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1 UVOD

Koncern Iskra Avtoelektrika je priznan evropski proizvajalec, ki na razvitih trgih trzi
zaganjalnike in alternatorje za gospodarska vozila, SirSi izbor izdelkov za drugovgradnjo,
enosmerne motorje in krmilnike za mobilno hidravliko, elektromotorne pogonske sisteme,
orodja, posebno opremo in dele, kot so deli iz plastiénih mas, tla¢ni ulitki iz aluminija in
hladno oblikovani jekleni deli.

Znacilnosti koncerna so velika trzna in proizvodna podpora strankam, hitra prilagodljivost
proizvodnje in odzivnost z dobavami na zahteve strank za poljubne velikosti serij. Kupcem
hoce biti prednostni dobavitelj, ki je strankam razpoznaven po zadovoljevanju in preseganju
njihovih zahtev kakovosti ter po poslovni odli¢nosti.

Globalizacija poslovanja in visoko usposobljeni zaposleni, ki z ustvarjalnim sodelovanjem,
podjetniSkim duhom in visoko osvescenostjo o kakovosti obvladujejo spremembe za
uresni¢evanje skupnih vrednot: navduSevanje strank, spoStovanje posameznika, sodelovanje,
zavzetost in odlo¢nost, inovativnost in stalno ucenje so dejavniki, ki bodo vplivali na razvoj
koncerna v prihodnosti.

Iskra Avtoelektrika kot uspeSno podjetje pripravlja tudi svoj strateSki plan. Tako je bil
pripravljen strateski plan za obdobje 2000-2004 . 1zvedba vsakega plana praviloma odstopa
od zamiSljenega. Zato mora biti izvedba stalno spremljana in plan vsako leto dopolnjen, kar
pa ni bila praksa v prou¢evanem podjetju. Tako ni bilo podrobnega analiziranja odstopanj
izvajanja od plana, kar bi omogocalo dopolnjevanje plana vsako leto. Prav tako ni bil v vecji
meri izdelan sistem samega spremljanja izvajanja. To pa po eni strani vodi k vecjim
odstopanjem od plana, predvsem pa zmanjSuje vlogo in pomen planiranja, saj plani niso v
dovolj$nji meri upoStevani. Obenem pa novi plani niso ustrezno pripravljeni. Obe
pomanjkljivosti bom obravnaval v delu in predlagal spremembe. Magistrsko delo bo
obravnavalo problematiko uresnicevanja strateSkega nacrta koncerna Iskra Avtoelektrika in
dalo predloge izboljSanja nacrtovanja in dopolnitev strateskih planov.

Vsekakor lahko pri¢akujemo, da se bodo konkurencni pogoji v panogah koncerna Se
zaostrovali. Podjetja bodo morala ve¢ pozornosti posvetiti pravim stvarem, ki naj bi si jih
zacCrtala s strateSkim nacrtom. Doseganje ustreznih ciljev podjetja na eni strani ter opredelitev
nalog za dosego postavljenih ciljev na drugi strani bo mogoce doseci le 7 izvajanjem
zastavljene strategije. Ali se postavljena strategija ustrezno izvaja, bom ugotovil z analizo
uresni¢evanja strateSkega plana koncerna za obdobje 2000-2004.

Stratesko planiranje povecuje konkurencnost in uspesSnost. Namen proucevanja strateSkega
plana je izboljSati uspesnost, zlasti s proucevanjem konkretnega strateskega plana in samega
procesa planiranja. Koncern ze ima izdelano strategijo za obdobje 2000-2004, ki naj bi bila s
pomocjo magistrskega dela analizirana in kasneje dopolnjena. Vsekakor je namen
magistrskega dela vplivati na ¢im bolj smotrno dopolnjevanje strateSkega nacrta in s tem na
uspesno poslovanje koncerna. Obenem pa je namen tudi izdelava sistema spremljanja
uresni¢evanja plana s pomocjo kazalnikov (Balanced Scorecard) in azuriranje le-tega, kar
predlagam v tem delu.

Cilj magistrskega dela je ugotoviti pravilnost zastavljenih strategij v strateSkem nacrtu 2000—
2004, uresnicevanje le-teh in predlog njihovih dopolnitev v novem, azuriranem strateSkem
nacrtu koncerna 2002-2006. Najprej je potrebno preveriti ustreznost postavljenih ciljev, jih



nato po potrebi spremeniti oziroma dopolniti z namenom dolgoronega rentabilnega
poslovanja vseh druzb koncerna. Analiza bo sluzila za azuriranje strateSkega nacrta koncerna
Iskra Avtoelektrika za obdobje 2002-2006. Cilj magistrskega dela je analizirati uresnicevanje
obstojecega strateSkega nacrta koncerna Iskra Avtoelektrika. Predvsem bo cilj magistrskega
dela analizirati izvedbo strateSkega nacrta v preteklem letu, ugotoviti spremembe v okolju in
tudi analizirati pristop k strateskemu planiranju, zlasti Se h kontroli izvajanja. 1zdelal bom
analizo strateSkega nacrta, preveril pravilnost postavljenih strateskih ciljev, ugotovil njihovo
uresnicevanje na podlagi poslovanja v zadnjih dveh letih in podal predloge sprememb oziroma
dopolnitev, ki naj bi bile zajete v strateSkem nacrtu 2002—2006.

Dopolnitve strateSkega nacrta 2002-2006 bodo obravnavane na wupravi koncerna Iskre
Avtoelektrike in sprejete na nadzornem svetu koncerna.

Metoda dela je zasnovana na zbiranju podatkov o dejanskem poslovanju, o spremembah
okolja, njihovem primerjanju s planiranimi, ugotavljanju odstopanj, problemov, prednosti itd.
Ob zacetku vsakega novega poglavja oziroma tematike podajam najprej teoreti€ne prijeme pri
obravnavanju dolo¢enega podro¢ja. Vzporedno je ob pomembnih izvajanjih navedena
strokovna literatura, zlasti o spremljanju izvajanja, kjer je mogocCe dobiti Sirsi pogled v
doloceno tematiko. Ve¢ji poudarek posameznih poglavij pa je na prakticnem proucevanju in
reSevanju zastavljene tematike. Problemi so vsebinski in prakti¢ni. Za reSevanje problemov
rabimo teoreticno znanje in metode, saj nam intuicija ne zadostuje za razresitev problemov.
V fazi analize poslovnih razvojnih problemov podjetja iS¢emo pretekle, sedanje in v prihodnost
usmerjene podatke ter informacije, s katerimi bi ¢im bolje opredelili mozne razvojne probleme
podjetja. Za analiziranje obstojeCega izdel¢nega portfelja so potrebne analiticne metode, s
pomocjo katerih razvr§¢amo dejavnosti po donosu in moznostih donosov ter okolja. Tako bom
uporabil analizo prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti (PSPN) po posameznih druzbah
za analiziranje obstojeCega stanja in predvidevanje novega stanja. StrateSke poslovne enote
bodo v obvladujoci druzbi in posamezne odvisne druzbe.

Analizo uresniCevanja strateSkega nacrta koncerna bom zacel najprej s prikazom poloZaja
posameznih druzb v portfeljski matriki na podlagi strateSkega nacrta 2000-2004, nadaljeval z
analizo uresni¢evanja strateskega nacrta koncerna, analizo ustreznosti strateSkega planiranja,
predlogi dopolnitev strateskega nacrta 2002—2006 in koncal s portfeljsko matriko koncerna
2002-2006. V okviru analize uresnievanja strateSkega nacrta koncerna bom analiziral
naslednje druzbe koncerna, ki delujejo v razli¢nih panogah:

e druzbo Iskra Avtoelektrika d.d. — v panogi: Proizvodnja elektricne opreme za stroje in
vozila,

druzbo Avtodeli d.o.0. — v panogi: Proizvodnja elektri¢ne opreme za stroje in vozila,
druzbo Livarna d.o.o. — v panogi: Litje lahkih kovin,

druzbo Orodjarna d.o.0. — v panogi: Proizvodnja orodij,

druzbo Asing d.o.0. — v panogi: Proizvodnja strojev za posebne namene.

Struktura poglavij magistrskega dela je naslednja. V zacetku magistrskega dela opredeljujem
potrebo po izdelavi analize uresniCevanja strateSkega nacrta koncerna Iskra Avtoelektrika,
namen in cilj magistrskega dela, metodo dela in strukturo poglavij. V drugem poglavju
opisujem proces stratesSkega planiranja z opisom njegovih faz. Tretje poglavje obsega kontrolo
in izvajanje strateSkega planiranja s pomocjo spremljanja uresni¢evanja strateSkega plana, z
ugotavljanjem odstopanj od le-tega, ugotavljanjem vzrokov odstopanj, ukrepov v procesu
kontroliranja in ugotavljanjem ustreznosti sistema strateSkega planiranja. V Cetrtem poglavju
sledi analiza uresniCevanja strateSkega nacrta Iskre Avtoelektrike. Poglavje zafenjam s



predstavitvijo koncerna, nadaljujem s predstavitvijo strateSkega nacrta 2000-2004, nato s
predstavitvijo polozaja posameznih druzb koncerna v portfeljski matriki. V petem poglavju
podajam analizo uresni¢evanja strateSkega nacrta in analizo in predvidevanje sprememb v
okolju. V Sestem poglavju obravnavam predloge dopolnitev strateskega nacrta 2002-2006,
predlog organizacijskih sprememb na ravni koncerna in na koncu poglavja portfeljsko matriko
koncerna iz strateSkega nacrta 2002-2006. Sedmo poglavje magistrskega dela zajema
dopolnitve sistema strateskega planiranja in kontroliranja, ki jih za¢enjam z analizo ustreznosti
strateSkega planiranja in zakljucujem s predlogi sprememb sistema strateSkega planiranja.
Sesto poglavje je namenjeno sklepnim mislim, ki bodo osnova za dopolnitev strateskega nadrta
2002-2006.

Izrazje, kot je koncern, upravljanje kakovosti itd., je prirejeno praksi v Iskri Avtoelektriki.
Ponekod, zlasti tam, kjer bi bilo lahko zavajajoce glede razumevanja pri navajanju avtorjev, pa
bom uporabljal tudi druge izraze.



2 STRATESKO PLANIRANJE

Stratesko planiranje je vrsta planiranja, ki opredeljuje prednostne in odlocilne smeri razvoja
dolocenega gospodarskega subjekta (Pu¢ko v Mozina et al., 1994, str. 299). Predstavlja
predvsem proces, ki razsvetljuje in opredeljuje odnose gospodarskega subjekta z njegovim
okoljem danes in jutri.

2.1Proces strateskega planiranja

Ta proces lahko predstavimo na ve¢ nacinov v smislu grobe ali podrobne predstavitve. Grobo
Clenitev procesa strateSkega planiranja v SirSem smislu, delimo na: fazo izdelave planskih
izhodiS¢, na fazo stratesSkega planiranja v oZjem smislu in na fazo uresni¢evanja ter kontrole
uresni¢evanja strateskih planov. Avtorji v glavnem prikazujejo proces planiranja, ki se
nadaljuje v uresniCevanje in kontrolo uresni¢evanja (Hunger, Wheelen, 1998, str. 52). Zaradi
slabega izvajanja plana pogosto poudarjajo, de je potrebno ze v fazi planiranja misliti na
izvedbo in kontrolo.

Posamezni avtorji obravnavajo planiranje zelo Siroko, vendar pri vecini avtorjev, zlasti tistih,
ki izhajajo iz prakse, sreCamo spodaj opredeljeno opredelitev procesa strateskega planiranja, ki
zajema naslednje faze:

analiza poslovanja,

analiza in predvidevanje okolja,

dolocanje vizije, poslanstva in ciljev in

dolocanje strategij za doseganje postavljenih ciljev.

2.2 Analiza poslovanja in organizacije

Medtem ko nam analiza poslovanja pokaze sliko delovanja zdruzbe ali podjetja, nam analiza
organizacije prikazuje, kako je zagotovljena smotrnost delovanja posameznikov v zdruzbi.

2.2.1 Analiza poslovanja

Osnova za zacetek stratesSkega planiranja je spoznanje o poslovanju podjetja. Bistvo takSnega

spoznavanja o poslovanju podjetja sta analiza in vrednotenje preteklih, sedanjih in v prihodnost

usmerjenih podatkov ter informacij, ki dajeta temelj za sam proces strateSkega planiranja v

ozjem smislu besede (Pucko, 1993, str. 155). Analizo poslovanja delimo v dva dela:

e Opazovanje, ki zajema zbiranje dejstev—podatkov, primerjavo s preteklostjo in drugimi ter
ugotovitev odstopanj.

e Diagnozo, ki zajema ugotavljanje moznih vzrokov odstopanj in ugotovitev dejanskih
vzrokov odstopanj.

Analiza je proces spoznavanja (proucevanje) konkretnega predmeta, da bi 0 njem smotrno
odlocali in tako izboljSali doseganje njegovega cilja (Rozman, 1997, str. 6). Spoznavanje
konkretnega predmeta je lahko z intuicijo ali z analizo. Vsekakor je spoznavanje bolj razvito z
analizo, katere kakovost pa je odvisna od opredelitve in upoStevanja treh sestavnih delov
analize: predmeta, namena in metode analize. Analiza poslovanja podjetja se lahko nanaSa na
celoten poslovni proces, na poslovanje poslovne enote, na del poslovnega procesa ali poslovno
funkcijo ali celo na dele poslovnih funkcij ter na uspeSnost poslovanja. Za zagotovitev
kakovosti analize je nujna natanc¢na opredelitev predmeta analize. Neposreden namen analize
je ustrezno odlocanje; namen odlocanja je doseganje uspeSnosti predmeta, kar je doseganje



cilja predmeta analize. Cilj analize je spoznati predmet tako, da bodo odlo€itve o njem vodile k
izboljSevanju ali preprecevanju poslabSanja. Spoznati predmet pa pomeni ugotoviti njegovo
velikost, sestavo, dinamiko, povezanosti, delovanje, vedenje in podobno. Spoznanje poslovanja
nam omogoca uporaba razli¢nih statisticnih tehnik in kazalnikov, kot so: strukture, indeksi,
koeficienti itd.

Analiza poslovanja se zaCenja s programom, razmisljanjem, katere in koliko informacij bomo
obravnavali za spoznavanje poslovanja podjetja. Pri planiranju celotnega poslovanja zbere
podjetje informacije o vseh njegovih delih, vendar vsaj sprva ne v vseh podrobnostih.
Dolo¢itvi, kaj zbirati, sledi prebiranje informacij, primerjanje z drugimi in ugotovitev
odstopanj. Glede na to, da je bodoce poslovanje v veliki meri odvisno od sedanjega poslovanja,
moramo najprej ugotoviti obstojee poslovanje podjetja. Temu pravimo analiza poslovanja
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 83). Analiza poslovanja pomeni sistemati¢no zbiranje
podatkov o poslovanju po poeslovnih funkcijah. Te informacije zbiramo za poslovne funkcije,
ki sestavljajo poslovanje, in sicer za:

e Kkadre,

e nabavo,

e proizvodnjo,
e prodajo,

e finance.

Poslovanje je predmet spoznavanja, medtem ko je uspeSnost njegov cilj, ki ga ugotavljamo s
proucevanjem:

e poslovnega izida,

e obracanja sredstev,

e uspesnosti.

Tako zberemo podatke o poslovanju in njegovem cilju. Bolj ali manj podrobne informacije po
posameznih podrocjih prikazemo v obliki tabel, ki nam pozneje sluzijo za izdelavo planskih
tabel. Informacije v tabelah moramo natancno opredeliti in poznati moramo njihovo izrazno
moc.

Spoznavanje, ki je sicer lahko tudi sluCajno, intuitivno, praviloma poteka sistemati¢no g
metodo analize. Metoda analize je spoznavna metoda, ki je sestavljena iz dveh osnovnih faz:
opazovanja in diagnoze. V fazi opazovanja spoznavamo poslovanje konkretne organizacije s
pomoc¢jo informacij, medtem ko v fazi diagnoze iS¢emo vzroke, nastale v problemski ali
prednostni situaciji, da bi prvo v prihodnosti preprecevali, drugo pa izrabili.

S svetovni literaturi je primerjava z najboljSimi imenovana tudi ali poznana kot
"benchmarking"” (Gerry, Kevan, 1999, str. 181). Funkcionalni '"benchmarking"
opredeljujejo avtorji v literaturi kot Studijo in morda tudi primerjanje najboljSih procesov in
sistemov v svetu, vsekakor znotraj panoge ali v industriji kot celoti (Stahl, Grisby, 1997, str.
168). Isti avtor opredeljuje dalje konkurenéni '"benchmarking' kot analizo najboljSih
tekmecev (konkurentov) ali vodilnih podjetij v panogi oziroma izven nje. Omenjena analiza se
ukvarja z vprasanjem, kaj delajo konkurenti oziroma vodilna podjetja boljSe od nas v pogledu
proizvoda, procesa in storitev za zadovoljevanje kupcevih potreb.

Pionir tega koncepta primerjave z najboljS§imi je bila korporacija Xerox iz ZDA, ki je
primerjavo z najboljsimi definirala kot "kontinuiran proces merjenja proizvodov, storitev in
prakse nasproti konkurenci ali podjetjem, ki so v panogi poznana kot vodilna — vodje"



(Hunger, Wheelen, 1998, str. 240). Proces "benchmarkinga" najpogosteje uporablja naslednje
korake:

e Dolocitev, opredelitev podrocja ali procesa, ki naj bi bil predmet primerjanja.

e Iskanje vedenjskih in izhodnih meril v obmocju ali procesu in dolocitev le-teh.

e Izbira ustreznega Stevila tekmecev in vodilnih podjetij, s katerimi naj bi se primerjali.

e Ugotavljanje razlik med ucinki konkuren¢nih in vodilnih podjetij in nami ter
determiniranje vzrokov za obstoj teh razlik, ali fazo primerjave.

Razvoj takti¢nega programa za zapiranje konkuren¢nih praznin.

e Vpeljava takti¢nega programa in primerjava rezultatov novih meritev z vodilnimi v panogi.

Fazo primerjave, kot najpomembnejSi korak v procesu primerjave 7 najboljSimi, delimo
naprej na opazovanje, ki zajema zbiranje informacij o konkurentih, primerjavo informacij in
ugotavljanje odstopanj med nami in konkurenco. Nadalje opravimo diagnozo odstopanj, ki
nam pokaze moZne vzroke odstopanj, iz katerih nato opredelimo veljavne, konkretne vzroke
odstopanj napram konkurenci.

2.2.2 Analiza organizacije

Analiza organizacije je spoznavanje konkretne organizacije z namenom izboljSati odlo€anje o
njej in s tem smotrnosti doseganja cilja podjetja ter s tem ucinkovitost in uspesnost (Rozman,
2000, str. 22), ki prav tako kot analiza poslovanja poteka sistemati¢no z metodo analize.

Organizacija podjetja je sestav razmerij med ljudmi — ¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj,
druibenoekonomske in druge znacilnosti podjetja, ter smotrno uresnicevanje cilja podjetja
(Lipovec, 1987, str. 35). SploSna definicija organizacije (kakrSnekoli druzbe) se potem glasi:
organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi (ki s to povezavo v strukturo
postanejo Clani s tem nastale zdruzbe), ki zagotavlja obstoj in posebne znacilnosti s tem
omogoceni zdruZbi ljudi ter smotrno uresnicevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja
druZbe.

S pojmom organizacija imenujemo vzpostavitev organizacijske strukture in organizacijskih
procesov. Kadar govorimo o organiziranju kot funkciji managementa, mislimo prav na
oblikovanje in projektiranje organizacije. Tako delimo oblikovanje organizacijske strukture na
oblikovanje delovnih mest, oblikovanje oddelkov in oblikovanje organizacije celega podjetja
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 184).

Vendar se nam zami$ljena organizacija vedno ne posre€i. Z ugotavljanjem odstopanja
dejanskega stanja od zamisljenega, to je z analizo organizacije, ugotavljamo vzroke za nastalo
situacijo in moznosti za njihovo odpravljanje. Na podlagi analize organizacije in ugotovljenih
vzrokov, ki povzrocajo tezave, le-te odpravljamo s ponovnim oblikovanjem organizacije.
Spoznavamo strukture in procese, tudi neformalne in pa kulturo organizacije.

Organiziranje torej pomeni vzpostavljanje razmerij in struktur: tehni¢ne, komunikacijske,

motivacijske in oblastno avtoritativne, v kateri bo podjetje poslovalo na najuspesnejsi nacin.

Vse te strukture so povezane med seboj v skupni zloZeni organizacijski strukturi.

