 — Popravila, prodaja motorkdies, delov) specializiranih prodajalcev
motorjev, skozi katere gre &@a vseh prodanih motorjev.

Kot drugi prodajni kanal sem navedel meSane trgokceoleg motorjev ponujajo v svojem
asortimanu Se ostalo blago. S tentinam premostijo sezonsko komponento, ki jecina za
prodajo motorjev. V to skupino spada tudi Trgoavi@ki trgovci niso niti specializirani
prodajalci niti veliki trgovski nakupovalni centrgaj niso specializirani izkljino za prodajo
motorjev, po drugi strani pa potencialnim kupcendijuuvet strokovne usposobljenosti (nasveti,
izkusnje, znanje ipd.) v primerjavi z velikimi trggkimi centri. V primerjavi s specializiranimi
trgovci ne dosegajo take strokovnosti ter kakovsfirodajnih storitev.

Veliki trgovski centri (TuS, Interspar, Mercator.dpostajajo v zadnjih letih vse pomembnejSi
kanal za prodajo nizko cenovnih skuterjev. Kljumteda trgovski centri zaradi same filozofije
prodaje (samopostrezni tia prodaje, Sirok asortiman izdelkov itd.), kakardit samega
prodajnega prostora, niso najbolj primerni za ppodskuterjev, se prodaja le-teh skozi ta
prodajni kanal iz leta v leto po¥gie. Temeljni argument, zaradi katerega so ti togddjub
neustrezni postrezbi, pomanjkanju znanja in nepmimekaciji uspesni, je relativno nizka cena.
Povpreé&na cena prodanega motorja v taki prodaji se nagitdje od 500 do najwel.000 evrov.

Analiza stanja na trgu koles
Kolesarstvo je v Sloveniji na visokem razvojnemajiv Vzrok za to je v@a osvesenost ljudi

glede zdravega kma Zivljenja in Zelja po rekreaciji, ki je posledinapornega in hitrega tempa
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Zivljenja. Kolesarjenje naméene zahteva veliko naporov, oma@gagpa prvovrstno sprostitev. Po
drugi strani postaja zaradi vsecjgga prometa v mestnih jedrih tudi idealegingrevoza. Tudi
drzava v sodelovanju s posameznimtioami posredno spodbuja razvoj kolesarstva, k&age
predvsem v pov&vanju kolesarskih poti, stojal in drugih oblikaterimi spodbuja kolesarstvo.

Pri ugotavljanju velikosti trga koles in dodatne@mpe bom uporabil metodo na osnovi presoje,
saj se za ta dva segmenta ne vodi nobena statiptik@aje. Zal podatkov o prodaji na
Statisttnem uradu Republike Slovenije (SURS), Uradu RepabliSlovenije za
makroekonomske analize (UMAR) ter Gospodarski zigorslovenije (GZS) nimajo na
razpolago. Edini podatek, ki mi ga je uspelo pritlpfe uvoz koles v Slovenijo (Priloga 4), pa
Se tega se spremlja po vrednosti uvoza v edtéhsklepamo, da je povgrea cena uvoZenega
kolesa okoli 120 evrov, lahko zak§jmo, da je bilo v letu 2008 v Slovenijo uvoZenihbfizno
130.000 koles.

Na podlagi opravljenih pogovorov, pridobljenih ptdar in izkuSenj iz tega podé@a lahko
kljub temu ugotovimo, da se v Sloveniji proda okd00.000 koles letno. Pri tem gre skozi
Trgoavto (maloprodaja in veleprodaja) med 12 in%b5celotne prodaje, kar ga uvas med
vodilne prodajalce koles.

Na ostalih trgih bivSe Jugoslavije kolesarstvo $edoseglo take stopnje razvitosti kot v
Sloveniji. Kultura kolesarstva je nandr8e zmeraj na nizki razvojni ravni, kar je v velikeri
odvisno od same ekonomske razvitosti posameznevalrZeudi v Sloveniji se je pred leti
dogajalo podobno. Bilo je sicer nekaj ljubiteljemdsarstva, ki so prek raznih drustev spodbujali
razvoj te panoge, vendar dlje od tega ni Slo. Tenpuid govori tudi statistika, saj je bilo 90 %
prodanih koles niZjega cenovnega razreda. Dangsstiacija v Sloveniji bistveno spremenila.
Isti trend razvoja kolesarstva lahko daujemo tudi v ostalih drzavah bivSe Jugoslavigradi
¢esar le-te predstavljajo velik potencial prodajeodaie. Velik problem omenjenih trgov je, da
se kitajska kolesa, ki so v EU obremenjena s canndodatnimi omejitvami (antidumping),
lahko v teh drzavah prosto prodajajo, brez kakikwilihpodobnih omejitev. To je poglavitni
razlog, da se na teh trgih prodajajo pomepoceni kitajska kolesa, kar bistveno otezujwops
uglednim in kakovostnejSim blagovnim znamkam.

Glede na to, da se v Sloveniji nobena organizajakvarja z analizo o prodaji koles, si bom v
nadaljevanju pomagal z izsledki National Bicycleal2es Association (v nadaljevanju NBDA).
Ta organizacija spodbuja kolesarstvo in zdruzujerese vseh prodajalcev koles v Zdruzenih
drzavah in natamo prokuje dogajanje na trgu. Izsledke omenjene organedom uporabil
kot vodilo pri analizi slovenskega trga.

Prodaja koles poteka skozi Stiri glavne prodajneakex

« specializirani prodajalci koles,

 veliki trgovski nakupovalni centri (npr. Mercatorus, Interspar, Hoffer), ki nudijo bogato
paleto blaga, ki je sestavljena iz Zeleznega asarta in sezonskega asortimana,

» verige Sportnih trgovin (trgovine za prodajo Spertpreme in obtal za Sport ter prositas,
Hervis, Sport2000, Intersport, Gigasport),

» ostali (ostale Sportne trgovine in meSane prodajginodaja preko interneta, poste ipd.).
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Na podlagi opravljenih pogovorov, znanja in izkySeriega podrga sem v Tabeli 16 ocenil
deleze prodaje koles po posameznih prodajnih Kanali

Tabela 16: Delezi prodaje koles in povgma cena prodanega kolesa po prodajnih kanalih v
Sloveniji

Povprecna cena  Koli ¢inska Vrednostna

Prodajni kanal

kolesa (v evrih)

prodaja (v %)

prodaja (v %)

Specializirani prodajalci koles 350 22 40
Veliki trgovski nakupovalni centr 90 40 19
Verige Sportnih trgovin 230 22 27
Ostali 170 16 14
Skupaj 100 100

Najvegji kolicinski delez prodaje koles (40 %) gre skozi veliigovske nakupovalne centre, ki
so v zadnjem desetletju dozZiveli veliko ekspanzijota kanal uvr&amo predvsem Mercator,
Interspar, Tus, Hoffer in ostale, ki obst®jerodajni program dopolnjujejo s sezonskimi izdelk
in si na ta nén poveujejo zvestobo svojih kupcev. Povpna cena prodanega kolesa znaSa
okoli 90 evrov, kar predstavlja 19 % celotne vrestne prodaje koles. Poleg nizke cene koles je
glavna znailnost prodaje skozi ta kanal agresivno trzenjtale akcijske cene, kartice zvestobe
ipd.) v ¢asu kolesarske sezone. Ker se kolesa prodajajamapostrezni r@n, kupci niso
delezni obprodajnih storitev (svetovanja, znanh)iprodajnega osebja, kar predstavlja nggve
pomanijkljivost prodaje skozi ta prodajni kanal.

Specializirani prodajalci koles in verige Sportmigovin si po moji oceni delijo enak odstotek
kolicinske prodaje v Sloveniji. Zaradi viSje pov@me cene prodanih koles pa so specializirani
trgovci po vrednostni prodaji bistveno pred verigaiportnih trgovin. Stevilo specializiranih
prodajalcev koles se je v zadnjih letih ¢no pove€alo zaradi hitrega vzpona kolesarstva v
Sloveniji. V naslednijih letih lahko giakujemo tudi na tem podfju konsolidacijo, kar pomeni,
da bodo obstali le najboljSi, se pravi tisti, kidoopoleg kvalitete koles ponudili najzdodane
vrednosti svojim kupcem. Specializirani trgovci é®lso véinoma ljubitelji kolesarstva, ki so
svoje znanje in izkuSnje s tega patjaopovezali v poslovno dejavnost. Poleg bogateézkoles

in dodatne kolesarske opreme nudijo kupcem gajpeelane vrednosti v smislu dodatnih storitev.
Pri tem mislim predvsem na strokovnost in svetozakgkor tudi na odino poprodajno storitev
(servis). Povpréna cena prodanega kolesa v tem kanalu znaSa pooceni 350 evrov, kar
vrednostno predstavlja 40 % celotne prodaje.

V Sloveniji imamo Stiri pomembne verige Sportnilgavin (Hervis, Intersport, Giga Sport in
Sport 2000) z razvejano mrezo trgovin. Po moji opeadstavlja koliinska prodaja koles skozi
ta prodajni kanal 22 % celotne prodaje, ozirom&& e gledamo vrednostno. Povpna cena
prodanega kolesa se giblje okoli 230 evrov. Vesgertnih trgovin zaradi svojih z&ignosti
uvr&amo med specializirane trgovce koles in velikes@ nakupovalne hiSe. V svoji ponudbi
imajo Sirok asortiman Sportne opreme, ki jo prijagaglede na letnéas. Spomladi in poleti je
poudarek na kolesarstvu ter ostalih Sportih, kizs@jajo na prostem, medtem ko je pozimi
poudarek na sn@anju, fitnes opremi in ostalem. Razlika v primerjav specializiranimi
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prodajalci je, da ponujajo kolesa srednje nizkegarednje visokega cenovnega razreda, zaradi
cesar pokrivajo velik segment prodaje. Po strokotinms znanju prodajnega osebja ter po
poprodajnih storitvah se verige Sportnih trgovin m®rejo primerjati s specializiranimi
prodajalci koles. Prodajni asortiman kolesarskeeom pa je podobno kot pri specializiranih
prodajalcih razmeroma dobro pokrit. Bistven elemesgieha prodaje skozi ta kanal je predvsem
agresivno trzenje (letaki, akcijske cene, kartigestobe ipd.), dobra lokacija trgovin po vsej
Sloveniji ter Siroka ponudba Sportnega asortimapaenem mestu. Trgovine se ponavadi
nahajajo v ali ob velikin nakupovalnih centrih, Kkje prehod kupcev izredno velik. S kartico
zvestobe omogdg@jo svojim kupcem ugodnejSe plae pogoje in povéujejo zvestobo in
zaupanje.

V prodajnem kanalu ostali najdemo vse ostale magjE®etne in meSane prodajalne, kamor
uvr&am tudi Trgoavtovo maloprodajno mrezo, kakor tudidajo preko interneta, poste ipd.
Tako n&in, kakor tudi ostale zwgdnosti prodaje so izredno podobne prodaji skozigee
Sportnih trgovin. Skozi ta kanal gre okoli 16 %ikwmiske prodaje koles, medtem ko povjra
cena prodanega kolesa znaSa 165 evrov. V zadnjelobpb se opaza predvsem poaea
prodaja koles preko interneta, zato je potrebnaitkamalu posvetiti posebno pozornost.

Prodaja koles se je v zadnjih desetih letih v Shjveelo spremenila, saj je kolesarstvo dozivelo
velik razvoj.Ce smo lahko v preteklosti govorili, da je znaSalapeina cena prodanega kolesa
okoli 80 evrov, lahko danes trdimo, da se je pospaecena dvignila na skoraj 250 evrov.
Povpre&je matno zmanjSuje prodaja, ki poteka skozi velike nakahae centre.

Prodajni trg koles v ostalih drzavah bivSe Jugoslayje

Stanje na prodajnem trgu koles v ostalih obravnidwdrzavah se bistveno razlikuje od stanja na
slovenskem trgu. Kot sem ze omenil, je kultura @ma priljubljenost kolesarstva na nizji
razvojni stopnji, kar lahko primerjamo s situacydloveniji pred kakSnim desetletjem. Korak
pred ostalimi drzavami je HrvaSka, kjer je kupnacnpebivalstva na visji ravni, kar se
posledéno odraza tudi v razvoju kolesarstva. Vse e rekreativnih kolesarjev, ki jim
kolesarjenje pomeni &m sprostitve in aktivhega prezivljanja prostegasa. Ta segment
uporabnikov je ze nekoliko zahtevnejSi in zahtew§Sb kakovost ter prodajno in poprodajno
storitev. Zaradi tega je vse &etudi specializiranin prodajalcev koles. Sicer Smermj
prevladujejo poceni kolesa, ki pawei prihajajo s Kitajske, dejstvo pa je, da je ls@estvo v
naglem vzponu in da bodo ti trgi v prihodnje vsekakredno zanimivi. Ravno zaradi tega je
pomembno, da so trgovci prisotni od samegaetka ter si na tak @an pridobijo ugled, znanje

in zaupanje, ki predstavljajo izredno pomemben el@npri uspesnosti prodaje. Prodajni kanali
so enaki kot v Sloveniji, razlikujejo pa se predwséelezi prodaje po posameznem kanalu, kar
prikazuje Tabela 17.

Glede na to, kar je bilo do sedaj napisanega, esepea dejstvo, da se dd@l@ajve koles proda
skozi kanal velikih trgovskih nakupovalnih centr@®oleg tistih, ki so prisotni tudi v Sloveniji,
sre&&amo v teh drzavah Se Metro, Getro, Pevac, Deltastale, ki svojo ponudbo dopolnjujejo
predvsem s poceni akcijskimi kolesi.
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Tabela 17: DeleZi prodaje koles po prodajnih kahaliostalih obravnavanih drzavah (v %)

Prodajni kanal Povprecna cgna Koli §inska Vred.nostna
kolesa (v evrin) prodaja (v %)  prodaja (v %)
Specializirani prodajalci koles 350 15 36
Veliki trgovski nakupovalni centri 90 70 43
Verige Sportnih trgovin 230 10 15
Ostali 170 5 6

Skupaj

100

100

Opazen je porast Stevila specializiranih trgovdar, nakazuje na to, da se kolesarstvo razvija.
Pove&uje se tudi Stevilo verig Sportnih trgovin. Takdwka tudi na teh trgih najdemo Hervis,
Intersport, Sport 2000, Magma in druge uspesSnegate Sportne opreme.

3.2.4 Analiza potencialnih kupcev

Dobro poznavanje zgddnosti potencialnih kupcev predstavlja pomembnocy® konkuretine
prednosti za podjetja. Zato niti ne presenelejstvo, da uspeSna podjetja veliko naporov in
sredstev usmerjajo ravno v analizo kupcev in njggav nakupnega obnaSanja. Zaradi tega je
pomembno, da podjetja posago pomembnost segmentaciji trga, ki omé&gadentifikacijo
razlicnih skupin porabnikov, ki se razho odzivajo na dokeno ponudbo. Ponudbo je potrebno
prilagoditi spreminjajéim se potrebam in hkrati ne ponuditi povsem enakedealka oziroma
storitve vsem, kar je najpogostejSa napaka usnusiena izdelek velikih organizacij.

Kupce programa dvokoles sem razdelil v dve skujpinsicer na kupce motorjev in kupce koles.
V nadaljevanju bom naténeje analiziral obe skupini kupcev.

Kolesarstvo je eno izmed najbolj priljubljenih iaz8irjenih rekreativnih Sportnih aktivnosti.
Omogaa namré enkratno moznost rekreacije in gibanja v naraamenjeno je tako mladim,
kakor tudi starejSim, saj za razliko od ostalinripone zahteva veliko naporov oziroma si lahko
sami izberemo stopnjo napora, ki jo Zelimo. Kolssar ni omejeno na dalen starostni
segment prebivalcev, ampak je dejansko primerneseastarosti. Kljub temu je po opravljenih
raziskavah mogte zaslediti pomembne podatke, ki so lahko v vepkoa pri organiziranju
prodaje in izbiri najustreznejSih prodajnih kanal&gkor tudi pri izbiri in oblikovanju medijev
oglasSevanja.

Raziskava Bicycle Market Research Institute iz 386 (A Look at the Bicycle Industry’s Vital
Statistics, 2009)je razkrila, da je povptai kolesar star med 24 in 35 leti, v 54 % je mo§io.

isti raziskavi 74 % kolesarjev uporablja kolo v nehtivne namene, 53 % zaradi vzdrzevanja
optimalne fizéne pripravljenosti, 10 % za prevoz, 8 % v tekmogatmmene in 6 % v Sportne
namene. Nekateri so izbrali&¥@amenov uporabe kolesa, zaréelsar je vsota delezevda od
100 %.

Glede na probleme, s katerimi se &oo predvsem v ¥gh mestih, je razveseljivo, da vsedve
uporabnikov uporablja kolo v prevozne namene. S $enbistveno prispeva k zmanjSevanju
onesnazenosti zraka, reSevanju problemov, povezanjpomanjkanjem parkirnihn mest in
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poveanim prometom v mestnih sredit$, kar je eden izmed prioritetnih ciljev vsakecie.
Ravno zaradi tega drzava del sredstev namenjaarbsfanje in razvoj kolesarskega omrezja.

Kolesa ne moremo veobravnavati kot igrée. Kolesarstvo je postalo kultura. Glede na
koristnost uporabe in rekreacije upraye vlaganje v razvoj in posodabljanje kolesarskega
omrezja. Razvitost kolesarskega omrezja, v smisivafevanja in posodabljanja kolesarskih
poti, klju¢no vpliva na nadaljnjo rast in razvoj kolesarskiggredstavlja zdrav in okolju prijazen
n&ain prevoza. Poleg tega je kolo prakib in cenovno dostopno vsakomur.

Iz izsledkov omenjene raziskave lahko pdelmo nekaj pomembnih ugotovitev, ki jih moramo
upoStevati pri oblikovanju strategije prodaje. ¢da prodaje moramo prilagoditi ciljnemu
segmentu kupcev. Pri tem mislim tako na urejenastdggalne, oblikovanje prodajnega
asortimana, strokovno usposobljenost prodajnegéjaseblikovanje promocijskih spatib
odlicnost poprodajne storitve, kakor tudi izbiro na @jo¢h poti. V kolikor upoStevajo vse te
faktorje, lahko prodajalci koles pridobijo pomembkenkureno prednost, saj véeh kupca
pridobijo potreben ugled in zaupanje, ki prinadsgpeh pri prodaji.

Pri motorjih je stvar nekoliko drugaa. Motorno kolo je bilo Ze od nekdaj priljubljepeevozno
sredstvo. Se pred kratkim je bilo motorno kolo sted za preZivljanje prostegasa, namenjeno
nedeljskim izletom in v w@ni primerov izpostavljanjem pred mnozico. Danestsepaasi
spreminja in motorna kolesa postajajo vse boljubijena in uporabna prevozna sredstva. Se
posebej priljubljen je postal skuter, ki s svojonktvukcijo in okretnostjo omoga hitro in
ucinkovito premikanje po mestnih jedrih, kjer zaramkznosnega prometa in pomanjkanja
parkirnih mest predstavlja idealno reSitev.

Glede na to, da ima program dvokoles v svojem pnesia programu pretezno skuterje, se bom
v nadaljevanju raziskave usmeril predvsem na téerféalne kupce skuterjev lahko delimo v
dve glavni skupini:

» kupci skuterjev s prostornino do 50 ccm,
» kupci skuterjev s prostornino nad 50 ccm.

Kot smo lahko videli Ze v tki 3.2.2 pri analizi prodajnega trga okoli 85 % lvsgrodanih
skuterjev na vseh obravnavanih trgih sodi v katgmgaoio 50 ccm. Zato ne preseiaedejstvo, da
je velik poudarek in napor usmerjen ravno v to skop Za voznjo skuterjev do 50 ccm
zadostuje Ze izpit H kategorije, ki se ga lahkoawfha z dopolnjenimi Stirinajstimi leti starosti.
Segment mladostnikov od 14. do 18. leta starostigenajveji uporabnik omenjenih skuterjev,
saj jim le-ti omogodajo vejo samostojnost in mobilnost. Za to skupino jecdna, da si zeli
skuter agresivnega in Sportnega videza. Ker giavaimajo svojih dohodkov, je veliko odvisno
tudi od finatne mai sorodnikov. Poleg mladostnikov je v tej skupindit veliko ostalih, saj ga
lahko uporabljajo tudi starejSi nad 18. letom sdtirdi imajo opravljen izpit B kategorije.

V drugo skupino spadajo kupci skuterjev s prostaymad 50 ccm, ki se uwido v kategorijo
motorna kolesa. Za to kategorijo je potreben i2gkategorije, katerega lahko opravljajo osebe z
dopolnjenim 16. letom starosti, vendar do 18. Istarosti lahko vozijo le motorno kolo s
prostornino do 125 ccm. Po 18. letu starosti néapd® v& nobene omejitve glede prostornine,
v kolikor ima oseba opravljen izpit A kategorijea Zo skupino je v prvi vrsti zi&dno, da je pri
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nakupu odlgilna uporabnost skuterja (okretnost, prostornak),inekoliko manj pa sam videz.
Velik poudarek dajejo na storitve, ki jih prodajaltudijo poleg same prodaje (svetovanje,
garancija, servis, razpolozljivost rezervnih deilod.).

Glede na to, da se segment kupcev obeh skupirebistrazlikuje, je potrebno za vsako skupino
doloiti pravsnjo strategijo prodaje, s katero bo pgdjetastopalo na trgu z Zeljo p@esanja
prodaje. Pri tem je potrebno veliko skrb posvetitdi storitvam, ki v véini primerov odl@ilno
vplivajo na zadovoljstvo in poslegio prodajo.

3.2.5 Predvidevanje prodaje programa v prihodnje

Predvidevanje prodaje bo temeljilo na dveh nosijmibgramih, to sta motorji in kolesa. Glede
na to, da podatkov o prodaji koles v Sloveniji aivoljo, si bom pri tem pomagal z napovedano
stopnjo rasti prodaje, ki bo sluzila kot osnovaizetun. Ta ndéin predvidevanja prodaje
imenujemo kvalitativna metoda.

Osnova za predvidevanje prodaje skuterjev bodotgbdarodaji le-teh in trzni delezi, ki jih z
doloteno blagovno znamko program dvokoles Ze dosegabrevmavanih trgih. Pri izdelavi
predvidevanja bom uporabil kvantitativno metodad.tBm si bom pomagal s statisio metodo
linearnega trenda. Z metodo linearnega trenda bampoullagi podatkov o prodaji skuterjev na
obravnavanih trgih v preteklosti najprej izumal trend in ocenil prodajo do leta 2009. Na
podlagi prodaje oziroma registracije skuterjev beagnavanih trgih in dosezenih trznih delezev
v preteklosti bom na podlagi ocene prodaje do2€9 dolail realne ciljne trzne deleZze. Na ta
natin bom priSel do kotiinske napovedi prodaje po posameznih blagovnih kahm

Skuterji

V Prilogi 5 sem izraunal linearni trend Stevila registriranih skuterjgv Stirikolesnikov v
Sloveniji in na Hrvasketh Napoved prodaje temelji na rezultatih izraane funkcije trenda, pri
cemer je potrebno poudariti, da bo napoved uspeSnagrimeru,ée bodo na gibanje Stevila
registriranih skuterjev delovali enaki vplivi injdeniki kot v proevanem obdobju.