Organizacijsko strukturo (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 133) delimo na:

o Tehnicno strukturo, pod katero razumemo tehni¢no delitev celotne delovne naloge
podjetja na delne delovne naloge. S tehni¢no delitvijo pride do povsem tehni¢nih razmerij
in struktur razmerij med ljudmi.



Komunikacijsko strukturo, ki je nujno potrebna, da delo v delitvi dela sploh poteka.
Komuniciranje predstavljajo tokovi sporo€il med prejemniki in oddajniki, ki so v
medsebojnem razmerju in so odvisni od tehni¢ne strukture.

Motivacijsko strukturo, ki pomeni usposobljenost in motiviranost posameznikov za
opravljanje delovne naloge, od katerih je odvisna kakovost opravljene naloge. Motivacija
je tesno povezana na eni strani s potrebami in doseganjem ciljev na drugi.

Oblastno strukturo ali strukturo avtoritete, pod katero razumemo dolZnosti, odgovornost
in avtoriteto, ki morajo biti med seboj v sorazmerju. S prenosom dolZznosti, odgovornosti in
avtoritete na podrejene managerje se zacenja proces delegiranja in pooblascanja, ki ga
podrejeni managerji nadaljujejo vse do delavcev—izvajalcev. S tem se tvori hierarhija, ki je
lahko linijska, funkcionalna, Stabno linijska in odborovska.

Tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna struktura so med seboj povezane.
Strukture se prilagajajo druga drugi, pri ¢emer gre zlasti za prilagajanje preostalih struktur
oblastni strukturi. Te med seboj povezane strukture poimenujemo zloZena organizacijska
struktura ali ravnalna struktura (Rozman, 2000, str. 9).

Ko oblikujemo organizacijsko strukturo, moramo upostevati dve temeljni naceli strukturiranja,
in sicer: decentralizacijo in centralizacijo (Lipi¢nik, 1998, str. 53). S centralizacijo mislimo
dogajanje na enem mestu, medtem ko se pri decentralizaciji neka naloga opravlja na vec
mestih. Ponavadi so prednosti ene tudi slabosti druge in obratno. Z vidika decentralizacije in
centralizacije nalog v organizaciji sami razlikujemo naslednje tipe organizacijskih struktur:

Enostavna organizacijska struktura je prisotna v majhnih podjetjih z nekaj zaposlenimi.
Lastnik je glavni manager, obenem je tudi glavni podjetnik, odgovornosti so jasne,
reagiranje je hitro, stroski vzdrZevanja strukture nizki (Rozman, 2000, str. 87).

Poslovno funkcijska organizacijska struktura je tip centralizirane organizacijske
strukture. Je najpogostejSa organizacijska struktura, ki se uporablja tam, kjer se zahteva
oblikovanje funkcij v zaokrozenem organizacijskem nosilcu.

Produktna (divizijska) organizacijska struktura je decentralizirana organizacijska
struktura, ki temelji na zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije organizirane
decentralizirano na ravni proizvodnega programa ali programsko trzne celote ali panoge
znotraj proizvodnega podjetja.

Projektna organizacijska struktura ali tudi projektna organizacija se uvaja tam, kjer
ho¢emo uresniciti cilje z visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila posameznih
aktivnosti, ki so vezane na projekt in ki jih z ustaljeno organizacijsko obliko ni mogoce
doseci.

Matri¢na organizacijska struktura se je razvila v sedemdesetih letih in je svojevrstna
kombinacija med funkcijsko in divizijsko strukturo. Podobna je projektni organizaciji s to
razliko, da delavci pri projektu delajo po potrebi. Tukaj se menjavata delo pri rednih
nalogah v okviru stalne organizacijske strukture in delo pri projektu kot v zacasni
organizacijski strukturi.

MreZa podjetij je dokaj nova organizacijska oblika. V konkurenénem boju se podjetja
naslanjajo na klju¢ne prednosti (core competency). Preostale ne predstavljajo prednosti in
jih vse pogosteje dajo v zunanje izvajanje (outsourcing) (Rozman, 2000, str. 100).

Organizacijski procesi so procesi zagotavljanja smotrnega doseganja cilja druzbe. Clani se
nenamerno prilagajajo med seboj. Lahko pa si vsak delovni proces in njegov rezultat
zamislimo vnaprej. Zamisli sledi izvedba, tej pa ugotavljanje, ali je bilo zamisljeno izvedeno,
in ukrepi, v kolikor je prislo do odstopanj. Tako v zavestno usmerjenem procesu nastopajo
planiranje, izvedba in kontrola (Rozman, 2000, str. 12). Planiranje, izvedba in kontrola so kot
vsebina delovnih procesov vedno vezani na obliko. Delovna opravila, ki morajo biti izvedena,



povezemo v delovne naloge in te dodelimo delovnim mestom in s tem zaposlenim. Delovna
mesta povezemo v oddelke, te v vecje enote in nazadnje v podjetje. Opisanemu dolo¢anju
razmerij med ljudmi in SirSe strukture v podjetju oziroma vzpostavljanju le-te pravimo
organiziranje, ki vkljucuje tako planiranje kot uveljavljanje in kontrolo organizacije.

Kultura organizacije ali organizacijska kultura je celovit sistem norm, vrednosti, predstav,
prepricanj in simbolov, ki dolo¢a nacin obnasanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih in
s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja (Rozman, 2000, str. 134).

V organizaciji je najbolj pogosta primerjava z namisljeno organizacijo, tisto, ki sledi iz
situacijskih spremenljivk. Organizacijo lahko primerjamo tudi z drugimi organizacijami
(benchmarking) ali pa s preteklostjo. Analiza poteka z zbiranjem podatkov, primerjavo in
ugotavljanjem vzrokov za neustrezno organizacijo.

2.3 Analiza in predvidevanje okolja

Vedno je poudarjeno, da je uspeSnost podjetja v veliki meri odvisna od odlocitev
managementa. Poleg tega pa je uspesnost podjetja odvisna tudi od okolja, v katerem podjetje
deluje. Podjetje se pogosto poskusa prilagoditi okolju, v katerem deluje, in njegovemu
spreminjanju. Te prilagoditve zahtevajo ¢as in sredstva in so vcasih lahko tudi nemogoce. Da
bi zmanjsali posledice spreminjanja okolja, moramo okolje nenehno spremljati in ga opazovati
(Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 49). Podjetje pa tudi lahko vpliva na okolje in ga
poskuSa spremeniti. Management mora ugotoviti, kdaj je nujno prilagajanje in kdaj bolj
smotrno spreminjanje okolja. Bistvo strateSkega managementa je v nenehni interakciji okolja
in podjetja, v iskanju dinami¢nega sozitja med njima.

2.3.1 Analiza in predvidevanje v SirSem okolju

Analiza in predvidevanje okolja morata podjetju odkriti nevarnosti okolja, pa tudi moznosti, ki
jih okolje ponuja razvoju podjetja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 89). Tako se ta nanasSa
na analizo in predvidevanje porabnikov, konkurence, dejavnosti — panoge in Se na druga
podrocja, vkljuéno z ekonomsko politiko. Druga podrocja, ki naj bi jih zajemala analiza in
predvidevanje okolja, so Se: predvidevanja tehnologije, kadrovsko demografskih dejavnikov,
moznosti nabave, moznosti finan¢nih virov, ekonomske politike itd. Predvidevanje okolja je
zlasti prisotno v planiranju, ki daje poudarek preventivi, ki reagira, Se preden so problemi
nastali. Vedeti moramo ¢im ve€ o okolju v prihodnjih obdobjih. Predvidevanje okolja samo po
sebi ne vkljucuje odlocitev, je torej v precejSnji meri neodvisno od nase volje. Predvidevanje
okolja tece sistematicno po poslovnih funkcijah in za celoto. Ko napovedujemo predvideni
razvoj v okolju podjetja, je zanj najpomembnejSa dolocitev razvoja v panogi, kar sicer ne
pomeni, da razvoj v SirSem okolju podjetja ni pomemben. Ko govorimo o panogi, mislimo
vsak dobro opredeljen trg, na katerem se kupcem prodajajo podobni ali zelo podobni proizvodi
in storitve.

Poleg predvidevanja razvojev v svoji panogi mora podjetje v procesu strateskega planiranja
prouciti in predvidevati razvoje v SirSem okolju. Za potrebe strateskega odloCanja je zelo
koristno imeti na voljo takSna napovedovanja, ki zadevajo verjetna prihodnja sploSna
gospodarska gibanja (Pucko v Mozina et al., 1994, str. 306). V tak$na napovedovanja spadajo
napovedi gibanja kosmatega druzbenega proizvoda, narodnega dohodka, rast kriti¢nih
gospodarskih panog, rast glavnih tujih trgov, gibanje prebivalstva, obsega zaposlenosti v
gospodarstvu, deleza brezposelnih, gibanja mase osebnih dohodkov, eskontne stopnje osrednje



banke, tec¢ajev relevantnih tujih valut, investicijske, osebne in javne porabe, izvoza in uvoza,
cen in Se drugih pomembnih gospodarskih spremenljivk, vkljuéno s pri¢akovanimi
spremembami v gospodarskem sistemu.

2.3.2 Analiza in predvidevanje panoge

Posebej popularen in razsirjen je prijem analize privlac¢nosti panoge, ki ga je razvil in ponudil
Michael Porter v zacetku osemdesetih let (Pucko v Mozina et al., 1994, str. 303). Ocena
strategije podjetja pa naj bi bila po Porterju odvisna od dveh osrednjih vprasanj. Prvo je
vpraSanje privlacnosti panoge, ki zajema tako tekmece kot uporabnike, za katero stoji
moznost, da bo dolgoro¢no ekonomsko uspesna, in dejavniki, ki jo dolocajo. Drugo je relativen
konkurencni polozaj podjetja v panogi. Po Porterju je privla¢nost panoge in Sirina dejavnosti
znotraj nje odvisna od petih dolocljivk privlacnosti: od nevarnosti vstopa novih konkurentov
v panogo, od pogajalske moci dobaviteljev podjetjem na eni strani in kupcev izdelkov oz.
storitev panoge na drugi strani, od mnevarnosti pojave nadomestkov ter od stopnje
konkurencnega rivalstva v panogi sami. Porter imenuje teh pet dolocljivk kar pet sil, katerih
model je prikazan na sliki 1.

Porterjev model doloca razseznost konkurence znotraj panoge, od nje pa je tudi odvisna
dobickonosnost panoge. Vsaka izmed petih sil vpliva na cene, stroske in potrebno investiranje,

s tem pa na ekonomsko uspesnost, ki jo panoga dosega.

Slika 1: Pet skupin dolo¢ljivk po Porterju

Potencialni
kandidati
za vstop

Nevarnost
novih vstopov

Konkurentni panogi

Dobavitelji : D Kupci

Pogajalska mo¢ . Pogajalska moc¢
do%aviteljev Rivalstvo med kupcev
obstojed¢imi konkurenti

Nevarnost vstopa
nadomestkov

Nadomestki

Vir: Prirejeno po Porter, 1985, str. 5.

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo nastopi zlasti, ko bo dobicek podjetij videti
dovolj privlaten. V primeru, da po vstopu novega konkurenta v panogo ne pride do
povecCanega povpraSevanja po izdelkih oziroma storitvah, ki jih ponujajo povecane
zmogljivosti, potem bodo cene in dobicek verjetno padli. S tem nam groZnja vstopa novega



konkurenta tudi postavlja zgornjo mejo dobi¢konosnosti panoge. Najpogostejse ovire za vstop
so: ekonomija obsega, diferenciacija proizvoda, blagovne znamke, zahtevan velik obseg
nalozb, nezmoznost pristopa k prodajnim kanalom, absolutna stroskovna prednost obstojecih
konkurentov v panogi, zakonodajne ovire in drugo.

Dobavitelji strateskih surovin lahko postavijo visoke cene in s tem vplivajo na zmanjSanje
dobicka zaradi zviSanja nabavnih stroSkov (Kotler, 1998, str. 283). Dolocljivke pogajalske
moci dobaviteljev se kazejo v diferenciaciji inputov, stroSkih spreminjanja dobaviteljev, v
odsotnosti nadomestnih inputov, v Stevilu oziroma koncentraciji dobaviteljev, v pomenu
obsega dobav za dobavitelja, v relativnih stroskih nabavljenega v odnosu na vse nabavne
panoge, v vplivu inputov na stroske ali na diferenciacijo proizvodov panoge, v relativni
nevarnosti integracije naprej v odnosu na relativno nevarnost integracij nazaj podjetja v
panogi.

Mocni kupci lahko dosezejo zase ugodno ceno in s tem vplivajo na zmanjSanje dobicka v
panogi. Dolocljivke pogajalske moci kupcev se kazejo v relativni koncentraciji kupcev glede
na koncentracijo ponudbe, v obsegu nakupov, v relativnih stroskih kupca, v informiranosti
kupca, v sposobnosti integriranja nazaj, v obstoju substitutov, v pomenu nabavne cene za
kupca, v diferenciaciji proizvoda, v blagovni znamki, v kupéevem zasluzku in v spodbudah, ki
jih prejema odlocevalec o nakupu.

Nadomestek nam predstavlja nekaj, kar zadovoljuje enake potrebe kot izdelek, ki ga proizvaja
panoga (Bowman, 1994, str. 40). Nadomestek postane za panogo nevaren, ko je privlacnejsi
glede cene in delovanja. V tem primeru bodo nadomestni produkti tudi onemogocili
organizacijam znotraj panoge dvig cen in s tem premamili potencialnega kupca, da se odvrne
od firm znotraj panoge. S tem bodo morala podjetja razviti oziroma izboljsati svoje izdelke in
kupce odvrniti od nadomestnih proizvodov, s tem pa se kratkorocna dobickonosnost v panogi
zmanjsa.

To je najocitnejsSa oblika konkurence, ki se lahko omeji na eno dimenzijo (npr. ceno) ali pa vec
dimenzij istoCasno. Dolocljivke rivalstva v panogi je treba iskati v prvi vrsti v stopnji rasti
panoge, v odnosu med fiksnimi stroski in dodano vrednostjo v panogi, v preseznih
zmogljivostih v panogi, v diferenciaciji proizvodov, v blagovnih znamkah, v stroSkih
spremembe dobavitelja, v stopnji koncentracije ponudnikov, v stopnji informiranosti znotraj
panoge, v stopnji diverzificiranosti konkurentov, v pomenu panoge za konkurente in v ovirah
za izstop iz panoge (Pucko v Mozina et al., 1994, str. 303).

Ce je vseh pet sil moénih, priakujemo, da bo dobikonosnost panoge nizka, ne glede na to,
kaksne izdelke oziroma storitve ponuja. Nasprotno pa SibkejSe sile omogocajo doseganje visjih
cen in nadpovprecne dobi¢konosnosti panoge. Organizacije lahko vplivajo na omenjenih pet sil
s svojimi strategijami (Bowman, 1994, str. 42), ali drugace povedano: pravilno oblikovana
strategija omogocCa organizaciji dosegati dobiCkonosnost. Pri izdelavi strateSkega nacrta je
velikega pomena jasen pogled v prihodnost in napoved spremembe sil, ki dolocajo strukturo
panoge. Kaj se bo v prihodnje dogajalo s panogo, je mnogo lazje predvideti na osnovi spoznanj
o splosni privlacnosti panoge, kar nam omogoca Porterjev model petih sil.

2.4 Ugotavljanje prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti

V ocenjevanju poloZaja organizacije gre za analizo poslovanja in okolja PSPN, ali s tujko,
poimenovano kar SWOT-analiza. PSPN-analiza ni ni¢ drugega kot celovito ocenjevanje
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prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti za dolo¢eno podjetje (Pearce, Robinson, 1997,
str. 202). Ime samo izhaja iz zaCetnic Stirih angleSki besed, in sicer: Strength — prednost,
Weakness — slabost, Opportunity — priloZznost in Threat — nevarnost, ki opisujejo pravkar
navedeno analizo.

Ko izvajamo analizo podjetja in okolja, skusamo ugotoviti, kje ima doloCene prednosti v
primerjavi s konkuren¢nimi organizacijami in kje so njene glavne slabosti. Istocasno pa iS¢emo
Se poslovne priloznosti in glavne nevarnosti, ki pretijo podjetju. Da lahko pridemo do taksne
ocene, poznamo vec poti — prijemov. Prvi je Ze omenjen in ga imenujemo klasi¢na analiza.
Prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (PSPN) ugotavljamo kot rezultat predhodne
analize. Lahko so pripravljene po poslovnih funkcijah in pa za dele okolja.

Drugi nacini ugotavljanja prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (PSPN) so bolj
subjektivni in hitrej$i. Pri iskanju odgovorov na zastavljena vprasanja uporabljamo dva nacina
ocenjevanja: subjektivno ocenjevanje profila sestavin (podstruktur in njihovih sestavnih
delov) in tockovno ocenjevanje prednosti in slabosti posameznih podstruktur oziroma
njihovih sestavin izbrane organizacije (Pucko, 1996, str. 134).

ey

v podjetju, ali tisti, ki se spoznajo na poslovanje podjetja. V osnovi imamo dve moZznosti:

e [zdelamo analizo in ugotavljamo vzroke — prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti.

e Sprasujemo tiste, ki se spoznajo na poslovanje, najveckrat so to managerji, trzniki
tehnologi itd., o tem, katere so na primer prednosti, slabosti v primerjavi s konkurenco in
katere priloZznosti in nevarnosti ponuja okolje. Lahko spraSujemo, katere prednosti,
slabosti ima proizvodnja (zmogljivosti, tehnologija itd.) in katere so priloznosti in
nevarnosti (trg, dobave itd.).

Pri subjektivnem ocenjevanju se posamezne funkcije, podro¢ja najprej razleni na
najpomembnejSe sestavine, ki sluzijo kot analiticna osnova za ocenjevanje. Ocenjuje se lahko
poenostavljeno, to je alternativno: ugodno ali neugodno, dobro ali slabo. Mozno pa je tudi bolj
podrobno ocenjevanje, ko uporabimo vec¢ opisnih ocen, in sicer: zelo dobro, dobro, povprecno,
slabo in zelo slabo.

Izdelava vseh navedenih ocen in profilov poslovnih moznosti in nevarnosti lahko temelji na

delfi metodi — anketiranju posameznih ocenjevalcev, ki jo lahko veckrat ponovimo. Osnovni

namen ocenjevanja je:

e na osnovi poznavanja dosedanjih prednosti in slabosti podjetja ugotoviti najbolj verjetne
poslovne moznosti in nevarnosti, ki jim utegne biti izpostavljeno podjetje v prihodnosti,

e ugotoviti temeljne razvojne probleme podjetja, s katerimi naj bi se spoprijelo na predviden
nacin, in

e ugotoviti osnovna mozna izhodis$¢a razvojne strategije v prihodnosti na osnovi poznavanja
prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti konkretnega podjetja.

2.5 Vizija in poslanstvo ter cilji podjetja

Na osnovi ugotovljenih prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (PSPN) zanemo z
doloCanjem zaZelenega, prihodnjega stanja v podjetju. Z vizijo podjetja razumemo notranjo
sliko mogocega in zaZelenega stanja podjetja. Slika je lahko mocno zamegljena ali pa doka;j

.....

zamisel nove zazelene podobe podjetja v prihodnosti, ki jo je mo¢ zlahka Siriti po podjetju in

11



zunaj njega. Opredelitev vizije je prva naloga najvi§jega managementa v podjetjih, ki se
nahajajo v stalni krizi. V podjetjih, ki trenutno dosegajo zadovoljive rezultate, pa gre
praviloma za preverjanje in na novo oblikovanje njihovega poslanstva. 1zjava o poslanstvu
vsebuje nekatere jasne cilje podjetja (Stutely, 1999, str. 59).

Posamezni avtorji (Lynch, 1997, str. 445) navajajo kot kljucna naslednja strateska nacela:

e Ko dolocamo cilje, je nujno potrebno razviti vizijo v prihodnosti, znotraj katere bo delovala
organizacija.

e Vizija ni enaka ciljem organizacije, Ceprav sta si cilj in vizija sorodna. Cilji v bistvu
izvirajo iz vizije podjetja.

e Obstaja pet kriterijev, ki pripomorejo k razvoju vizije zdruzbe: predvidevanje, Sirina,
originalnost, soglasnost in u¢inkovitost.

Preverjanje obstojeCe opredelitve poslanstva in morebitno oblikovanje nove opredelitve
poslanstva organizacije sta navadno povezana. Poslanstvo, ki ga v€asih imenujemo navedba
namena, navedba filozofije, navedba prepri¢anj, navedba poslovnih nacel ali navedba svojih
poslovnih podrocij, se nanasa tudi na dolgoro¢no vizijo zdruzbe o tem, kaj Zeli biti in komu
zeli biti koristno. Poslanstvo nam opredeljuje odnos podjetja do lastnikov in zaposlenih in
opredeljuje koristi, ki jih imajo lastniki in zaposleni, pa tudi drugi udelezenci od podjetja.

Na osnovi oblikovane vizije podjetja doloCimo cilje poslovanja, ki morajo imeti doloCene
lastnosti, kot so razumljivost, dosegljivost, konsistentnost, spodbujevalnost in podobno. Cilje
dalje delimo na okvirne in podrobne, splo$ne in operativne, globalne in funkcijske in podobno.

2.6 Oblikovanje strategij

Kot opredelitev poti za doseganje ciljev pojmujemo strategije in taktike. Strategija je pot, po
kateri se bo podjetje uspeSno gibalo v prihodnost; taktika pa pomeni, da bo poskusalo biti na
izbrani poti najbolj ucinkovito (Rozman, 1993, str. 135). UresniCevanje ciljev se ponavadi
pokaze kot rezultat uresniCevanja koncernskih strategij. Koncernska strategija, 1zdelana po
strateSkih poslovnih enotah, naj bi dala odgovore na naslednje skupine vprasanj (Pucko, 1999,
str. 178):

e o razvoju portfelja strateSkih poslovnih podrocij v podjetju,

o razvijanju povezav med SPE—ji in o sinergijah med njimi,

o uravnotezevanju tveganj in tokov dobicka v okviru podjetja,

o uravnotezevanju denarnih tokov v okviru podjetja in

o zazelenih rezultatih, ki naj bi jih enote in podjetje kot celota dosegali.

Tukaj gre za odloCitve o razvoju portfelja strateskih skupin proizvodov oziroma storitev
celotne organizacije. Nadalje so pomembne medsebojne povezave in morebitni sinergicni
ucinki med temi skupinami proizvodov ali storitev, prav tako so pomembna uravnotezenja
tveganj in dobickov, uravnotezenja denarnih tokov in na koncu opredeljevanje Zelenih
rezultatov kot ciljev posamezne strateSke poslovne enote in korporacije kot celote. Razvoj
portfelja naj bi dal odgovor na to, katere strateSke poslovne enote naj v prihodnosti rastejo,
katere kaze konsolidirati, katere opustiti in katere nove strateSke poslovne enote na novo
razviti.

Povezave, soodvisnosti in sinergije so vpraSanja, ki terjajo opredelitve predvsem o povezavah

strateSkih poslovnih enot, od katerih bodo prihajale koristi, in opredelitev virov razli¢nih
sinergij v korporaciji.
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UravnoteZenje tveganj in dobi¢kov izhaja iz dejstva, da doloCena sestava strateSkih poslovnih
enot vpliva na velikost celotnega tveganja, ki mu bo organizacija izpostavljena (Pucko v
Mozina et al., 1994, str. 315). V sklopu korporacijske strategije je potrebno dolociti
sprejemljivo raven tveganja in iz njega izhajajocega dobicka.

Na podroc¢ju portfeljskih matrik se kazejo vprasanja uravnoteZenih denarnih tokov. Pretezni
porabniki denarnih sredstev so hitro rastoce strateske poslovne enote, medtem ko so strateske
poslovne enote v upadanju prinaSalci denarnih sredstev. Odlocitev o sestavi teh enot v
korporaciji pomeni tudi odlocitev o bolj ali manj uravnotezenih denarnih tokovih (prilivih in
odlivih) v nje;j.

In na koncu kot najpomembnejSi del korporacijske strategije terja odgovor na vprasanje
pricakovanih rezultatov vsake strateSke poslovne enote, kakor tudi organizacije kot celote.
Pricakovani obseg prodaje, stopnje njene rasti, konkuren¢ni polozaj v prihodnosti, rentabilnost,
obseg denarnega toka in drugi cilji so pomembna sestavina strategije koncerna.

Sestavljeno podjetje poskusSa izkoristiti svoje prednosti in prednosti SPE ter moznosti za
razvoj. Slabosti poskusa razresiti, nevarnostim pa se izogniti. V bistvu pa vsaka SPE poskusa
izkoristiti prednosti v poslovanju in na njih graditi strategije. Ce je taka prednost dana, dovolj
velika in kolikor toliko trajna, govorimo o strateski konkurencni prednosti (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 117). Izkori$¢anje strateskih prednosti vodi k dolo¢enim rezultatom. Glede
na te rezultate delimo strateSke prednosti v dve vecji skupini strategij: stroSkovne in
razlicnostne (diferenciacijske).

StroSkovne strategije so tiste, katerih rezultat so nizji stroski, kot jih ima konkurenca. Seveda
mora imeti podjetje podlago za taksno strategijo. Podlaga je npr. velika koli¢ina izdelkov, ki
vodi k nizkim stroskom, podlaga je lahko dostop do cenejsih surovin in podobno. Podjetja, ki
konkurirajo na tej podlagi, konkurirajo zlasti z nizanjem prodajnih cen.

Pri diferenciacijskih  strategijah pa teziSCe ni toliko na znizevanju stroSkov oziroma
doseganju nizjih stroskov, kot jih ima konkurenca, marve¢ na drugacnosti izdelkov: boljsi
kakovosti, redni dobavi, boljSem servisiranju in podobnem. Razli¢nostne strategije so pogosto
povezane — usmerjene v doloCen segment trga (niSe) ali na doloCen del asortimana (fokus).
Zato govorimo o strategijah nis in fokusa.

2.7 Portfeljska analiza

V sestavljenem podjetju ponavadi izvajamo proces planiranja za tako imenovane strateske
poslovne enote. Obicajno se postavlja vprasanje njihovega razvoja, katero opustiti, katero
obdrzati na doseZeni ravni, oziroma katero razvijati. Ze dokaj hiter odgovor o opustitvi bi nam
dali podatki o tem, katere prinasajo izgubo in nimajo nobene moznosti za razvoj, zlasti glede
na trg. Prav tako pa bomo razvijali poslovne enote, ki prinasajo dobicek in za katere obstajajo
moznosti, da bo tako tudi v prihodnosti (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 110). UspeSnost
posameznih enot nam prikazuje analiza poslovanja ali interna analiza, katere rezultat so Ze
omenjene prednosti in slabosti, ki vplivajo na razlicnost uspesnosti posameznih poslovnih enot.
Da bi dobili celovitejSo podobo o prihodnosti neke poslovne enote, moramo upoStevati Se
rezultate eksterne analize ali predvidevanja okolja, to pa pomeni moznosti in nevarnosti, ki se
ponujajo strateSkim poslovnim enotam. Tako so poslovne enote spet razlicne glede na
priloznosti in nevarnosti. Tiste z vecjimi moznostmi kaze bolje razvijati kot tiste, ki jim
predvsem pretijo nevarnosti. Tako lahko vsaki poslovni enoti v sestavljenem podjetju
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pripiSemo razlicno mesto glede na dve koordinati: uspeSnost poslovanja in moznost razvoja.
Prav ta koordinatni sistem pa je portfeljska analiza. Da pa portfeljsko analizo lahko boljSe
spoznamo, moramo najprej spoznati pojem strateSke poslovne enote (SPE — strategic business
unit — SBU, Porter, 1985, str. 317).

2.7.1 Pojem strateSke poslovne enote

Stratesko poslovna enota (SPE) je skupina proizvodov ali storitev v okviru poslovnega
programa podjetja, ki ima znacilnosti relativno neodvisne poslovne dejavnosti in jasno
opredeljen sklop konkurentov in lastnost, da omogoca ugotavljati svoj poslovni uspeh.

Vecina angleSkih avtorjev obravnava planiranje po strateSkih poslovnih enotah, ki pa niso
istovetne z organizacijskimi enotami. StrateSko planiranje in strateSki management, ki sta se
uveljavila v sedemdesetih letih kot odgovor na vse hitrejSe spreminjanje okolja podjetja, sta
najprej zadostila potrebi po ucinkovitem mehanizmu usmerjanja razvoja podjetja. Strategije pa
sestavljeno podjetje postavlja za svoje poslovne enote, saj le-te konkurirajo na trgu, ne pa
podjetje kot celota. Kot osnovo za strateSko planiranje so v sedemdesetih letih v ZDA
(Hamper, Baugh, 1995, str. 51) oblikovali in vpeljali tako imenovane strateske poslovne enote
(SPE), ki so v veliki meri ustrezale zahtevi po prilagajanju organizacijske strukture sprejeti
strategiji podjetja.

Na kratko lahko povzamemo, da je SPE relativno samostojni produktno-trzni del celotnega
programa sestavljenega podjetja s svojimi cilji in poslovno strategijo (Kotler, 1999, str. 38). Ob
vkljucitvi SPE v obicajno organizacijsko strukturo se v praksi pojavljajo naslednje oblike
medsebojnega prepletanja organizacijske strukture in SPE:

e SPE je istovetna organizacijski enoti (poslovni enoti),

e SPE obsega vec poslovnih enot,

e SPE obsega samo del poslovne enote, ki sestoji iz ve¢ SPE,

e SPE obsega del ve¢ poslovnih enot.

V najbolj pogostem primeru, ko SPE obsega obstojeco organizacijsko enoto, je vkljucitev SPE
preprosta. Manager poslovne enote mora poleg rednih nalog oblikovati in uresniciti tudi
strategijo za SPE in celotno organizacijsko enoto. V drugih primerih, ko SPE obsega dve ali
ve¢ organizacijskih enot, se vkljucitev SPE v obstoje¢i poslovni sistem zaplete. Najbolj
preprosto je, ko se poslovne enote, organizacijske enote in SPE poenotijo, saj imamo v tem
primeru vse podatke o poslovnih rezultatih na enem mestu.

2.7.2 Mesto druzb koncerna v portfeljski matriki

Za celotni koncern, ki je sestavljen iz vec strateskih poslovnih enot (SPE), je nujno poznavanje
doprinosov vsake posamezne poslovne enote k uspeSnosti druzbe kot celote. Postavljajo se
vpradanja razvoja, zdruZzevanja, investiranja, dezinvestiranja ter financiranja. Ce hoemo na
tako pomembna vprasanja odgovoriti, moramo za vsako SPE v sistemu napraviti analizo ter ji
dolociti mesto v portfeljski matriki. Na podlagi takih strategij se lahko management odloca o
strategijah za doseganje razvojnih ciljev v prihodnosti (Rozman, 1993, str. 110-113).

Obstaja ve¢ metod prikazovanja SPE v portfeljskih matrikah, ki so bile razvite na podlagi
potreb dolocenih podjetij ali konzultantskih hiS. Pogosto najbolj uporabljene so naslednje
matrike portfeljske analize: BCG (Boston Consulting Group), McKinsey ali GE (General
Electric) matrika, DPM (Directional Policy Matrix) in Hoferjeva matrika. Vsem matrikam je
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skupno to, da prikazujejo odvisnost med moznostmi za razvoj (privlacnost trga, rast trga,
zivljenjski cikel proizvoda) in uspeSnost podjetja (relativni trzni delez, konkuren¢ni poloZzaj).
Podrobneje bom opisal McKinsey ali GE-matriko, ki jo bom tudi uporabil za prikaz polozaja
posamezne druzbe oziroma njihovih SPE-jev v koncernu Iskra Avtoelektrika.

Podjetje General Electric je v sodelovanju s svetovalno firmo McKinsey Ltd. kot reakcijo na
omejitve zacetnega modela portfelja razvilo svojo zamisel portfeljske matrike. V njihovem
modelu je v ospredju potencialna rentabilnost in denarni tok. Na eno os matrike nanaSajo kot
merilo privla¢nosti panoge, na drugo pa konkuren¢no sposobnost (tj. potencialno rentabilnost)
strateSke poslovne enote. Tako dobljena portfeljska matrika naj bi dajala precej bogatejse
vpoglede v vprasanje, kako organizaciji uspeva kombinirati svoje prednosti s trznimi
priloZznostmi. Glede na izbrani dve merili je mogoce izdelati matriko in v njena posamezna
polja uvrscati posamezne strateSke poslovne skupine proizvodov ali storitev (Pu¢ko v Mozina
et al., 1994, str. 319).

McKinsey ali General Electric matrika je nastala kot kritika BCG-matrike, da se naslanja na
samo dva dejavnika, in sicer na relativni trzni delez in rast trga. Za odpravo te pomanjkljivosti
in za dolocitev bolj elasticnega pristopa je bila razvita McKinsey matrika, ki je uvedla
multifaktorsko ocenjevanje z uporabo osnovnih idej kot Boston Consulting Group (McDonald
1999, str. 189). Uporabljajo industrijsko privlacnost in poslovno moc (uspesnost) kot dve
osnovni osi in na teh dimenzijah gradijo na podlagi velikega Stevila spremenljivk. Z uporabo
teh spremenljivk in nekaterih kombinacij za tehtanje v skladu z njithovo pomembnostjo
proizvodov ali poslov so klasificirani v eno izmed devetih celic v 3 x 3 matriki.

2.7.3 Ravni strateSkega planiranja

Strateske planske cilje oziroma planske strategije razvrs¢amo po razlicnih kriterijih, na
podlagi katerih dobimo mnozico klasifikacij posameznih strategij. Danes se najvec pojavlja
klasifikacija na: kerporacijske (corporate strategy), poslovne (business strategy) in funkcijske
(functional strategy). Korporacijske ali koncernske strategije imenujemo pri nas (zaradi
mladosti trznega gospodarstva) celovite ali osnovne. Celovita strategija se nanasa na celotno
(diverzificirano) organizacijo. To je strategija najvisje ravni v organizaciji. Nediverzificirane
organizacije te strategije ne potrebujejo. Poslovne strategije potrebujejo dobro zaokrozene
poslovne enote organizacije. Na splosno jih na podro¢ju strateSkega planiranja danes
imenujemo strateSke poslovne enote. So pa to lahko podruznice, poslovno izidna sredisca
(profitni centri) v okviru delniSke druzbe, druzbe z omejeno odgovornostjo v delniSke druzbe
itd. Bistvo strategij mora biti opredelitev, kako bo taka enota, ki posluje z dokaj homogeno
skupino proizvodov ali storitev, dosegala konkuren¢no prednost na trgu. Glede na navedeno so
poslovne strategije tiste, ki jih oblikujemo na ravni, niZji od korporacijske ravni v organizaciji.
V manjsih organizacijah je to seveda kar prva raven. Funkcijske strategije oblikujemo za
posamezna poslovna funkcijska podrocja v organizaciji. Gre za strategije trzenja, proizvodnje,
nabave, financiranja in druge. V nekem smislu so funkcijske strategije strategije najnizje
ravni v organizaciji. Glede na raz€lenjeno hierarhijo strategij je moc govoriti o vsaj treh
ravneh strateSkega planiranja v organizaciji. ZamiSljen rezultat uresnic¢evanja strategij so
cilji, ki so podrobneje opredeljeni v tabelah.
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3 KONTROLA IZVAJANJA STRATESKEGA PLANA

Postavljene strategije na korporacijski, poslovni in funkcijski ravni same po sebi Se ni¢ ne
pomenijo, v kolikor niso uresnicene. Uresni¢evanja ni brez kontrole uresnicevanja. Tako
organizacija dopolnjuje prvo fazo celotnega managementskega procesa, planiranje, se s
preostalima dvema, z uresnicevanjem in s kontrolo. Managementski proces, ki ne vkljuCuje
vseh teh treh faz, ne more biti uspeSen. Govorimo o sklenjenem ravnalnem krogu ali ciklu, saj
se navedene faze nenehno ponavljajo v organizaciji in prehajajo iz ene v drugo.

3.1 Uresnicevanje strateSkega plana

Strateski plan je plan podjetja ali zdruzbe, dejansko pa ga izvajajo Clani te zdruzbe. Zato je
potreben prehod od zdruzbe na posameznike, ki jim dolo¢imo naloge. Temu pravimo
planiranje organizacije. Pri izvajanju strategij je to projektna organizacija. Clane te
organizacije je potrebno poiskati, jih motivirati, da bodo sledili planu, in z njimi komunicirati.
Govorimo o vodenju, uveljavljanju, kontroli in izvedbi organizacije.

Izvedba strategij se torej pokaze v zaklju¢nih racunih. Na osnovi dejansko izvedenih strategij
(projektov) izdelamo potem takti¢ne plane. Na podlagi dejanske izvedbe le-teh sledi izdelava
operativnih planov, ki jih izvajajo vsi zaposleni. Strategije izvajajo razvojniki z
uresni¢evanjem strateskih planov, takti¢ne plane izvajajo zlasti trzniki, medtem ko operativne
plane izvajajo neposredni izvajalci. Tukaj se bomo omejili na izvedbo strategij. Uresnicevanje
strategij ima kot faza tudi dolo¢ene planske sestavine. UresniCevanje sprejetih strategij
zafenjamo Vv organizaciji Ze z razvojem programov, 7 izdelavo predracunov in s pripravo
takti¢nih planov. Tako pravimo, da uresnicevanje strategij vsebuje planske sestavine, na drugi
strani pa terja opravljanje dolocenih sprememb v organizacijski strukturi, kar je najveckrat
povezano s kadrovskimi spremembami na posameznih organizacijskih polozajih. Zacetek
procesa uresnicevanja strategij zahteva od poslovodstva odgovore vsaj na tri vprasanja:

¢ kdo bo uresniceval strategijo,

e kaj mora delati, in

e kako bo delal, kar je treba.

Brez opredelitve odgovorov na navedena tri vprasanja organizacija ne bo dosegla strateSkih
ciljev. Po vsem navedenem lahko recemo, da je uresni¢evanje strategije celota aktivnosti in
izbir, ki jih zahteva izvedba strateskega plana.

UresniCevanje strategije je mo¢no odvisno od ustrezne organizacijske strukture. Zato je ena
prvih nalog, ki jo je treba na podrocju uresniCevanja strategij opraviti, planirati primarno
organizacijsko strukturo (drugacCe reCeno: opredeliti glavne organizacijske enote, ki jih bo
podjetje imelo). Izbira vrste primarne organizacijske strukture je odvisna od njene smotrnosti
in od moZnosti nadzora, ki jih z njo in preko nje lahko dosegamo. Omogocati mora ¢lenitev
strateskih ciljev in nalog v manjSe upravljalno-poslovodno obvladljive dele. Odlocitev o izbiri
temeljne (primarne) organizacijske strukture omogoca oblikovanje planskih ciljev na
operativni ravni.

Direktorji podruZnic, poslovnih enot, ravnatelji projektov, direktorji programov in vodje
Sfunkcijskih podrocij so nosilci uresnievanja strategij ob najviSjem poslovodstvu. Strateske
cilje in strategije je zato treba predelati v cilje in naloge, katerih uresnicevanje bo neposredno
v rokah vseh teh menedzerjev. Sele nato dobimo operativne cilje. Pri tem nove strategije
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pogosto terjajo nove ljudi z drugacnimi sposobnostmi, pa tudi odpuscanje oziroma
preusmerjanje ljudi, ki teh sposobnosti nimajo.

Strategije je treba spremeniti v programe, projekte in predracune. l1zvajanje plana poteka
preko projektov, programov ali preko letnih planov. Ko imamo programe, je mogoce zaceti
izdelovati predracune, ki so kvantitativni, najveCkrat vrednostni izraz planskih nalog in
njihovih pri¢akovanih rezultatov. Predracunavanje pomeni proces prevajanja planov
doloCenega podjetja v kvantitativne in vrednostne izraze.

Mocno sredstvo za uresnicevanje strategij podjetja je lahko tudi sistem ciljnega vodenja, ki je
doloCena filozofija in nain vodenja, ki pomaga uresniCevati strateSke cilje in strategije
podjetja v takticne planske naloge in akcije skupin in posameznikov, s ¢imer sluzi za
povezovanje planiranja in uresnic¢evanja.

Kompleksnejse naloge, ki so enkratne in katerih uresniCitev traja nekaj mesecev ali celo let,
lahko obravnavamo kot projekte. Taksne naloge so sestavljene iz vrste aktivnosti ali celo
skupkov aktivnosti. Te aktivnosti oziroma skupki so med seboj logi¢no povezani in bolj ali
manj med seboj odvisni. Nemalokrat se da uresnicevanje strategije raz¢leniti na uresni¢evanje
vrste projektov. V takih primerih je potrebno vzpostaviti projektno zvrst ravnanja, ki je
zacasna organizacijska struktura oziroma oblika, ki omogoca uresniCevati potrebno
usklajevanje vseh projektnih aktivnosti. Projektna organizacijska struktura je vzporedna
organizacijska struktura v sicer obstojeci strukturi podjetja. Projektni ravnatelji vkljucujejo v
uresnicevanje projekta tudi rutinska dela in opravila posameznih oddelkov in sektorjev v
podjetju.