Na izra&unan trend je v veliki meri vplival velik padec gdage motorjev v letu 2009 zaradi
financne in gospodarske krize. Zaradi tega menim, daajwed prodaje precej pesimisid
ocenjena. Péakujem, da se bo prodaja okrepila in v kratkem dlaspodobne rezultate kot v
letu 2008. Kljub temu bom glede na dobljene podatkeilje, ki so postavljeni v sorazmerju z
odstotkom trznega deleza, v nadaljevanju na podlagiunanega trenda napovedal prodajo
skuterjev in Stirikolesnikov Sym v Sloveniji in iavaskem.

V Tabeli 18 si lahko ogledamo napoved prodaje sjertedo 50 ccm v Sloveniji in ciljne trzne
deleze z blagovno znamko Sym ter Baotian.

Kljub moéni konkurenci predvsem poceni kitajskih skuterj@v hlagovna znamka Sym v
Sloveniji tudi v letu 2009 obdrzala vodilni trzneléz v segmentu skuterji do 50 ccm. Do leta

% Pri izratunu linearnega trenda sem uporabil postopektienika Statistino sklepanje.
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2012 je cilj dos& 15 % trzni delez, in sicer s stopnjo rasti 0,5t@&ke vsako leto. Glede na
razvejano prodajno mrezo in kakovost je ta ciljetggv.

Tabela 18: Napoved prodaje skuterjev do 50 ccnovedBliji za obdobje 2010 do 2012

St. prodanih DoseZen trzni St. prodanih DoseZen trzni St. prodanih

skuterjev delez (v %) skuterjev delez (v %) skuterjev
skupaj Sym Sym Baotian Baotian
2008 3.967 13,91 552 11,87 471
2009 2.855 13,35 381 10,86 310
Napov_ed Planiran Plan prodaje Planiran Plan prodaje
prodaje . . . : . . . :
skuteriev trzni delez skuterjev trzni delez skuterjev
0 0 i
skupai (V%) Sym (V%) Baotian
2010 3.245 14,00 454 11,00 357
2011 3.138 14,50 455 11,50 361
2012 3.030 15,00 455 12,00 364

Poleg blagovne znamke Sym podjetje Trgoavto zastapslovenskem trgu v segmentu skuter
do 50 ccm tudi blagovno znamko Malaguti in BaotiBaotian je namieproizvajalec skuterjev
Camox, ki so od leta 2008 trgovska blagovna znapuddjetja Trgoavto. Pri blagovni znamki
Baotian (Camox) je cilj dose12 % trzni delez do leta 2012. Prodaja skutel&ataguti je v
zadnjih letih méno upadla in dosega le nekaj kosov letno.

V segmentu skuter nad 50 ccm podjetje Trgoavtoopasha slovenskem trgu blagovno znamko
Sym.

Tabela 19 prikazuje napoved prodaje in ciljne tgékeZe za blagovno znamko Sym v segmentu
skuter nad 50 ccm. Cilj je, da bi do leta 2012 dgb®% trzni delez.

Tabela 19: Napoved prodaje skuterjev nad 50 cchowve8iji za obdobje 2010 do 2012

St. prodanih Dosezen trzni delez St. prodanih
skuterjev skupaj (Vv %) UGS
2008 746 7,77 58
2009 632 4,43 28
Napoved prodaje Planiran trzni delez Plan prodaje
skuterjev skupaj (V%) UGS
2010 788 6,00 a7
2011 853 7,00 60
2012 918 8,00 73
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V Tabeli 20 si lahko ogledamo napoved prodajek&tiesnikov. Cilj podjetje je, da bi do leta
2012 dosegli 10 % trzni delez.

Tabela 20: Napoved prodaje Stirikolesnikov v Slgvea obdobje 2010 do 2012

St. prodanih Dosezen trzni St. prodanih
Stirikolesnikov skupaj delez (v %) Stirikolesnikov Sym
2008 1.134 5,91 67
2009 925 5,08 47

Planiran trzni
delez (v%)

Napoved prodaje Plan prodaje

Stirikolesnikov Sym

Stirikolesnikov skupaj

2010 971 6,00 58
2011 882 8,00 71
2012 793 10,00 79

Strm dvig prodaje skuterjev na HrvasSkem je v zddigitih zaznamovala predvsem prodaja
kitajskih skuterjev. Glavni razlog dominantnegaqgialja na trgu (60 % trzni delez) je predvsem
nizka cena. S 453 prodanimi skuterji v letu 2008gsegla blagovna znamka Sym 2,5 % trzni
delez, kar je vekot leta 2007 (286 prodanih skuterjev, 1,7 % tdelez), vendar manj kot v letu
2006 (471 prodanih skuterjev, 3,5 % trzni delez)et 2009 je blagovna znamka Sym z 160
prodanimi skuterji dosegla 1,9 % trzni delez. TadiHrvaSkem je realno pakovati p&asen, a
vztrajen dvig trznega deleza predvsem glede ndaae je blagovna znamka Sym izkazala kot
izredno dobra, kvalitetna in zaupanja vredna znan@§ je, da bi do leta 2012 blagovna
znamka Sym dosegla 7 % trzni deleZiraer bi se (na podlagi izéananega trenda) priblizali
600 prodanim skuterjem (glej Tabela 21). HrvaSkadebravnavanih trgov najpomembnejSa in
glede na velikost trga predstavlja najv@otencial rasti.

Tabela 21: Napoved prodaje skuterjev do 50 ccm neagkem za obdobje 2010 do 2012

St. prodanih Dosezen trzni St. prodanih

skuterjev skupaj delez (v %) skuterjev Sym
2008 18.095 2,50 453
2009 8.434 1,90 160

Napoved prodaje Planiran trzni Plan prodaje

skuterjev skupaj delez (v%) skuterjev Sym
2010 10.830 3,50 379
2011 9.511 5,00 476
2012 8.192 7,00 573




Tabela 22 prikazuje napoved prodaje skuterjev rtadchh na Hrvaskem. Cilj podjetja je, da bi
do leta 2012 dosegli 6 % trzni delez, kar je bistvee od 1,28 % trznega deleZza dosezenega v
letu 2009.

Tabela 22: Napoved prodaje skuterjev nad 50 ccrilmvaskem za obdobje 2010 do 2012

St. prodanih Dosezen trzni St. prodanih
skuterjev skupaj delez (v %) skuterjev Sym
2008 4.202 1,78 75
2009 1.958 1,28 25

Napoved prodaje

skuterjev skupaj

Planiran trzni

delez (v%)

Plan prodaje
skuterjev Sym

2010 2.343 3,00 70
2011 1.890 4,50 85
2012 1.436 6,00 86

Trg Stirikolesnikov je na Hrvaskem v vzponu. Cifdjetja je, da bi do leta 2012 dosegli 7,5 %
trzni delez, kar prikazuje Tabela 23.

Zaradi nedoseganja pakovanih rezultatov prodaje in nedéeee strategije nastopa je podjetje
Trgoavto v letu 2008 izgubilo ekskluzivno pravicstdbucije blagovne znamke Sym za ostale
drzave bivSe Jugoslavije.

Tabela 23: Napoved prodaje Stirikolesnikov nad &0 ma Hrvaskem za obdobje 2010 do 2012

St. prodanih Dosezen trzni St. prodanih
Stirikolesnikov skupaj delez (v %) Stirikolesnikov Sym
2008 497 0,60 3
2009 333 3,00 10

Napoved prodaje

skuterjev skupaj

Planiran trzni

delez (v %)

Plan prodaje
Stirikolesnikov Sym

2010 415 4,50 19
2011 425 6,00 25
2012 435 7,50 33
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Kolesa

Kolesarstvo predstavlja enega izmed najbolj prijgrbh rekreativnih Sportov v Sloveniji.
Osvegenost ljudi glede okoljevarstva, Zelja po zdraveinu Zivljenja, vse visje cene goriva in
cenovna dostopnost spodbudno vplivajo na nadabayoj kolesarstva v nasi regiji. Svoj delez
vsekakor pristavlja tudi drzava, ki aktivho spodbujpzvoj kolesarskega omrezja. To bo
pripomoglo tudi k razvoju kolesarskega turizmainka glede na naravne danosti Slovenije velik
potencial.

Prodaja koles v Trgoavtu je v zadnjem letu dosegjaizjo prodajo v obravnavanih letih tako
vrednostno kakor tudi kalinsko. Medtem ko prodaja v veleprodaji n&agvet v poglavju 4.2)
zaradi poveéanega sodelovanja s trgovskimi verigami, dosegaopnatiaja zmeraj slabsSe
prodajne rezultate. V kolikor bo Zelelo podjetjerantiti status najwgega ponudnika koles v
regiji, bo moralo ta trend obrniti v drugo stran.

Na podlagi doseZzene prodaje v obdobju od 2007 d®,28em v Tabeli 24 naredil projekcijo
prodaje koles do leta 2012. Projekcija je narejemasnovi 5 % povanja koltinske prodaje
koles v vsakem naslednjem letu, kar je glede nanuol realno dosegljiv cilj. Pri tem bo
potrebno upoStevati trende in Znaosti trgovine na drobno, predvsem vsecjgeviogo
specializiranih trgovcev in internetne trgovine.

Tabela 24: Projekcija prodaje koles za obdobje 262®012

Leto Prodana koli¢ina

2007 11.855
2008 11.444
2009 11.314

Planirana koli¢ina prodaje

2010 11.880
2011 12.474
2012 13.097

4 CELOVITA OCENA POSLOVANJA PROGRAMA DVOKOLES

Celovita ocena poslovanja podjetja je temelj zaejgpnanje pomembnih poslovnih otikev.
Najprej bom ocenil uspesSnost poslovanja progranukales v preteklosti, medtem ko se bom v
drugem delu usmeril na analiziranje posameznih tpakisir programa dvokoles z vidika
njihovih prednosti in slabosti ter priloznosti irevarnosti. Poglavje bom zakdjl z izdelavo
SWOT matrike.
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4.1 Analiza uspesSnosti poslovanja programa

Analiziranje poslovanja je proces spozhavanja, {@eanja, primerjanja ter na podlagi
ugotavljanja dejstev in podatkov o poslovanju ketkega podjetja sluzi s svojimi izsledki kot
mozna podlaga in pomi@ri sprejemanju odtitev, ki vodijo k doseganju cilja podjetja. Analiza
racunovodskih izkazov zagotavlja informacije o uspe$inposlovanja podjetja in primerjavo z
drugimi podjetji v dejavnosti (Brigham, Daves, 20G2r. 215) ter temelji na ¢anovodskih
kazalnikih, ki nudijo kljgne informacije o finatnem stanju in poslovni uspesnosti podjetja.

NajvidnejSi znak mé& ali slabosti podjetja je njegova uspesnost paahpe (Abell, 1995, str.
105). Vendar je potrebno vedeti, da nam analizadrspsti pokaze le teke stanje, ne pove pa
nam, kako in koliko bo podjetje sposobno le-to zagiati v prihodnosti.

V analizo uspesSnosti poslovanja programa dvokoles bom mogel vkKljaiti nekaterih
racunovodskih podatkov, saj se le-ti vodijo samo zajgtje kot celoto. Zaradi tega bom v
prvem delu analiziral najpomembnejSéuaovodske podatke za podjetje kot celoto, medtem ko
bom v drugem delu analiziral dostopne podatke agnam dvokoles.

Cisti prihodki od prodaje podjetja Trgoavto v 1etD0B so se v primerjavi z letom 2007 ptake
za 1,9 % (glej Tabelo 25), medtem ko so se ostadiatki v letu 2008 poslabSali. P&vv
obravnavanih letih je podjetje Trgoavto v letu 20@seglo doldiek iz poslovanja in uspelo
koeficient gospodarnosti poslovanja (poslovni pdikid poslovni odhodki) dvigniti nad 1. Poleg
tega, da so se patai prihodki, so na tak poslovni izid vplivali tudianjSi odhodki, predvsem
nabavna vrednost prodanega blaga in materiala regi ddhodki (najemnina skladisih
prostorov zaradi selitve sklad& na centralno lokacijo). Sprejeti ukrepi v okvspremenjene
strategije in reorganizacija poslovnih procesowdjptju so dali pozitivhedinke.

Ker v okviru zgoraj analiziranih podatkov ni ma@go presoditi uspesnost poslovanja
posameznega programa znotraj podjetja Trgoavto rmeti& bi moralo podjetje vsak program
obravnavati kot profitni center. S tem bi postaloslpvanje posameznih programov bolj
transparentno, saj bi lahko za vsakega posebepugt poslovni uspeh in ostale pomembne
kategorije poslovanja. Na tadua bi prisli do hitrejSih in kakovostnejSih poslakrinformacij, ki

bi sluzile kot izhodi& za razvijanje primerne strategije razvoja posamegd programa.

Tabela 25: Izbrani kazalniki poslovne uspesSnostijgipa Trgoavto v obdobju od 2006 do 2008

Kazalniki 2006 2007 | 2008
Cisti prihodki iz prodaje (v evrih) 27.127.149 26.968.968 27.483.217
Cisti dobitek (izguba) (v evrih) -1.526.498 329.307 93.531]
Cisti dobiek (izguba) iz poslovanja (v evrih) -863.566  -1.397.74( 942.537
Koeficient gospodarnosti poslovanja 0|97 0,95 1,03
Stopnjaciste dobtkonosnosti kapitala (v % np 3,38 0,90

Vir: Letno porailo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2008.
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Proizvodi znotraj posameznega programa so prinaergrimerljiv je n&in trzenja in prodajne
poti. Dolatene aktivnosti (sploSno — pravne zadeve, logisskégdi€enje, r&unovodstvo itd.)
se bi lahko vodile skupno,&mer bi bil posamezen program razbremenjen ostdtivnosti in

bi svoje napore usmerjal samo v nabavno — prodajiaitve.

V nadaljevanju bom analiziral prodajo programalates, tako z vidika ustvarjenih prihodkov
prodaje v zadnjih letih, kakor tudi prodajnih kamalZa bolj poglobljeno analizo, ki je osnova
za oblikovanje nadaljnje strategije programa, paam na razpolago dovolj podatkov.

Program dvokoles spada v programski sektor DPNkKalesa, prosttas, novi programi). Po
ustvarjeni realizacije prodaje se znotraj podjéffgoavto uvrga na drugo mesto, takoj za
programom avto material (glej Sliko 10). V obdobmi 2005 do 2008 so prihodki od prodaje z
izjemo leta 2006 presegali 5 milijonov evrov letaggometa (glej Sliko 17).

Slika 17: Prihodki programa dvokoles v obdobju @®@ do 2009 po vrstah prodaje
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Legenda: V letu 2009 so upoStevani prihodki doudklp oktobra

Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podijetja, 2009.

Predvidevam, da bodo v letu 2009 (dostopni podajxiodaji so do konca oktobra) prihodki od
prodaje padli krepko pod 5 milijonov evrov. V prirjai z letom 2008 bodo padli za dobrih 20
%, in sicer predvsem nadéa zmanjSanja prihodkov od prodaje v maloprodagpldgrodaja bo
na koncu leta zabelezila 30 % padec prodaje, mekitelo padec v veleprodaji 9 %. V Sloveniji
se je trgovina na drobno v prvih Sestih mesecibSlgega leta v povpeg skiila za 7,7 % v
primerjavi z istim obdobjem lani, ptiemer je treba uposStevati, da je néjveipad dozivela
trgovina z motornimi gorivi (15 %).

Padec prodaje je posledica gospodarske in éimakrize, nedokene strategije nastopa na trgu,
problemov z likvidnostjo in opustitve nekaterih gramov. Predvsem neddeni strategiji
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nastopa, v smislu slabe prepoznavnosti maloprodsemoralo vodstvo podjetja v batio
posvetiti najvé pozornosti.

Za program dvokoles je z&imo, da se wvgi del prihodkov iz prodaje ustvari preko
maloprodajne mreze. Kot lahko vidimo na Sliki 18, hilo v letu 2008 preko maloprodaje
ustvarjeno 64 % celotnih prihodkov od prodaje paoga (v letu 2009 se bo razmerje nekoliko
spremenilo v prid veleprodaje).

Slika 18: Delez prihodkov od prodaje v veleprodajmnaloprodaji programa dvokoles v letu
2008

® Maloprodaja

H Veleprodaja

Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.

Prodaja preko lastne maloprodaje prinaSa podje¢guil8e prednosti. Na ta tim se namré
skrajSa prodajna veriga. To prinaSa podjetjdjorgazliko v ceni, saj ni potrebno odstopati
zasluzka veleprodajnim trgovcem. Prodaja preko pralitaje zagotavlja hitrejSe oldemje
obratnega kapitala (fin&nih sredstev) kakor tudi izognitev piki nedisciplini in nezmoznosti
placila veleprodajnih kupcev, kar lahko podjetju powireelike likvidnostne tezave. Zaradi
sezonskega vpliva in zéitnosti prodajnega programa je ta vpliv pri kuppitograma dvokoles
Se toliko bolj izpostavljen in pete

Zaradi naStetega bo potrebno nadaljnjemu razvojuopnadaje posvetiti wgo skrb.
Maloprodaja je namte ogledalo podijetja, predstavlja najj® vrednost in potencial rasti.
Trgoavto je s svojimi Stiridesetimi prodajalnamijvegja trgovska veriga v svojem segmentu
prodaje. Na Zalost je potencial maloprodajne mnedgolnoma neizkori&n. S poveéanjem
prepoznavnosti maloprodajne mreze, n&tan definiranjem prodajnega asortimana,
oblikovanjem sistema ravnanja z blagovnimi znamkaamgl. category managementn
nenehnim izobraZzevanjem prodajnega osebja bo lplokipetje izkoristilo prednosti razvejane
maloprodajne mreze.
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Da bi lahko zagotavljali uspeSnost poslovanja paow v bod®e bo potrebno veliko skrb
posvetiti analizi trga in pravilnemu planiranju gege ter nabave. Poleg tega, da gre za izrazito
sezonski program, glavna dobavitelja programa desk@30 % celotne prodaje) prihajata iz
Tajvana. Zaradi velike razdaljast in timenabava ni mog&@. Optimizacija zalog in stroSkov,
povezanih z njo (kapital vezan v zaloge), pa lalkstveno vplivata na finami tok in
posledéno uspesnost programa dvokoles. Zaradi tega sitfelmo prizadevati, da bo koeficient
obraanja zalogiim vegji.

4.2 Analiza prednosti in pomanjkljivosti programa

Pri celovitem ocenjevanju skuSamo ugotoviti, kj@ipodjetje prednosti pred konkurenco in kje
SO njegove slabosti. Ob tenmt@&no tudi poslovne priloZznosti in nevarnosti, s kate se bo
podjetie moralo spopadati. Pomembno vlogo pri razvmodjetja igrajo njegove materialne
podstrukture (podstruktura proizvodov, tehnolosSkdgtruktura, trzna podstruktura) kakor tudi
njegove nematerialne podstrukture (fitiaa, kadrovska, organizacijska). V nadaljevanju bom
poskusSal najprej oceniti prednosti in slabosti ojaeih podstruktur. Ker je program dvokoles le
eden izmed programov znotraj podjetja Trgoavto,o@na doldenih podstruktur znotraj
programa otezena oziroma ni mégoZaradi tega bom nekatere podstrukture analizixadlika
celotnega podjetja.

4.2.1 Podstruktura proizvoda in storitev
Prodajni program programa dvokoles obsega sketilagovne skupine:

* motorji,

» kolesa,

» dodatna oprema za motorje,
» dodatna oprema za kolesa,
+ fitnes program,

» avtomobilske prikolice.

Znotraj vsake blagovne skupine se trzijo rami blagovne znamke. Pri kolesih Merida in
Esperia, pri motorjih Sym, Malaguti, Baotian in Tasn pri dodatni opremi Lazer, Nolan, Shad,
Merida, Luma, Biemme in ostale ter pri avtomobiskirikolicah TPV. Poleg omenjenih

blagovnih znamk je bila v letu 2008 v blagovni skugkoles in motorjev prnd uvedena lastna

blagovna znamka Camox. Gre za razmeroma Sirok pmodaortiman z veliko moznosti za

nadaljnjo Siritev, tako v smislu novih programok&atudi povéanja ponudbe obstaji.

Na Sliki 19 si lahko ogledamo prihodke prodaje pmsgmezni blagovni skupini. Blagovna
skupina motoriji in kolesa sta dalpred ostalimi in predstavljata skoraj 80 % prihodkrodaje
programa dvokoles.

Blagovna skupina motorji zavzema vodilni delez posegu prihodkov znotraj programa

dvokoles. Na drugem mestu najdemo blagovno skukohesa, medtem ko so ostale blagovne
skupine dalé zadaj.
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Slika 19: Obseg prihodkov prodaje programa dvokpledlagovnih skupinah v letu 2008
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Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.

Slika 20 nam prikazuje deleze prihodkov od prodpiegrama dvokoles po posameznih
blagovnih skupinah.

Slika 20: Struktura prihodkov od prodaje programepkioles po blagovnih skupinah v letu 2008
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Fitres
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Dodatna oprema kolesa ol Veleprodaja
Codatna oprema motorji B Maloprodaja
Kolesa m Skupaj
Motorji
0 10 20 30 40 50
Obseg prihodkov od prodaje v %

Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.

V maloprodaji so motorji s 45 % prihodkov od prazlajal€ pred kolesi, ki na drugem mestu
dosegajo 28 % prihodkov od prodaje programa dvaekadleveleprodaji so kolesa pred motorji,
vendar je razmerje prodaje skoraj iz&meo. Ostale blagovne skupine ustvarijo dobrih 20 %
prihodkov od prodaje programa, kar je premalo gleal@otencial, ki ga imajo.
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Po analizi Ze prej omenjenega NBDA (National Biey®ealers Assocition) obseg prodaje
dodatne opreme v specializiranih kolesarskih peddah predstavlja kar 35,5 % prihodkov od
prodaje, medtem ko predstavljajo poprodajne sterit0,7 % prihodkov od prodaje (A Look at
the Bicycle Industry’'s Vital Statistics, 2009). Ndlagi podatkov nekaterih specializiranih
prodajalcev motorjev predstavlja prodaja dodatneme 30 % prihodkov od prodaje, medtem
ko predstavljajo storitve 20 % prihodkov od prodaje

Na osnovi zgornjih podatkov o delezih prihodkov mabdaje dodatne opreme in storitev za
kolesa in motorje sem na osnovi prodaje v Trgoavtatu 2008 naredil informativni izéan
potenciala prodaje in Zzelene oziroma dejansko mprodaje (glej Tabelo 26).

Nerealno je ptiakovati, da bi lahko program dvokoles z obstojafrastrukturo in organizacijo
prodajne mreZe dosegal potencialne vrednosti pepdaj se v tem trenutku ne more primerjati s
specializiranimi prodajalci koles in motorjev. Ja panimivo videti, kakSencinek bi taka
preobrazba imela na skupne prihodke od prodaje.oSanotraj blagovnih skupin koles in
motorjev bi se prihodki od prodaje paadi za 47 %. Skoraj 50 % prihodkov od prodaje zajotr
dolocene blagovne skupine bi tako predstavljala prodagatne opreme in storitev, kar bi lahko
pripomoglo k manjSim sezonskim nihanjem prihodkdwpoodaje in bistveno povalo zaupanje
ter zvestobo kupcev. Dodatna oprema in servis ettapki, ki nista tako izrazito sezonsko
odvisna, saj je povprasSevanja po njiju razporeghkari celo leto. Poleg tega sta zelo pomembni
za ustvarjanje ugleda in zaupanja kupcev, kar je¢ddega pomena pri uspesSnosti posameznega
prodajnega mesta. S takim potencialom prodaje mostavitev specializirane mreze lastnih
trgovin edina logina poslovna odtatev.