StratesSke cilje in strategije uresnicujemo s takticnim planiranjem, ki ga v praksi najpogosteje
imenujemo tudi letno planiranje in se ponavadi ujema s koledarskim letom. S takticnim ali
letnim planiranjem se povezujejo strateSke razvojne naloge in planirane spremembe v
strukturah podjetja s kratkoro¢nimi moznostmi, ki so predvsem pod vplivom konjukturnih
gibanj v gospodarstvu. Namen takticnega planiranja je, da ob danih trznih omejitvah in ob
danih omejenih proizvodnih zmogljivostih dolo¢i iz okvira moznega tisti proizvodni program
in take vlozke v poslovni proces podjetja, da bo njegovo poslovanje ¢im bolj uspesno. Proces
taktiCnega planiranja mora biti tako zgrajen, da omogoca poslovodstvu obvladovati podjetje,
osredotoCiti se mora na bistvene sestavine in dejavnike sistema in zanemarjati nebistvene.
Dandanas$nji model mora biti tako zasnovan, da daje moZnost racunalniSke podpore, izrazati
mora na eni strani osnovne vlozke v poslovni sistem, na drugi strani pa uc¢inke iz poslovnega
sistema.

Brez nacrtovanja potrebnih aktivnosti in akcij, njihovih nosilcev, ¢asa, potrebnega za izvedbo,
potrebnih sredstev in pricakovanih rezultatov ne moremo pripraviti programov dela. Zato prav
akcijski nacrti, ki jih pripravljamo za krajSa obdobja nekaj mesecev, pomenijo ucinkovito
orodje za uresniCevanje in kontrolo uresnicevanja strateskih ciljev in strategij.

Morebitne opravljene spremembe v organizacijski strukturi podjetja zahtevajo odloCanje o
kadrovskih spremembah. VCasih bomo poiskali nove vodje novih enot izven podjetja, drugic
bomo rekrutirali nove Sefe znotraj podjetja. Vsekakor se tukaj sreCujemo tudi z nalogo
odpuscanja, ki je tezka naloga in mora biti opravljena sistematicno.

Na koncu ne smemo pozabiti, da uresnievanje s postavitvijo nove organizacijske strukture,
programov in predracunov, projektov in akcijskih naértov ter s postavitvijo novih ljudi na nova
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mesta samo po sebi Se ni zagotovljeno. Uresnic¢evanje moramo zagotavijati vsakodnevno s
sprotnim usmerjanjem dela, kar pomeni ukazovanje, komuniciranje z ljudmi, usklajevanje
dela, motiviranje ljudi, postavljanje delovnih ciljev zaposlenim in celo vrsto drugih procesov
poslovodenja. Sele celota vseh teh aktivnosti tvori tisti proces poslovodenja, ki mu z eno
besedo pravimo uresnicevanje planiranega.

3.2 Proces kontrole izvajanja strateSkega plana

Kontrolo lahko razumemo kot prizadevanje za izvedbo plana, sestavljeno iz spremljanja,

preverjanja in ugotavljanja odstopanj. Brez kontroliranja ne bi bilo ustreznega uresni¢evanja

sprejetih strategij. Bistvo kontrole je v iskanju odklonov uresnienega od planiranega, v

porocanju o teh odklonih in v zaCenjanju popravljalnih akcij. Sistem kontrole ne sme biti

preve¢ zamotan in ne sme terjati preve¢ dela. Osnovni elementi, ki so predmet kontrole, so

odkloni, do katerih prihaja:

e med planskimi cilji, ki jih vsebuje strateski plan, in ustreznimi planskimi cilji, ki jih
vsebujejo programi, predracuni, takti¢ni in drugi plani,

e med planskimi cilji, ki jih vsebuje strateSki plan, in v poslovanju doseZenimi dejanskimi
rezultati.

Za uspes$no uresniCevanje strateskega plana je vsekakor pomembno ugotavljanje vzrokov
odstopanj in ukrepanje v procesu kontroliranja. Vzroke za odstopanja lahko iS¢emo v
neustrezno postavljenem planu, slabi izvedbi ali pa v spremembi okolja, ki vpliva na
poslovanje podjetja. V organizacijski teoriji je obiajno vsaka kontrola pojmovana kot dvojcek
funkcije planiranja. Na temelju kibernetskega modela krmiljenja pripada kontroli naloga, da
zagotavlja uresniCitev planov s tem, da analizira odmike med dosezZenim in planiranim ter da
sproza potrebno ukrepanje za odpravljanje odmikov. Po njeni naravnanosti gre za povratno
(feedback) kontrolo. Seveda je ta kontrola odvisna od planov, brez katerih si je ne moremo
zamisljati. Ta korektura zagotavlja informacije za vso korekturno ukrepanje in za nov cikel
planiranja.

Povratna kontrola zahteva opredelitev tistega, kar je treba v zvezi s poslovanjem organizacije
meriti. Sledi postavljanje standardov za pojave (rezultate ali stanja), ki jih bomo merili. K temu
dodamo opredelitev sprejemljivih odmikov dosezenega od standardnega (planiranega). Sledi
merjenje dejanskih dosezkov, ki jih primerjamo s standardi in ugotavljamo kriticne odmike in
vzroke odmikov. Na podlagi ugotovitve vzrokov kriticnih odmikov sledi akcijsko ukrepanje
za odpravo nesprejemljivih odmikov ali za preprecitev njihovega nadaljnjega nastajanja.
Pojavlja se teznja po sprotni kontroli, ko lahko Se vplivamo na doseganje plana, tako da
pomanjkljivi plan spremenimo in aZzuriramo. Koncept povratne (feedback) kontrole v bistvu ne
dopusca delitve na izvajalno (takticno) in strateSko kontrolo. Povratna kontrola se nanasa na
kontrolo tekoc¢ih operacij in na uresnicevanje predracunov ter celotnega sistema takti¢nih
planov. Odmiki dejanskih od planiranih rezultatov silijo v nacelu k preizkuSanju celotnega
planiranega. Tu ni prostora za posebno stratesko kontrolo. Cista povratna kontrola, ki
prevladuje na podrocju uresnicevanja takti¢nih planov, izgublja sleherni smisel na strateSkem
podrocju. Bistvo strateSke kontrole je pravoCasno opozarjanje na nepricakovane bistvene
razvoje v okolju organizacije. Osrednja naloga strateske kontrole se zato kaze kot zgodnje
odkrivanje in sporocanje "presene€enj", ki v okolju organizacije nastajajo. Strateska kontrola je
torej vnaprejSnja (feedforward) kontrola. Preizkusa strategijo organizacije, kar pomeni, da
opravlja nekaksno revizijo (audit) celotnih strateSkih usmeritev organizacije. Ta kontrola lahko
vodi do spreminjanja strateSkih planov organizacije.
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Strateske plane, ki so obi¢ajno pripravljeni za obdobje petih let, moramo vsako leto aZurirati.
Na osnovi ugotavljanja odstopanj od prvotnega plana, ugotavljanja vzrokov odstopanj in
predvidenih ukrepov s ¢im bolj sprotno kontrolo spremljamo uresnievanje postavljenega
plana in po potrebi pripravimo nov dopolnjen plan, ki mora upoStevati vse pomanjkljivosti
prejSnjega in vse spremembe v okolju, ki lahko vplivajo na nadaljnje poslovanje podjetja ali
zdruzbe.

Opredeljevanje prijema za kontrolo uresni¢evanja takticnega plana organizacije mora izhajati
iz cilja, da naj bo model taksen, da bo omogocal managementu ucinkovito kontrolo
uresni¢evanja planskih ciljev. To terja, da je nacin kontrole prilagojen nacinu takti¢nega
planiranja. Omogocati mora tudi nadzor na podlagi mesecnega uresnicevanja plana in
uporabljati predvsem kvantitativne podatke. Obicajno spremljamo uspeSnost poslovanja
trimesecno, polletno in letno, medtem ko mesecno spremljamo samo uresni¢evanje
postavljenih ciljev po poslovnih funkcijah.

V pripravi strateskega in takti¢nih planov je prav, da planiramo tudi kontrolo izvajanja in
uresni¢evanja planov, zato predvidimo kazalnike. Temeljni so kazalniki rentabilnosti, ostali pa
zagotavljajo smotrnost doseganja postavljenih ciljev. Pravimo jim tudi uravnoteZeni sistem
kazalnikov (USK).

3.3 Moznosti kontrole poslovanja

Podjetja so se znaSla sredi revolucionarne preobrazbe. Konkurencnost industrijske dobe se
spreminja v konkurencnost informacijske dobe. V industrijski dobi, od leta 1850 do priblizno
1975, so bila podjetja toliko uspesna, kolikor so lahko imela koristi od ekonomije obsega in
ekonomije povezanosti. Tehnologija je bila nedvomno pomembna, vendar je bil kon¢ni uspeh
vecji v tistih podjetjih, ki so novo tehnologijo lahko vgradila v materialna sredstva, ki so
omogocala u¢inkovito mnozicno proizvodnjo standardnih izdelkov (Kaplan, Norton, 1996, str.
2). Po razmahu informacijske dobe v zadnjih desetletjih dvajsetega stoletja pa so zastarele
Stevilne temeljne domneve o konkurenc¢nosti v industrijski dobi. Podjetja niso mogla ve¢
doseci obcCutne prednosti pred konkurenco zgolj s hitrim pretvarjanjem nove tehnologije v
materialne naloZbe ter z odlicnim obvladovanjem dolgoro¢nih finanénih nalozb in obveznosti.
Okolje informacijske dobe tako od storitvenih kot proizvodnih podjetij za konkuren¢ni uspeh
zahteva nove zmogljivosti. Sposobnost podjetja, da angazira in izkoriS¢a svoja neopredmetena
sredstva, je postala odlocilnejSa od vlaganja in upravljanja materialnih, opredmetenih sredstev.

Brez merjenja zmogljivosti nekega dejavnika le-tega ni mogoce obvladovati in niti ne nanj
vplivati. Kazalniki uravnoteZenega izkaza se nanaSajo na poslovanje, organizacijo in okolje.
Merjenje zmogljivosti poslovnega sistema je strokovna naloga, ki zahteva temeljit pristop.
Vedeti moramo, kaj merimo, kdo je nosilec merjene zmogljivosti, kdaj merimo in kako
merimo. Dolociti moramo tudi prejemnike meritev (Kaplan, Norton, 1996, str. 22). Merjenje
je raznovrstno, za merjenje pa lahko uporabimo naslednje metode in postopke:

a) kazalnike (Indicators),

b) presoje kakovosti (Quality Audits),

c) samoocenjevanje (Self— assessment ),

d) uravnotezene kazalnike (Balanced Scorecard).
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3.3.1 Kazalniki poslovanja in uspeSnosti

Za analizo racunovodskih izkazov se uporabljajo tri metode: vodoravna analiza, navpic¢na

analiza in najvecCkrat analiza s kazalniki. Analizo poslovanja in primerjave dosezenega stanja s

preteklim ali z nac¢rtovanim obdobjem prikazujemo s kazalniki. Kazalniki so relativna Stevila,

dobljena z delitvijo doloCene znacilnosti s kako drugo. Kazalnike lahko raz¢lenimo takole

(Iglicar, 1997, str. 229):

o Stopnje udeleZbe (ali odstotki udelezbe) sestavnega dela v celotni velikosti dobimo tako,
da podatek za sestavni del delimo s podatkom za celoto. Dobljeni koli¢nik, pomnozen s
100, nam da odstotek udelezbe sestavnega dela v celotni velikosti.

e Indekse dane velikosti v primerjavi z istovrstno izhodis¢no velikostjo dobimo s
primerjanjem istovrstnih podatkov, ki zrcalijo razli¢ne, toda med seboj sorodne procese in
stanja. Navadno dobljeni koli¢nik pomnozimo Se s 100, da ga izrazimo v odstotkih.

e Koeficiente dobimo, ¢e primerjamo raznovrstne podatke, ki zrcalijo med seboj primerljive
procese ali stanja. Koeficient izraCunamo, ¢e podatek, ki ga primerjamo, delimo s
podatkom, s katerim ga primerjamo.

Izracun kazalnika je navadno enostavni del analize. Bolj pomembno je vsebinsko razlaganje
kazalnikov, v danih okolis¢inah pa so Se bolj pomembni korekcijski ali preventivni ukrepi
(Kaplan, Norton, 2001, str. 371). Izbor in opredelitev kazalnikov se razlikujeta od organizacije
do organizacije. Poznati moramo tudi priporocljivo vrednost posameznega kazalnika, ki je
razlicna za posamezne znacilnosti, organizacije in panoge. Zelo pomembno je, da pri
prikazovanju kazalnikov podamo vrednosti kazalnikov vsaj za tri obdobja in tudi grafi¢no
prikazemo trend gibanja kazalnikov. Ravno tako morajo biti podane ciljne ali nacrtovane
vrednosti kazalnikov. Tako prikazani kazalniki nam dajo uinkovito predstavo neke merjene
znacilnosti.

Poleg posameznih kazalnikov poznamo tudi urejeno celoto povezanih kazalnikov, ki so med
seboj v neki odvisnosti in kot celota dajejo informacije o strokovni vsebini. V organizacijah se
uporabljajo sistemi povezanih kazalnikov, od katerih so v praksi znani predvsem naslednji:

e DuPontov sistem povezanih kazalnikov,

e ZVElI-sistem kazalnikov,

e Altmanov obrazec ali Z-izkaz.

DuPontov sistem povezanih kazalnikov ali financne analize je bil razvit Ze leta 1919. Osnovno
razmis$ljanje izhaja iz kazalnika donosnosti kapitala kot cilja, ki ga upravi organizacije
postavijo lastniki podjetja. DuPontov sistem povezanih kazalnikov prikaze s pomocjo nekaj
kazalnikov v bistvu celotno poslovanje in podrocje dela uprave zato se je tudi precej uveljavil.
DuPontov sistem povezanih kazalnikov je koristen tudi za stratesko analiziranje, kar omogoca
postavitev vprasanja, "kaj se zgodi", ¢e se na primer obracanje zalog izboljSa, prihodek zniza
ali vzvod zmanjsa za dolo¢en odstotek.

ZVElI-sistem kazalnikov, ki ga je leta 1969 prvi¢ objavilo centralno zdruzenje elektrotehnicne
in elektronske industrije v Nemciji ZVEIl (Zentralverbands Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie) in prilagodilo racunovodskim standardom leta 1989, sledi dvema ciljnima
postavkama, da morajo biti pri nacrtovanju ciljne veli¢ine koli¢insko izrazene s pomocjo
kazalnikov in da s pomocjo €asovnih in obratovalnih primerjav uporabimo moznost analiz
(ZVEI-Kennzahlensystem, 1989, str. 35).
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Altmanov obrazec ali Z-izkaz pa prikazuje financno stabilnost podjetja in je uporaben za
napoved verjetnosti ste¢aja v kratkem obdobju. Ceprav je bil razvit na podlagi finanénih analiz
in ocen poslovanja ameriskih podjetij, je vsaj primerjalno uporaben tudi za slovenske
organizacije.

3.3.2 Zagotavljanje kakovosti

Presoja kakovosti se je uveljavila z uvajanjem standardov ISO 9000 z namenom ugotavljati
u¢inkovitost in primernost elementov sistema za doseganije ciljev kakovosti. Ceprav je presoja
kakovosti bolj tehni¢no opredeljena dejavnost, jo lahko uporabimo za nadzor merjenja
zmogljivosti nekaterih nefinan¢nih zmogljivosti, kot so na primer: stroSki kakovosti,
sposobnost procesa in drugo. Presojo kakovosti lahko izvajajo notranji ali zunanji presojevalci.
Notranjo presojo kakovosti izvaja organizacija po dolo€enem nacrtu, pogostosti in obsegu z
usposobljenim osebjem znotraj organizacije. Zunanje presoje kakovosti pa izvajajo
presojevalci sistemov kakovosti in akreditirane ustanove za presojanje sistemov zagotavljanja
kakovosti. Vsebina presoj kakovosti se danes delno pokriva z vsebino samoocenjevanja po
merilih nagrad za poslovno odli¢nost. Vsekakor pa so Ze zaradi vecjega Stevila organizacij, ki
ima uvedene standarde kakovosti ISO 9000, presoje kakovosti bolj uveljavljene kot
samoocenjevanje, saj je organizacij, ki so uvedla model poslovne odli¢nosti, precej manj.

Sirse uveljavljanje modela evropske nagrade za kakovost in EFQM (Wilmes, Radtke, Aurich,
2000, str. 11) modela odli¢nosti je sprozilo nove pobude za izboljSanje upravljanja poslovnih
procesov. Tako je delovna skupina "Dobre prakse in storitve koli¢enja" pri EFQM (European
Foundation for Quality Management — Evropska fondacija za management kakovosti)
pripravila novo metodologijo benchmarkinga, ki celoten proces bencmarkinga deli na Stiri
stopnje: nacrtovanje, zbiranje podatkov, analiziranje ter prilagajanje in izboljSave.
Benchmarking tako postaja vse bolj uporabljena metoda za izboljSave poslovnih zmogljivosti.
Obstaja veliko baz podatkov, ki jih lahko uporabimo za primerjave. Se vedno pa je mogoce
dobiti najve¢ finan¢no-ekonomskih podatkov, manj pa drugih nefinan¢nih, kar pa je nujno za
primerjave in nacrtovanje "mehkih" dejavnosti.

Z uveljavitvijo modelov nagrad za kakovost in poslovno odlicnost se je v organizacijah
uveljavilo tudi samoocenjevanje. Na podlagi samoocenjevanja lahko v organizacijah ob
nacrtovanju poslovnih procesov in izboljSav naértujemo tudi izboljSave po posameznih merilih
modela poslovne odli¢nosti. Samoocenjevanje poslovne odli¢nosti izvajamo z vprasalnikom
(Merila za prijavo in ocenjevanje, 1999). Za lazjo ponazoritev doseganja meril in nacrtovanih
izboljSav nariSemo radar diagram 7 merili modela. V diagram vnesemo skupne tocke,
dosezene tocke v prejSnjem obdobju in nacrtovane tocke, ki morajo biti pisno utemeljene z
aktivnostmi, roki in nosilci. IzkuSnje so pokazale, da so zakljucki samoocenjevanja dobra
podlaga za nacrtovanje poslovnih naértov, za nacrtovanje izboljSav po poslovnih funkcijah in v
organizacijskih enotah, kar vse vodi do izboljSanja poslovanja.

3.3.3 StrateSko nacrtovanje s pomocjo uravnoteZenega sistema kazalnikov (USK)
Kljub temu da spremljamo ustreznost poslovanja s pomocjo spremljanja uresni¢evanja
strateSkega plana, se lahko pokaze, da proces planiranja ni bil ustrezen in da so odstopanja

izraz slabosti v planiranju. Torej je potrebno popraviti oziroma dopolniti proces planiranja in
posebno skrb posvetiti stalnemu azuriranju plana.
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Namen strateSkega nacrtovanja je opredeliti poslovni uspeh organizacije in njenih strateskih
poslovnih enot, dolocitev strateskih ciljev in strategij za doseganje ciljev v nacrtovanem
obdobju. Strateske cilje in strategije najbolj ucinkovito udejanjamo v operativne poslovne
nacrte organizacije s pomocjo metode uravnoteZenega izkaza. Za razliko od tradicionalnih
pristopov k nacrtovanju in nadzoru izvajanja strateSkega nacrta, ki temelji predvsem na
merjenju finannih in ekonomskih kazalnikov, wuravnoteien izkaz prikazuje poslovne
zmogljivosti organizacije skozi financni vidik, vidik strank, vidik notranjih poslovnih
procesov ter vidik rasti in ucenja. Ceprav je organizaciji prepusceno, da sama dolodi izbor
kazalnikov, je organizaciji v pomocC pregled kazalnikov, ki so vsebovani v modelih svetovno
priznanih nagrad za kakovost in odli¢nost (Nemec, 2001, str. 1).

Vsaka organizacija se na trgih sreCuje s poslovnimi izzivi, ki jih predstavljajo kupci, tekmeci,
tehnologija in okolje: politiéno, socialno, ekonomsko in kulturno. Kupci zahtevajo veliko
moznost izbire, hitro odzivnost 7 dobavami, nizke cene in visoko kakovost izdelkov. Za obstoj
na trgu mora biti organizacija sposobna nuditi Sirok izbor izdelkov, veliko pretocnost
proizvodnje, obvladovati stroSke in upravljati kakovost. Za uspeSnost procesa nacrtovanja je
pomembno, da v procesu sodelujejo vsi vodilni ljudje. Nacértovanje se zacne 7 opredelitvijo
izjave o poslanstvu. Zelo pomembna stopnja procesa strateSkega nacrtovanja je izdelava
SWOT-analize, ki se za€ne z zbiranjem in pripravo podatkov.