Tabela 26: Potencial in Zelena prodaja programaldbiles Trgoavta

Prodaja v letu 2008 Potencial prodaje Zelena prodaja

Blagovna skupina

v evrih v % v evrih v % v evrih v %
Motorji 2.350.372,36| 80,92 2.350.372,36| 55,002.350.372,3670,00
Dod. oprema motorji  554.115,49 19,08 1.282.021,29| 30,0p 839.418,7Q 25,00
Storitve motorji 0,00 0,00 641.010,64| 15,00 167.883,74 5,00
Skupaj motorji 2.904.487,85 4.,273.404,29 3.357.674,8(
Kolesa 1.829.544,74  79,461.829.544,74| 53,801.829.544,7465,00
Dod. oprema kolesa 472.968,44  20,58.207.227,48| 35,5p 759.964,7427,00
Storitve kolesa 0,00 0,00 363.868,56| 10,7p 225.174,74 8,00

Skupaj kolesa 2.302.513,18 100,00 3.400.640,78 2.814.684,2:

Skupaj 5.207.001,03 7.674.045,07 6.172.359,0-

Ker je v danem trenutku doseganje potenciala peodamnogoe zaradi zgoraj nastetih omejitev,
sem v zadnji stolpec dodal Se Zeleno oziroma deganmsozno prodajo. To je prodaja, ki bi bila
lahko mozna brez ¥gh poseganj v infrastrukturo in organizacijo prpgamreze. Potrebne bi
bile manjse spremembe oziroma investicije in pobide, ki bi imele dolgoréen winek. Ze na
ta na&in bi se pri obstoj@ prodaji koles in motorjev skupni prihodki od peyd poveéali za
slabih 19 %.
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Prihodki od prodaje programa dvokoles bi bili wl@008 ob doseZenih odstotkih Zelene prodaje
potemtakem taki, kot je prikazano v Tabeli 27.

Tabela 27: Zelena prodaja programa dvokoles po tlaih skupinah (na podlagi izéana)

. Prodaja v letu 2008 Zelena prodaja
Blagovna skupina : :
v evrih \ v % v evrih v %

Motorji 2.350.372,36 43,25 2.350.372,36 36,73
Kolesa 1.829.544,74 33,6} 1.829.544,74 28,59
Dodatna oprema motorji 554.115,49 10,p0 A70 13,12
Storitve motorji 0,00 0,00 1893,74 2,62
Dodatna oprema kolesa 472.968,44 8,70 9.984,74 11,88
Storitve kolesa 0,00 0,00 228,74 3,52
Prikolice 126.397,22 2,38 126.397,22 1,98
Fitnes 96.287,18 1,77 96.287,18 1,50
Ostalo 4.184,91 0,08 4.18491 0,07

5.433.870,34

100,00 6.399.228,33 100,00

Na ta néin se bi odvisnost od prodaje koles in motorjevtejgrograma dvokoles iz sedanijih
77 % zmanjSala na 65 %. Skupni prihodki prodajetrapgprograma dvokoles bi se péad za
slab milijon evrov. Poleg tega bi na tacmadosegli veliko ostalih posrednih koristi, ki &
dolgora:no izkazovale v povevanju prihodkov od prodaje. Z uvedbo storitev avgtanjem
ponudbe dodatne opreme bi lahko imeli nekoliko lbo§vnotezene prihodke od prodaje skozi
celo leto. Prihodki od prodaje programa bi zaraaljega ugleda trgovin (popolna storitev, Sirina
in globina prodajnega programa) letho dosegalijevestopnje rasti. Na podlagi dosezenih
rezultatov prodaje bi bila odigev glede smiselnosti in upraenosti specializacije nekaterih
prodajaln v centre dvokoles oziroma v posodobitestgjeih (v locene prodajne katke) lazja.

Poleg tega, da prispevajo visok delez k prihodkahpodaje, sta tako dodatna oprema kakor
poprodajne storitve pomembne za razvijanje ugledalgjalne ter ustvarjanje lojalnosti in
pripadnosti. V panogi motorjev in koles je, podolkai pri ostalih storitvah, zidna visoka
stopnja lojalnosti kupcevCe so kupci zadovoljni z doteno prodajalno, $irino in globino
prodajnega programa, strokovnostjo in prijaznozgposlenih ter njenimi storitvami bodo taki
prodajalni ostali zvesti. Zato je pomembno, da alé&kwpoudarek nameni zadovoljevanju potreb
in vzdrZzevanju dobrih odnosov s kupci.

Po Stevilu prodanih motorjev in koles spada progdaakoles v sam vrh slovenskih prodajalcev
v tem segmentu prodaje. Kljub temu v podjetju rpostavljenega samostojnega poprodajnega
oddelka, ki bi lahko spremljal obseg reklamaciybshk za njihovo reSevanje in popravila ter na ta
n&ain prispeval k v&jemu zadovoljstvu kupcev. Znotraj programa je scsba, ki je zadolzena
za poprodajne aktivnosti, vendar so njegove nalsyeerjene predvsem na néaaje rezervnih
delov in koordinacijo aktivnosti s servisno mreZovzpostavitvijo lastnega servisa v sklopu
maloprodajnih mest bi bil narejen velik korak napfieako bi lahko k reSevanju reklamacij in
odpravljanju napak pristopili hitreje in bolj preienalno in ne bili v tolikSni meri odvisni od
zunanjih serviserjev, ki lahko predstavljajo tudnkurenco.
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Stevilo reklamacij se je z uvedbo lastne blagovnanke Camox predvsem pri motorjih
nekoliko poveéalo, vendar je Se vedno razmeroma nizko. Za telenizdelke, katerih uvoznik je
Trgoavto, je potrebno zagotavljati najmanj enolegprancijo. Poleg tega je potrebno za
dolo¢eno obdobje tudi po preteku garancije zagotavigapoloZljivost rezervnih delov.

Razlika v ceni (v nadaljevanju RVEjnotraj posamezne blagovne skupine zagotavljaipoai
donosnost poslovanja programa dvokoles. Kot lahkbmo v Tabeli 28 je delez RVC v
maloprodaji nad 30 %, medtem ko se v veleprodajj@gimed 15 in 20 %. Najnizja je bila v letu
2007.

Tabela 28: Dosezen delez razlike v ceni prograntkobes v obdobju od 2006 do 2009

- Leto
Prodajni kanal
2007 2008
Maloprodaja 30,95 31,04 32,35 32,67
Veleprodaja 14,99 3,61 19,71 20,07

25,33 20,97 27,79 27,43

Skupni delez RVC se giblje med 20 in 28 %. Naj\jgjbila v letu 2008, ko je skupno dosegel
27,79 %.

Za program dvokoles je z&ilna velika odvisnost od prodaje motorjev in kolesgj je kar 80 %
prihodkov od prodaje (glej Sliko 19) vezanih ndwe blagovni skupini. Gre za izrazito sezonska
izdelka, katerih posledica je drasin padec njihovih prihodkov od prodaje izven sezahe
reorganizacijo prodajne mreze v smislu postopneiafieacije oziroma vzpostavitve denih
kotickov znotraj prodajaln bi lahko tacimek nekoliko ublazili. S SirSim izborom dodatne
opreme, Vvkljgitvijo poprodajnih storitev in nove blagovne skupin prodajni program bi lahko
ublazili sezonsko odvisnost in spremenili delezmlpje posamezne blagovne skupine.

Stevilne prejete nagrade, priznanja in ugled nih tugih so potrditev kakovosti izdelkov, ki se
trzijo znotraj programa dvokoles. Izpostaviti vefjeedvsem blagovno znamko Merido, ki pri
proizvajalcih koles spada v sam svetovni vrh. Podolkelja za proizvajalca skuterjev Sym, ki se
je v zadnjih desetih letih razvil v pomembnega sveéga proizvajalca, ki na leto proizvede ve
kot 10 milijonov skuterjev. Poleg napredka v smiphilagajanja oblike najnovejSim modnim
smernicam in vkljgevanju visokih tehnoloskih reSitev v svoje izdelie® od nekdaj slovi po
izredno dobri kakovostiCelade Lazer in Nolan sodijo po kvaliteti tudi v tmeni vrh. Tudi
ostali proizvajalci, ki jih zastopajo v programuattoles, so izredno zanesljivi in kakovostni.

NajpomembnejSa dobavitelja programa dvokoles gimnaka proizvajalca koles Merida in
skuterjev Sym, ki skupno presegata 50 % prihodlkdbpr@daje programa (glej Tabelo 29). Tudi
¢e gledamo skozi obdobje zadnjih treh let vidimo, s#a struktura prihodkov od prodaje
posameznih dobaviteljev znotraj programa ni vepoemenila. Poleg blagovne znamke Sym in
Merida sta v ospredju v obravnhavanem obdobju tladjdvni znamki Esperia in Tomos.

* Razlika v ceni (RVC) = prodajna vrednost - nabawreinost
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Tabela 29: Struktura prihodkov od prodaje progradwkoles po dobaviteljih v obdobju od
2007do 2009

Dobavitelj Leto
2007 2008 2009
Sym 26,78 25,20 29,08
Merida 21,42 20,41 21,67
Esperia 5,81 4,18 9,10
Tomos 9,61 8,75 8,35
Baotian 2,57 5,00 5,01
Velo 2,60 2,79 3,58
Lazer 3,43 3,41 3,08
Asure 6,22 6,00 2,40
Ostali 21,56 24,26 17,73
Skupaj 100,00 100,00 100,00

Legenda: Podatki za leto 2009 so do vijo oktobra.

Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.
Pri velini dobaviteljev je opazen trend padanja prihod&dprodaje, kar prikazuje Slika 21.

Slika 21: Prihodki od prodaje programa dvokolesdabaviteljin v obdobju od 2007 do 2009
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Legenda: Podatki za 2009 so do vkijo oktobra

Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.
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Svetla izjema je blagovna znamka Esperia, pri katese prihodki od prodaje pasadi na r&un
plasiranja njenih koles v ¥ trgovske sisteme (Mercator, Interspar). Seveslgqgtrebno
uposStevati, da je trend padanja prihodkov od pe@ajezan z vplivom gospodarske in fitiae
krize, ki je ravno v trgovini Siroke potroSnje pisstnajveje posledice. Poleg tega je vzroke
padanja prihodkov od prodaje potrebno iskati zpqgicdjetja (slaba organiziranost prodajne
mreze, nejasna strategija razvoja idr.).

Najveiji veleprodajni kupci programa dvokoles so trgovskege in specializirane prodajalne s
kolesi in motorji ter verige Sportnih prodajaln. “eleprodajo je vkljgena tudi prodaja
h¢erinskima podjetiema v tujino (Trgoavto H in Trgt@a\S). Najveji upad prihodkov od
prodaje v veleprodaji je bil v zadnjih letih dosezavno z njima. Prihodki od prodaje podijetju
Trgoavto H so se v letu 2009 primerjavi z letom 2@epolovili, medtem ko je zaradi slabe
prodaje in likvidnostnih problemov podjetje Trgoa# »zamrznilo« svoje aktivnosti na t&is
Problemu s &erinskima podjetjema vodstvo podjetja ne pdaveovolj pozornosti, saj se zaradi
neaktivnosti, organizacijskih problemov, nejasneatsgjije nastopa in razvoja ne dosega
planiranih ciljev.

Na Sliki 22 si lahko ogledamo nagje veleprodajne kupce programa dvokoles in obseg
prihodkov od prodaje v obdobju od 2006 do 2009.

Slika 22: NajpomembnejSi veleprodajni kupci progaadwokoles v obdobju od 2006 do 2009
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Vir: Trgoavto, d.d., Réunovodski podatki podjetja, 2009.

V nadaljevanju si lahko ogledamo strukturo kupcevnpetodi ABC analizeglede na vrednost
prihodkov v letih 2008 in 2009. Na podlagi podatkavTiabele 30 in 31 vidimo, da je v letu
2008 10 kupcev oziroma 4,59 % vseh kupcev ustv&@l®9 % vseh prihodkov programa. Te

® Paretovo néelo ali pravilo 20/80 pravi, da 20% kupcev ush&0% celotne vrednosti prodaje. Temelji n&eia,
da lahko vsako mnoZico razdelimo po pomembnostiiqedmnoZice (a, b, c).
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kupce sem uvrstil v podmnozico oziroma skupino A. d?ugi strani pa je 208 od 218, kar
predstavlja 95,41 % vseh kupcev, ustvarilo 33,4artodkov programa (podmnozica B in C).

Tabela 30: ABC analiza kupcev po neto prihodkiteta 2008

% vrednosti prinodkov Stevilo
.. % kupcev glede
PodmnozZica kupca glede na kupcev v

na vse kupce : .
prihodke vseh kupcev  podmnozici

A 4,59 66,59 10

B 14,22 22,12 31

C 81,19 11,29 177

Skupaj

100,00

100,00

Rasunovodski podatki podjetja Trgoavto, d.d.

Kot lahko vidimo v Tabeli 31 je v letu 2009 6 kupaeziroma 3,28 % vseh kupcev ustvarilo 67
% vseh prihodkov programa. 177 kupcev oziroma 96¢/2seh kupcev, pa je ustvarilo 33 %
vseh prihodkov programa. Podobno kot v letu 2008ladnji uvrgeni v skupino B in C.

Tabela 31: ABC analiza kupcev po neto prihodkiltera 2009

% vrednosti prihodkov Stevilo
.. % kupcev glede
Podmnozica kupca glede na kupcev v

na vse kupce . ..
prihodke vseh kupcev podmnozici

A 3,28 67,00 6

B 10,93 22,71 20

C 85,79 10,29 157

100,00

100,00

Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.

Ce se poglobimo v analizo ugotovimo, da so prihaoikiprodaje v veleprodaji v letu 2009
podobni kot v prejSnjih letih, predvsem zaradi p@reega sodelovanja z nekaterimicjumi
kupci (PS Mercatorjem, Sparom in A2U) ter vzpogisisodelovanja z nekaterimi novimi
manjSimi kupci. Nekoliko zaskrbljuje je predvsem dejstvo, da se je Stevilo veleprdlajn
kupcev, s katerimi ustvarja program dvokoles lginhodek nad 5000 evrov v letu 2009 v
primerjavi s prejsSnjimi leti skoraj prepolovilo (#9 v letu 2007 na 29 v letu 2009). Drast se
je zmanjSalo sodelovanje s specializiranimi prddaj&oles in motorjev. Glede na ugled
blagovnih znamk, ki jih podjetje trzi (predvsem hdier pri kolesih) to vsekakor ne pomeni
dobrih obetov za prihodnost.

Vzroke za izpad prihodkov od prodaje v veleprog@jpotrebno iskati v powani konkurenci,
tako s strani specializiranih prodajalcev kot viélikrgovskih centrov, premajhni agresivnosti
nastopa na trgu in ostalih aktivnostih, ki so p@aezz veleprodajnimi kupci. Zaradi tega bi bilo
potrebno reorganizirati potniSko sluzbo, ki jo ag§ajo Stirje trgovski potniki. Vsak potnik je
zadolZen za dolt@no regijo in na trgu prodaja celoten prodajni tis@n podijetja Trgoavto.
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Sirina in globina asortimana (rezervni deli za toa vozila, kosilnice, kolesa ipd.),
pomanjkanje znanja in ostale omejitve onentagm Siritev prodajne mreze, kar pa bi morala biti
prioritetna naloga. Regijska delitev je glede nikest Slovenije in Sirino prodajnega asortimana
neprimerna. Vsak programski sektor bi moral imelbdvisnosti od velikosti dot@no Stevilo
potnikov, scimer bi vzpostavili temelje za nadaljnjo Siritevede in posledno poveéevanje
prodaje. Z diferenciacijo prodajnega programa zad@e segmente bi se tudi péada prodajna
mreza. Med raztnimi prodajnimi kanali obstajajo velike razlikektaglede zné&lnosti kot tudi
glede zahtev in primernosti posameznega prodajasgdimana. Specializirani prodajalci koles
in motorjev so primerni za prodajo izdelkov viSjagasrednjega cenovnega razreda, saj lahko z
dodatnimi storitvami zadovoljijo pfakovanja najbolj zahtevnih kupcev. Poleg tega saied
primeren kanal za ohranjanje ugleda posamezne\ol@gmamke. Z nizjim cenovnim razredom
koles in motorjev ter dodatne opreme bi se morateriti predvsem na poslovne sisteme,
medtem ko bi se morali v lastni maloprodajni mr@ziodvisnosti od usmerjenosti posamezne
prodajalne) usmeriti na srednji cenovni razred.

Poslovanje programa dvokoles je v veliki meri pdawio velikim sezonskim nihanjem, kar
lahko vidimo na Sliki 23. V prvih mesecih leta pagal programa strmo nat@§ nakar doseze
vrh v maju. Do avgusta prodaja pada ter se natptembru, ko so na vrsti razprodaje, nekoliko

s e

Nerealno je ptiakovati, da bi z obstajemi izdelki, ki jih program dvokoles trzi, obdrzali
prodajo na isti viSini skozi celo leto. Za zagotevi stabilnosti poslovanja programa je zato
pomembno najti ustrezen program, ki bi lahko v&dnd nadomestil izpad prodaje izven sezone.
Seveda je pri tem potrebno upoStevati, da umegtideega programa oziroma izdelka v prodajo
ni tako enostavna, saj zahteva veliko prilagoditegprememb v celotni strukturi podjetja. Pri
tem je potrebno upoStevati tako skl&di&§ zmogljivosti, primerljivost in skladnost novega
produkta obstojeemu prodajnemu asortimanu, kakor tudi znanje prag osebja ipd. Poleg
tega bi lahko izpad prodaje nadomestili z uvedbdatinih storitev, kot so servis, hranjenje koles
in motorjev in druge storitve,@mer bi nedvomno powali zadovoljstvo in zaupanje kupcev ter
jim tako ponudili popolno storitev.

Slika 23: Prodaja programa dvokoles po mesecihw 2008
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Vir: Trgoavto, d.d., Réunovodski podatki podjetja, 2009.
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Zbirna ocena prednosti in slabosti podstrukturezpama in storitev, ki je podana v Tabeli 32,
kaze na srednje slabo podstrukturo proizvoda intetoprograma.

Tabela 32: Ocena prednosti in slabosti podstrukipn@zvoda in storitev

Ocena
Kazalec

Zelo dobro ‘ Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Sirina prodajnega programa
Globina prodajnega programa
Pokritje posameznih bl.skupin
Kakovost proizvodov
Kakovost opravljenih storitev
Diferenciacija programa
Struktura prodaje po kupcih

Konkurenca

Obseg reklamacij
Skupna ocena: 2,78

4.2.2 Trzna podstruktura

Program dvokoles je v letu 2009 (do konca oktohstyaril 4,2 milijona evrov neto prihodkov,
kar je skoraj 30 % manj kot v letu 2008. Glede madta sta hovember in december za program
dvokoles zelo slaba meseca, v katerih ustvari vpmu 5,6 % prodaje na letni ravni,
predvidevam, da bodo prihodki od prodaje na koetai 4,5 milijona evrov. Na doram trgu je

v letu 2009 ustvaril okoli 90 % vseh prihodkov awgaje, medtem ko je na tujih trgih ustvaril
samo 10 % prihodkov od prodaje, kar je bistvenojrodrpotenciala, ki ga nudijo ti trgi.

Podjetje Trgoavto ima razvejano mrezo maloprodagmbt, kjer trzi Sirok prodajni asortiman.
Prodajni pogoji, ki jih Trgoavto nudi v svojih malmdajnih enotah, so razmeroma dobri.
Omogden je nakup prek vsestranske Mercator Pika kartidieers kartice in American
Expressa brez obresti na 12 obrokov. Poleg tegarisglatilu z gotovino prizna 3 % popust.
Glede na to, da so @ini pogoji izredno pomembni, bi bilo treba kupceronuditi Se veé
moznosti financiranja nakupa blaga (hitri kredpidi). Veleprodajnim kupcem podijetje nudi
konkurergne pl&ilne roke in rabate. Zaradi e konkurence je predvsem s strani
specializiranih prodajalcev prisoten nenehen frips zviSevanju rabatov.

Z razvejano mrezo lastnih prodajnih enot in z veldpjno mrezo, ki obsega predvsem
specializirane trgovce koles in motorjev, velik&maovalne trgovske centre (PS Mercator, Spar)
in verige Sportnih trgovin (Sport 2000, Giga Spagpdjetje razmeroma dobro pokriva prodajne
poti. Glede na prednosti, ki jih prinaSa malopragddgi bilo potrebno Wenaporov usmeriti k
sledniji.

Trzno komuniciranje je dolga leta veljalo za Silikdko podjetja. Zaradi nepravilnega trznega
komuniciranja in nepravilne organizacije znotrag@tja Se danes povgieemu potrosniku ni

® |zratunano kot povprge ocen, pricemer je ocena zelo dobro = Skodobro = 4 toke, srednje = 3 tike, slabo =
2 tocki in zelo slabo = 1 ko
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jasno, kaj Trgoavto sploh trzi v svojem prodajnerogpamu. Veliko nejasnosti izvira ze iz
imena Trgoavto, ki asocira na prodajo izdelkovs@&ivezani izkljgno na avtomobile. Zato bi
bilo potrebno v prvi vrsti posvetiti ¥@ skrb osve&nosti potrosnikov. Veliko bo potrebno
narediti predvsem v smeréimkovite in h kupcu usmerjene maloprodajne mreze.

Program dvokoles trzi kakovostne blagovne znamkep& jih ne spremlja kakovostna
obprodajna (svetovanje pri nakupu, strokovnost @rogba osebja) in poprodajna storitev
(servis, reSevanje reklamacij). Zaradi tega trgidaja programa, saj ne dosegagkovanih
rezultatov. Trgovine Trgoavta imajo zelo Sirok, danplitek asortiman, kar jih ne u¢es med
specializirane prodajalce in zmanjSuje zaupanjejainost s strani potroSnikov.

Oddelek dvokoles spada v programski sektor DPN kblasa, prostéas, novi programi), ki ga
vodi direktor prodaje. Direktorju prodaje so negakro odgovorni komercialisti posameznega
prodajnega programa (motorji, kolesa, dodatna ogrerelena tehnika, novi programi idr.).
Postavljeni so prodajni plani, pri katerih se né@sespremlja realizacija in odstopanja. Del
pltila prodajnih komercialistov je vezan na doseZzenmd@jo. Prodajni komercialisti so pri
svojem delu dokaj samostojni, @@mer se morajo drzati dogovorjenih pravil, smemiciljev
poslovanja. V nadaljevanju se bom dotaknil podrggmeanalize dveh najpomembnejSih
programov v okviru programa dvokoles, in sicer metwin koles.

Motoriji

Za skuterje je bila do leta 2009 zilaa visoka rast trga tako v Sloveniji (glej Tabdld), kot
tudi na Hrvaskem (Tabela 14). V letu 2009 belezim8loveniji in na Hrvaskem velik padec
prodaje motorjev, kar je v naj§e meri posledica finatne in gospodarske krize. V segmentu
skuter do 50 ccm je bila blagovna znamka Sym v &igvv obdobju 2006 do 2009 v samem
vrhu prodaje. Samo v letu 2007 jo je prehitela blaz znamka Piaggio (glej Sliko 11). Trzni
delez blagovne znamke Sym se je v tem obdobju giieed 12 in 14 %. Prodaja skuterjev
Malaguti se iz leta v leto zmanjSuje, z desetinoidanimi skuterji v letu 2009 ne dosega niti 0,5
% trznega deleza. Po drugi strani spadajo skuBagitian med najbolje prodajane skuterje v
Sloveniji. Trgoavto ni edini prodajalec teh skueerjvendar je v zadnjih dveh letih (2008 in
2009) z 90 % prodaje vsekakor najveV Sloveniji trzi podjetje tri modele skuterje®aotian.
Dva modela sta namenjena prodaji Mercatorju, medckense en model prodaja pod lastno
blagovno znamko Camox v maloprodaji mrezi podjdijgoavto. Iz tega vidika je prodaja
skuterjev Baotian zelo dobro diferencirana, sajzéicni modeli prodajajo v razinih prodajnih
kanalih. Prodaja skuterjev Baotian dosega 13 %i tietez v Sloveniji. Po teh podatkih je
razvidno, da dosega podijetje Trgoavto v segmenttesklo 50 ccm okrog 30 % trzni delez v
Sloveniji.

V segmentu skuter nad 50 ccm (glej Tabelo 12) j@epgorodaje v letu 2009 manjsi kot v
segmentu skuter do 50 ccm. V tem segmentu trzighedjirgoavto samo skuterje blagovne
znamke Sym. Medtem, ko so le-ti v obdobju od 200€008 dosegali okoli 8 % trzni delez, je
njihov trzni delez v letu 2009 padel na 4,5 %. \greentu Stirikolesnikov dosega podijetje z
blagovno znamko Sym okoli 5 % trzni delez.

Gospodarska in fingma kriza je povzréla velik padec prodaje tudi na Hrvaskem, saj je
tamkajsnji trg motorjev v letu 2009 padel za 406 Hrvaskem trzi podjetje Trgoavto preko
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svojega Kerinkega podjetja Trgoavto H skuterje blagovne Zwar®ym. Le-ti dosegajo v
segmentu skuter do 50 ccm 2,5 % trzni delez (gl#joSl4), kar je bistveno manj kot v
Sloveniji. V segmentu skuter nad 50 ccm dosegaoblag znamka Sym na Hrvaskem med 1 in 2
% trznega deleza. Isto velja za segment Stirikdtesn

Slika 24 prikazuje kotinsko in vrednostno prodajo motorjev in Stirikolésv v obdobju od
2006 do 2009 v maloprodaji in veleprodaiji.

Slika 24: Koltinska in vrednostna prodaja motorjev in Stirikolésv v obdobju od 2006 do
2009 v maloprodaiji in veleprodaji podjetja Trgoavto
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Vir: Trgoavto, d.d., Réunovodski podatki podjetja, 2009.

V maloprodaji je kokiinska in vrednostna prodaja motorjev in Stirikolkem v letu 2007 méno
narasla zaradi umestitve blagovne znamke Baotigmodajni program in povanja prodaje
skuterjev blagovne znamke Sym. Prodaja je v lefiB2fstala na priblizno enakem nivoju (tako
koli¢insko kot vrednostno), medtem ko je v letu 2008@iskelik padec.

Z umestitvijo blagovne znamke Baotian v prodajrugram se je povptea prodajna vrednost v
obravnavanem obdobju znizala iz 1190 evrov v |€i062na 996 evrov v letu 2009 (Trgoavto,
d.d., R&unovodski podatki podijetja, 2009).

V veleprodaji je kokinska prodaja do leta 2008 ¢asi naradala, medtem ko je v letu 2009
padla pod 600 kosov. Tudi vrednostno je prodajetyy 2007 v veleprodaji narasla. V letu 2008
je kljub rahlemu pow&anju kolkinske prodaje, vrednostna prodaja padla zarade niggdnosti
skuterjev blagovne znamke Baotian. Leto 2009 jenaawval padec prodaje, ki pa ni bil tako
izrazit kot v maloprodaji.

PodrobnejSo analizo prodaje v veleprodaji si labledamo na Sliki 25.
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Slika 25: Prihodki od prodaje po najpomembnejSilepeodajnih kupcih motorjev in
Stirikolesnikov v obdobju od 2006 do 2009
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Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podjetja, 2009.

Velik skok prodaje je opazen pri Mercatorju v @08 in 2009. Po visoki rasti v letu 2007 so
prihodki od prodaje ¢erinskemu podjetju Trgoavto H v letu 2009 strmogiawrodajo
Trgoavto H je potrebno vzeti z rezervo, saj sonakkoki prodaje lahko posledica akumuliranja
zalog iz prejSnjih let. Zaradi nedoseganja plar@ranodaje je dobavitelj skuterjev Sym v letu
2006 odvzel pravico distribucije skuterjev na seyektrgu (Trgoavto S), medtem ko je v letu
2008 iz istega razloga odvzel pravico distributijgi na makedonskem trgu (Dinamiks).

Prihodki od prodaje ostalim kupcem v Sloveniji go\sletu 2008 in 2009 povzpeli na okoli
250.000 evrov na leto. Zaradi neizdelane strategigopa in rasti na tujih trgih, neaktivnosti in
premalo agresivnega trZzenja, je podjetje Trgoarguhilo dva dolgoréno pomembna trga

(Srbija, Makedonija).

Na Sliki 26 si lahko ogledamo najpomembnejSe ddbheipo prihodkih od prodaje v segmentu
motorjev in Stirikolesnikov.

Najvedji dobavitelj po prihodkih od prodaje v segmentutamgyv in Stirikolesnikov je Sym.

Zaradi zmanjSanja prodaje podjetiem v tujino (TrgoaH, Dinamiks in ostali) ter posledic
gospodarske in finame krize so se prihodki od prodaje v letu 2009zcazmanjsali. Tudi pri

ostalih dobaviteljih je opazen padec prihodkov oabigje v letu 2009.
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Slika 26: NajpomembnejSi dobavitelji v segmentuonj@i in Stirikolesnikov po prihodkih od
prodaje v obdobju od 2006 do 2009 v podjetju Trgoav
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Vir: Trgoavto, d.d., Réunovodski podatki podjetja, 2009.

Kolesa

Trg koles je v Sloveniji izjemno razvit in je v pe&losti dosegel visoko stopnjo rasti. Zaradi
tega se je v zadnijih letih na podjw kolesarstva mino okrepila konkurenca. Dejstvo pa je, da
gre za majhen trg z omejenim potencialom, zatadar povéanje konkurence lahko povzio
zmanjSanje prodaje. V prihodnjih letih lahkodakujemo konsolidacijo trga, na katerem bodo
ostali samo najboljSi prodajalci koles. Po drugast pa je trg koles v drzavah bivSe Jugoslavije
Se v razvoju, vendar bo v prihodnosti predstavigik potencial prodaje.

O trznih delezih pri prodaji koles je tezko goviprgaj se ne vodi nobena uradna statistika
prodaje. Kot smo lahko videli v poglavju 3.2.3, sa voljo le podatki o vrednostnem uvozu

koles in dodatne opreme v Slovenijo. Ocena trgaeekgk podvrzena subjektivni presoji

poznavalcev in kot t&no v Sloveniji znasa okoli 100.000 prodanih kdédso.

Kljub zmanjSanju koliinske prodaje v letu 2007 so prihodki od prodajistem letu nekoliko
narasli, kar je posledica prodaje drazjih koleej(@liko 27). Najvéji padec prodaje je bil
podobno kot pri motorjih opazen v letu 2009. Povpee prodajna cena kolesa se je v
maloprodaji v obravnavanem obdobju postopoma dwtgun sicer iz 146 evrov v letu 2006 na
skoraj 194 evrov v letu 2009. Prodaja v veleprogiay rahlem vzponu. Presenetljivo je, da je
bila v letu 2009 dosezena najjeerast prodaje v veleprodaji.
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Slika 27: Koltinska in vrednostna prodaja koles v obdobju od 200@009 v maloprodaji in
veleprodaji podjetja Ttrgoavto
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Vir: Trgoavto, d.d., R&unovodski podatki podijetja, 2009.

PodrobnejSo analizo prodaje v veleprodaji podjétigoavto si lahko ogledamo na Sliki 28, ki
prikazuje prihodke od prodaje koles po najpomentihejeleprodajnih kupcih.

Slika 28: Prihodki od prodaje programa dvokolesnagpomembnejsih veleprodajnih kupcih
koles v obdobju od 2006 do 2009
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Vir: Trgoavto, d.d., R&novodski podatki podjetja, 2009.
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Opazen je velik porast prihodkov od prodaje Mengat&Sparu, A2U in Trgoavto H v letu 2009,
medtem ko so prihodki od prodaje skupini »ostatikazito padli. Skupino »ostali« sestavljajo
specializirani prodajalci koles. Glede na njihovanembnost (prodajajo viSji cenovni razred
koles, vzdrzujejo ugled posamezne blagovne znas#faiudijo dodano vrednost v smislu Siroke
izbire koles in dodatne opreme, strokovnosti inrpdgjnih storitev ipd.) je lahko tak padec zelo
zaskrbljuj@&. Na podlagi analize se je izkazalo, da se je kmmkta dejansko povala, kar pa ne
more biti razlog oziroma izgovor za padec prodapes Merida. Rast prihodkov iz prodaje
Mercatorju in Sparu je posledica prodaje kolesagdjcenovnega razreda. Poleg HrvaSke trZi
podjetje kolesa blagovne znamke Merida tudi v Basriercegovini preko podjetja Capriolo.
Prodaja omenjenemu podjetjudasi nara&a, kar je spodbudno za nadaljnji prodor na trg. Na
ostalih trgih bivSe Jugoslavije podjetje Trgoavtakticno ne trzi koles.

Slika 29 prikazuje najpomembnejSe dobavitelje paowr dvokoles v segmentu koles po
prihodkih od prodaje v obdobju od 2006 do 2009.

Slika 29: Najpomembnejsi dobavitelji programa duekos segmentu koles po prihodkih od
prodaje v obdobju od 2006 do 2009
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Vir: Trgoavto, d.d., Réunovodski podatki podjetja, 2009.
NajpomembnejSi dobavitelj koles je Merida, katgrithodki od prodaje so v letu 2009 znasali
65 % celotnih prihodkov v segmentu koles. Z dobrit8i % je na drugem mestu Esperia,

medtem ko si ostali dobavitelji delijo preostalih % prihodkov od prodaje.

V Tabeli 33 je na temelju navedenih delnih ocengmadzbirna ocena prednosti in slabosti trzne
podstrukture programa dvokoles, ki kaze na sredogmo te podstrukture.
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Tabela 33: Ocena prednosti in slabosti trzne paddtire

Ocena

Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Stopnja rasti prodaje
Trzni deleZ Slovenija
Trzni delez ostali izvozni trgi
Pozicija blagovnih skupin
Kakovost raziskave trga
Vstopi na nove trge
Sestava odjemalcev
Prodajni pogoji
Prodajne poti
Organiziranost in koordinacija
prodajne sluzbe
Odnos prodajna cena / kakovoq
Lojalnost kupcev
Trzno komuniciranje
Skupna ocena: 3,15

4.2.3 TehnoloSka podstruktura

Podjetje Trgoavto ima s svojimi Stiridesetimi malagajnimi enotami, ki se nahajajo po vsej
Sloveniji, veliko prednost, saj le-te predstavljagmlicno izhodi§e za nadaljnjo Siritev
poslovanja. Lahko bi rekli, da so maloprodajne enosedaniji obliki neizbrusen diamant, kaijti
njihovo stanje je dateod zelenega. \&na izmed njih ni v koraku &asom, tako glede celostne
podobe, urejenosti, opremljenosti, pozicioniranjagh, prodajnega asortimana, kakor tudi
strokovne usposobljenosti prodajnega osebja in pfkaaja spremljajéih storitev, ki prinasajo
dodano vrednost v smislu zvestobe in zadovoljstyzc&v. Kljub temu, da je Trgoavto podjetje
z dolgoletno tradicijo, se je njegov razvoj na temodraju popolnoma ustavil. Novo
ustanovljena podijetja se lahko pohvalijo z bistvendSim konceptom zasnove prodajnih enot.
Nejasna in nepravilna strategija razvoja malopnoelapreze je najwg krivec, da je temu tako.

Z zaprtjem Stirih poslovno distribucijskih centrav vzpostavitvijo centralno distribucijskega
centra na Kozini je podjetje naredilo velik korakrdcionalizaciji distribucijskih procesov in
strosSkov. Pravi stroskovni¢inek centralizacije logisthega sistema se bo pokazal v naslednjih
letih. Z nakupom poslovnih prostorov se je tudiayar podjetja preselila na skupno lokacijo na
Kozino. Lokacija maloprodajnih enot, predvsem tiski so locirane v Mercatorjevih centrih, je
dobra zaradi velike frekvence ljudi. Lokacije ostgbrodajaln so razline, nekatere so locirane
na pomembnih frekvemih tackah in so kot take zanimive, spet druge pa se aghap man;
zanimivih lokacijah.

Oprema, tako inventar kot tudi informacijska teluggl, zaostaja za konkurenco, kljub temu da
se je stanje v zadnijih letih bistveno izboljSalod&kov, ki bi sluzili pri planiranju, analiziranju
in hitrejSem odkrivanju ozkih grl, je Se zmeraj pado oziroma ne zadostujejo za pravilno
odlotanje. Podatki in informacije so namirea management bistvenega pomena. Vrednost
informacije je tezko opredeljevati, je pa dejstda,je toliko veé vredna, kolikor boljSo odtatev
omogaa. Tudi uvajanje ostalih tehnoloskih novosti jegajgpa@asno.
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Leto 2008 je bilo na podéu informatike izredno dinamino leto. Zaradi centralizacije
logisticnih procesov v podjetju je bila glavnina dela ugera v dograditev informacijske
podpore centralni logistiki. Nova programska opramaabava tehnoloSke opreme (skenerji) so
popolnoma spremenili organizacijo dela v centralnskiadi€u, optimizirali narganje in
spremljavo blaga v celotnem nabavno distribucijskacesu in pov&li azurnost in ténost
podatkov. Informatika je promtno spremljala in podia razvoj maloprodajne mreze in jo s
vzpostavitvijo informacijskih sistemov za nove pa@ne uspesno integrirala v informacijski
sistem podjetja (Letno patito poslovanja podijetja Trgoavto Koper, d.d., 2008)etu 2008 je
podjetje v naloZbe osnovnih sredstev namenilo 3ljigoma evrov.

Produktivnost dela, merjena z dodano vrednostjpap@slenega, se je v letu 2008 v primerjavi z
letom 2007 powv&ala, in sicer znasSa 28.384 evrov. V povjuge zaposleni v Sloveniji v letu
2008 ustvaril za okoli 35.000 evrov dodane vredn@uto dodana vrednost na zaposlenega,
podrobni podatki, Slovenija 2008).

Upadanje stroSkov na enoto s péagem obsega poslovanja imenujemo ekonomija obsega.
Najvesji ucinki ekonomije obsega izhajajo iz obsega poslovaejatnega podijetja, &mer se
dosegajo kotiinski popusti, nizji stroski distribucije, sklad&nja, trzenja in ostalo. Prednosti
izhajajo tudi iz finafnih trgov, saj se zaradi ¥jega obsega poslovanjade podjetje lazje
dogovarija glede nizjih obrestnih mer ali nizjihostkov financiranja posameznih vrst investicij.

Na podlagi opisanih ocen je v Tabeli 34 izdelanapsia ocena tehnoloske podstrukture, ki kaze,
da ta podstruktura slabo prispeva k poslovni uspespodjetja.

Tabela 34: Ocena prednosti in slabosti tehnolosd@sfrukture

Lokacija in Stevilo maloprodajnih enot

Lokacija in Stevilo veleprodajnih enot

Urejenost maloprodajnih enot
Starost opreme
Uvajanje tehnoloSkih novosti

Kakovost delovne sile

Informacijski sistem

Raven produktivnosti

Tehnolosko stanje prodajnih artiklov

StroSkovni ginki ekonomije obsega
pna ocena 60 0 0 0

4.2.4 Finartna podstruktura

Pri oceni finadne podstrukture bom analiziral podatke podjetjac@ikgo kot celote. Pri tem
bom uporabil podatke, ki izhajajo iz poslovnegaodb@ podjetja za leto 2008. Finamo
podstrukturo bom ocenil z vidika g@iine sposobnosti, ob&anja sredstev in financiranja
sredstev.
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Kazalniki pla¢ilne sposobnostinam povedo, kako je podjetje sposobno poravnatk&raine
poslovne in finatne obveznosti ob zapadlosti. Pri teh kazalnikihmgrnamo posamezne
postavke sredstev s posameznimi postavkami iz ologtzdo virov sredstev. Ti kazalniki so
zanimivi za posojilodajalce, predvsem pri odobrkratkoranih posoijil, saj dajejo informacije o
kreditni sposobnosti podjetja. V kolikor je v paiije slabSa kreditna sposobnost, bo
managementu tezje pridobivati posojila, saj bodmdbbritvi posojila visji stroski financiranja.
Podjetje mora za slabSo bonitetogalih viSjo obrestno mero kot nadomestilo za viSjedkno
tveganje.

Kratkoro ¢ni koeficient nam kaze na sposobnost podijetja, da poravnava dwaikor@éne
obveznosti s kratkotmimi sredstvi, ki jih ima. Pripokgena vrednost koeficienta znaSa 2.
Vrednost manjSa od 1,5 kaZe na to, da se podjat)@ja v likvidnostnih tezavah. V Tabeli 35
lahko vidimo, da je bila izgnana vrednost kratkafoega koeficienta ptine sposobnosti v
letu 2008 manjSa kot 1, kar kaze na likvidnostrieave podjetja. Opazno je, da vrednost
kratkorainega koeficienta v obravnavanem obdobju pada, &aepi, da ima podjetje tezave pri
poravnavi kratkorénih obveznosti.

Tabela 35: Kazalniki plélne sposobnosti v obdobju od 2005 do 2008

" Leto
Kazalniki
2005 2006 2007 2008
Kratkoragni koeficient 1,27 1,15 1,16 0,87 1,19
PospesSeni koeficient 0,55 0,58 0,58 O,4|0 0,65

Legenda: * Podatki za panogo se nanaSajo na lei820

Vir: GVIN, Finarcni podatki podjetja Trgoavto, 2009.

Pospeseni koeficienje podoben kratkokmemu koeficientu, vendar pri iznanu ne upostevamo

vrednosti zalog, saj so te najmanj likvidna oblikatkora:nih sredstev. Zato je ta kazalnik
pomembno merilo sposobnosti podjetja za poravnastkéra:nih obveznosti brez poseganja v
zaloge. Tudi za pospesSeni koeficient jecliea trend padanja.

Glede na panogo ima podjetje nizje vrednosti obabakikov, kar pomeni slabSo pokritost
kratkoranih sredstev s kratko¥aimi obveznostmi.

Kazalniki obra¢anja nam pokazejo kakacinkovito podjetje gospodari s svojimi sredstvi:
hitreje kot uspe podjetje obrniti svoja sredstvanjnvirov financiranja bo potrebovalo za isti
obseg poslovanja. S poKjo koeficienta obratanja terjatev do kupcev ocenimo sposobnost
managementa pri izterjavi terjatev in obenemcipla sposobnost kupcev. S podjm tega
koeficienta lahko dobimo tudi Stevilo dni vezavejagev do kupcev oziroma Stevilo dni, v
katerem kupci v povptgu poravnavajo svoje obveznodfioeficient obra¢anja zalognam pove
Stevilo obratov zaloge proizvodov v letu dni. Maeamgnt podjetja skuSa imetim viSjo
vrednost kazalnika, saj to pomeni, da se denaeussra ne zadrzujejo v zalogah, oziroma, da se
zaloge hitro prodajajo.
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V Tabeli 36 lahko vidimo, da se koeficient okaaja terjatev poveije. Zaradi zaostrenih razmer
poslovanja v podjetju pomembno skrb pasyje pl&ilni disciplini, kar se posledno odraza v
zmanjSevanju dni vezave denarnih sredstev v tafatKljub temu da podjetje Trgoavto ne
dosega povprga konkurernih podjetij iz panoge, se le-temu intenzivno pEibje.

Tabela 36: Kazalniki obréanja v obdobju od 2005 do 2008

o Leto \
Kazalniki Panoga*
2005 | 2006 2007 2008
Koeficient obrg&anja terjatev 4,15 3,98 3,90 4,7 544
Dnevi vezave terjatev 87,98 91,67 93,56 83,580,35
Koeficient obrg&anja zalog 2,90 3,07 3,68 3,65 4,41
Dnevi vezave zalog 126,03 118,84 99,19 10278 82|83

Legenda: * Podatki za panogo se nanaSajo na le820

Vir: GVIN, Finarcni podatki podjetja Trgoavto, 2009.

Tudi pri koeficientu obré&anja zalog je opazen napredek, vendar je Stevilwelrave denarnih
sredstev v zalogah Se vedno previsoko in krepketagoza panogo.

V Tabeli 37 sem na podlagi razpoloZljivin podatkiavacunal koeficient obr&ganja zalog in
posledéno dneve vezave zalog za program dvokoles. Kotmagdiso dnevi vezave zalog
programa Se \§ kot pri podjetju kot celoti, kar pomeni, da seepe denarnih sredstev zadrzuje
v zalogah. Sicer je v zadnjih letih opazno znizgezaini vezave denarnih sredstev v zalogah,
vendar je ta kazalnik Se vedno slab. V opfilvivecjim dnevom obré&anja zalog je dejstvo, da
prihajata glavna dobavitelja (Sym, Merida) iz Tajaa zaradicesar je narganje po principu
»just in time« nemog®. Zaradi tega je pravilno planiranje Se tolikoj pgmembno.

Tabela 37: Kazalec obranja zalog programa dvokoles v obdobju od 2004 @62

Leto
Kazalniki
2005 2006 2007 2008
Koeficient obrg&anja zalog 1,97 1,95 2,05 2,08
Dnevi vezave zalog 185 187 178 175

Vir: Trgoavto, d.d., Réunovodski podatki podjetja, 2009.

Kazalniki strukture financiranja pomagajo oceniti dot@ne vidike financiranja podjetja in
nam pokazejo, ali so sredstva podjetja financirtasniSko ali dolznisSko. Ti kazalniki so
pomembni pri dolgorénih odlatitvah o politiki financiranja podjetja, med zunanjiuporabniki
pa zanimajo posojilodajalce, saj jim kazejo tveghrglede vréil glavnice in pl&ila obresti.
Delez kapitala v financiranju prikazuje lastniSkeahciranje vseh sredstev podjetjacyé&ot je
delez sredstev, financiran s kapitalom¢jage vrednost tega kazalnika. Visja vrednost kakal

pomeni vejo varnost nalozb upnikov in stabilnost donosouvrig®v, vendar pa previsoka
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vrednost tega kazalnika lahko pomeni tudi neradiandinanciranje sredstev z drazjimi viri
financiranja e je obrestna mera za posojila nizja otrtevanega donosa kapitala).