Rezultati SWOT-analize in pozicioniranje programov v matrikah pokaZejo primerjalne
prednosti in na tej podlagi je opredeljena izjava o viziji razvoja organizacije, ki mora biti
jedrnata, izzivalna, optimisti¢na, dosegljiva in privlacna za lastnike in za zaposlene. Vizija je
tako osnova za dolocitev strateskih ciljev in strategij — nacinov za uresnicitev teh ciljev.

Vizija mora predvideti stabilno rast in razvoj organizacije, navdihovati upravo in zaposlene s
potrebnim zaupanjem in sproZzati stalno prevzemanje tveganj ob neprestani rasti organizacije.
Izjava o viziji mora dati odgovore, kakSna bo organizacija v srednjeroénem obdobju (10-15
let). Vizija je jedro in najpomembnejsi del strateSkega nacrta.

Za pripravo strateSkega nacrta so na razpolago razlic¢ne strategije, ki jih organizacija uporabi z
ozirom na opredeljeno vizijo in Zelene strateske cilje. Strategija je pot za doseganje strateskih
ciljev na ravni celotne organizacije. Za strateSke poslovne enote pa nacrtujemo poslovne
strategije posamezne strateSke enote. Odvisno od okolja in poslovnega poloZaja, v katerem se
organizacija nahaja, organizacija lahko uporabi naslednje poslovne strategije: strategijo
preZivetja, strategijo rasti, strategijo zniZevanja stroSkov, genericno strategijo, strategija
konkurencnosti itd.

Na sliki 2 prikazujem proces strateSkega planiranja s pomoc¢jo uravnotezenega sistema
kazalnikov (USK) — Balanced Scorecard (BSC).
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Slika 2: Proces strateSkega nacrtovanja z BSC (Balanced Scorecard)
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Vir: Prirejeno po Nemec, 2001, str. 2

Strateske cilje najucinkoviteje uresniCujemo s projektnim pristopom in vkjucevanjem vecjega
Stevila strokovnjakov iz razlicnih dejavnosti, s Cimer se podirajo tudi pregrade funkcionalnih
organizacijskih struktur. Za uspesno udejanjanje strategij mora organizacija zagotoviti tudi
nadzor izvajanja strategij in projektov ter povratne informacije, s katerimi po potrebi
spreminja ali dopolnjuje strateske cilje. V praksi najveckrat prihaja do problemov, ker strateski
plani pogosto niso kontrolirani, azurirani oziroma se kontrolirajo samo na osnovi finan¢no
racunovodskih pokazateljev, kar pa vsekakor ne zadostuje za pravocCasno ukrepanje in
napovedovanje razvoja v prihodnosti. Potrebno je vkljuciti v kontrolo uravnotezeni sistem
kazalnikov.

3.3.3.1 UravnoteZeni kazalniki

Potem, ko je pripravljen strateski nacrt, s katerim smo opredelili poslanstvo, kulturo
organizacije in vrednote, vizijo, strategije in strateske cilje, je potrebno nacrt uvesti v prakso.
Preoblikovanje strategije v prakso lahko ucinkovito izvedemo z metodo uravnoteienega

izkaza (Kaplan, Norton, 1996, str. 7).

Metoda predstavlja nacin za udejanjanje vizije, posredovanje in povezovanje, poslovno
nacrtovanje in povratne informacije ter ucenje v vseh dejavnostih organizacije in na vseh
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organizacijskih ravneh. Z uravnotezenim izkazom opredelimo in poudarimo vidike poslovanja
in strateske cilje posameznih procesov, ki se odvijajo skozi razli¢ne organizacijske enote vse do
delovnih skupin. Z uravnotezenim izkazom poudarimo kazalnike in gonilnike uspeha, s
katerimi hoCemo uresniCiti strategije, ki smo jih opredelili s srednjero¢nim nacrtom: rast,
vecanje donosnosti, dobi¢konosnost strank, poslovna ucinkovitost, ravnanje z ljudmi in druge
strategije. UravnoteZeni izkaz nam z merjenjem financnih in drugih nefinancnih kazalnikov
pomaga udejanjati strateske cilje. Prikazuje vidike preteklega, sedanjega in prihodnjega stanja
ter postavlja ravnotezje med kratkoronimi in dolgoro¢nimi cilji in opozarja na potrebne
ukrepe, ki jih moramo izvesti tam, kjer ne dosegamo zelenih rezultatov. Nacin merjenja po
metodi uravnotezenega izkaza prikazujem na sliki 3.

Slika 3: UravnoteZeni izkaz

VCERAJ | pinanenivipik | K@ od nas
pricakujejo lastniki?
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Vir: Prirejeno po Kaplan, Norton, 1996, str. 9.
3.3.3.1.1 Financni vidik

Financni vidik naj bi prikazal financne usmeritve, ki Zenejo poslovno strategijo: rast
prihodkov, dobi¢konosnost in druge finanéno-ekonomske kategorije. S finan¢nimi kazalniki
nadzorujemo, ali strategija organizacije vodi k izboljSanju finanénih rezultatov. Tipi¢ni
finan¢ni kazalniki se nanasSajo na rast, dobickonosnost, donosnost kapitala, denarni tok,
vrednost delnic, ekonomsko dodano vrednost in druge financne kazalnike. Vsekakor pa so to
kazalniki, ki odrazajo poslovanje v preteklem obdobju.
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3.3.3.1.2 Vidik strank

Cilj vidika strank je poudariti bistvo odli¢nosti z osredoto¢enostjo na stranko. Pogled strank na
organizacijo je zelo pomemben za ohranjanje tekocih in pridobivanje novih poslov, zato mora
organizacija skozi razlicne dejavnike spremljati odnos do stranke in obratno. Pomembni
dejavniki so: trzni delezi, ohranjanje poslov pri stranki, pridobivanje stranke z novimi izdelki
ali storitvami, zadovoljstvo stranke in dobickonosnost stranke. Osnovni namen vidika strank
naj bi bil prav preoblikovanje strategije dobickonosnosti stranke v prakso. Za vsak dejavnik
mora organizacija razviti Se podrobne kazalnike, med katerimi so najpomembnejsi tisti o
zadovoljstvu stranke, kakovosti, zmogljivostih in konkuren¢nosti. Vidik odraza sedanje in
bodoce odnose s stranko.

3.3.3.1.3 Notranji poslovni vidik

Notranjo ucinkovitost in zunanjo uspeSnost organizacije odraza mnotranji poslovni vidik.
Celotni poslovni proces, ki ga tvorijo inovacijski, proizvodni in poprodajni procesi, je zelo
pomemben ne samo zaradi odlocilnih vplivov na finan¢ne rezultate in vidik strank, temve¢ tudi
zaradi Casovnega dejavnika. Za organizacijo je bistveno, kdaj vstopi na trg in kaks$ni so Casi,
potrebni za razvoj in osvojitev novega izdelka, Casi za izvedbo narocila in ¢asi za izvedbo
servisiranja. Ob tem pa ne smemo pozabiti na obvladovanje stroSkov proizvodnega procesa,
produktivnost, dodano vrednost in druge kazalnike. Notranji poslovni vidik nam pomaga
udejanjati strategijo vecanja poslovne ucinkovitosti, ki jo lahko tvorijo strategije proizvodnje,
logistike, kakovosti in druge. Nastete strategije sprozajo gonilnike sprememb za doseganje
vecje notranje ucinkovitosti in zunanje uspesnosti organizacije v prihodnosti.

3.3.3.1.4 Vidik rasti in u€enja

Strateske in poslovne cilje organizacije, ki so doloCeni skozi kazalnike gornjih vidikov, ni
mogoce uspesno realizirati, e znotraj organizacije ni inovativnosti in ucenja ter vkljucevanja
vseh zaposlenih za doseganje strateSkih ciljev organizacije. Zato vidik rasti in ucenja
predstavlja vidik potencialov, ki omogocajo razvoj organizacije. Ti potenciali so: zaposleni,
ucenje, rast, inovacijski procesi, ustvarjalnost, informacijska tehnologija, nalozbe in drugi. To
je vidik, s katerim so zajeti kazalniki za uresniCevanje vizije organizacije. ZavedajoC se
pomembnosti ravnanja z ljudmi pa so mnoge organizacije ob uvajanju metode uravnotezenega
izkaza razdvojile vidik rasti in ucenja na vidik rasti in inovativnosti ter vidik zaposlenih in
ucenja. Za udejanjanje strategije ravnanja z ljudmi bomo uporabili kazalnike vidika zaposlenih
in ucenja.

3.3.3.2  Izbor kazalnikov uravnoteZenega izkaza

Na podlagi poslanstva, kulture in vrednot organizacije ter vizije organizacija opredeli svoj
srednjero¢ni nacrt, s katerim doloci tudi strategije za doseganje svojih strateskih ciljev. Za
udejanjanje strategij pa doloci kazalnike, s katerimi bo nadzorovala preoblikovanje strategije
v prakso v naértovanem ¢asovnem obdobju. Za pomoc pri ustreznem izboru kazalnikov je v
strokovni literaturi na razpolago veliko Stevilo teoreticnih kazalnikov. Organizacije v
elektrokovinski predelovalni industriji se lahko zgledujejo po sistemu kazalnikov, ki jih je v
Nemciji izdalo Centralno zdruzenje elektrotehnicne in elektronske industrije (ZVEI-
Zentralverband der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie e.V.). ZVEI-sistem kazalnikov
sledi cilju, da morajo biti pri nacrtovanju ciljne veli¢ine koli¢insko izraZzene s pomocjo
kazalnikov. Podrobni vpogled v kazalnike pokaze, da je razen analize rasti predvsem

25



pomembna strukturna analiza. Za kazalnike rasti so pomembni: prihodki, zaposleni in poslovni
izid. Predlagani izbor kazalnikov vsebuje nad 100 razli¢nih kazalnikov (ZVEI-
Kennzahlensystem, 1989, str. 43).

Skladno s strategijo in strateskimi cilji organizacije je potrebno izbrati tiste uravnotezene
kazalnike zmogljivosti, ki so najpomembnejsi za udejanjanje strategije. Pred odlocitvijo o
izboru kazalnikov presodimo pomembnost posameznega kazalnika skozi naslednja merila:

e donosnost — ali nam merjenje kazalnika prinasa novo vrednost?

dosegljivost — kaksni so realno dosegljivi cilji?

pomembnost — komu in ¢emu je kazalnik namenjen?

Steviléna vrednost — brez dolocitve Steviléne vrednosti cilj ni dolo€en!

Niz kazalnikov razliénih poslovnih vidikov v organizaciji uporabljamo kot gonilnike
sprememb, ve€anja konkurenc¢nih prednosti in rasti dodane vrednosti. Kazalniki dajejo
organizaciji vpogled v celotne zmogljivosti s povezovanjem financnega vidika z ostalimi
kljuénimi kazalniki zmogljivosti o vidiku strank, notranjih poslovnih procesih ter rasti in
ucenju. Uporaba metode uravnotezenega izkaza omogoCa upravi organizacije ustvarjanje
vzdus$ja za spremembe, opolnomocenje voditeljev tudi na nizjih ravneh vodenja, organiziranje
delovnih skupin za doseganje skupnih ciljev in stalno merjenje rezultatov izvajanja strategije
razvoja organizacije ter njeno ustrezno prilagajanje. Kazalniki morajo biti dolo¢eni skladno s
strateSkim nacrtom za petletno obdobje nacrtovanja, za letne poslovne nacrte pa je potrebno
vrednosti kazalnikov dolociti tako, da bodo v celotnem nacrtovalnem obdobju dosegli ali celo
presegli naértovane vrednosti petletnega obdobja. Stevilo kazalnikov ne sme biti preveliko,
sicer se spreminjanje strategije v prakso spremeni v birokratski nadzor. Priporocljivo
izkustveno Stevilo kazalnikov je do pet kazalnikov po posameznem vidiku in po organizacijski
enoti (Kaplan, Norton, 2001, str. 37). Kazalniki so doloceni za organizacijo kot celoto, za
strateSke poslovne enote, osnovne delovne enote in oddelke ter delovne skupine in
posameznike. Za vsak kazalnik je potrebno dolociti podrobno vsebino, obrazec za izracun,
ciljno vrednost, pogostnost merjenja (mesecno, trimesecno, letno) in odgovornega nosilca, ki
bo spremljal doseganje ciljne vrednosti in po potrebi predlagal korekcijske ukrepe.

3.3.3.2.1 Kazalniki finan¢nega vidika

Najvecji izbor kazalnikov je na razpolago prav za finan¢ni vidik. V vsaki strokovni literaturi o
ekonomiki podjetja je podano veliko Stevilo kazalnikov o prikazovanju finanénih in
ekonomskih dosezkov. Kot najpomembnejse lahko navedemo naslednje:

rast prihodkov (%),

donosnost kapitala (%),

donosnost sredstev (%),

Cista dobickonosnost (%),

denarni tok (%),

ekonomska dodana vrednost — EVA (%),

vrednost delnice (€).

3.3.3.2.2 Kazalniki vidika strank

Osredotocenost na stranke, ki se je Se posebej uveljavila z modeli odli¢nosti, je prispevala nov
nabor kazalnikov, ki prikazujejo ohranjanje in pridobivanje stranke, trzne deleze, zadovoljstvo
in dobickonosnost stranke. Za vsako od naStetih dejavnosti lahko izberemo vecje Stevilo
kazalnikov, kot na primer:
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indeks zadovoljstva strank (%),
dobi¢konosnost strank (%),

stroski kakovosti — zunanje izgube (%),
delez prodaje novih izdelkov (%),

delez prodaje industrijskim kupcem (%),
pravocasnost dobav (%),

Stevilo strank (No.),

trzni delezi (%).

3.3.3.2.3 Kazalniki vidika notranjih poslovnih procesov

Notranje poslovne procese lahko delimo na tri osnovne procese: inovacijski proces, proizvodni
proces in poprodajni proces. Za vse tri procese je danes najpomembnejsi ¢asovni dejavnik: ¢as
vstopa na trg, Cas za izvrSitev narocCila ali ¢as dobave ter Cas za izvrSitev servisne storitve.
Poleg Casovnih kazalnikov so pomembni kazalniki poslovne u¢inkovitosti:

¢ dodana vrednost na zaposlenega (€),

obracanje zalog (dnevi),

produktivnost (%),

skupni stroski kakovosti (%),

povprecni ¢as dobave (%),

¢as izvedbe narocila (dnevi),

delez industrijskih stroskov v prodaji (%).

3.3.3.2.4 Kazalniki vidika rasti in u¢enja

Vidik rasti (tudi inovativnosti) in ucenja je tisti vidik, ki vpliva na poslovanje organizacije v
prihodnosti. Pomembna so vlaganja v razvojno dejavnost in mnozi¢no inventivno dejavnost za
spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih. Ravno tako je zelo pomembna informacijska
tehnologija, upravljanje znanja, intelektualni kapital in ravnanje z ljudmi. Posebno pozornost je
potrebno dati udejanjanju strategije ravnanja z ljudmi, zato je izbor kazalnikov lahko naslednji:
e vlaganjavR & D (%),

investicijska vlaganja (%),

vlaganja v informacijsko tehnologijo (%),

Stevilo predlogov izboljsav (No.),

indeks zadovoljstva zaposlenih (No.),

Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega na leto (No.),

povprecna stopnja izobrazbe (%),

doseganje povprecne republiske place (%),

indeks ucinkovitosti R & D (%).

Strateski cilji so doloceni za daljSe ¢asovno obdobje. Skladno s temi cilji dolo¢imo ciljne
vrednosti kazalnikov za krajSa obdobja tako, da bodo v celotnem obdobju dosegli oziroma
presegli nacrtovane ciljne vrednosti. Organizacija, ki je Ze uvedla model odli¢nosti, lahko
Stevilo toCk iz samoocenjevanja uporabi kot kazalnik napredka odli¢nosti v uravnoteZenem
izkazu. To velja tudi za vrsto drugih kazalnikov, ki jih je organizacija uvedla Ze za merila
odli¢nosti. Slabosti, ki smo jih odkrili v procesu samoocenjevanja po modelu odli¢nosti, pa
lahko izboljSamo oziroma odpravimo po metodi uravnotezenega izkaza z izbiro ustreznih
kazalnikov, dolocitvijo njihovih ciljnih vrednosti in izvajanjem ustreznih dejavnosti za
doseganje teh ciljev.
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3.3.3.3  Primerjava odli¢nosti in uravnoteienega izkaza

Ideja o preglednici uravnotezenih izkazov sega v leto 1990, ko je bil v okviru raziskovalnega
inStituta KPMG (Nolan Norton Institute) izveden enoletni projekt z naslovom "Merjenje
uspesnosti poslovanja podjetij prihodnosti". Osnovna misel, ki je vodila obe vodji, Davida P.
Nortona in Roberta S. Kaplana, je temeljila na preprianju, da so osnovni pristopi, ki
uporabljajo predvsem racunovodske in finan¢ne kazalnike, zastareli in da pretirano zanaSanje
na informacije iz temeljnih ra¢unovodskih izkazov omejuje podjetja pri ustvarjanju nove
ekonomske vrednosti. Vsebinsko je model zaokrozen s Stirimi dimenzijami oziroma vidiki
poslovanja: finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih procesov in vidik u€enja ter rasti. 1z
osnovne ideje izvirajo¢ namen, da bi s §ir§Sim naborom kazalnikov celoviteje merili in presojali
uspesnost poslovanja, je bil kasneje nadgrajen (Rejc, 2001, str. 153). Evropski model kakovosti
EFQM je bil razvit po zgledu nagrad za kakovost v dveh gospodarsko najmocnejsih drzavah,
na Japonskem in v Ameriki. Ideja o evropskem modelu kakovosti torej ni izvirna. Vsebinsko
model izvira iz koncepta celovitega obvladovanja kakovosti, ki predstavlja pot do poslovne
odli¢nosti. Namen modela vidimo v tem, da podjetjem, ki so izvedla samoocenitev, omogoca
primerjavo z drugimi ocenjenimi podjetji in s tem uvrstitev na lestvici poslovne odli¢nosti.

Analiza EFQM modela odli¢nosti in metode uravnotezenega izkaza kaze, da se obe metodi
dopolnjujeta. Vidiki uravnoteZzenega izkaza so primerljivi z merili modela odli¢nosti, saj v
posamezni vidik uravnotezenega izkaza lahko razvrstimo izbrana merila modela (slika 4):
e  Merila odlicnosti — rezultati:

- finan¢ni vidik: kljuéne zmogljivosti,

- vidik strank: rezultati — druzba, stranke, ljudje.
e  Merila odlicnosti — dejavniki:

- notranji poslovni vidik: procesi,

- vidik rasti in uc¢enja: voditeljstvo, ljudje politika in strategija, partnerstva in viri.

Primerjava obeh metod na sliki 4 kaze, da je namen uporabe izboljSevanje poslovnih
zmogljivosti in povecevanje primerjalnih prednosti predvsem z uporabo merjenja kazalnikov.
Bistvena razlika je, da z uravnoteZenim izkazom lazje nadzorujemo kljuc¢ne kazalnike, ki so bili
ciljno doloc¢eni ze vnaprej, in jih sporo¢amo odgovornim nosilcem. Z modelom odli¢nosti in s
samoocenjevanjem, ki je obiCajno enkrat letno, pa Sele podajamo ugotovljene slabosti in
priloZnosti za izboljSave, ki jih uporabimo za nacrtovanje izboljSav.
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Slika 4: Merila odli¢nosti in vidiki uravnoteZenega izkaza

REZULTATI FINANCNI .’
VIDIK
KLJUCNE
ZMOGLJIVOSTI
VIDIK = “ | VIDIKNOTRAN.
STRANK A PROCESOV
VIZI1J
REZULTATI: <}: fl>
DRUZBA, STRATEGIJE PROCESI
STRANKE,
LJUDJE Re =
_’| VIDIKRASTI
e IN UCENJA
7/
P, VODITELJSTVO,
, 7’ POLITIKA IN
R STRATEGIJA,
PARTNERSTVA
e IN VIRI, LJUDJE DEJAVNIKI

Vir: Prevzeto po Nemec, 2001, str. 12.