Tabela 38 prikazuje kazalnike strukture financisanpbdobju od 2005 do 2008.

Tabela 38: Kazalniki strukture financiranja v obgwlod 2005 do 2008

Leto
Kazalniki Panoga
2005 2006 2007 2008
Delez dolgov v financiranju 55,29 61,15 65,98 68,02 65,7
Delez kapitala v financiranju 43,97 37,93 081, 31,12 33,81

Finartni vzvod 125,73 161,19 212,20 218,52 194833

Legenda: * Podatki za panogo se nanaSajo na le@i820

Vir: GVIN, Finarcni podatki podjetja Trgoavto, 2009.

Stopnja zadolZenosti se od leta 2005 naglo fgee V letu 2008 je dosegla Zze 68 %, kar
predstavlja ze visoko stopnjo tveganja za vlagatel

Finanéni vzvod (celotne obveznosti do kapitala) nam poveéimdinanciranja podjetja (ali se
podjetje financira iz lastnih ali tujih sredsteWizja kot je vrednost kazalnika, §e financno
maoc ima podjetje, kar posletho pomeni bolj neizkor&en finargni vzvod. Kazalniki v Tabeli
38 kazejo, da ima podjetje Trgoavto neugoden finavzvod.

Finan¢na stabilnostpove, ali lahko finaéni poloZaj podjetja prenese negativne vplive, nbida
se pri tem porusilo finamo ravnoteZje (Bergant, 1993, str. 111-1T je podjetje dolgokmo
financno stabilno, pomeni, da je v finmem ravnotezju, kar mora biti cilj vsakega podjetja
(Bosnjak, 1999, str. 34-35). Kazalnik je razmerjgdmsoto kapitala in dolgotnih obveznosti

iz financiranja in poslovanja na eni ter vsoto ratal sredstev in dolgotmih terjatev iz
poslovanja na drugi strani. Dolg@ra sredstva se praviloma morajo financirati z dagami
viri.

Za kazalnik finatine stabilnosti je, kot lahko vidimo v Tabeli 39 aziten trend padanja. V letu
2008 se je spustil celo pod 1, kar je pomenilo,pddjetje ni bilo vé zmozno dolgoréna

sredstva financirati z dolga¢nimi viri.

Tabela 39: Kazalniki finaéine stabilnosti v obdobju od 2005 do 2008

Leto

Kazalniki Panoga
2005 2006 2007 2008

Finartna stabilnost 1,29 1,21 1,08 0,89 1,19

Legenda: * Podatki za panogo se nanaSajo na lefi820

Vir: GVIN, Finarcni podatki podjetja Trgoavto, 2009.
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Na temelju navedenih delnih ocen, sem v Tabelzdiélal sumarno oceno finéme podstrukture
podjetja, ki kaze na slabo finémo podstrukturo.

Tabela 40: Ocena prednosti in slabosti fidaa podstrukture

Ocena

Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Kazalci pla¢ilne sposobnosti
Kratkorasni koeficient
Pospeseni koeficient
Kazalniki obra ¢anja
Koeficient obrganja terjatev
Koeficient obré&anja zalog
Kazalniki strukture financiranja
Delez dolgov v financiranju
Finartni vzvod

Kazalniki finan ¢éne stabilnosti
Finartna stabilnost

Skupna ocena: 2,14
4.2.5 Organizacijska podstruktura

Organizacijska shema ali organigram prikazuje odm@grejenosti in podrejenosti v podjetju. Z
njim ponazorimo organiziranost nalog, odgovornosiivni in avtoriteto poslovodstva. Kiu
oblikovanja @inkovite strukture je v tem, da organiziramo ljudinaloge na tak i, da lahko
nemoteno sprejemamo oditve in te izvrSujemo (Mozina et al, 2002, str. 117

Organizacijska struktura podjetja Trgoavto je ptdikgje predstavijena v Prilogi 2. V njej se
skrivajo znailnosti funkcijske in divizijske organizacijske skture. Menim, da trenutna
organizacijska struktura podjetja ni primerna. Bina se bi morala prilagajati spremembam na
trgu s ciljem priti blizje kupcem in zadovoljiti inpva prtakovanja. Zaradi tega bi morala biti
bolj fleksibilna, vsak zaposleni bi moral imeti f@s dol@&ene naloge, odgovornosti in
pristojnosti, informacije znotraj podjetja bi maralkroziti hitreje. S skupnimi néoni,
vklju¢evanjem projektnega tiaa dela in medsebojno pokjo ter sodelovanjem bi hitreje in
enostavneje dosegali Zelene rezultate.

Hcerinski podjetji na Hrvaskem (Trgoavto H) in v SirfTrgoavto S) sta neodvisni pravni osebi,
ki delujeta pod nadzorom in s pooblastili mMiadga podjetja. Vsako podjetje ima svojega
direktorja, ki je odgovoren za poslovanje in pogtw organizacijske strukture. Direktor
h¢erinskega podjetja je odgovorélanu uprave za trzenje in generalnemu direktorjidnaga
podjetja Trgoavto. PomembnejSe aiilee glede poslovanja se sprejemajo na skupnihgijdie
Poslovanje z mathim podjetjem poteka preko komunikacije s komersialodgovornimi za
posamezno blagovno skupino, in zajema izklpublagovne skupine, ki jih trzi matio podjetje.

Sodelovanje na nivoju podjetja poteka preko tedéngklegijev. Kolegij je osnovna oblika

usklajenega poslovodenja organizacije oziroma nmepogga vodenja podjetja in obravnava

natelna in druga pomembna vpraSanja, ki so pomembualpasseh ali v organizacijskih enot
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ali za odlg@itve uprave. Kolegij sestavljajo direktor trzenjdja podpore trzenja, direktor
maloprodaje, direktor sektorja DNP in VZA.

Lokacija uprave se je preselila na Kozino, takaldluje pod isto streho s centralnim skladis.
Na ta néin se je izboljSala hitrost pretoka informacij, kanikacija in koordinacija sta hitrejSi in
ucinkovitejsi.

Kljub slabSim rezultatom in pomanjkanju razvojaretgklih letih predstavlja podjetje Trgoavto
Se vedno eno izmed §é trgovskih podjetij v Sloveniji. Neaktivhost wsslu posodobitve
maloprodajne mreze in notranje organiziranosti ystifa dol@éene posledice predvsem na
ugledu in prepoznavnosti podjetja v svojem okdonkurenca je po drugi strani neizprosna in
izkori&¢a vsako napako. Zaradi tega trzni delez in prepomrst podjetja na trgu padata.

Sistem nagrajevanja je teorgid dobro zastavljen in je odvisen od doseganjaetgn
zastavljenega plana. Problem je v temu, da so plalikokrat postavljeni brez kakrSnihkoli
analiz stanja na trgu in kot taki temeljijo le nalatenem odstotku povanja prodaje v
primerjavi s prejSnjim letom. Plan bi moral bitpwvi vrsti realen in dosegljiv, saj lahko le tako
doseze svoj namen, to je, da motivira zaposleneck ucinkovitosti in doseganju dobrih
poslovnih rezultatov. Sicer pa je péasestavljena iz fiksnega in variabilnega delateis
napredovanja ni sistemé&tn in temelji bolj na dobrih odnosih z nadrejenkot na dosezkih.
Klju¢ni kadri ne vzgajajo svojih morebitnih naslednikeypodjetju. Napredovanje je mog®o
znotraj programskih sektorjev v smislu pdarja pristojnosti in odgovornosti. Zaradi tega ge z
podjetje znalna razmeroma visoka fluktuacija ambicioznega kadr

Skupna ocena prednosti in slabosti organizacijtketsire je prikazana v Tabeli 41 in kaZze na
slabo skupno oceno te podstrukture.

Tabela 41: Ocena prednosti in slabosti organiz&ajpodstrukture

Ocena

Kazalec Zelo
dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Ustreznost organizacijske strukture
Razmejitev odgovornosti in
pristojnosti

Lokacija uprave

Ugled podjetja

Sistem napredovanja in nagrajevanja
Vzdusje med zaposlenimi
Komunikacija v podjetju
Skupna ocena: 2,28

4.2.6 Kadrovska podstruktura

Kadrovska podstruktura predstavlja eno najpomensimepodstruktur. Zaposleni in o
njihovega znanja predstavljagjdoveski kapital in potencial podjetja ter so tidti,uresnéujejo
natrte in so kljino sredstvo za uspeh in nadaljnjo rast podjetjajeTeden od razlogov, da je
prva skrb managerjev ustrezna motivacija zaposlenifzpostavljanje pripadnosti zaposlenih v

100



podjetju. Managerji morajo zaposlene vplesti v ps# sprememb, saj le tako urésjejo
skupne interese. Vodstveni kader se mora navatfitije edina pot do motiviranih in s tem
uspesnih zaposlenih delavcev delo z ljudmi in rggj@nje nalog.

Zaposleni v podjetju s svojim znanjem, sposobnostmistvarjalnostjo bistveno prispevajo ne
samo h kratkortnemu uspehu, temyelahko podjetju prinesejo pomembno konkuirem
prednost. Ker se slednjega ne zavedajo dovolj, jeeliko podijetij Se vedno prisotna
nedojemljivost za spremembe in ukrepe na tem ppdrgri cemer se kompetence ljudi ne
izrabljajo in ne razvijajo v skladu s potrebampi¢akovanii.

Tabela 42 prikazuje Stevilo zaposlenih v obdobj26d6 do 2008.

Tabela 42: Stevilo zaposlenih v podjetju Trgoavabsiobju od 2006 do 2008

Stevilo zaposlenih Stevilo zaposlenih Stevilo zaposlenih

Podietle 11a dan 31.12.200€ na dan 31.12.2007 na dan 31.12.200¢

Trgoavto, d.d. 165 145 146

Vir: Letno porailo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2008.

Kot posledica zapiranja poslovno distribucijskimtev je bil leta 2007 opazen &je padec
Stevila zaposlenih. Konec leta 2008 je bilo v pgdj&rgoavto zaposlenih 146 ljudi.

V podjetju prevladujejo moski, teh je 78 %, kargkede na naravo dela (tebna trgovina,
skladig&enje) tudi préakovano. Zenske prevladujejo predvsem v fiman— r&unovodskem
sektorju.

Pri zaposlenih v podjetju prevladuje srednjeSolgkarazba, kar prikazuje Slika 30.

Slika 30: Izobrazbena struktura zaposlenih v pgdj&tgoavto na dan 31.12.2008

St. 1zobrazbe

0 10 20 30 40 50 50 70

5t. zaposlenih

Vir: Letno porailo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2008.

V podjetju si prizadevajo za zviSevanje izobrazbetmkture predvsem tistih delavcev, ki
zasedajo delovna mesta, ki zahtevajo nenehno zeaje in izpopolnjevanje.
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V programu dvokoles je neposredno zaposlenih pdt. lGlede na to, da gre le za enega izmed
programov podjetja, bi morali pri tem upoStevatioSgale, ki so zaposleni v podpornih sluzbah,
maloprodaji ter sklad&, vendar jih ne moremo razdeliti po nekem &ljuPovpréna starost
zaposlenih v programu dvokoles je 36,6 let. Poumaestopnja izobrazbe zaposlenih pa je 5,8.
Problem v programu dvokoles predstavlja visokattiakija kadra v preteklosti. To je vsekakor
pustilo dol@ene posledice v poslovanju, saj novi kader potesligl@en ¢as, da spozna tia
poslovanja, kulturo podjetja itd.

Rezultati poslovanja podjetja so edino pravsnjeilmea ocenjevanje vodstva podjetja. Glede na
dosezene rezultate v zadnijih letih si vodstvo reduza pozitivne ocene. Dejstvo je, da je bilo v
preteklosti narejenih veliko napak zaradi neradmihaodlcCitev glede investicij, Sirjenja
dejavnosti ter nedoéene strategije nastopa na trgih bivSe JugoslaMiggake, zaradi katerih se
je podjetje znaslo v trenutnem poloZaju se pojaviie vrsto let. Zaradi tega bi bilo krévio
prelagati krivdo na sedanje vodstvo, ki si prizadea izhod iz nastalega polozaja.

Fluktuacija zaposlenih v podjetju je razmeroma k#soZaposleni se za odhod iz podjetja
odlotajo, ker ne vidijo moznosti nadaljnjega razvojapnealovanja in zaradi potrebe po visji
placi. Podjetje ne naredi dovolj, da bi prisluhnilo jaet in potrebam zaposlenih. Poleg slabih
poslovnih rezultatov, odnosa do zaposlenih in amgamske klime je tudi to vzrok, da sta
zadovoljstvo in motivacija zaposlenih zelo nizkanmu primerna je tudi pripadnost podijetju.
Vodstvo bi moralo ustvariti takSno okolje, ki bipmslenim vlivalo dodatno motivacijo in voljo

za doseganije boljSih rezultatov ter ¥jveneri prisluhnilo predlogom za izboljSave.

V podjetju skrbijo za izobrazevanje svojih zapo#ierV ta namen vsako leto organizirajo
izobrazevalne programe in usposabljanja s ciljewefaii Winkovitost in znanje zaposlenih.
Poudarek je predvsem nauaalniSkem usposabljanju, izobrazevanju tujih jezikn sploSnem
usposabljanju za prodajalce in komercialiste (Roslora@ilo podjetja Trgoavto, 2008).

Na temelju vseh navedenih delnih ocen je v Tab@lizdlelana skupna ocena, ki kaze srednje
slabo vplivanje podstrukture na uspesnost podjetja.

Tabela 43: Ocena prednosti in slabosti kadrovskaspaoikture

Ocena

Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Stevilo zaposlenih
Izobrazbena struktura

Delovne izkusnje

Fluktuacija

Kakovost vodstva

Strokovnost prodajnega osebja v
maloprodaji

Pridobivanje novih kadrov
Pripadnost podjetju

Sistem izobrazevanja

Plate zaposlenih

»Se nadaljuje«
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Ocena
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Starostna struktura

Zadovoljstvo zaposlenih

Motivacija zaposlenih

Izostanki z dela

Skupna ocena: 2,57
4.2.7 Podstruktura dolgorainih poslovnih povezav

Podstrukturo dolgokmih poslovnih povezav bom ocenil z vidika dolgorin odnosov z
glavnimi dobavitelji programa dvokoles. Izbor ugttega dobavitelja je zelo pomemben. V
sodobnem gospodarstvu bodo trajne konk&menprednosti izhajale ravno iz optimizacije in
usklajenosti medsebojnih povezav verige vrednasdjgija z verigami dobaviteljev in verigami
kupcev v t.i. vrednostni sistem. Podjetja morajkais svoje konkuretne prednosti ne le z
optimizacijo in usklajevanjem povezav znotraj svejrige vrednosti, ampak zcinkovito
koordinacijo aktivnosti znotraj celotnega vrednesia sistema (Dimovski, Penger & Zniday3i
2003, str. 120-121).

Za trgovsko podjetje, kakrsno je Trgoavto, je porbem da si v okolju pridobi doten ugled,
kar dolgor@no pomeni pomembno prednost v primerjavi z ostaltkiarenco. Da bi si pridobili
ugled v okolju, morajo biti vsi procesi v podjetjgmerjeni v to smer. Eden izmed pomembnih
procesov pri tem je tudi izbira dobavitelja. Pradv dobavitella morajo biti v prvi vrsti
kvalitetni, sodobni, tehnolosko dovrSeni, izpolggvmorajo stroge pogoje glede ekologije in
varnosti ter morajo zadovoljevati Stevilne zahtgatroSnika. Management podjetja si mora
prizadevati za izboljSevanje poslovanja tako v mpaddaji kot v veleprodaji. S pravilno
organizacijo maloprodajne mreze, ¢jee prisotnostjo na trgu in agresivnejSim trzenjem p
specializiranih prodajalcih koles in motorjev je Inosti za povéanje realizacije programa
veliko. Vetino postavk podstrukture dolga@mh poslovnih povezav v préavanem programu
sem ocenil in analiziral ze v predhodnih poglaviato bom v nadaljevanju dodal le nekaj
pomembnejSih dodatnih ocen.

S pomembnejSimi dobavitelji programa dvokoles (Meyi Sym, Lazer idr.) ima podjetje
Trgoavto sklenjene pogodbe o ekskluzivnem zastopajipovih izdelkov na dokenem trgu.
Poleg izkazovanja obojestranskega zaupanja se szZpastavi obveza sposStovanja pogodbenih
dolcil in ciljev prodaje. Distributer se mora usmenf razvijanje ugleda blagovne znamke in
prodajnega trga.

Odpoklic pogodbe o distribuciji datene blagovne znamke (do tega pride npr. ob hujSitvih
pogodbenih doldl ter ob nedoseganju dalenega obsega prodaje) ima lahko za program
(podjetje) hude posledice v smislu izpada realjeaiti izgube blagovne skupine, v katero je
program (podjetje) vlagalo ogromno naporov in st@dsDolgor@no sodelovanje z dobavitelji

je kljucnega pomena pri prepoznavnosti in uspesSnosti pasjavprograma ter ima veliko
prednosti (krivulja izkuSenj, ekonomija obsegajilaacin komunikacije, tesnejSe medsebojno
sodelovanje ipd.). To pova sodelovanje partnerjev pri razvoju izdelkov iarisev. Odnosi z
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dobavitelji so na visoki ravni ter zahtevajo velikodelovanja, fleksibilnosti in obojestranskega
razumevanja, vse s cillem p@evanja obsega prodaje. Kot smo lahko videli v poektih
poglavjih, je dobavitelj blagovne znamke Sym odptl pogodbo o ekskluzivni distribuciji
skuterjev na srbskem in makedonskem trgu.

Po Kotlerju (1998, str.713ta hitrost in zanesljivost dobav med pomembnej&omkurernimi
dejavniki, ki lahko vplivajo na uspesnost poslogarjaradi oddaljenosti dveh najpomembnejsih
dobaviteljev in s tem daljSegéasa od narila do izdobave je potrebno skrbneje ter bol
natagno nartovanje dobave. Poleg tega je pri kolesih in njdtoprisotna tudi sezonska
komponenta tako, da se né&ta predvidoma vrsijo v mesecih med septembromavembrom,
medtem ko so izdobave med januarjem in aprilom.

Donosi poslovanja obravnavanega programa so piimes| konkurenti iz iste panoge in so
predvsem v segmentu koles zelo zanimivi. Isto vedjgsegment dodatne opreme in poprodajnih
storitev, katerih potenciala sta Se zelo slabo rizkena. Zaradi zr@nosti prodaje se v
maloprodaji dosegajo bistveno visji donosi poslgaaW danem trenutku maloprodajna mreza
ne more konkurirati specializiranim prodajalcemdsoin motorjev. Poleg ¥ge strokovnosti in
boljSe organizacije nudijo specializirani prodajaltsi asortiman ter dodatne storitve, ki so za
potrosnika zelo pomembne.

Upostevaje tudi vse navedene delne ocene je v iTébakdelana skupna ocena podstrukture
dolgoranih poslovnih povezav programa dvokoles, ki kazenednjo oceno te podstrukture.

Tabela 44: Ocena prednosti in slabosti podstrukalmigora’nih poslovnih povezav

Ocena

Kazalec
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Pomen dolgorénega partnerja
Hitrost in zanesljivost dobav
Odnosi z dobavitelji

Poslovni program podjetja

Relativni trzni poloZaj

Donosi poslovanja
Organizacija kot celota
Kakovost vodenja

IzkuSnje na poslovnih podkh

Skupna ocena: 3,11

4.3 Analiza priloZnosti in nevarnosti programa

Na osnovi ocene prednosti in slabosti podjetja @k z dodatnim upoStevanjem izdelanih
napovedi gospodarskih, konkugaih, tehnoloSkih, politininh in drugih razvojev v okolju
podjetja oceniti Se njegove poslovne moznosti iman@osti, ki se kazejo na osnovi njegovega
dotedanjega gospodarskega potenciala, sposobnad#ibosti. To ocenjevanje odkriva strateSke
dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja.

104



4.3.1 Podstruktura proizvoda in storitev

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti, vezan# podstrukturo proizvodov in storitev, je

izdelana v Tabeli 45.

Tabela 45: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnpstistrukture proizvoda in storitev

Ocena podstrukture in njenih sestavin

RazsSiritev prodajnega programa z
vpeljevanjem novih blagovnih znamk.

StratesSke implikacije
Z Zeljo po povéevanju obsega prodaje in pridobitvi ustrezng
ugleda na trgu je potrebno v prodajni program \idjati lastne
blagovne znamke (motorji, kolesa, dodatna oprerka)bodo

neposredno konkurirale ostalim
predvsem verigam Sportnih trgovin.

neposrednim konkoran

2ga

Razsiritev ponudbe obstéjga
prodajnega programa dvokoles in
vpeljevanje poprodajnih storitev.

Moznosti za razSiritev ponudbe obst@ga prodajnega programa

je veliko predvsem pri dodatni opremi in poprodajstoritvah.
Specializirane prodajalne dvokoles morajo nudifpdem celovito
ponudbo kakovostnega blaga na enem mestdimer se bo
povetal ugled in prepoznavnost.

Poveana konkurenca predvsem s strar
kitajskih proizvajalcev koles in skuterje

Poceni kitajsko blago predstavlja veliko konkurermo tehnino
.blago, ki ga program trzi. Kot je v viziji zapisanje cilj podjetja
trziti kvalitetno blago, zato se je potrebno v pwsti diferencirati
‘od poceni konkurence in izpostavljati kakovost hlagr poveéati
kakovost storitev (svetovanje, poprodajne storijpek).

Opazen je izrazit padec prodaje v zims
mesecih.

ibblaZiti sezonsko komponento prodaje z novim progrg ki se
bo vklopil v filozofijo prodajne mreze.

trga.

Prilagoditev ponudbe Zeljam in potrebam

Intenzivno je potrebno spremljati nakupno obnaSamjerende Vv
svetu ter novosti vpeljevati v prodajni program. ayuiti
nakupa »custom made bike«, se pravi Ka

moznost

cenovni segment.

lesa

Strozje okoljevarstvene in tehnoloSke
zahteve.

Z Z7eljo po zmanjSevanju onesnaZevanja okolja inef@anju
varnosti je potrebno vpeljevati v prodajni programove in
izboljSane proizvode. Spodbujati je potrebno o&weSst ljudi in
se prilagajati spremembam zakonodaje.

Program trzi kvalitetne in svetovno
uveljavljene blagovne znamke (Merida,
Sym, Malaguti ipd.). Potrebno je
izkoristiti ugled in kakovost, ki jih ti
proizvodi nudijo in jih na pravi rgn
predstaviti potencialnim kupcem ter si
pridobiti njihovo zaupanje in zvestobo.

Z izboljSanjem obprodajnih storitev (strokovna uspdjenost
prodajnega osebja, svetovanje ipd.) ter z vpeljeampoprodajnih
storitev si je potrebno pridobiti ¥® naklonjenost, pripadnos
zvestobo in zaupanje kupca.

t

Padanje kvalitete blaga, ki ga program
dvokoles trzi.