Merila modelov odli¢nosti so za organizacije dobra osnova za strateSko nacrtovanje in
izvajanje izboljSav poslovnih procesov. Analiza meril razlicnih modelov odli¢nosti nam pokaze
smernice in zahteve za nacrtovanje sodobne organizacije s poudarkom na bistvene procese in
kazalnike. Za preoblikovanje strategije v prakso uporabimo metodo uravnoteZenega izkaza z
ustreznimi kazalniki, ki naj bi bili najbolj znacilni in bistveni za izbrano strategijo. Z analizo in
presojanjem dosezkov kazalnikov v nekem daljSem casovnem obdobju ugotavljamo
povezanost, medsebojno odvisnost in vplivnost posameznih kazalnikov na doseganje strateSkih
ciljev. Tako EFQM-model odli¢nosti kot tudi metoda uravnotezenega izkaza sta za organizacije
koristni metodi, saj sta medsebojno primerljivi in se dopolnjujeta ter prispevata k povecevanju
primerjalnih prednosti organizacije. NajpomembnejSe je, da organizacija ve, zakaj uporablja
model odli¢nosti ali uravnotezen izkaz, ter zna upravljati njihov nadaljnji razvoj in izvajanje. V
vsakem primeru ju mora organizacija izvajati s predanostjo.

S samoocenjevanjem dobimo odgovore, kako dobro smo nacrtovali in upravljali proces
strateSkega nacrtovanja, uravnotezen izkaz pa nam Ze da odgovore o udejanjanju strategij.
Podrobnejsi pogled na vsako od navedenih metod nam pokaZe enotne znacilnosti in nacin,
vendar pa se locita po mehanizmu delovanja in logiki. Primerjava znacilnosti obeh metod je
podana v tabeli 1.
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Tabela 1: Primerjava BSC in EFQM

Znacilnosti uravnoteZenega izkaza

Znacilnosti EFQM-modela odli¢nosti

Odvisen od povezanosti z organizacijo;

vsakokrat prirejen:

e uravnotezen izkaz udejanja strategijo in
vizijo organizacije; predstavlja njen
enkratni polozaj in vsebino,

e vsak uravnotezen izkaz je enkraten s
svojimi cilji in kazalniki.

Manyj odvisen od povezanosti;

primerjave z najboljsimi praksami:

e proces samoocenjevanja ocenjuje tekoce
procese v organizaciji po nizu
predpisanih meril,

¢ industrijska panoga vpliva na
predstavitev rezultatov.

Predpisan in osredotocen:

e ugotavlja enkraten in osredotocen niz
prednosti, za katere je uprava prepric¢ana,
da bo z njimi opredeljena strategija,

e bistvena je osredotoCenost na nekatere
klju¢ne gonilnike uspeha.

Opisen in obseZen:

e obseZen opis in ocenjevanje, kako so
upravljani in razsirjeni procesi v
organizaciji,

e nobena aktivnost nima prednosti pred
drugo, ki je tudi zajeta v modelu.

Hipoteticno gnan, subjektiven:

e poudarja predpostavke in vrednoti
mnenje, kaj je potrebno za doseganje
zmogljivosti, opisanih v viziji in
strategiji.

Na osnovi dejstev, objektiven:

e model je znan po dejstvih in podatkih,
pridobljenih iz organizacije,

e merila in izvedena merjenja so enaka za
vse organizacije.

Odraz stremljenja k viziji:
e jeusmerjen k viziji, ki jo organizacija
zeli uresniCiti v prihodnjih 3-5 letih.

Odraz tekocega stanja:
e rezultati samoocenjevanja opisujejo
tekoce stanje organizacije.

Ekspliciten model vzrokov in posledic:

e ustvarja vzroke in posledice med cilji,
podanimi s 4 vidiki, in predstavlja
organizacijo kot sistem medsebojno
povezanih ciljev.

Impliciten model vzrokov in posledic:

e model vkljucuje tako dejavnike kot tudi
rezultate, ki jih uCinkovito povezuje
logika vzrokov in posledic.

Zunanji dejavniki so nesistemsko urejeni.:

e zunanji dejavniki (vpliv na druzbo) niso
sistemsko vgrajeni v izkaz,

e zunanji dejavniki so upostevani le, ¢e so
del neke strategije.

Zunanji dejavniki so sistemsko urejeni.:

e druzba je eksplicitno del modela
odli¢nosti,

e osredotocenost na tekmece in primerjave
je razlog za uporabo modela.

Vir: Prirejeno po Nemec, 2001, str. 13
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4 STRATESKI NACRT ISKRE AVTOELEKTRIKE 2000-2004
4.1 Predstavitev koncerna Iskra Avtoelektrika
4.1.1 Nastanek in razvoj koncerna

Iskra Avtoelektrika je bila ustanovljena leta 1960 s prenosom proizvodnje avtoelektri¢nih
izdelkov iz tovarne ISKRA v Kranju v Sempeter pri Gorici.

Podjetje je vsa leta z lastno razvojno dejavnostjo dosegalo izjemno stopnjo rasti. Po
osamosvojitvi Slovenije v letu 1991 je priSlo do izgube tradicionalnih trgov v ostalih
republikah nekdanje Jugoslavije, ki so takrat predstavljali okrog 70 % celotne prodaje. Narejen
je bil velik preobrat v trzni usmeritvi, saj predstavlja izvoz v zadnjih letih Ze ve¢ kot 98 %
prodaje. Po velikosti izvoza je bila Iskra Avtoelektrika v letu 1999 na 12. mestu v drzavi in na
prvem mestu v severnoprimorski regiji. Vecino prodaje ustvari obvladujoca druzba, odvisne
druzbe: Avtodeli v Bovcu, Livarna v Komnu, Orodjarna in Asing v Sempetru pri Gorici pa
prispevajo k dopolnitvi proizvodnih programov in k vecji financni moci koncerna.

V podporo trienju je ustanovljena mreZa lastnih trgovskih podjetij v tujini: Franciji, Nem¢iji,
Italiji, Veliki Britaniji in ZDA, ter proizvodni podjetji v Iranu in Belorusiji. Koncern torej
deluje multinacionalno, saj ima svoje tovarne izven svoje drzave (Drucker, 1997, str. 109). V
vecini ostalih evropskih drzav in drugje v svetu, kjer Iskra Avtoelektrika nima lastnih
trgovskih podjetij, so vzpostavljeni pogodbeni odnosi z distributerji.

Visoke zahteve kupcev narekujejo stalni razvoj in prilagajanje zahtevam avtomobilske
industrije. Prvi poslovnik kakovosti je bil izdelan ze v letu 1988. V letu 1990 je bil pridobljen
certifikat za sistem kakovosti po ISO 9001, ki ga je britanska institucija BSI podelila Iskri
Avtoelektriki kot prvemu podjetju v takratni Jugoslaviji in celotni vzhodni Evropi. V letu 1999
so bili tudi uvedeni ameriski standardi kakovosti QS 9000 in pridobljen ustrezen certifikat.

4.1.2 Koncern danes
4.1.2.1 Organizacija koncerna

Iskra Avtoelektrika je organizirana kot koncern. Koncern se v teoriji praviloma opredeljuje kot
povezovanje ene obvladujoe druzbe in ene ali ve¢ odvisnih druzb pod enotnim vodstvom
obvladujo¢e druzbe (Ivanjko, Kocbek, 1994, str. 432). Obvladujo¢o druzbo v Iskri
Avtoelektriki tvorijo direkcije in funkcionalna podroc¢ja ter strateSke poslovne enote —
proizvodni programi. Upravljanje kakovosti je neposredno podrejeno predsedniku uprave, s
¢imer je preko organizacijske enote podrocja upravljanja kakovosti zagotovljeno upravljanje
kakovosti v vseh dejavnostih. Prav tako je predsedniku uprave neposredno podrejeno podrocje
organizacije in informatike. Lastninjenje je bilo zakljueno v letu 1997. Vecinski lastniki so
zaposleni s 34,45 % delnic. Koncern je konec leta 2000 zaposloval 1.845 zaposlenih. Na sliki 5
podajam pregled vseh druzb koncerna. Tako je na vrhu kot obvladujoca druzba Iskra
Avtoelektrika d.d., sledijo ji proizvodne druzbe v Sloveniji, trgovske druzbe v tujini in meSana
proizvodna podjetja v tujini. Kot je razvidno s slike, deluje koncern multinacionalno, saj se
koordinaciji po poslovnih funkcijah in proizvodih pridruzi Se usklajevanje po geografskih
podrocjih, ki je zelo zahtevno, saj so lokacije geografsko in Casovno oddaljene, poleg tega pa
gre za razli¢ne jezike in kulturo (Rozman, 2000, str. 161).
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Slika 5: Koncern Iskra Avtoelektrika d.d.

~ ™\ Proizvodne druzbe
Iskra Avtoelektrika d.d. f Iskra Avtoelektrika Avto deli d.o.o.
Slovenija
UPRAVA Vzigalne tuljave in plasti¢ne komponente
PREDSEDNIK UPRAVE
L. . Iskra Avtoelektrika Livarna d.o.o.
Zago.tavl:].an] e .kakovost.l Slovenija
Organizacija & informatika Aluminijasti odlitki
PODROCJA Iskra Avtoelektrika ASING d.o.o
MARKETING IN RAZVOJ Slovenija
Posebni stroji in naprave
Marketing & prodaja
Nabava Iskra Avtoelektrika Orodjarna d.o.o.
Raziskave & razvoj Slovenija
Orodja
TEHNOLOGIJA IN PROIZVODNJA
— —
InZeniring
Proizvodnja Iskra Autoelectric Iran, J.V.C.
Logistika Iran
FINANCE IN EKONOMIKA IskRa, 000
Belorusija
Finance
Racunovodstvo & Ekonomika
LTl Trgovske druZbe
. — —~
KADRIIN SPLOSNE ZADEVE Iskra Autoelectrique S.A.
Kadri & splo$ne zadeve Francija
Iskra Autel S.r.l.
Italija
PROIZVODNI PROGRAMI: Iskra Autoelektrik Handelsges.mbH
Nemcija
Alternatorji
Zaganjalniki Iskra AE, Inc.
Motoryji ZDA
Elektronika
Sestavni deli Iskra Autoelectrique Espana S.L.
Spanija
Iskra UK, Ltd
Velika Britanija
N\ L

Vir: Pravilnik o notranji organizaciji in poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d., 2000, str. 11.

Iz zgornje slike lahko vidimo, da upravi druzbe kot S§tabna organa pripadata neposredno
podro¢ji informatike in organiziranosti ter upravljanja kakovosti. Nato ima druzba posamezne
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direkcije, ki jih po podroc¢jih vodijo posamezni ¢lani uprave za vsako podrocje (ve¢ o tem v
poglavju o analizi organizacije). Tukaj bi Se omenil proizvodne programe, jih bom kasneje
opredelil kot strateske poslovne enote. Proizvodni programi obvladujo¢e druzbe so deloma
povezani z odvisnimi druzbami koncerna.

4.1.2.2  Proizvodni program koncerna

Iskra Avtoelektrika proizvaja izdelke za industrijsko vgradnjo, kar pomeni izdelke za potrebe
proizvajalcev motornih vozil kot tudi za rezervne dele lastnih izdelkov ali za potrebe
servisiranja in za zamenjavo izdelkov tekmecev:

e zaganjalnike za osebna, gospodarska vozila, stabilne motorje, plovila in za druge namene
uporabe v 12 V in 24 V izvedbi, moc¢i od 0,8 kW do 7,5 kW,

e alternatorje za osebna, gospodarska vozila, stabilne motorje, plovila in za druge namene
uporabe v 14 V in 28 V izvedbi, izhodne moci od 33 A do 140 A,

o kolektorske enosmerne (DC) motorje za mobilno hidravliko, ki se uporabljajo pri
nakladalno-razkladalnih rampah kamionov, za pogon vili¢arjev, vitlov in druge namene
uporabe,

o clektronsko komutirane motorje, ki se najveC uporabljajo za servo krmiljenje osebnih ali
gospodarskih vozil, vili¢arjev in ostalih vozil za potrebe logistike,

e impulzne krmilnike, ki se uporabljajo za krmiljenje elektri¢nih vilicarjev,

e hladno oblikovane jeklene sestavne dele, za potrebe lastne proizvodnje zaganjalnikov,
alternatorjev in enosmernih motorjev ter za zunanje kupce,

o vZigalne tuljave in dele iz industrijske plastike, ki se v glavnem proizvajajo za kupca
Robert Bosch iz Nemcije in le v manjSi meri za potrebe lastne proizvodnje,

o aluminijaste odlitke z mehansko obdelavo, ki se uporabljajo v glavnem za lastno
proizvodnjo zaganjalnikov, alternatorjev in enosmernih motorjev ter v manjSem obsegu za
zunanje kupce,

e orodja za preoblikovanje kovin in kokile, ki jih naro€ajo tovarna sestavnih delov in livarna
ter za zunanje narocnike,

e posebno proizvodno in kontrolno opremo v glavnem za potrebe lastnih tovarn koncerna, v
manj$em obsegu pa za zunanje narocnike.

Za vse programe je znacilno veliko Stevilo aplikacij. Navedeni programi zaokrozujejo v
obvladujoc¢i druzbi tri prodajna podrocja:

e avtoelektrika — I. vgradnja,

e avtoelektrika — II. vgradnja,

e enosmerni motorji in krmilniki.

Prodajo ostalih izdelkov v koncernu Iskra Avtoelektrika obvladujejo odvisne druzbe vsaka na
svojem podrocju.

4.1.2.3  Kupci koncerna

Iskra Avtoelektrika je s svojimi izdelki, rezervnimi deli in ostalim proizvodnim programom
prisotna na vseh svetovnih trgih, kjer doseZze nad 98 % prodaje. Glavni kupci izdelkov so
proizvajalci  gospodarskih  vozil, traktorska industrija, proizvajalci hidravlike in
elektrohidravli¢nih agregatov ter proizvajalci elektroviliarjev. Zelo pomembni kupci so
proizvajalci traktorjev v Evropi in ZDA, za katere ima Iskra Avtoelektrika najSirsi izbor
zaganjalnikov in alternatorjev. Na podroc¢ju druge vgradnje so kupci predvsem hcerinska
podjetja v tujini, ki imajo Siroko razvejano mrezo regionalnih distributerjev. Po posameznih
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programih je trzni delez razlicen. Najvecji je na podro¢ju enosmernih motorjev, kjer je,
zahvaljujo¢ S§irini proizvodnega programa, Iskra Avtoelektrika med vodilnimi svetovnimi
proizvajalci s priblizno 50 % trznim deleZem.

4.1.2.4 Tekmeci koncerna

Na trgih se Iskra Avtoelektrika srecuje z mocnimi tekmeci. Na evropskem trziscu so glavni
tekmeci Bosch, Valeo in Denso (Magneti Marelli), na svetovnem pa so tekmeci veliki
ameriSki in japonski proizvajalci izdelkov avtoelektrike. Krepijo se tudi nekateri proizvajalci
iz srednje Evrope, ki se povezujejo z velikimi svetovnimi proizvajalci. Na podro¢ju motorjev
in krmilnikov je Iskra Avtoelektrika med vodilnimi svetovnimi proizvajalci. Na tem podrocju
je sicer Steviléno vec tekmecev, vendar je njihova konkurencna mo¢ manjSa in so manj
nevarni.

Vse vecja globalizacija poslovanja v svetu povecuje nevarnost prevlade tekmecev nad Iskro
Avtoelektriko, zato se koncern vklju¢uje v mednarodne tokove tako s trZzenjem in
organiziranjem proizvodnje v tujini kot tudi z razgovori o strateskih partnerstvih in kapitalskih
povezavah.

4.2 Priprava strateSkega nacrta 2000-2004

Strateski nacrt koncerna Iskra Avtoelektrika je bil pripravljen s strani manegerjev v
obvladujo¢i delniski druzbi, s strani manegerjev v hcerinskih druzbah doma in v tujini ob
koordinaciji sluzbe kontrolinga (Kontroling se prvi¢ pojavi v ZDA leta 1931 v Controller's
Institute of America — od leta 1962 Financial Executives Institute. V Evropi se uvedba
kontrolinga pojavi kasneje v podjetniski praksi — posebno v Nemciji zaradi vojnega
gospodarstva tretjega rajha — mocan vpliv drzave na podrocju planiranja v nasprotju z ZDA,
kjer se je pojavila potreba po vnaprejSnjem planiranju; Baus, 2000, str. 7). Kontroling je
izvorno oznaceval v ameriskih podjetjih dolo¢eno podro¢je v okviru racunovodstva in financ.

Kot je ze zgoraj omenjeno, so nosilci izdelave nacrtov po posameznih podroc¢jih obvladujoce
druzbe bili vodje oziroma direktorji teh podrocij skupaj z direktorji proizvodnih programov,
kasneje strateSkih poslovnih enot. Postopek pripravljanja in sprejemanja strateSkega plana je
bil organiziran po obi€ajni metodologiji, ki je sestavljena iz naslednjih faz:

e sprejem sklepa o pripravi strateSkega plana podjetja in imenovanje projektne skupine,
priprava delovnega programa — metodologije za pripravo plana,

analiza poslovanja,

analiza in predvidevanje okolja,

dolocanje vizije, poslanstva in ciljev,

dolocanje strategij za doseganje postavljenih ciljev,

oblikovanje in sprejemanje strateskega plana podjetja.

Vzporedno s pripravo nacrta za obvladujo€o in odvisne druzbe je stekla priprava strateskega
nacrta za celotni koncern in je usklajen naért posameznih druzb zdruzen v strateski nacrt
koncerna Iskra Avtoelektrika. Glede na to, da je analiza poslovanja in okolja koncerna Iskra
Avtoelektrika kot podlaga za izdelavo strateSkega nacrta bila Ze obravnavana (Ferfolja, 2001,
str. 17-86), nadaljujem tukaj z vizijo in poslanstvom koncerna, nato so opredeljeni strateski
cilji koncerna po posameznih poslovnih funkcijah ter dolocene strategije za dosego strateskih
ciljev.
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4.3 Strateski nacrt koncerna 2000-2004
4.3.1 Vizija koncerna Iskra Avtoelektrika

Poslanstvo, kultura in vrednote koncerna, analiza prednosti in slabosti podjetniSkega okolja,

priloZznosti in nevarnosti v zunanjem okolju ter portfelja matrike z Zzivljenjskim ciklom

izdelkov so podlaga za opredelitev vizije Iskre Avtoelektrike. Opredelitev vizije temelji na

prepricanjih, da bo:

e proizvodni program prinasal koristi in zadovoljil oziroma presegel zahteve strank,

e proizvodna tehnologija zagotovila proizvodnjo konkurenénih in kakovostnih izdelkov,

e koncern z dobrim delom vseh zaposlenih in podporo ostalih deleznikov dosegal stalno rast,
vi§jo dobickonosnost in donosnost,

e koncern uzival ugled, kar bo omogocalo pridobivanje novih kadrovskih, finan¢nih in
drugih virov, potrebnih za nadaljnji razvoj,

¢ vizijo koncerna sprejela vecina vseh deleznikov in da bo sodelovala pri njeni uresnicitvi.

Vizija koncerna Iskre Avtoelektrike je ostati:

o med vodilnimi svetovnimi proizvajalci enosmernih motorjev in krmilnikov za mobilno
hidravliko ter drugih elektromotornih pogonskih sistemov,

o pomembnejsi proizvajalec zaganjalnikov in alternatorjev za gospodarska vozila,

e priznani proizvajalec izdelkov na izbranih tehnologijah: plasti¢nih delov, hladno
oblikovanih in jeklenih delov, tlacnih ulitkov iz aluminija, orodij in posebne opreme.

S ponudbo inovativnih in kakovostnih izdelkov na ciljnih trgih bo koncern stalno poveceval
primerjalne prednosti ter s tem zagotavljal rast koncerna, ustvarjal dobicek in poveceval
donosnost kapitala.

Vizijo bodo vsi zaposleni v koncernu uresnicevali 7 ustvarjalnim sodelovanjem in stalnimi
izboljSavami, s sklepanjem partnerskih povezav, s podporo lastnikov ter 7 izgrajevanjem
sistema celovitega upravljanja kakovosti in poslovne odlicnosti.

Vizija je ustvarjanje prihodnosti in osnovno gibalo napredka koncerna, Se posebej pri
vkljuc€evanju in usmerjanju vseh zaposlenih za uresni¢evanje skupnih ciljev. V naslednjih letih
bodo stalno primerjali dosezene rezultate po strateSkem nacrtu in jih primerjali z zunanjim
okoljem, kar se bo odrazalo v dopolnjevanju in postavljanju novih ciljev, vizije in razvoja
koncerna. Zastavljeno vizijo bo mogoce dose¢i z vkljucevanjem in spodbujanjem vseh
zaposlenih, da razvijajo in izkoriS¢ajo svoje zmogljivosti na poti k doseganju poslovne
odli¢nosti, pri tem pa stopnjujejo svoje zadovoljstvo.