Potrebno je nata&mo spremljati kakovost blaga in izlati blago, ki
ne dosega standardov kakovosti. Tako blago lahkoregahitro
poveia obseg reklamacij in poslédega nezadovoljstva kupce
ki se odraZa v zmanjSevanju ugleda in prodaje.

=

Nove trZne niSe in direktna povezava z
nekaterimi pravnimi osebami so Se
neizkori€en potencial, ki bi ga veljajo
izkoristiti.

Z obstoj&imi programi prodreti do novih potencialnih kupcev:

pravnih oseb (specializirana podjetja: poSta, komtaunkurirska
podjetja, podjetja, ki se ukvarjajo z izposojo, diske verige,
kmetki turizmi, fitnes centri ipd.). Pri tem je potredbrizkoristiti

terensko prodajno sluzbo.

»Se nadaljuj
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Ocena podstrukture in njenih sestavin

Program dvokoles premalo pozornosti
namenja otroSkemu programu.

StratesSke implikacije

Velik neizkori¥en potencial predstavlja otroski program (kole
motorji, dodatna oprema). Le-tega je potrebno dafpolin

ucinkovito trziti. Na ta nain si lahko program dolgotmo izboljSa
realizacijo in prepoznavnost. Predstavlja tudi pr@an in
ucinkovit n&in poveanja realizacije v decembru, ko so na vrsti
obdarovanja.

0

a,

4.3.2 Trzna podstruktura

Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti trznegingture je prikazana v Tabeli 46.

Tabela 46: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarntigne podstrukture

StratesSke implikacije

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Pove&anje prepoznavnosti podijetja kot
prodajalca dvokoles v Sloveniji.

Potrebno je izboljSati lastno prodajno mrezo v &umisedje
specializacije prodajaln. Z razSiritvijo prodajnegaograma,
poveievanjem strokovnosti zaposlenih in poprodajnihitterter
vpeljevanjem novih blagovnih znamk mora postatidajoa mrezg
programa dvokoles znana daleaokoli.

Podjetje premalo uporablja ragie
n&aine trznega komuniciranja, zaradi
¢esar je tudi njegova prepoznavnost v
javnosti na relativno nizki stopniji.

Z agresivnejSimi in inovativnejSimi trznimi prijenje potrebno
povetevati ugled podjetja in izboljSati terinkovito predstaviti
blago, ki ga program trzi. Pri tem je potrebnajeepozornost
nameniti komuniciranju ter pojavljanju v javnogbredstavitvam
in sejmom. Poleg tega je potrebno vpeljati dnevertifd vrat, kjer
bi predstavili celoten prodajni program dvokolessthe voZnje
nagradne igre ter ostale aktivnosti, s katerimi gmveali
prepoznavnost ter na prijazen iréinkovit n&in predstavili
potencialnemu kupcu kakovost blaga in storitevjitki program
(podijetje) nudi.

Padanje trznega deleza v Sloveniji.

V Sloveniji je potrebno poleg povevanja specializacije
maloprodajne mreze dodati v prodajni program navelaistne
blagovne znamke. Kupcu je potrebno ponuditi praadelke, na|
pravem mestu, na pravi¢ia in po pravi ceni.

Prodajni program dvokoles mora biti bg
fleksibilen in usmerjen na trg.

Z novimi storitvami, kot so npr. darilni boni, patha za v&a
ljpodjetja véasu obdarovanj (dedek mraz), préasnim reagiranjem
na povpraSevanje in proaktivnim delovanjem lahkagpam
dvokoles prehiti konkurenco in pateetrzni delez.

Velik potencial in dobre poslovne

povezave na trgih Srbije, Makedonji in
Bosne in Hercegovine so dobro izhaéi§
za dokorien prodor na ta trg.

Potrebno je zastaviticinkovito strategijo nastopa na teh trgihl s
poudarkom na dobri prodajni in poprodajni mrezi.eiti
moznost postopne vzpostavitve lastnih maloprodajeitot v
naslednjem koraku.

Na Hrvaskem je prostora za rast
realizacije veliko, zato si mora program
dvokoles prizadevati za poievanje
trznega deleZa na tem trgu.

Na HrvaSkem je potrebno vzpostaviti¢inkovito in Siroko
distribucijsko mreZo za prodajni program, ki gagreom dvokoles
trzi v Sloveniji. S sistemathim in wWwinkovitim promocijskim
spletom, z vzpostavitvijo popolne storitve in pai@o grajenjem
celovite konkureéne prednosti je potrebno pa@evati trzni delez
in prepoznavnost blaga, ki ga podjetje trzi.

»se nadaljuje«
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Ocena podstrukture in njenih sestavin StrateSke implikacije

Potrebna je vzpostaviteé¥m bolj u¢inkovite prodajne poti, koliko
je le mog@e preko specializiranin prodajalcev, saj bo le m te
primeru dejansko priSla do izraza kakovost blagewamamk, ki jih
program trzi, in s tem diferenciacija od konkurengaradi tega j€
potrebno tudi nenehno spremljanjecinkovitosti v smislu
dosezenih prodajnih rezultatov pooldkadih prodajalcev tef
morebitno iskanje alternativ. Na novo je potrebrapostaviti
prodajne kanale v Srbiji ter ggti z iskanjem poobl&&nega
distributerja v Bosni (kolesa, motoriji) ter v Makuerdji (kolesa).

Prodajne poti na podéu Slovenije so
razvite in dokaj dobro obvladane, kar p
bi teZko rekli za ostale trge, kjer le-te
obvladujejo in vzdrzujejoderinski
podijetji ter poobla&eni poslovni
partnerji, oziroma na nekaterih trgih
sploh Se niso vzpostavljene (npr. BiH).

1%

Izkoristiti dobre poslovne povezave in bogat asaat izdelkov
ter prodreti kot glavni dobavitelj v g trgovske hiSe (Mercatof,
Pove&anje poslovnega sodelovanja z | Interspar, TuS) ter verige Sportnih trgovin (HerWrgersport, Spor
vecjimi trgovskimi hiSami in verigami 2000, Gigasport). Potrebna je diferenciacija blaga razltne
Sportnih trgovin ter diferenciacija segmente: visok cenovni razred (specializirani wogo srednji
prodajnega programa. cenovni razred (Sportni in meSani trgovci), nizgnovni razred
(trgovski sistemi). Pri trgovskih hiSah je potrebmpeljevanje
novih blagovnih znamk.

Z obstoje€imi programi prodreti do novih potencialnih kupcev:
pravnih oseb (specializirana podjetja: poSta, kaaaynkurirska
podjetja, podijetja, ki se ukvarjajo z izposojo, diske verige,
kmetki turizmi, fitnes centri ipd.). Pri tem je potrebirizkoristiti
terensko prodajno sluzbo.

Nove trZzne niSe in direktna povezava z
nekaterimi pravnimi osebami so Se
neizkori€en potencial, ki bi ga veljajo
izkoristiti.

Kljub relativni nizki kupni mei (BiH,
Srbija, Makedonija) je na vseh trgih
zaznati visoko rast prodaje, ki je
posledica tako povane ponudbe
predvsem poceni kitajskih proizvodov,
kakor tudi povéane uporabe koles ter
skuterjev.

Potrebno je biti prisoten in visoko aktiven, gradiZni ugled od
samega z#etka ter biti soudelezen s svojimi proizvodi pstidrga
in si tako pridobiti zvestobo in zaupanje. Na vdefih bivSe
Jugoslavije je Se veliko neizkotEnega potenciala.

Potrebno je teziti k iskanju novih kupcev in pdagju sodelovanja
z obstojéimi, saj je v letu 2009 6 kupcev (3,28 % vseh kupage
ustvarilo kar 67 % realizacijo programa dvokolempad prodaje
najvejemu kupcu (PS Mercator) bi povzib 25 % znizanje
prihodkov od prodaje v veleprodaji.

Prevelika odvisnost od nekaterih
veleprodajnih kupcev, zaradesar lahko
pride v primeru prekinitve sodelovanja
do velikega izpada realizacije.

Zaradi spremenjenih nakupnih navad potroSnikov $e weje
Vzpostavitev prodaje preko interneta. | priljubljenosti interneta predstavija vzpostavitdvgovine na
svetovnem spletu veliko priloZnost.

Program dvokoles ima ekskluzivno pravico distriiciekaterih
blagovnih znamk tudi na ostalih trgih bivSe Jugaiga kar pa ne
Prevelika usmerjenost na dotn&g. izkori&a. V Sloveniji Se vedno ustvari kar 90 % vseh pilitey
programa. Glede na velikost in potencial, ki galbstgi nudijo bi
moralo biti razmerje vsaj 50:50.

4.3.3 TehnoloSka podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti, vezanétehnolosko podstrukturo, je izdelana v
Tabeli 47.
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Tabela 47: Ocena poslovn

ih priloZnosti in nevarnteinoloSke podstrukture

StratesSke implikacije

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Cilj je vzpostavitev ginkovite in h kupcu usmerjene maloprodajne
mreZze, katera mora postati prepoznavna po blaggakprodaja
(urejenost prodajaln, poprodajne storitve, strolousposobljenost
prodajnega osebja, ureditev prodajnih dativ po asortimanu). Pri
tem sta mozni dve varianti, in sicefista specializacija ali
Maloprodajne enote niso na isti razvojni vzpostavitev meSanih maloprodajnih enot. Speciafaazahteva
ravni v primerjavi s konkurenco. Zato jg veliko ve: strokovnega znanja in poprodajnih storitev ter jSean
potrebno postaviti jasno vizijo razvoja | prodajna mesta. V primeru meSanih maloprodajniit paamislim
maloprodajne mreze. na vzpostavitev 4-8 vph prodajnih centrov na atraktivnip
lokacijah, kjer bi lahko zdruzili ves prodajni asoran (strogo
lo¢eno po prodajnih sektorjih). V tem primeru bi ledigpolnjevali
z manjSimi prodajalnami (po zgledu ¢jid, vendar v manjSem
obsegu) v manjsih krajih. Mozna pa je tudi kombijgambeh
variant.
Zaposleni v maloprodaji so tisti, ki so v neposunkontaktu g
kupci. S svojo strokovnostjo, znanjem in izkuSnjamibi morali v
Strokovno znanje zaposlenih v oceh kupcev pokazali kot zanesljiv in zaupanja vregentner.
maloprodaji je pomanjkljivo, kar se Zaradi prevelikega obsega rd&mih blagovnih skupin jg
odraza na prepoznavnosti maloprodajnenemogde, da bi obvladovali ves prodajni program. Tudij¢o
mreze. razlog ve&, da se podjetje odidbza postopno specializacijo. Le na
ta na&in se lahko Trgoavto t od veijih trgovskih centrov
oziroma verig Sportnih trgovin.
Informacijski sistem, uvajanje N . - . . L
tehnoloSkih novosti in oprema zaostaja 0Z nenetm-lml |zboljlsavam|. qurmacuskega S|ste.ma.1uuajanjefn
v primerjavi s konkurenco in bi lahko v tehno!osklh novosp bodo imeli zaposlenv| na volp mformggu,
bodaie predstavljali omejitev glede zarad_| pognostaw_tve d_ela quo Iahk_o_c_ \f?e}porov us_merlh v
- o razvoj, raziskave, inovativnost in nadaljnji Siriposlovanja.
nadaljnjega razvoja in Siritve.
Na HrvaSkem in v ostalih drzavah bivSe Dokorten prodor na ostale trge bivSe Jugoslavije bo mdgas
Jugoslavije so prodajni kanali zelo slabpsistematinim odpiranjem lastnih maloprodajnih enot in sesijgm
vzpostavljeni. veleprodajne mreze.

4.3.4 Finartna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti, vezand finartno podstrukturo, je izdelana v
Tabeli 48.

Tabela 48: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnbisaincne podstrukture

StratesSke implikacije

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Vecdja stopnja kapitalizacije kaze nagje@finanino varnost
podjetja, vendar previsoka stopnja kapitalizacijdabra, ker je
lastni kapital drag. \i@a stopnja kaze na bolgimkovito finantno
politiko podjetja, vendar lahko prevelika zadolZzsinoripelje do
bankrota. Podjetje Trgoavto se mora paziti, daesadt
pove&ievanja dolzniSkega kapitala ne bo nadaljeval, iss¢ by taki
situaciji so@al z v&jim tveganjem. V prihodnje bo potrebno
zaradi tega zniZati deleZ dolZniSkega kapitala.

Delez dolzniSkega kapitala se pouge.

»Se nadaljuje«
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Ocena podstrukture in njenih sestavin StrateSke implikacije

Zaradi slabSe kreditne sposobnosti bo podjetjeetezidobivalo
posojila oziroma bodo zaradi slabSe bonitete obeestere visje
Kazalniki pl&ilne sposobnosti Cilj podjetja mora biti zagotovitev dovolj likvidhi sredstev za
(kratkorazni, pospeseni koeficient) se | poravnavanje kratkotmih obveznosti in poslegn dvig
zmanijSujejo, kar kaze na slabSo kreditriokazalnikov pl&ilne sposobnosti. V nasprotnem primeru se bpdo

sposobnost podjetja in nezmoznost pojavili veliki likvidnostni problemi, ki lahko ogmrzijo celotno
poravnavanja kratkotmih obveznosti s | poslovanje podjetja.Ce podjete ne bo zmoglo evati
kratkoranimi sredstvi. dobaviteljev, ne bo dobilo niti blaga, zaradisar ne bo prodaje

oziroma prihodkov. Podjetje moradntovati denarni tok v skladu
s politiko podjetja in ginkovito ravnati s posojili in nalozbami.

HitrejSe obrdanje sredstev je za podjetje ugodno, saj potrepuje
manj virov za financiranje danega obsega poslovasgata nain
lahko presezke denarnih sredstev investira v noa®Zbe in
projekte. Kazalniki obr&gnja so v primerjavi s panogo nizk
BoljSe vrednosti kazalnika olifanja zalog lahko podjetje doseze s
postopnim zniZevanjem in optimizacijo zaloge. Zapeaiso
optimalno uravnavanje zalog je potrebno izdelagilizo preseznih
zalog, in ustrezno ovrednotiti viSino minimalne,rnvastne ter
signalne zaloge. Poleg tega je potrebno, kjer jpdgaie, strosSke
financiranja zaloge prenesti na dobavitelja. Dasbi izognili
prevelikim terjatvam, je potrebno zagotavljati §dlao disciplino
in se izogniti kupcem s slabo boniteto. Poleg tgggotrebno
spodbujati sprotno zapiranje terjatev. Visoke tegain zaloge
lahko hitro ohromijo delovanje podjetja, zaradksar jim je
potrebno posvati veliko pozornosti.

Kazalniki obr&anja zalog in terjatev so
primerjavi s panogo nizki, kar neugodno
vpliva na poslovanje in likvidnost
podjetja.

4.3.5 Organizacijska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti, vezamhorganizacijsko podstrukturo, je izdelana v
Tabeli 49.

Tabela 49: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosjanizacijske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin StratesSke implikacije

Za podjetje Trgoavto je kljinega pomena vzpostavitev profitnih
centrov. V zdajsnji organizacijski strukturi se pogzni program
zaradi razkne specifike poslovanja med seboj ovirajo pri niajia
rasti. Prednost profitnih centrov je, da so orgaaid kot
samostojne enote znotraj podjetia in zagotavljajoljsb
preglednost poslovanja, saj je manjSe organizacighote lazjeg
obvladati. Direktorji profitnih centrov pa so odgowmi za
zagotavljanje doldka in obvladovanja stroSkov, kar pozitivno
vpliva na motiviranost in poslovne rezultate. Z egmvitvijo
profitnih centrov bi se vzpostavili temelji za n§dp rast in
razvoj posameznega programa. Na tdimdi bil tudi program
dvokoles bolj fleksibilen, samostojen iinkovit, s ¢imer bi se
hitreje razvijal predvsem v smislu specializacijeSiritve prodajne
mreze.

Vzpostavitev profitnih centrov.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StratesSke implikacije

Organizacijska struktura znotraj podjetjppodjetje/program dosegalo najboljSe poslovne retilin bodo

je preve toga in neprimerna. Odidve
se sprejemajo prepasi, vse preveje
birokracije in premalo fleksibilnosti.

Postaviti je potrebno tako organizacijo, pri katebo

naloge, odgovornosti ter pristojnosti jasno deéing.
Organiziranost podjetja se mora prilagoditi panogipredvsem
trznim spremembam.

Zaradi slabih poslovnih rezultatov, ki sp
posledica nejasne vizije podjetja v
preteklosti, podjetje ne uZiva dobregg
ugleda in prepoznavnosti v druzbi.

Z reorganizacijo in vzpostavitvijo profitnih centréahko podietje
ponovno pridobi ugled in prepoznavnost na trgu. renorajo biti
podrejene vse aktivnosti znotraj podjetja.

Sodelovanje sderinskimi podjetji je
potrebno dvigniti na visjo raven.

Hcerinski podjetji delujeta kot samostojni pravni loise
Sodelovanje z mathim podjetjem je potrebno dvigniti na visjo
raven. Pri tem je potrebno postaviti jasna prawilaopredeliti
pristojnosti in odgovornosti. S¢arinskima podjetjema je potrebno
dolxiti realne letne plane prodaje, na podlagi kateséh lahko
planira tudi nabava. Skupna nabava bo zaradi ekijpaarbsegal
(vegja kolicina, prevozni stroski, ipd.) nanr@mogdila dolaten
prihranek. Pri nar&anju blaga je potrebno poiati samostojnost
héerinskima podjetiema, saj so trgi med seboj ¢akli
Sodelovanije in organizacijska struktura se monagsjati s ciljem
doseganja zastavljenih ciljev.

Dokorgna uveljavitev integrirane
organizacijske strukture — organizacija
trzenja na osnovi poslovodenja izdelko
in blagovnih znamk.

Pri integrirani nabavni strukturi so nabavna fufkcitrZzenje in
prodajna funkcija povezane v eni organizacijski ten¥odja
blagovne skupine je odgovoren za politiko izdelkpeslovodenje
blagovnih skupin, nabavo in sodelovanje z dobgvitet politiko
prodajnih poti. Na ta ri#n se bodo znotraj programa dvokoles
sprejemale vse odtdve, tako glede nabave, prodaje, marketinga,
merchandisinga in financ. Vodja blagovne skupinerbel celoten
pregled nad poslovanjem programa.

N&rtno pridobivanje novih programov g
ciliem nenehne rasti prodaje in zapolnit
izpada prodaje izven glavne sezone.

<

S ciliem nadaljnjega razvoja in rasti programa dlek je
otrebno oblikovati projektno skupino, ki bo zadwia za
pridobivanje novih programov. V ta namen bo potreldlodatno
izobraZevanje, obiski sejmov ipd.

Vecjo skrb posvetiti zaposlenim, ob

dobrih poslovnih rezultatih jih primerno
nagraditi, izboljSati interno komunikacijo
in spodbujati nove zamisli ter ideje.

Narediti sistem nagrajevanja tak, da bo \jiveneri spodbujal
zaposlene k doseganju zastavljenih ciljev in boStpal rezultate
dela ter zavzetost posameznika. ZankovitejSo povezavo med
zaposlenimi in spodbujanje novih zamisli ter idejgotrebno pr
pomembnejSih odlbtvah vpeljati projekten rign dela.

Potrebno je definiranje bolginkovite in

|
strokovne organizacije terenske prodajndi morala na ta ré@n sicer pokrivati véji teren, vendar bi bilg

sluzbe, predvsem v smisldiokovitejSe
in kakovostnejSe obdelave kmih
kupcev ter usmerjenosti k iskanju novih.

Ucinkovita in pravilno organizirana terenska prodapiazba je
klju¢énega pomena pri Siritvi poslovanja in lansiranjdelkov na
trg. Vsak profitni center bi moral imeti svojo teasko prodajng
sluzbo, ki bi bila odgovorna za obdelavo trga ikaige novih
kupcev. Terenska prodajna sluzba posamezneganagéitcentrd

specializirana in ozko usmerjena na deloo panogo, kar j
predpogoj za uspeh. Zaradi posee konkurence je potrebno
vetjo skrb posvéati dogajanju na trgu in teziti k zadovoljevanju
Zelja korgnih kupcev. Odnosi z veleprodajnimi kupci morajdi bi
na visoki ravni. S pogostimi obiski, pospeSevanjprodaje in
Sirjenjem prodajne mreZe je lahko terenska prodajuzba klj&
do uspeha.
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4.3.6 Kadrovska podstruktura

Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti, vezané kadrovsko podstrukturo, je izdelana v
Tabeli 50.

Tabela 50: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnkatirovske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin StratesSke implikacije

Poveati izobrazbeno strukturo zaposlenih. Podjetju prijkuje
predvsem strokovni kader s podj trzenja in strateSke prodaj
ki sta strateSka dejavnika uspeSnosti. V podjegepptrebno
privabiti izkuSen in visoko izobrazen kader za puitev strategije

o

Izobrazbena struktura zaposlenih
(predvsem tistih v komerciali) je

prenizka. ki bo usmerjena predvsem na projekt vzpostavitvefitpih
centrov in dokotine uveljavitve na trgih bivSe Jugoslavije.

Pri vodstvenem kadru je opazno Trgoavto mora zaradi potrebe po vzpostautiv bolj fleksibilne

pomanjkanje znanja s podja vodenja | in koordinirane organizacije poskrbeti za ustrezimobrazbo

ljudi ter pomanjkanje znanja iz vodstvenega kadra na podjwznanj o vodenju ljudi in strateSkega

strateSkega managementa. poslovodenja podietja.

Projektni na&in dela in vkljwevanje v pomembne poslovne |in
Veg projektnega dela in vkljievanje ter | razvojne odlgitve sprozi pri zaposlenih ¢sbtek pomembnosti i

posluSanje mnenja zaposlenih pri pozitivno vpliva na njihovo motivacijo. Na tadia se bodo lahka

pomembnih odléitvah, predvsem na sposobnosti in znanje zaposlenih, kot strokovnjakav svojem

podrazjih, kjer so le-ti strokovnjaki. podraju, ustrezno izrabljalo in pomembno prispevalo hdm@emu
uspehu.

Znotraj podjetja primanjkuje izobraZzen kader, kildiko v obliki
mentorjev s svojim znanjem, izkuSnjami in poslovinipmijemi
pomagal mlajSim in novo zaposlenim k hitrejSi itinkovitejSi
vkljugitvi v poslovno okolje. Kariere perspektivnih kagrge
potrebno zéeti nartovati takoj. Za kljgna delovna mesta je
potrebno vzgajati naslednike in zaposlenim nakazatier
njihovega razvoja. Zato je potrebno uvesti lethegowore z
zaposlenimi.

Kader znotraj podjetja se ne razvija v
skladu s piakovaniji. Podjetje nima
izdelane strategije razvoja kadrov.

Zaradi slabih poslovnih rezultatov,
sprememb v vodstvu podjetja in nenehn
reorganizacij prihaja do nezadovoljstva
nizke motivacije zaposlenih, visoke
fluktuacije ter posledno nizke
pripadnosti podjetju.

.Z jasno zastavljeno strategijo, s skupnimiém@ medsebojnim
sodelovanjem in jasno zastavljenim sistemom nagaaje, ki bo
pripomogel k zagotavljanju¢im boljSega ter maksimalnp
odgovornega dela posameznika, je mi@gmbrniti poslovanje
podjetja v drugo smer.

Zaposleni so tisti, ki predstavljajo nafye vrednost in ki lahko ¢
svojim znanjem ter izkuSnjami v najje meri pripomorejo
podjetju k doseganju dobrih poslovnih rezultatowatd bi bilo
smotrno veé poudarka nameniti izobrazevanju tako prodajngega
osebja v smislu povanja strokovne usposobljenosti ter tehpik
prodajanja, kakor tudi kadra v komerciali. Ob tesnppmembno
da podjetje tezi k spodbujanju razvoja karier amolzicega kadra.

Izobrazevanju zaposlenih se posve
premalocasa in denarja.
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4.3.7 Podstruktura dolgoranih poslovnih povezav

Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti, vezamid podstrukturo dolgotmih povezav

podjetja, je izdelana v Tabeli 51.

Tabela 51: Ocena poslovnih pril

Ocena podstrukture in njenih sestavin

oznosti in nevarnpetstrukture dolgorénih poslovnih
povezav

StratesSke implikacije

Odnosi z dobavitelji so dobri, vendar je
le-tem potrebno posvati vesjo
pozornost, saj lahko pomembno vplivaj
na poslovanje programa.

Potrebno je vzpostaviti dolgamo sodelovanje in vzdrZevati
dobre odnose z dobavitelji. 1zguba oziroma odpokligodbe g
strani pomembnejSih dobaviteljev ima lahko hudelguise na
pposlovanje programa. Dobaviteljeva naloga je, daeheo sledi
tehnoloSkim spremembam in razvoju ter jih vgrajyjesvoje
izdelke, distributer pa mora v najboljSi meri skitza poveéevanje
prepoznavnosti in prodaje na svojem trgu. Potens&gostavijo
skupni plani, je potrebno usmeriti napore v izpelanje le-teh.

Natartnost in hitrost planiranja dobav.

Predvsem zaradi sezonskega vpliva in velike oddade dveh
najpomembnejSih dobaviteljev je natanst planiranja doba
klju¢nega pomena. Zaradi tega je potrebna skrbna imdrata
analiza trga ter pravilna razprSenost dobav, $éjdaisoke zaloge
hitro omajajo finatino stabilnost celotnega podijetja.

<

Dolga tradicija in bogate izkusnje
podjetja kot celote.

Zaradi izkuSen;j in tradicije ima podjetje dobre Ippse povezave
Zaradi pomanjkanja razvoja in nejasne vizije je edglin
prepoznavnost podjetja Ze dodobra omajana.

Razvijanje dobrih poslovnih odnosov s
specializiranimi prodajalci koles,
skuterjev ter z velikimi sistemi.

Dobri poslovni odnosi s kupci lahko v veliki merrigpevajo k
uspesni prodaji, zato je potrebno vzpostaviti tédtesn, ki bo
omogail povetanje njihovega zadovoljstva in posl&ad
pove&anje prodaje.

4.4 Zbirna ocena glavnih pred
programa

S celovito oceno poslovanja programa po izbranidspakturah sem analiziral notranje in

zunanje dejavnike, ki vplivajo na

izhodi&, s katerimi bom lahko na eni strani opredelil glayprednosti in slabosti programa, po
bnejSe priloznastnevarnosti, ki se programu ponujajo ali

drugi strani pa definiral najpomem

nosti in slabosti tepriloZnosti in nevarnosti

poslovanje progaadvokoles. Na ta ten sem priSel do

pa mu grozijo s strani okolja, v katerem posluje.

Na podlagi predhodnih ocen prednosti in slabostg@ma po posameznih podstrukturah sem v
ek posamezne tpgdsre k poslovni uspesnosti programa

Tabeli 52 skuSal prikazati prispev
dvokoles.
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Tabela 52: Prispevek posamezne podstrukture k poistallicnosti

Prispevek k poslovni uspesnosti
Podstruktura Velik Majhen

Odli¢no Zelo dobro Dobro Slabo Zelo slabo

Podstruktura proizvoda
in storitev

TrZzna podstruktura

TehnoloSka podstruktur

-

Finartna podstuktura

Organizacijska
podstruktura

Kadrovska podstruktura

Podstruktura dolgotmih
poslovnih povezav

Najvetji prispevek k poslovni uspesSnosti programa dvokotijeta trzna podstruktura in
podstruktura dolgokmih poslovnih povezav. NajmanjSi prispevek k poslouspesnosti pa
dajeta organizacijska in finama podstruktura.

Ob analittnem ocenjevanju prednosti in slabosti posameznitstpaktur programa sem izdelal
Se skupno oceno glavnih prednosti in slabosti pnogr.

Glavne prednosti programa dvokoles so:

* maloprodajna mreza (razvejana mreza poslovalniglpeeniji) in dolgoletna tradicija,
» kakovost in ugled blagovnih znamk, ki jih trzi (SyMerida, Lazer itd.),

 vodilni trzni delez pri prodaji skuterjev do 50 canSloveniji,

» dobra razlika v ceni in ugodni @iéni pogoji v maloprodaji (Pika kartica itd.),

» trend povéevanja realizacije z ¥@mi trgovskimi sistemi (Mercator, Spar).

Glavne slabosti programa dvokoles so:

» slaba prepoznavnost podjetja kot prodajalca matandoles ter trzno komuniciranje,
» sezonska odvisnost prodaje,

* neuwinkovitost terenske prodajne sluzbe,

* nizka motivacija in pripadnost zaposlenih,

* likvidnostne tezave,

« celostna podoba, urejenost in opremljenost mal@ynad enot,

* poslovanje na tujih trgih (prodajna mreza itd.).
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Na osnovi izdelane ocene prednosti in slabostinarog dvokoles sem z upoStevanjem napovedi
iz SirSega okolja opredelil Se glavne priloznostnevarnosti. TakSno ocenjevanje nam odkriva
strateSke dejavnike za prihodnjo poslovno usperograma.

Kot glavne poslovne priloznosti programa dvokolageknasteti:

* reorganizacija v smislu vzpostavitve profitnih cemt

» specializacija in primerna urejenost maloprodagnbt,

» dokorten prodor na trge bivSe Jugoslavije,

» razSiritev prodajnega programa (lastna blagovnamkaa dodatna oprema, poprodajne
storitve),

» agresivnejSe trzenje izdelkov (sejmi, predstavitireevi odprtih vrat, katalogi itd.),

* ucinkovitejSa obdelava ka@nih kupcev.

V prihodnosti pretijo programu iz okolja tudi nemasti, ki se jim mora le-ta skuSati izogniti.
Najveije nevarnosti za program dvokoles so:

» likvidnostne tezave zaradi visokih zalog in tenatgosledéna nezmoznost piavanja
dobaviteljev),

» vstop novih konkurentov na trge podjetja,

» valutna razmerja — t@j USD (ma@an dolar bi poviSal ceno koles in motorjev),

* novi zakonski predpisi,

* pocasnejSa rast trga,

» odpoklic distribucije katerega izmed kijpuih dobaviteljev (Merida, Sym).

Najvetjo nevarnost programa dvokoles predstavlja féman podstruktura, medtem ko

predstavljata proizvodna in storitvena, trzenjsla organizacijska podstruktura najje
priloZznost za razvoj programa.
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4.5 |zdelava SWOT matrike

Na podlagi ugotovljenih glavnih prednosti in slafbosr glavnih priloZznosti in nevarnosti sem v
Tabeli 53 s pomfjo SWOT matrike izbral najprimernejSe strategijenzalaljnjo rast in razvoj

programa dvokoles.

Tabela 53: SWOT matrika

Notranji dejavniki

Zunaniji dejavniki

PriloZnosti (O)

* reorganizacija % smisl
vzpostavitve profitnih centrov,

« specializacija in primern
urejenost maloprodajnih enot,

» dokorten prodor na trge bivg
Jugoslavije,

* razSiritev prodajnega programa,

* agresivnejSe trzenje,

 winkovitejSa obdelava kamnih
kupcev.

Nevarnosti (T)

* likvidnostne teZave,

 vstop novih konkurentov na trg
podjetja,

« valutna razmerja — taj USD,

* novi zakonski predpisi,

* pocasnejsa rast trga,

« odpoklic  distribucije  katereg
izmed  kljenih  dobaviteljev
(Merida, Sym).

Izdelana SWOT matrika ponuja argumente za postam#slednjin poslovnih strategij programa

dvokoles:

» maloprodajna
dolgoletna tradicija,

* kakovost
znamk,

e vodilni trzni delez pri prodaj ¢ newinkovitost
skuterjev do 50 ccm v Sloveniji

 dobra razlika v ceni in ugodi ¢ nizka

zaposlenih,

Prednosti (S)

mreza

in ugled blagovni

plilni pogoji v maloprodaji
(Pika kartica itd.),

* trend poveéevanja realizacije
vegjimi

trgovskimi  sistemi

(Mercator, Spar).

SO strategije

= Strategija razvoja storitev in
proizvoda,

= Strategija razvoja trga,

= Strategija obdelave trga in
trznih nis.

Slabosti (W)

i « slaba prepoznavnost podjetja

prodajalca motorjev in koles t

trzno komuniciranje,

 sezonska odvisnost prodaje,

« celostna
opremljenost maloprodajnih enot,

terenske prodaj

sluzbe,

motivacija in pripadno

likvidnostne tezave,

podoba, urejenost

* poslovanje na tujih trgih (prodaj

mreZa itd.),

WO strategije

= Strategija razvoja storitev in
proizvoda,

= Strategija diferenciacije,

= Strategija razvoja trga,

= Strategija obdelave trga in trznih
nis,

= Strategija povéanja ugleda in
prepoznavnosti,

= Strategija optimizacije zalog in
terjatev do kupcev.

ST strategije

= Strategija optimizacije zalog i
terjatev do kupcev,

= Strategija obdelave trga,

= Strategija dolgorénega
poslovhega sodelovanja s
pomembnejSimi dobavitelji.

>

WT strategije

= Strategija optimizacije zalog in
terjatev do kupcev,

= Strategija obdelave trga,

= Strategija razvoja storitev in
proizvoda,

= Strategija povéanja ugleda in
prepoznavnosti.
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» Strategija razvoja storitev in proizvoda

Program dvokoles si mora prizadevati za trzenjempwoizvodov in razvijanje storitev, saj
lahko le na ta nan postane pomemben in prepoznaven prodajalec de®kBoleg segmenta
dodatne opreme, ki je Se neizkddd, je potrebno slediti tehnoloSkim napredkom in
inovacijam v panogi ter skrbeti za nenehno osvefevgonudbe. Umestitev novih
poprodajnih storitev bo poleg pdianja prepoznavnosti, pripomogla k poéasju
zadovoljstva, zvestobe in zaupanja kupcev.

» Strategija obdelave trga in trznih nis

Z reorganizacijo terenske prodajne sluzbe in izbrstnategijo trzenja je potrebnginkovito
pristopiti k aktivnostim obdelave doega trga (krepitev konkurémega poloZaja,
poveevanje trznega deleza, iskanje inovativnih potienjd, povéevanje zadovoljstva
obstoje&ih kupcev in iskanja novih). S tem se bodo progragvekoles odprle izdatne
moznosti povéanja prodaje in prepoznavnosti blagovnih znamkjitkitrzi. Isto velja za
hrvaski trg, ki predstavlja izjemen potencial predaNa hrvaskem trgu je potrebna
vzpostavitev terenske prodajne sluzbe, katere ipwior cilj je Siritev prodajne mreze in
iskanje trznih nis (hoteli, izposojevalnice kolasmotorjev, kmeki turizmi ipd.). Na ta nén
bo program dvokoles dosegel ciljne trze delezeasameznih trgih.

» Strategija razvoja trga

Zaradi zasienosti in majhnosti dontaga trga je nujen prodor na ostale trge bivse
Jugoslavije. Strategija prodora na nove trge margasno definirana in strukturirana. Pred
odlacitvijo o odpiranju lastne podruznice v tujini mopadjetje natatno preuiti stanje in
narediti raziskavo trga. S tem si bo pridobilo gSo sliko stanja in potenciala na njem. V
prvi fazi predlagam posreden vstop na tuje trgeogepovanjem z lokalnimi partnerji, ki
boljSe poznajo trg in njegove zhlaosti. S tem bo narejena osnova za nadaljnjq ragtoj

in lansiranje blagovnih znamk na posamezne trge.

» Strategija osredot&enja na temelju diferenciacije

Zaradi zasienosti trga mora program dvokoles diferenciratieyawnudbo in jo na edinstven
nain ponuditi korgnim kupcem. To bo mogd@e le s specializacijo maloprodajne mreze, ki bo
posledica vzpostavitve profitnih centrov. Tako gigrogram dvokoles ustvarjal konkuteo
prednosti, saj bo svojim kupcem lahko ponudil bogabiro prodajnega programa in
odlicnost opravljanja storitev (strokovna usposobljenssetovanje, poprodaja ipd.). Ker
pokriva program dvokoles raziie prodajne kanale (maloprodaja, specializirandajaici,
vegji trgovski sistemi), se mora osredd#di na zadovoljevanje potreb raziih ciljnih skupin.
Zaradi tega mora v prodajni kanal urdeg$ nove blagovne znamke, ki bodo zadovoljevale
razlicne ciljne skupine. Na ta tia bo program dvokoles dosegal boljSe prodajneltatzu

Za uspesno uresfavanje predlaganih poslovnih strategij bo pomeméprejeti in uresievati
tudi vsaj naslednje funckijske strategije:
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« Strategija povetevanja ugleda in prepoznavnosti

Konkurenca trgovcev se je v zadnijih letih razvijpt@dvsem v smeri velikih nakupovalnih
centrov. Trgoavto bi moral svojo pot iskati v spdieiranih trgovinah s celovito ponudbo
(servisom, poprodaja),csmer bi si med kupci poveval ugled in lojalnost. Le na tadia bo
do izraza priSla dobra kakovost blagovnih znamKjhkpodijetje trzi. PotroSnika je potrebno
znati pripeljati v prodajalno. V ta namen je potrebzastaviti celoten splet trzenjskih
aktivnosti. Le te se nanaSajo na skrbna@rteaanje promocijskih aktivnosti, merjenju
ucinkovitosti promocijskih aktivnosti, oblikovanju weznega prodajnega programa,
urejenosti prodajaln, usposobljenosti prodajnegebjas jasno zastavljene prodajne cilje po
posameznih prodajnih skupinah, nagrajevanju predgnosebja, skrbnisStvu g kupcev
idr. Poleg klasinih oglaSevalskih aktivnosti (letaki, oglaSevanjéiskanih medijih ipd.) bo
potrebno vé& naporov usmeriti v druge inovativne prijeme (ngnevi odprtih vrat, testne
voznje ipd.) in stalno pojavljanje v javnosti teedijih (testi koles, skuterjev), &mer bi
poveali prepoznavnost, osvEEnost ter zaupanje potrosnikov.

» Strategija optimizacije zalog in terjatev do kupcev

Za ohranjanje likvidnosti poslovanja je potrebndimjzirati zaloge in zmanjSati terjatve do
kupcev. V nasprotnem primeru grozi programu dvokoiegubljanje zaupanja s strani
dobaviteljev kar predstavlja riziko in lahko postew ogrozi poslovanje programa.
Kopicenju zalog se bo program izognil zértaim planiranjem nar@l in analiziranjem stanja
na trgu (povpraSevanje, trendi, konkurenca, nappv&itogram dvokoles si mora zaradi
specifike prodaje (sezonski izdelki) prizadevati zaanjSevanje zalog po koncu prodajne
sezone. Terjatve do kupcev je potrebno zavarowvaiganju neplél pa se bo program izognil

z avansnimi pléali, kar velja predvsem za nove in gne kupce.

« Strategija dolgoroénega poslovnega sodelovanja z dobavitelji

Glavna dobavitelja (Sym, Merida) sta z vidika pega dvokoles zelo pomembna, saj
ustvarjata 80 % celotne prodaje. Z njima je poteebrpostaviti dobro dolgotmo poslovno
sodelovanje, kar bo programu prinasSalo osnovo daljmo rast in razvoj. Naloga dobavitelja
je, da skrbi za kakovost in razvijanje novih izaslker spostovanje rokov dobav izdelkov.
Program dvokoles se mora po svojih najboljSihcemo prizadevati za dobre prodajne
rezultate, pravilno napovedovanje prodaje in pregvspostovanje dogovorjenih planiranih
koli¢in. Nespostovanje planiranih kah lahko namreé hitro pripelje do krSitve pogodbenih
dolccil, ki lahko pripelje tudi do odpovedi distribucije

Poleg nastetih poslovnih in funkcijskih strategijora podjetje skrbeti za optimalno
organizacijsko strukturo (organizacisjka struktseamora spreminjati glede na potrebe trga) in
nenehen razvoj ter izobrazevanje zaposlenih, kikgo¢ do uspega podjetja. Trenutna
organizacija podjetja ne omagnadaljnje Siritve posameznega prodajnega prog(aekiorja),

saj so razlike med njimi, tako z vidika trZzenja &ektudi samih lastnosti, prevelike. Z
vzpostavitvijo profitnin centrov bi le-ti delovakot locene enote (npr. TrgoSport, TrgoAgro
ipd.), kjer bi bile doldéene funkcije Se vedno centralizirane (logistika,lagi&enje,
racunovodstvo ipd.). S tem bi se pdada specializacija, kar bi omogto posameznemu
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profithnemu centru Vgo prepoznavnost in rast na trgu. Program dvokbldsl na ta nain bolj
fleksibilen, samostojen incinkovit, kar bi mu omogéalo hitrejSi razvoj.

Na osnovi analize okolja in analize SWOT lahko zs8joblikujem najprimernejSo vizijo za
program dvokoles. Vizija ponuja jasen in prisda pogled v prihodnost programa.

Vizija programa je postati vodilen trgovec dvokolesin pripadajoce dodatne opreme v
Sloveniji ter na trgih bivSe Jugoslavije. To bo prgram dosegel z bogatim prodajnim
programom, kakovostno prodajno in poprodajno storitvijo ter hkratnim zadovoljevanjem
potreb in zelja kupceuv.

V viziji je jasno opredeljen cilj in dejavnost, katerem Zeli program delovati v prihodnosti.
Velik poudarek bo moral biti na zadovoljenju potreb Zelja kupcev ter opraviljanju zelo
kakovostnih prodajnih in poprodajnih storitev, kjibi postale osnova konkurare prednosti, s
katero se bo program diferenciral od ostalih koektov v panogi. To so glavni dejavniki za
ustvarjanje zadovoljstva, zaupanja in zvestobe &updrez katerih podjetje v obravnavani
panogi ne more biti uspesno.

SKLEP

Osnovni cilj podjetja je ustvarjanje uspesSnostiwsgh podrgjih poslovanja. Zaradi tega je
potrebno razviti tak sistem poslovanja, ki bo tudlinaminem in negotovem okolju omo¢gl
spremljanje in prilagajanje spremembam, ohranjeojgkurergnosti in nadaljnjo rast poslovanja.
Vzpostavitev sistema strateSkega planiranja bo gbodj pomagala pri zaznavanju in
predvidevanju dogodkov v okolju in doseganju raavtg-tega. Kontinuiran uspeh zahteva
proaktivno delovanje, strateSki marketinski pristiop profesionalno poslovodenje blagovnih
znamk. Podjetja, ki to upoStevajo,casu prosperitete najhitreje rastejo ter ustvanmagjveje
donose, vcéasu sprememb in kriz pa se najhitreje prilagodgo $0 sposobna udejanjati
spremembe in krizo izkoristiti za nove moznostpiioznosti. Zaradi tega predstavlja strateSko
planiranje eno izmed pomembnejSih aktivnosti pastistva. Z njegovo pond® lahko
pridobimo Stevilne informacije o poslovanju podetjdol@imo cilje in oblikujemo poti
(strategije) za dosego le-teh.

Najbolj poznana metoda celovitega ocenjevanja padje SWOT analiza, s portjo katere
lahko ocenimo, kje so prednosti in slabosti podjetjprimerjavi s konkuremimi podjetji, ter
poskuSamo nadalje poiskati morebitne priloZznostn@varnosti, s katerimi se podjetje &ao
oziroma se bo moralo sd@t. Podjetje, ki ni sposobno odkrivati in dolgérm izkoriZati
priloznosti ter se izogibati nevarnostim v okoljegovega delovanja, je obsojeno na propad.

Na okolje programa dvokoles je #rmm vplival hiter gospodarski napredek in z njim epan
napredek v tehnologiji, polithe spremembe, demografske &hmesti potroSnikov in njihove
spremenjene navade ter spremembe v trgovini nandrdle-te se kazejo predvsem v néaagu
velikosti prodajaln, kar je posledica p@eganja potreb uporabnikov, Sirjenja specializiranih
prodajaln, povéane vloga trznega komuniciranja in zagotovitev doitiestoritev za porabnika.
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Stevilne napéne poslovne odibtve (odpiranje poslovno — distribucijskin centrapd.),
neprimerna organizacijska struktura, tezave z dikestjo in neizdelana strategija nastopa na
trgu, ki so posledica pomanjkanja strateSkega fdajd, so podjetje Trgoavto pripeljale v tezko
situacijo. Obstoj& prodajni programi podjetja Trgoavto so sicer trzanimivi in bi lahko bili
uspesni, vendar jih pri tem onem@égoskupno delovanje. Programi so natnreed seboj
razlicni, razlicen je nain trzenja, zadovoljujejo razine potrebe in segmente potrosnikov in ker
se morajo podrejati eden drugemu si onenmiago nadaljnjo rast in razvoj, specializiranost,
fleksibilnost ter prepoznavnost na trgu.

Na podlagi narejene strateSke analize programadieslksem dobil celovito sliko o njegovem
stanju in moznostih za izboljSave. Najprej sem iaimal SirSe in ozje okolje. Pri SirSem okolju
sem analiziral tako Slovenijo in Hrvasko, kjer j@gram dvokoles Ze prisoten ter trge ostalih
drzav bivSe Jugoslavije, ki predstavljajo potenmakanimive trge. Po stopnji razvitosti in
urejenosti sta po prakovanjih dalé pred vsemi Slovenija in Hrvaska, medtem ko seliasta

Se vedno sa@mjo z makroekonomsko nestabilnostjo faebrezposelnost, inflacija in socialni
problemi, prestrukturiranje gospodarstva, privaiga in prehodom v trzno gospodarstvo.
Vsekakor bodo ti trgi zelo zanimivi v prihodnostgradicesar je pomembno iskanje primernih
reSitev in strategij vstopa na njih. Pri ozjem gka@lem s pomgo Porterjevega modela analiziral
privlacnost panoge. Na podlagi ocene petih ddja dejavnikov, ki vplivajo na privianost
panoge, sem panogo dvokoles ocenil kot srednjéapns panogo. Pri analizi prodajnega trga in
potenciala prodaje sem podrobneje analiziral staajérgu motorjev in koles v Sloveniji in ha
HrvaSkem. Medtem ko je kolesarstvo v Sloveniji dpsevisoko razvojno stopnjo, je le-to v
ostalih drzavah bistveno manj razvito, vendar zasadje velikosti predstavlja vsekakor velik
potencial programa v bode. Hrvaski trg motorjev je enkrat &eod slovenskega, vendar na
njem program dvokoles proda vseeno bistveno mampmew kot v Sloveniji. S pomio metode
ekstrapolacije linearnega trenda sem napovedabpyodotorjev in koles v bode.