4.3.2 StratesSKki cilji koncerna

Upravljanje koncerna sloni na nacelih celovitega upravljanja kakovosti in merilih modela
poslovne odli¢nosti, od katerih so najpomembne;jsa:

osredotoCenost na stranke,

sodobnost in kakovost izdelkov, ki zadovoljujejo in presegajo zahteve strank,

procesni pristop in naértovana kakovost izdelkov in storitev,

stalne izboljSave in primerjanje z najboljSimi v svetu,

vkljucenost ljudi, inovativnost in ucenje zaposlenih,

ohranjanje Cistega okolja in ucinkovita izraba vseh razpoloZljivih virov.
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Strateski cilji koncerna so:

1. Rast vrednosti prodaje s povprecno letno stopnjo 9 %.

2. Povecati donosnost kapitala nad 10 %.

3. Povecanje dodane vrednosti na zaposlenega nad 25.000 €.

4. Povecati svetovni trini deleZ na motorjih 7 8 na 10 %.

5. Podvoijiti trini delez zaganjalnikov za komercialna vozila 7 dizel motorji s 3 na 6 %.

V nadaljevanju podajam strateske cilje po posameznih poslovnih funkcijah, oziroma strateSke
cilje na podroc¢ju uspesnosti poslovanja. Glede na to, da je poslovanje v Evropski uniji v enotni
valuti in da je Slovenija kot pridruZena c¢lanica k Evropski uniji tik pred vstopom vanjo,
podajam vse vrednosti v evrih (€).

4.3.2.1  Strateski cilji na podrocju kadrov
V tabeli 2 podajam predvideno Stevilo zaposlenih v koncernu Iskra Avtoelektrika za obdobje
2000-2004. Stevilo zaposlenih zajema vse druzbe koncerna v Sloveniji in v tujini. Zaradi

primerjavi z dejanskim stanjem podajam Se dejansko Stevilo zaposlenih v letu 1999.

Tabela 2: Predvideno Stevilo zaposlenih v koncernu v obdobju 2000-2004

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Stevilo
zaposlenih 1.863 | 1.853 | 1.845 | 1.864 | 1.891 | 1.927 99,5 100,0 | 103,4

Vir: Strateski na¢rt koncerna 20002004

Kot je razvidno iz tabele 2, se napram planiranemu Stevilo zaposlenih v koncernu ne bi mo¢no

povecevalo, saj je bil v zacetku planskega obdobja predviden celo padec Stevila zaposlenih, ki

se ponovno dvigne Sele proti koncu petletnega planskega obdobja. Poleg v tabeli navedenega
gibanja zaposlenih so na podrocju ravnanja z ljudmi doloCeni Se naslednji splosni cilji
delovanja:

e odkrivanje in usposabljanje vodij za vodenje ljudi ter procesov,

e poklicni in osebni razvoj zaposlenih, predvsem klju¢nih sodelavcev,

e izvajanje celovitega sistema izobraZevanja: strokovnega in poklicnega izobrazevanja
(Stipendiranje), uvajanja, usposabljanja za delo, izpopolnjevanja, ustvarjalnega sodelovanja
in timskega dela,

e odpiranje komunikacijskih poti in oblikovanje timov z uposStevanjem vedenjskih razli¢nosti
ljudi,

¢ izboljSevanje medsebojnih odnosov, priznavanje in nagrajevanje, spodbujanje inovativnosti
in procesa stalnih izboljSav,

e vzpostavitev placnega sistema, ki bo podpiral ustvarjalno sodelovanje, projektno delo in
povecevanje dobicka,

e izvajanje ucinkovitega obvescanja in komuniciranja,

e povecevanje povprecne izobrazbene strukture in znizevanje starostne strukture zaposlenih,
ohranjanje izobrazenih (mladih) kadrov v podjetju v povezavi s klju¢nimi znanji.
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4.3.2.2  Strateski cilji na podrodju nabave

Na nabavnem podrocju si je koncern v obdobju 2000-2004 postavil naslednje strateske cilje:

e Upostevanje zahtev trga in razvoja globalizacije nabavnih virov ter izgradnja mreze
dobaviteljev, ki bo sposobna dobavljati kakovostne komponente ob konkuren¢nih cenah.

e Znizevanje stroSkov nabave v celotni verigi dobaviteljev v viSini od 5 do 8 % letno:
- s spodbujanjem inovativnosti pri dobaviteljih in proizvodnjo komponent pri
- s standardizacijo glavnih nabavnih materialov in soasnim razvojem nabavljenih delov,
-z zmanjSevanjem Stevila dobaviteljev, z izlocanjem C-dobaviteljev in zdruzevanjem

poslovnih procesov pri dobaviteljih,

- s povecevanjem deleza direktnih dobav in Stevila direktnih dobaviteljev in
-z zmanj$evanjem Stevila nepotrebnih posrednikov v procesu nabave.

e Zagotavljanje zanesljivosti nabavnih virov in kakovosti z vzpostavljanjem partnerskih
odnosov z razvojnimi dobavitelji.

Predvidene vrednosti nabave koncerna v obdobju strateSkega plana 2000-2004 prikazujem v
tabeli 3, kjer so zaradi primerjave prikazane tudi doseZene vrednosti nabave v letu 1999.

Tabela 3: Predvidene vrednosti nabave v obdobju 2000-2004 (v mio €)

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks |Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Vrednost
nabave 45,2 46,1 50,1 53,9 58,8 65,6 102,0 | 119,3 | 145,1

Vir: Strateski na¢rt koncerna 2000-2004

V kolikor primerjamo indekse rasti nabave v planskem obdobju z indeksi rasti prodaje v
planskem obdobju (tabela 5), lahko opazimo, da je planirano zaostajanje deleZza nabave v
celotni prodaji, kar pomeni zniZzevanje nabavnih cen napram enakemu nivoju prodajnih cen v
obdobju strateskega nacrtovanja.

4.3.2.3  Strateski cilji na podrocju proizvodnje

Na podroc¢ju proizvodnje si koncern Iskra Avtoelektrika zastavlja naslednje strateske cilje:

e Vodenje proizvodnje v skladu s proizvodnimi naceli, ki vkljucujejo:
- konstantni razvoj novih proizvodnih poslovnih enot (ODE),
- uveljavljanje principov vitke proizvodnje,
- stalno izobrazevanje in bogatitev nalog vseh zaposlenih,
- aktivno uvajanje procesa stalnih izboljsav,
- racionalno gospodarjenje s proizvodnimi sredstvi, materialom in delom.

e Vlaganje v tehnologije, ki zagotavljajo kakovost in cenovno konkuren¢nost novih izdelkov
in storitev ter dolgoro¢no pomenijo razvoj, rast in ustrezno donosnost kapitala.

e 7 novimi naloZbami povecevanje proizvodnih zmogljivosti, stopnje avtomatizacije,
prilagodljivosti, pretocnosti in produktivnosti proizvodnih linij ob istocasnem izboljSevanju
delovnih pogojev za zaposlene in izpolnjevanju ekoloskih zahtev.
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V tabeli 4 podajam gibanje dodane vrednosti na zaposlenega v koncernu za obdobje 5-letnega
strateSkega plana, kakor tudi dosezeno v letu 1999.

Tabela 4: Predvidena rast dodane vrednosti na zaposlenega v obdobju 2000-2004 (v €)

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Dodana
vred./zap. 18.760 | 19.250 | 19.595 | 21.420 | 23.920 | 27.795 | 102,6 | 114,2 | 148,2

Vir: Strateski na¢rt koncerna 2000—-2004

Kot je razvidno iz tabele, je v zacetku planskega obdobja predvidena manjSa rast dodane
vrednosti na zaposlenega, medtem ko se le-ta proti koncu 5-letnega obdobja nacrtuje z visjo
rastjo predvsem na racun povecevanja produktivnosti. Kot kazalnik analize rasti proizvodnje v
koncernu Avtoelektrika d.d. sem izbral dodano vrednost na zaposlenega kot merilo
produktivnosti. Dodana vrednost na zaposlenega, ki je razlika med vrednostjo prodanih
proizvodov in vrednostjo nabavljenih surovin in podsestavov, je vsekakor boljSe merilo
produktivnosti od merila prihodka na zaposlenega, saj nam izklju¢uje vplive v spremembi
strukture stroSkov, organizacije itd. (Kaplan, Norton, 1996, str. 132).

4.3.2.4  Strateski cilji na podrocju prodaje

Strategija prodaje in trZzenja zajema tako strategijo prodaje kot tudi strategijo razvoja, saj je od

uresni¢evanja slednje v veliki meri odvisno uresni¢evanje strategije prodaje. Med sploSnimi

strateSkimi cilje prodaje in razvoja si koncern zastavlja naslednje:

e povecevati prodajo pri obstojecih kupcih z novimi izdelki in s pridobivanjem novih,

e povecevati trzne aktivnosti na trgih ZDA, Evropske unije in drugih stabilnih trgih, vklju¢no
z Japonsko, predvsem s trZzenjem izdelkov industrijskim kupcem,

e zagotavljati stabilno rast prodaje v drugovgradnjo s Siritvijo prodajnega programa in
organiziranjem industrijske obnove izdelkov,

e vzporedno s prodajno nadaljevati tudi s proizvodno globalizacijo,

¢ dopolnjevati osnovne prodajne programe s trzenjem dopolnilnega asortimana,

e razvijati nove druzine izdelkov in nove aplikacije obstojecih druzin izdelkov.

V tabeli 5 podajam predvidene vrednosti prodaje koncerna za obdobje 2000-2004, v
primerjavi z dosezeno v letu 1999.

Tabela 5: Predvidena vrednost prodaje v obdobju 2000-2004 (v mio €)

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Vrednost
prodaje 92,9 98,8 104,7 | 113,3 | 124,6 | 140,9 | 1064 | 112,7 | 151,7

Vir: Strateski naért koncerna 2000—-2004
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Kot je razvidno iz tabele 5, je v zacetnem obdobju strateSkega nacrta planirana manjSa rast
vrednosti prodaje, ki proti koncu planskega obdobja narasca hitreje.

4.3.2.5  Strateski cilji na finanénem podrodju

Med strateskimi cilji na financnem podrocju si je koncern zastavil predvsem cilje na podrocju
deleza kapitala v financiranju in pa cilje na podro¢ju placilne sposobnosti in finan¢ne
stabilnosti koncerna. Delez kapitala v financiranju nam izraza razmerje med kapitalom podjetja
in vrednostjo njegove pasive ali obveznosti do virov sredstev. Kratkorocni koeficient kot
razmerje med kratkoro€nimi sredstvi in kratkoro€nimi obveznostmi nam kaze placilno
sposobnost druzbe. Koeficient finan¢ne stabilnosti nam kaze razmerje med dolgoro¢nimi viri
in dolgoro¢nimi sredstvi. V tabeli 6 prikazujem strateSke cilje koncerna na finan¢nem podrocju
za obdobje 2000-2004 v primerjavi z doseZenimi v letu 1999.

Tabela 6: Strateski cilji na financnem podrocju

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Delez kapit. v
financ. 53,9 % | 55,7 % | 50,7 % | 51,5 % | 52,8 % | 54,0 % | 103,3 | 95,5 100,2

Plac¢ilna
sposobnost 1,436 | 1,469 | 1,382 | 1,425 | 1,449 | 1,487 | 1023 99,2 103,6

Financ¢na
stabilnost 0,657 | 0,665 | 0,672 | 0,677 | 0,681 | 0,685 | 101,2 | 103,0 | 104,3

Vir: Strateski na¢rt koncerna 2000—-2004

Kot je razvidno iz tabele, se delez kapitala v financiranju najprej nacrtuje z znizanjem le-tega,
predvsem zaradi zadolzevanja na racun investiranja, medtem ko se proti koncu planskega
obdobja nacrtuje ponovna rast. Podobno naj bi se dogajalo s placilno sposobnostjo in finan¢no
stabilnostjo koncerna.

4.3.2.6  Strateski cilji na podrocju poslovnega izida

Koncern si na podro¢ju poslovnega izida postavlja strateske cilje pri prihodkih, odhodkih,
dobicku, celotni gospodarnosti in gospodarnosti poslovanja ali ekonomic¢nosti. Gospodarnost
ali ekonomicnost je v zgodovinskem razvoju opredeljena kot razmerje med uporabno
vrednostjo in vrednostjo, ki jo dobimo na trgu, ali drugace receno, primerjava koli¢ine
proizvodov z vsemi potroSenimi poslovnimi prvinami (Pucko, Rozman, 1996, str. 275).
Ugotavljamo jo kot razmerje med prihodki in odhodki. V spodnji tabeli lo¢imo gospodarnost iz
poslovanja in celotno gospodarnost. Razlika med gospodarnostjo iz poslovanja in celotno
gospodarnostjo je v tem, da je prva izraCunana kot razmerje med prihodki od poslovanja in
stroski poslovanja, kar bi lahko bil tudi kazalec produktivnosti. Pod celotno gospodarnostjo ali
ekonomicnostjo pa razumemo razmerje med celotnimi prihodki (tudi finanéni in izredni
prihodki) in celotnimi odhodki (tudi finan¢ni in izredni odhodki). V tabeli 7 prikazujem
strateske cilje koncerna na podrocju poslovnega izida.
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Tabela 7: Strateski cilji na podro¢ju poslovnega izida

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Prihodki
(v mio €) 93,3 99,0 105,2 | 1139 | 125,3 | 141,6 | 106,1 122,1 151,8

Odhodki
(v mio €) 89,9 94,7 98,5 | 1044 | 1109 | 119,6 | 1053 | 116,1 | 133,0

Dobicek
(v mio €) 3,4 3.9 5,2 7,5 11,4 17,5 114,7 | 220,6 | 514,7

Gospodar.
poslovanja | 1,023 | 1,060 | 1,078 | 1,101 | 1,137 | 1,188 | 103,6 | 107,6 | 116,1

Celotna
gospodar. 1,038 | 1,045 | 1,068 | 1,091 | 1,130 | 1,184 | 100,7 | 105,1 | 114,1

Vir: Strateski nacért koncerna 2000-2004

Iz zgornje tabele vidimo, da koncern nacrtuje rast prihodkov hitreje kot rast odhodkov. Zelo
optimisti¢no nacrtuje rast dobicka, kar je jasno posledica rasti gospodarnosti ali ekonomic¢nosti
koncerna, kot tudi celotne gospodarnosti.

4.3.2.7  Strateski cilji na podrocju sredstev

Na podro¢ju sredstev si koncern postavlja strateSke cilje pri obracanju sredstev. Obracanje
sredstev merimo s koeficientom obracanja, ki nam izraza razmerje med celotnimi prihodki in
vrednostjo obratnih sredstev, ali pa z dnevi vezave sredstev (trajanjem enega obrata), ki jih
izra¢unamo tako, da Stevilo dni v letu (365) delimo s koeficientom obracanja (Pucko, Rozman,
1996, str. 70). V tabeli 8 prikazujem strateske cilje koncerna v obdobju 2000—2004 na podrocju
obracanja sredstev v primerjavi z doseZzenim v letu 1999.

Tabela 8: Strateski cilji na podrocju sredstev

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Koeficient | 1,022 | 1,016 | 1,014 | 1,025 | 1,055 | 1,070 | 99,4 | 100,3 | 104,7
Dnevi vezave | 357 359 360 356 346 341 100,6 | 99,7 95,5

Vir: Strateski nacrt koncerna 20002004

Kot nam prikazuje gornja tabela, druzba nacrtuje v srednjeroénem obdobju rahlo izboljSanje
gospodarjenja s sredstvi, saj narasca koeficient obracanja sredstev in isto¢asno pada Stevilo dni
vezave sredstev.

4.3.2.8  Strateski cilji na podrocju uspesnosti

Za merjenje uspesnosti strateSkega nacrta 2000-2004 si koncern postavlja kot strateski cilj
povecanje donosnosti kapitala nad 10 % do konca planskega obdobja. Donosnost ali
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rentabilnost kapitala definiramo kot razmerje med dobi¢kom in kapitalom (Pucko, Rozman,
1996, str. 282). V naSem primeru prikazujemo c¢isto donosnost kapitala (ROE — Return on
equity, Hunger, Wheelen, 1998, str. 235), definirano kot razmerje med cistim dobickom in
povprecnim kapitalom. Medtem ko kazalnik donosnosti kapitala zanima predvsem lastnike, je
za podjetje kot pravno osebo zanimiv kazalnik rentabilnosti sredstev (ROA — Return on
assets), ki je definiran kot razmerje med Cistim dobickom in povpre¢nimi sredstvi. Ko ho¢emo
proucevati reprodukcijsko sposobnost podjetja, uporabljamo Se kazalnik donosnosti sredstev
(ROI — Return on investment, Hammer, 1998, str. 136), ki je definiran kot razmerje med
dobi¢kom, poveCanim za amortizacijo in sredstvi. V tabeli 9 prikazujem predvideno rast
rentabilnosti kapitala, rentabilnosti sredstev in donosnosti sredstev v koncernu Iskra
Avtoelektrika za obdobje 20002004 v primerjavi z dejansko dosezenimi v letu 1999.

Tabela 9: Strateski cilji na podro¢ju uspesnosti

KAZALNIK | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan plan plan plan plan | 00/99 | 02/99 | 04/99

Rentabilnost
kapitala 0,057 | 0,059 | 0,077 | 0,096 | 0,107 | 0,109 | 103,5 | 168,47 | 191,2

Rentabilnost
sredstev 0,042 | 0,044 | 0,051 | 0,054 | 0,058 | 0,062 | 104,8 | 128,6 | 147,6

Donosnost
sredstev 0,075 | 0,089 | 0,094 | 0,098 | 0,101 | 0,109 | 118,7 | 130,7 | 145,3

Vir: Strateski nacért koncerna 2000-2004

Kot je razvidno iz zgornje tabele, nacrtuje koncern v planskem obdobju 2000-2004 zelo
optimisti¢no rast rentabilnosti kapitala, rentabilnosti sredstev in donosnosti sredstev, saj so
indeksi rasti napram dejanskim v letu 1999 zelo visoki in kontinuirano nara$¢ajo do konca
petletnega obdobja.

4.3.3 Strategije za doseganje strateskih ciljev

Splosna strategija, ki se bo izvajala na vseh nivojih koncerna in bo klju¢nega pomena za
doseganje strateskih ciljev, se glasi:

Produktivnost in dodano vrednost bo koncern poveceval s selektivnim vlaganjem v razvoj
novih izdelkov, proizvodno tehnologijo in 7 razvojem sposobnosti zaposlenih.

S ciljem zagotoviti doseganje strateSkih ciljev koncerna bodo zaposleni v koncernu vse

razpolozljive vire vlagali za izvajanje naslednjih glavnih strategij:

e prodajne in proizvodne globalizacije poslovanja,

e hitrih inovacijskih procesov s socasnim, uclinkovitim in trino usmerjenim razvojem
izdelkov s projektnim vodenjem, timskim delom in novimi znanji,

e zniZevanja stroSkov nabave v celotni dobaviteljski verigi,

e ravnanja 7 l[judmi in nudenja priloZnosti za ustvarjalnost ter razvoj kadrov,

e ohranjanja finanéne modi in dolgorocénega financénega ravnoteZja za ucinkovito
financiranje poslovnih priloZnosti.
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Za uresnicCitev strateskih ciljev bodo zaposleni v koncernu organizirali projektni pristop. Prav
tako bodo tudi za druge pomembnejSe naloge v vseh dejavnostih in organizacijskih enotah na
osnovi jasno opredeljenih ciljev pristopali projektno in z uvajanjem kazalnikov uc¢inkovitosti
ter uspeSnosti. Uprava in drugi vodstveni delavei bodo pri svojem delu uporabljali sodobna
managerska orodja in metode.

4.4 Portfeljska analiza koncerna Iskra Avtoelektrika

Koncern Iskra Avtoelektrika ima svoj portfelj razdeljen v sedem strateskih skupin izdelkov
(Ferfolja 2001, str. 78), ki jih lahko opredelimo kot strateske poslovne enote in so opisane v
nadaljevanju. Obvladujoca druzba koncerna je sestavljena iz treh SPE, medtem ko so ostale
Stiri druzbe koncerna opredeljene kot strateske poslovne enote. Druzbe koncerna so med seboj
povezane, kar pomeni, da nekatere odvisne druzbe dobavljajo obvladujoci oziroma odvisni
druzbi bodisi sestavne dele, orodja ali delovne pripomocke. V tabeli 10 podajam portfelj
koncerna Iskra Avtoelektrika, izraCunan v relativnih delezih glede na vrednost prodaje v letih
1999 in 2000. Na sliki 6 pa podajam grafi¢ni prikaz portfelja koncerna Iskra Avtoelektrika.