S pom@jo ocenjevanja posameznih podstruktur programazadet prikazati njihov prispevek k

poslovni uspesnosti. Sumarne ocene posameznihrpkist programa so v glavnem srednje
slabe, najboljSi sta trzna podstruktura in podgtm& dolgorénih poslovnih povezav, medtem
ko najmanj prispevata k poslovni uspesSnosti orgamijzka in finakna podstruktura.

Celovito oceno programa dvokoles sem izvedel s gor®WOT analize, v kateri sem opredelil
glavne prednosti, slabosti, priloznosti in nevatno$rednosti programa dvokoles so
maloprodajna mreza in dolgoletna tradicija, kakowosugled blagovnih znamk, ki jih program
trzi, vodilni trzni delez pri prodaji skuterjev &® ccm v Sloveniji, dobra razlika v ceni in ugodni
plcilni pogoji v maloprodaji, trend povevanja realizacije z ¥@gmi trgovskimi sistemi.
Slabosti programa dvokoles so slaba prepoznavradjetpa kot prodajalca motorjev in trzno
komuniciranje, sezonska odvisnost prodaje, cmiovitost terenske prodajne sluzbe, nizka
motivacija in pripadnost zaposlenih, likvidnostnezave, celostna podoba, urejenost in
opremljenost maloprodajnih enot. NajpomembnejSmimost programa vidim v reorganizaciji
poslovanja in posledini vzpostavitvi profitnin centrov, €imer bi se lahko vsak program
specializiral in samostojno nadaljeval razvoj. Proda trge bivSe Jugoslavije predstavlja zaradi
velikosti trga veliko priloznost. Isto velja za Baztev prodajnega programa, agresivnejse in h
kupcu usmerjeno trzenje izdelkowinkovitejSo obdelavo kupcev in nove trze niSe. g
nevarnost programa dvokoles predstavljajo likvidnestezave, valutna razmerja, vstop novih
konkurentov, zagenost panoge in novi zakonski predpisi.
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S pomajo izsledkov SWOT analize sem oblikoval najprimggeestrategije za nadaljnjo rast in
razvoj programa dvokoles s ciliem doseganjdinkovitosti poslovanja ob hkratnem
zadovoljevanju potreb in Zelja kupcev, zaposlenih ostalih poslovnih partnerjev.
NajpomembnejSe strategije, na osnovi katerih bagnaro gradil svoj nadaljnji razvoj, so
strategija razvoja storitev in proizvoda, stra@gjpdelave trga in trznih niS, strategija razvoja
trga, strategija povevanja ugleda in prepoznavnosti, strategija optgije zalog in terjatev do
kupcev, strategija dolgotnega poslovnega sodelovanja z dobavitelji in sgiptesredotéenja

na temelju diferenciacije.

Ni dovolj, da so strategije oblikovane, potrebnb po tudi udejanjiti. Za to je odgovorno
poslovodstvo podjetja. Njegova naloga je, da spoepdzijo in strategijo predstavi vsem

zaposlenim v podjetju. Zaposleni se morajo s ifteadentificirati. Strategijo je potrebno

prevesti v vsakdanje naloge zaposlenih in usklatiiovanje celotne organizacije z njo. Z
ustreznim komuniciranjem, usklajevanjem individulaleiljev s strategijo podjetja in osebno
odgovornostjo za doseganje strategije mora poskivodoodjetja motivirati svoje zaposlene za
doseganje le-te. Uresieivanje strategije mora biti kontinuiran procespjatpotrebno zaposlene
informirati 0 njenem ures&éévanju in jo redno preverjati ter izboljSevati.

Na podlagi opravljene analize Zelim poudariti porbaost in nujnost uporabe prijemov
strateSkega planiranja, ki so bistvenega pomertolgmraino in uspesno poslovanje programa.
Naloga poslovodstva podijetja je vKkijtev sistema strateSkega planiranja v sistem poslenja
podjetja.

Zaradi pomanjkanja podatkov o prodaji koles nisepgeh natatino analizirati konkurence in
trznega poloZaja programa dvokoles, kar je velikejdev izvedene strateSke analize.

V nadaljnjih raziskavah bi bilo smiselno natagje oceniti posamezno blagovno skupino, njeno
konkurenco in njen prispevek k skupnemu uspehu rparog dvokoles. Smiselno bi bilo
analizirati prispevek posameznega dobavitelja kpekuazliki v ceni in v primeru nedoseganja
zastavljenih planskih izhodiredefinirati pogoje poslovanja z njim oziroma garnenjati. Za
sprejemanje pravilnih odédev in pravilno poslovodenje programa dvokoles anaometi
poslovodstvo na voljo veinformacij. Zaradi tega je reorganizacija prodajmrogramov v
profitne centre ena izmed pomembnejSih aktivhossigvodstva podjetja. S tem bo imel vsak
program na voljo dovolj informacij za sprejemanjavilnih odlctitev, programi se bodo lahko
samostojno razvijali in sledili zastavljenim ciljev

LITERATURA IN VIRI

1. A Look at the Bicycle Industry’s Vital Statistic2)09. Najdeno 6. januarja 2010 na spletnem
naslovu http://nbda.com/page.cfm?PagelD=34.

2. Aaker A. D. (1984)Developing Business Strategiéew York: John Wiley & Sons.

3. Abell F. D. (1995). Management z dvojnimi strategijami. Obvladovanjelasgosti in

priprava na prihodnostLjubljana: Gospodarski vestnik.

Andrews K. (1971)The Concept of Corporate Strate¢gdomewood, IL : Irwin.

5. Arh G. (2006). Slovenska trgovina in potrosnik zmerje mai pred novimi izzivi. Najdeno
20. novembra 2009 na spletnem naslovu http://wwkasg#t 2 Iclank.php?cid=1443.

»

120



6. Barrow C., Brown C., & Clarke L. (1994Jhe Business Growth Handbodlondon: Kogan
Page.

7. Belak, J. (1998)Podjetnisko planiranje kot orodje managemei@abno: MER Evrocenter.

8. Berk A., Peterlin J., & Ribati P. (2005).Obvladovanje tveganja: skrivnosti celovitega
pristopa Ljubljana: GV zalozba.

9. Bowman, C. (1994 Bistvo strateSkega managemeritpbljana: Gospodarski vestnik.

10.Brigham E. F., Daves P. R. (2002)termediate Financial Managemerfeventh Edition.
Fort Worth: The Dryden Press.

11.Bruto dodana vrednost na zaposlenega, podrobnitidpdalovenija 2008. Najdeno 24.
novembra 2009 na spletnem naslovu http://www.stabdca_prikazi.aspx?id=1684.

12.Colin Coulson T. (1992)Strategic Vision or Strategic Con?: Rhetoric or Rg&. Oxford:
Elsevier Science Publishers.

13.David R. F. (2005)Strategic Management. Concepts & Cadésw York: Prentice Hall.

14.Dimovski V., Penger S & ZnidasiJ. (2003).Sodobni managemeritjubljana: Univerza v
Ljubljani, Ekonomska fakulteta.

15.Dmitrovi¢ T. (2004).Analiza strateSkih usmeritev slovenskih trgovcexidika svetovnih
trendov Srefanje ekonomistov in poslovnezev v trgavigubljana: Drustvo ekonomistov
Ljubljana.

16.Finartni podatki podjetja Trgoavto, d.d., 2009. Najder@ januarja 2010 na spletnem
naslovu http://www.gvin.com.

17.Germ — Metlika R. (2002Kam gredo prevzemijubljana: Gospodarski vestnik.

18.Grant R. M. (2008):Contemporary strategy analysi®©xford (UK), Carlton (Victoria):
Blackwell.

19.Haspeslagh P. (1982portfolio Planning: Uses and LimitsBoston: Harvard Business
Review.

20.Hellriegel D., & Slocum W.Jr. (1992ManagementReading (Mass.): Addison — Wesley.

21.Hill C. W. L., & Jones G. R. (1995%trategic Management: an integrated approagbston
(Mass.): Haughton Mifflin.

22.Horzen G. (2001)Oblikovanje poslovne strategije zdravits v podjetju TermeCatez
Magistrsko delo. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

23.Hrastel] T. (1995).Podjetniski izzivi mednarodnega poslovanjgubljana: Gospodarski
vestnik.

24.Hunger J. D., & Wheelen T. L. (1996trategic managemenReading (Mass.): Addison —
Wesley.

25.Hunger J. D., & Wheelen T. L. (2006). Strategianagement and business policy : concepts
and casesUpper Saddle River (NJ): Pearson Prentice Hafl, ¢

26.Itami H. (1987)Mobilizing Invisible AssetsCambridge, MA: Harvard University Press.

27.Kaplan R. S., & Norton D. P. (1993Rutting the Balanced Scorecard to WoBoston:
Harvard Business Review.

28.Kaplan R. S., & Norton D. P. (2000)Jravnotezeni sistem kazalnikovjubljana:
Gospodarski vestnik.

29.Kaplan R. S., & Norton D. P. (2001da)he Strategy Focused Organisati®doston: Harvard
Business School Press, cop.

30.Kaplan R. S., & Norton D. P. (2001bptrateSko usmerjena organizacijajubljana:
Gospodarski vestnik.

31.Koletnik F. (1997).Analiziranje ra‘unovodskih izkazovMaribor: Ekonomsko—poslovna
fakulteta.

121



32.Kotler P. (1998):Marketing Management — TrzZenjsko upravljanje: aralinartovanije,
izvajanje in nadzarLjubljana: Slovenska knjiga.

33.Kotler P. (2001)Kotler on Marketing London: Simon & Schuster cop.

34.Krajewski L. J. (1999)Operations management: strategy and analyBisading (Mass.):
Addison Wesley Longman, cop.

35.Kralj J. (2003). Temelji managementa, odlnje in ostale naloge managerjeiKoper:
Visoka Sola za menagement v Kopru.

36.Kukovica P. (1998).Model strateSkega managementa v trgovskih podjejibktorska
disertacija. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

37.Linneman R. E., & Thomas M. J. (1982).Commonsense Approach to Portfolio Planning
Oxford: Long Range Planning.

38. Lipi¢nik B. (1996).Cloveski viri in ravnanje z njimiLjubljana: Ekonomska fakulteta.

39.Lipovec F. (1987)Razvita teorija organizacijegMaribor: ZaloZzba Obzorja.

40.Lozar B. (2001). Uvajanje Balanced Scorecarda pweesisko (1.), Zakaj generali izgubljajo
bitke?Manager, 144-48.

41.Makovec M., & Hrastelj T. (2003Mednarodno trzenjeljubljana: Ekonomska fakulteta.

42.Mayer J. (1994)Vizija ustvarjalnega podjetjaLjubljana: Dedalus, Zalozba Ikra.

43.McKiernan P. (1992)Strategies of Growth_ondon: Routledge.

44.Mladi¢ M. (1998). Vizija pri slovenskih podjetnikil.odjetnik, 142), 24—26.

45.Morden, A.R. (1999)Introduction to business strategyondon: McGraw — Hill.

46.Mozina S., Rozman R., Glas M., ®av M., Puko D., Kralj J., Ivanko S., Lighik B.,
Gricar J., Tekawi¢ M., Dimovski V., & Kova B (2002).ManagementRadovljica: Didakta.

47.Piercy N. (1991)Market — Lead Strategic Changeondon: Thorsons.

48.1zvoznookno. Podatki o drzavah. Najdeno 15. novamBO09 na spletnem naslovu
http://www.izvoznookno.si.

49.UMAR. Porcilo o razvoju 2009. Najdeno 19. novembra 2009 n&tspm naslovu
http://www.umar.gov.si/publikacije/porocilo_o_razuno_cache=1.

50.Porter E. M. (1985 Competitive Advantag&lew York: The Free Press.

51.Porter E. M. (1998)Competitive StrategyNew York: The Free Press.

52.Potanik V., & Hrastelj A. (1995).Strategija razvoja slovenske trgovine: raziskovalna
naloga Ljubljana: Gospodarska zbornica Slovenije.

53.Potainik V. (2001).Trzenje v trgoviniLjubljana: Gospodarski vestnik.

54.Potainik V. (2002).Temelji trzenja: s primeri iz praksgjubljana: Gospodarski vestnik.

55.Prasnikar J. (1999Uvod v mikroekonomijd_jubljana: Gospodarski vestnik.

56.PrasSnikar J. (2004)Razvojnoraziskovalna dejavnost ter inovacije, koektnost in
druzbena odgovornost podjetijjubljana:Casnik Finance.

57.Promotor. (2003—-2009). Croatian market: New motdes;, scooters and ATV registration.

58.Pwko D. (1998) Analiza poslovanjaljubljana: Ekonomska fakulteta.

59.Pwko D. (1999).StrateSki managemeritjubljana: Ekonomska fakulteta.

60.Puwko D. (2003).StrateSko upravljanjeLjubljana: Ekonomska fakulteta.

61.Rozman R., Kov&ald., & Koletnik F.(1993)ManagementLjubljana: Gospodarski vestnik.

62.Rozman R. (1995)Opredelitev analize kot metode spoznavawnaliza kot podlaga za
odlocitve v novem gospodarskem sisteiubljana: Zveza ekonomistov Slovenije, 39-50.

63.Rusjan B. (1995Management proizvodnj&jubljana: Ekonomska fakulteta.

64.Snoj B. (2005)Management prodajeMaribor: Ekonomsko—poslovna fakulteta.

65. Starostnospecifne stopnje splosne rodnosti, Slovenija, letno, 2008deno 22. novembra
2009 na spletnem naslovu http://www.stat.si.

122



66. Statisténi podatki s podrgja prometa, 2009. Najdenol5. januarja 2010 narspietaslovu
http://mww.mnz.gov.si/si/pogosto_iskane_vsebinemupravne _zadeve_prometa_vozniki_i
n_vozila/arhiv_statisticnin_podatkov_s_podrocja npete/leto_2009.

67. Stoffels J. D. (1994 Strategic Issues Manageme@ixford: The planning Forum.

68. Siritev EU. Najdeno 17. novembra 2009 na spletnem aslovu
http://www.evropa.gov.si/si/siritev-eu.

69. Tajnikar M. (2000)Priro¢nik za n@rtovanje rastadih poslov Ljubljana: GEA College.

70. Tajnikar M. (2000) Tvegano poslovodenj@ortoroz: Visoka strokovna Sola za podjetnistvo.

71.Tawar M. (2001).TrZzenje med organizacijaniijubljana: Ekonomska fakulteta.

72. Tawar M. (2002) StrateSki managemerioper: Visoka Sola za management.

73.Toman V. (2003).Razmerje med poslanstvom in vizijo — primer podj&alonit, Anhovo,
d.d.. Ljubljana.Zveza ekonomistov Slovenifenaliziranje kot eno od informacijskih orodij
ukrepanja (poslovodnih) ravnateljev

74.Treven S. (1992). SWOT analizarganizacija in kadri, 280-10), 644—-653.

75.Treven S. (1992a). Analiza okolja in potrebne infacije. Slovenska ekonomska revija
43(4-5), 348-357.

76.Trgoavto, d.d. (2008).etno por@ilo podjetja Trgoavto, d.d. Kopefmrgoavto, d.d.

77.Trgoavto, d.d. (2009Ra‘unovodski podatki podjetja trgoavto, d.d. KapbBrgoavto, d.d.

78.Urad za makroekonomske analize in razvoj. (20083enska napoved gospodarskih gibanj
2009 Najdeno 2. novembra 2009 na spletnem naslovu
http://www.umar.gov.si/fileadmin/user_upload/publifje/analiza/jesen09/INGG_2009n.pdf

79.Wilson R. M. S. & Gilligan C. (1998)Strategic Marketing Management: Planning,
Implementation and ControDxford: Butterworth — Heinemann.

80.Wortruba, T.R., Simpson, E.K. (198%ales Management; Text and CaBeston: PWS —
Kent Publishing Company.

81.ZavrSnik B. (1995). Metodoloski vidiki dolganja konkuresinih prednosti izdelka s
poudarkom na SWOT analiziDoktorska disertacija. Maribor: Ekonomsko poskvn
fakulteta.

123



124



PRILOGE

KAZALO PRILOG

Priloga 1: Organigram skupine Trgoavto Koper, dutl........cooooiiiiiiiiiiiiiiiii 1
Priloga 2: Organizacijska struktura podjetja Trgoakoper, d.d., na dan 31.12.2008.......... 1....
Priloga 3: Delez realizacije po programih v [et@8Q...............cooriiiiiiiiiiiiiiiiiees e 2
Priloga 4: Uvoz koles v Slovenijo v obdobju od 2@@62009 (v evrin)........ccceevvvvvevvivvvveeeeen. 2

Priloga 5: Izréun linearnega trenda registriranih skuterjev de&@ v Sloveniji....................... 3






Priloga 1: Organigram skupine Trgoavto Koper, d.d.

TRGOAVTO

KOPER d.d.
Trgoavto H Trgoavto S Vema d.d. Trgoavto
d.o.o. d.o.o. Servis d.o.o.

Priloga 2: Organizacijska struktura podjetja Trgo&w Koper, d.d., na dan 31.12.2008

UPRAVA
INFORMATIKA @@ TUJITRGI
5 FINANCNO
SPLOSNI SEKTOR RAC SEKTOR

KADROVSKA FINANCNA
SLUZBA SLUZBA

PRAVNA SLUZBA RACUNOVODSTVC

SPLOSNE ZADEVE

MALOPRODAJA

KONTROLING

IN VZDRZEVANIE

Legenda: DPN: Dvokolesa, prosts, novi programi. VZA: Vse za avto

Vir: Letno porailo poslovanja podjetja Trgoavto Koper, d.d., 2008.



Priloga 3: Delez realizacije po programih v letu @8

B Avto material

B Splosni material
m Dvokolesa

B Zelena tehnika
B Gume

m Ostalo

Vir: Letno porailo poslovanja podijetja Trgoavto Koper, d.d., 2008.

Priloga 4: Uvoz koles v Slovenijo v obdobju od 2afi52009 (v evrih)

Carinska Naziv proizvoda 2006 2007 2008  2009*

oznaka

Kolesa in podobna vozila
brez motornega pogona

8712003( Kolesa 10.697.19411.551.95915.744.37311.131.614

8712001C¢ 106.94( 101.931 175.171 55.177

Kolesa in podobna vozila
8712008( brez motornega pogona, 15.563 696.435 107.063 532.387
druga, ostala

10.819.697 12.350.321 16.026.607 11.719.18(

Legenda: * Podatki se nanaSajo na obdobje od jajaudo avgusta

Vir: Statisticni urad RS; obdelava: Gospodarska zbornica Sloeenij



Priloga 5: 1zracun linearnega trenda registriranih skuterjev do 5&m v Sloveniji

2 2

Leto 1z Xt Yt Xt YiXt

2006 3.187 -1,5 10.156.969 2,25 -4.780,60
2007 4.045 -0,5 16.362.025 0,25 -2.022,60
2008 3.967 0,5 15.737.089 0,25 1.983,60
2009 2.855 1,5 81.51.025 2,25 4.282,50

Skupaj 14.054 50.407.108

X= t—nTJrl — nprzat=1; %= 1_4T+1= -15

k, =3 y? —%(Z y.J = 5040710&%(14054)2 =1028379

Obrazca kin kyx se zaradiz X= 0 poenostavita:

k,=> x*=5
K, =Y yx=-537
k, 1028379
2 — — — —
=Y = =342793 s, = |/S? =585,485268 ©
k
SE X= g =1,6666667 Sy =452 =1,29099440

Izrac¢un ocen parametrov linearne funkcije trenda:

Y'za+bX « reg_MK"=a+bX

Y ==*14054=3513,5@

N

)_(ZE*OZO (2]
4

a=y-b[x=35135- (107,4)0=35135 ®

Linearno funkcijo trenda registriranih skuterjevsidccm lahko zapiSemo takole:

3



Req. skuterjev do 50 ccm = 3513,5 — 107,€X

Na osnovi izrdunanih parametrov ugotavljamo, da je ocena regiesip koeficientd Stevila
registriranih skuterjev do 50 ccm -113,7, kar pomda se je Stevilo registriranih skuterjev v
Sloveniji v obdobju 2006 do 2009 vsako leto v p&ur zmanjSalo za 113,7 registriranih
skuterjev. Ocena regresijske konstaatea znasSa 3508,25 &esar sklepamo, da je bilo Stevilo
registriranih skuterjev po posameznih letih r&ah, v povpréju pa je bilo na leto registriranih
3508,25 skuterjev.

LK (s
"k, [k, 10283795

=0,0560822

Na podlagi ocenjene vrednosti determinacijskegdiéieata ugotavljamo, da je 5,6 % variance
Stevila registriranih skuterjev pojasnjeno z limear vplivom tehnénegacasa.

kyx _537

My = = =-0,2368169
"k, Ik, 410283795

Na podlagi izraunane funkcije trenda lahko napovemo Stevilo regastih skuterjev do 50 ccm
v letu 2010 takole:

Prodaja 2010 = 3513,5 — 107,4fx 3245
X =25

Napoved prodaje skuterjev do 50 ccm v Slovenijpodlagi izr&unane funkcije trenda za leto
2010 je 3245.

Z istim postopkom (s pond funkcije Excela) sem iztanal funkcijo trenda tudi za skuterje
nad 50 ccm in Stirikolesnike v Sloveniji ter na Hgkem. V nadaljevanju si lahko ogledamo
dobljene podatke.

Prodaja skuterjev nad 50 ccm v Sloveniji = 625+65X iz ¢esar sledi, da je na podlagi
izratunane funkcije trenda napovedana prodaja v letuD 2087 skuterjev (prodaja 2010 =
625+65*2,5).

Prodaja Stirikolesnikov do 50 ccm v Sloveniji = 246-10X, iz ¢esar sledi, da je na podlagi
izratunane funkcije trenda napovedana prodaja v let ZDEtirikolesnikov (prodaja 2010 =
24,66-10*2).

Prodaja Stirikolesnikov nad 50 ccm v Sloveniji = 149,33-89X iz ¢esar sledi, da je na podlagi
izratunane funkcije trenda napovedana prodaja v let®d 2F1 Stirikolesnikov (prodaja 2010 =
1149,33-89*2).

Prodaja skuterjev do 50 ccm na Hrvaskem = 14127-1818X, iz ¢esar sledi, da je na podlagi
izratunane funkcije trenda napovedana prodaja v let 2830 skuterjev (prodaja 2010 =
14127-1318,8*2,5).



Prodaja skuterjev nad 50 ccm na Hrvaskem = 3476,7453,5X,iz ¢esar sledi, da je na podlagi
izratunane funkcije trenda napovedana prodaja v letlD 20343 skuterjev (prodaja 2010 =
3476,75-453,5*2,5).

Prodaja Stirikolesnikov do 50 ccm na HrvaSkem = 128-27,8X iz cesar sledi, da je na
podlagi izr&unane funkcije trenda napovedana prodaja v let® Bl Stirikolesnikov (prodaja
2010 = 129,5-27,8*2,5).

Prodaja Stirikolesnikov nad 50 ccm na Hrvaskem = 38,75+10,3X iz ¢esar sledi, da je na
podlagi izr&unane funkcije trenda napovedana prodaja v let® 205 Stirikolesnikov (prodaja
2010 = 388,75+10,3*2,5).