Tabela 10: Portfelj koncerna Iskra Avtoelektrika glede na vrednost prodaje 1999-2000

StrateSka poslovna enota Druzba Leto 1999 | Leto 2000
SPE A1l — Avtoelektrika z zaganjalniki in alternatorji | IAE d.d. 49 % 46 %
SPE A2 — Enosmerni motorji in krmilniki IAE d.d. 24 % 27 %
SPE A3 — Hladno oblikovani jekleni deli IAE d.d. 3% 3%
SPE B — Vzigalne tuljave in deli iz ind. plastike Avtodeli 20 % 20 %
SPE C — Aluminijasti ulitki z mehansko obdelavo Livarna 2% 2%
SPE D — Orodja za preoblikovanje kovin in kokile Orodjarna 1% 1%
SPE E — Posebna proizvodna in kontrolna oprema Asing 1 % 1 %
Skupaj Koncern 100 % 100 %

Vir: Strateski nacrt koncerna Iskra Avtoelektrika 20002004
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Slika 6: Grafi¢ni prikaz portfelja koncerna Iskra Avtoelektrika v letih 1999-2000
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Vir: Strateski nacrt koncerna Iskra Avtoelektrika 20002004
4.4.1 SPE Al — Avtoelektrika z zaganjalniki in alternatorji

Strateska poslovna enota Al je sestavljena iz proizvodnje zaganjalnikov in alternatorjev. Iz
nacrta in realizacije prodaje v letu 1999 je razvidno, da prodaja zaganjalnikov AZE in AZF za
osebna vozila zaradi konkurencne nesposobnosti stagnira in je realizirana le na podrocju druge
vgradnje, v prvi vgradnji pa le na marginalnih trgih. Podobno sliko kazejo tudi rezultati
prodaje zaganjalnikov AZE mo¢i 1,2-2,0 kW, ki je v glavnem realizirana v drugi vgradnji.
Povecanje prodaje je pricakovati v prihodnje z nastopom pri nekaterih izbranih kupcih in
predvsem z nastopom pri izbranih kupcih avtomobilske industrije. Strateski del zaganjalnikov
AZJ za gospodarska vozila belezi nadaljnjo rast prodaje. V letu 1999 so bili zaznani ze prvi
rezultati na zaganjalnikih z reduktorjem, ki predstavljajo generacijsko zamenjavo izdelkov.
Prav ti bodo v prihodnje nosilci nadaljnje rasti prodaje in dolgorocno substitut za obstojece
zaganjalnike AZJ. K dodatnemu povecanju prodaje v prihodnje bo dodatno prispeval tudi
zastavljen razvoj zaganjalnikov AZG, ki programsko zakljucuje potrebe po zaganjalnikih za

ey

Nadaljuje se stagnacija prodaje programa klasi¢nih alternatorjev AAG in AAK. Skromni so
rezultati tudi na novi generaciji alternatorjev AAK z notranjimi ventilatorji, ki so posledica
predvsem cenovne nekonkuren¢nosti. Generacijska zamenjava izdelkov tega programa,
omejitve na nivoju konkurencnosti, povecane tehni¢ne zahteve pa postavljajo v prihodnje
nadaljnji razvoj programa v precej rizicen polozaj. Potrebna je dopolnitev ponudbe
alternatorjev z novo druzino AAN — NV. Spodbudnejse rezultate lahko pricakujemo pri prodaji
alternatorjev druzine AAT.

4.4.2 SPE A2 — Enosmerni motorji s krmilniki
Nadaljuje se rast prodaje motorjev. Zaradi vecje trzne privlacnosti, razprSene konkurence in

kupcev, ugodnega tehnoloskega polozaja, razvojnih sposobnosti in konkurenc¢nosti je
pricakovati Se nadaljnje utrjevanje trznega polozaja in veCanje prodaje. K nadaljnji rasti in
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stabilnosti bodo Se posebno pripomogli novi projekti BLDC—motorjev in nekaterih drugih
izdelénih skupin motorjev ter nove investicije. Belezimo nadaljnje upadanje prodaje
krmilnikov, predvsem zaradi upadanja prodaje sedanjega nosilnega programa Bosch
tiristorskih krmilnikov. Njihova zastarelost bo nadalje vplivala na zniZzevanje prodaje.
Povecevanje prodaje bo v prihodnje mozno doseci s proizvodnjo krmilnikov za BLDC-
motorje.

4.4.3 SPE A3 — Hladno oblikovani jekleni deli

Proizvodnja je v glavnini namenjena zadovoljevanju lastnih potreb. V zadnjem obdobju pa se
belezi tudi rast prodaje zunanjim kupcem na izbranih tehnologijah. Navedenim usmeritvam
sledijo tudi ostale aktivnosti na podrocju razvojne dejavnosti in sploSne naloge v okviru
direkcije prodaje.

4.4.4 SPE B - VZigalne tuljave in deli iz industrijske plastike

Program vzigalnih tuljav poteka na osnovi kooperacije s firmo Bosch in pomembno prispeva k
skupnemu obsegu poslovanja. Obseg proizvodnje tuljav je koncem leta 1998 dosegel
optimalno raven, saj so proizvodne zmogljivosti prakti¢no v celoti izkoriS¢ene. Proizvodnja
sestavnih delov iz plastike je osnovni lastni program. Iskra Avtodeli ima prednosti v ponudbi
kombinacije specialnih tehnologij in njihovo povezavo, ki je potrebna za posamezne
podsklope. Razvojni, kadrovski in finanéni potenciali pa ne omogocajo razvoja in osvajanja
kompleksnejsih izdelkov.

4.4.5 SPE C - Aluminijasti ulitki z mehansko obdelavo

Osnovni program Livarne Komen je izdelovanje aluminijastih ulitkov s tehnologijo tlatnega
liva, z obsekom ulitkov, z raznimi povrSinskimi obdelavami, z delno mehansko obdelavo
ulitkov, z vzdrZzevanjem, konstrukcijo in izdelavo orodij za tla¢no litje in obsek. Ulitki so
namenjeni predvsem avtomobilskemu trgu in trgu Siroke potro$nje, kjer so zahteve po
kakovosti, konkurenc¢nosti in dobavnih rokih zelo visoke.

4.4.6 SPE D — Orodja za preoblikovanje kovin in kokile

Prvi program orodjarne je proizvodnja orodij za tla¢no in gravitacijsko litje aluminijastih zlitin.
Ta program predstavlja trzno niSo v Sloveniji in je na visoki tehnoloski ravni. Drugi osnovni
program druZzbe je program orodij za hladno preoblikovanje plocevine, ki ima v orodjarni
najdaljSo tradicijo. Na tem trgu je veliko orodjarn, ki lahko ponudijo konkuren¢na orodja.
Velikostni razred in izkuSnje na tem podro¢ju uvrscajo naSo Orodjarno na 3. do 4. mesto v
Sloveniji.

4.4.7 SPE E — Posebna proizvodna in kontrolna oprema

Osnovni program Asinga so navijalni, montazni in kontrolni sistemi ter naprave in namenski
obdelovalni stroji. Izdelki so plod lastnega razvoja in so namenjeni predvsem avtomobilski
industriji. Sledijo kupci s podroc¢ja proizvodnje delov in komponent bele tehnike za Siroko
potros$njo, na tretjem mestu pa razni drugi kupci s podro¢ja proizvodnje elektrokomponent,
transporta in gradbenistva.
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4.4.8 Ocenjevanje poloZaja posamezne SPE

Za potrebe analize ustreznosti strateSkega nacrta 2000-2004 in za dopolnitev nacrta 2002—
2006 je med drugim potrebno izdelati analizo portfelja koncerna Iskra Avtoelektrika. Za
prikaz poloZaja posameznih SPE bom uporabil McKinsey ali General Electric matriko.

Pod drobnogled je bilo vzetih vseh sedem strateskih poslovnih enot, za katere se je na podlagi
v nadaljevanju navedenih dejavnikov ugotavljalo privliacnost trga in konkurencnost —
uspesnost. Vsak dejavnik je bil ocenjen z eno izmed ocen: -2, -1, 0, 1, 2 z ozirom na
konkuren¢nost oziroma privlacnost trga. Ocenjevali so clani uprave obvladujoce druZbe,
strokovnjaki s podrocja razvoja, trienja in proizvodnje. Poleg navedenih ocenjevalcev so pri
oceni vsake odvisne druZbe oziroma njene strateSke poslovne enote sodelovali Se ¢lani oZjega
vodstva posamezne druZbe, ki so ravno tako pokrivali glavne poslovne funkcije v druzbi.
Obicajno so to bili direktorji druzb in vodje sektorjev, podrocij ali sluzb iz posamezne druzbe.
Ocenjevalo se je na vnaprej pripravljenih obrazcih, kjer so bili navedeni posamezni dejavniki.
Ocene so bile od -2 do +2, kjer pomeni, da je dejavnik, ki je bil ocenjen z oceno "-2", za
druzbo bistveno slabsi od konkurence, ocena "0" pomeni, da so enaki s konkurenco, medtem
ko ocena "+2" pomeni bistveno prednost pred konkurenco. Vpisovale so se skupne enotne
ocene, ki so prikazane v tabelah v prilogi 1.

4.4.8.1 Dejavniki za ocenjevanje privlacnosti trga

Za ocenjevanje privlacnosti trga za posamezno SPE so bili vzeti naslednji dejavniki:

e Opredelitev trga z njegovo velikostjo, spremenljivostjo, donosnostjo cen in dodano
vrednostjo.

e Kakovost trga, kjer so upostevani odjemalci ali kupci, oskrbljenost trga skupaj z dobavitelji
in njihovim obnasanjem ter pogoji okolja, ki vplivajo na poslovanje druzbe.

e Konkurenca, pod katero razumemo obstoje¢o konkurenco, moznost substitucije, vstopne
pragove novih konkurentov itd.

4.4.8.2 Dejavniki za ocenjevanje konkurencnosti — uspeSnosti

Za ocenjevanje konkurencnosti posamezne SPE so bili vzeti naslednji dejavniki:

e PoloZaj na trgu z uposStevanjem trznega deleza, vpeljanosti na trgu.

o Trina ponudba, znotraj katere ocenjujemo proizvod z njegovimi lastnostmi, pogoje in
politiko cen ter pospesevanje prodaje z ekonomsko propagando, stiki z javnostjo itd.

e ZmoZnost organizacije, kjer so upoStevane omejitve organizacije napram tekmecem,
tehnoloski poloZaj, inovativnost in poraba sredstev za razvoj in raziskave, oskrbljenost in
zanesljivost oskrbe, materialno poslovanje in logistika, proizvodnja z njeno tehnoloSko
ravnijo in produktivnostjo, trzenje in razpefava z njeno organiziranostjo in strezba
odjemalcev s poprodajnimi aktivnostmi.

Rezultate ocenjevanja posamezne SPE po dejavniku privla¢nosti trga prikazujem v tabeli v
prilogi 1. Le-ti bodo kasneje uporabljeni pri dolo¢anju poloZaja posamezne strateske poslovne
enote v portfeljski matriki.

Podobno kot ocenjevanje privlacnosti trga za posamezno druzbo oziroma njeno stratesko
poslovno enoto je bilo izvedeno ocenjevanje konkurencnosti — uspesnosti vsake SPE. Rezultate
tega ocenjevanja podajam v tabeli v prilogi 1. Podatki bodo kasneje uporabljeni za dolo¢anje
polozaja posamezne SPE v portfeljski matriki koncerna. Na osnovi ocen, dobljenih pri
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ocenjevanju s strani najvi§jega managementa in ostalih strokovnjakov ter vodstva odvisnih
druzb, ki so prikazane v tabelah v prilogi 1, sem dolo¢il mesto posamezne SPE v portfeljski
matriki na sliki 7.

Slika 7: McKinsey matrika za koncern Iskre Avtoelektrike
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Legenda: 1. Investiraj —rasti A1 — StrateSka poslovna enota IAE
2. selektivno investiraj A2 — StrateSka poslovna enota IAE
3. "Zanji" — dezinvestiraj A3 — Strate$ka poslovna enota IAE

B - Strateska poslovna enota Avtodeli
C - Strateska poslovna enota Livarna
D - Strateska poslovna enota Orodjarna
E - Strate$ka poslovna enota Asing

Vir: Izdelano 1z podatkov strateSkega nacrta Iskre Avtoelektrike 2000-2004

Kot nam prikazuje slika 7, se vecina strateskih poslovnih enot nahaja v podroc¢ju investiranja in
rasti, nobena se ne nahaja v podroc¢ju zetve in dezinvestiranja, medtem ko se jih nekaj nahaja v
podrocju selektivnega investiranja.

Strateski poslovni enoti Al in A2 kot najvecji SPE obvladujo¢e druzbe koncerna se nahajata v
podrocju investiranja in rasti, medtem ko se SPE A3, ki je sestavni del iste druzbe, nahaja v
podrocju selektivnega investiranja. Strateska poslovna enota B — Avtodeli se nahaja v podro¢ju
investiranja, SPE C — Livarna v podro¢ju selektivnega investiranja, SPE D — Orodjarna v
podrocju investiranja in rasti in SPE E — Asing v podroc¢ju selektivnega investiranja.
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5 ANALIZA URESNICEVANJA STRATESKEGA NACRTA

Na osnovi podatkov o poslovanju v letith 2000 in 2001 bom v nadaljevanju opravil analizo
uresnicevanja strateSkega nacrta koncerna 2000-2004. Analiza bo opravljena po podobni
metodologiji, kot so bili postavljeni strateski cilji za posamezne poslovne funkcije, oziroma
uspesnost poslovanja. Poleg tega bo analiza poslovanja za obvladujoo druzbo opravljena Se
po metodi uravnotezenih kazalcev za leto 2001 napram planu.

5.1 Analiza uresni¢evanja plana po poslovnih funkcijah in uspeSnosti

Analizo uresniCevanja strateSkega nacrta 2000-2004 bom najprej opravil po poslovnih
funkcijah na podrocju kadrov, nabave, proizvodnje, prodaje in financ ter za uspeSnost
poslovanja.

5.1.1 Analiza uresnicevanja strateSkega nacrta na podrocju kadrov

V tabeli 11 podajam Stevilo dejansko zaposlenih v letih 2000 in 2001 napram predvidenemu
Stevilu zaposlenih v istih letih po strateSkem planu 2000-2004.

Tabela 11: Dejansko Stevilo zaposlenih napram planiranemu

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01
Stevilo
zaposlenih 1.853 1.941 1.845 2.012 104,7 109,1

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Na osnovi podatkov o dejanskem S$tevilu zaposlenih v letih 2000 in 2001 lahko ugotavljamo,
da se je v letu 2000 povprecno zaposlilo skoraj 5 % vec¢ zaposlenih napram planiranemu, v letu
2001 pa dobrih 9 % ve¢ zaposlenih napram planu in 3,7 % napram letu poprej. Pove€anje je
predvsem izraz povecanja proizvodnje koncerna zaradi vec¢jih moznosti prodaje le—tega.

5.1.2 Analiza uresnicevanja strateskega nacrta na podrocju nabave

V tabeli 12 primerjam uresni¢evanje strateSkega nacrta na podro¢ju nabave v letih 2000 in
2001 napram dejanskim vrednostim nabave po strateSkem planu 2000-2004.

Tabela 12: Vrednosti nabave napram planiranim (v mio €)

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01
Vrednost
nabave 46,1 55,5 50,1 58,2 120,4 116,2

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.
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Kot je razvidno iz tabele 12, je bila dosezena bistveno vecja vrednost nabave v letih 2000 in
2001 od planirane. Vzrok tako velikemu povecanju vrednosti nabave gre iskati v povecani
proizvodnji koncerna, povecanim nabavnim cenam materiala, polproizvodov.in komponent,
kakor tudi stalni rasti stroSkov energije.

5.1.3 Analiza uresnicevanja strateSkega nacrta na podrocju proizvodnje

V tabeli 13 primerjam doseganje dodane vrednosti na zaposlenega v koncernu v letih 2000 in
2001 napram planirani po strateskem planu 2000-2004.

Tabela 13: Dodana vrednost na zaposlenega napram planirani (v €)

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01
Dodana
vrednost/zaposl. 19.250 20.528 19.595 22.545 106,6 115,1

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Iz podatkov v tabeli 13 lahko ugotovimo, da je bila dodana vrednost na zaposlenega v letu
2000 presezena za 6,6 % napram planirani, v letu 2001 pa za celih 15 % ve¢ napram planirani
oziroma ca. 10 % ve¢ napram doseZeni v letu 2000, kar nam kaZe na pove€ano produktivnost v
koncernu.

5.1.4 Analiza uresnicevanja strateSkega nacrta na podrocju prodaje

UresniCevanje strateskega nacrta na podrocju prodaje v letih 2000 in 2001 napram planiranemu
po nacrtu 2000-2004 prikazujem v tabeli 14.

Tabela 14: Vrednosti prodaje napram planirani (v mio €)

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01
Vrednost
prodaje 98,8 1074 104,7 114,0 108,7 108,9

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Kot nam kazejo podatki iz tabele 14, se je prodaja v koncernu gibala za dobrih 8 % nad
planirano v letu 2000 in za skoraj 10 % nad planirano v letu 2001. Vzroki za povecanje prodaje
so v pridobivanju novih kupcev na trzis¢ih Evropske unije in ZDA, ki so prej kupovali pri

konkurenci in na racun rasti prodaje pri obstojecih kupcih.

Na sliki 8 podajam strukturo prodaje koncerna Iskra Avtoelektrika po proizvodih v letu 2001.
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Slika 8: Struktura prodaje po proizvodih v letu 2001
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Vir: Porocilo o poslovanju koncerna v letu 2001

Kot je razvidno z gornje slike, so v letu 2001 na prvem mestu po visini prodaje bili motorji z
31,3 % celotne prodaje, sledijo zaganjalniki s 25,6 %, alternatorji s 15,0 %, tuljave z 12,5 %,
hladno oblikovani deli 7,0 %, oprema, orodja in aluminijasti odlitki vsak po 2,4 % in krmilniki
7 0,9 % od celotne vrednosti prodaje koncerna.

Na sliki 9 prikazujem strukturo prodaje koncerna po drzavah v letu, ki nam nekako nakazuje
delitev portfelja po posameznih podrocjih z razlicnim rizikom poslovanja.
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Slika 9: Struktura prodaje koncerna po drzavah v letu 2001
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Vir: Porocilo o poslovanju koncerna v letu 2001
Slika 9 nam nazorno kaze, da ima koncern Iskra Avtoelektrika Siroko razvejan portfelj kupcev
v drzavah z razli¢no stopnjo rizika. Vecina se nahaja v drzavah s stabilnim gospodarstvom, kar
daje koncernu garancijo stabilnega poslovanja, nekaj portfelja pa se nahaja v drzavah, kjer je
riziko poslovanja nekoliko vecji, vendar so zasluzki v takih dezelah vec;ji.

5.1.5 Analiza uresnicevanja strateSkega nacrta na financnem podrocju

Na financnem podro¢ju prikazujem uresniCevanje planiranih strateSkih ciljev napram
dosezenim v letih 2000 in 2001 v tabeli 15.

Tabela 15: Doseganje financ¢nih ciljev

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01
Delez kapitala
v financiranju 55,7 % 48,7 % 50,7 % 46,9 % 87,5 92,5
Placilna
sposobnost 1,469 1,321 1,382 1,351 89,9 97,8
Finan¢na
stabilnost 0,665 0,547 0,672 0,558 82,3 83,0

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Kot je razvidno iz tabele, je doseganje finan¢nih ciljev koncerna na nezavidljivi ravni, saj je
tako v letu 2000 kot tudi v letu 2001 pod nacrtovanimi cilji. Stanje se sicer v letu 2001
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nekoliko izboljSuje, vendar je kljub temu pod planom. Vzroke gre iskati v preve¢ optimisti¢no
postavljenih planskih ciljih, kot tudi v povecevanju kratkoro¢nega zadolzevanja na racun
dodatnega financiranja proizvodnje zaradi povecanja prodaje in v zmanjSanju dobicka.

5.1.6 Analiza uresnicevanja strateskega nacrta na poslovnem izidu

Doseganje postavljenih ciljev poslovnega izida v strateSkem nacrtu 2000-2004 v letih 2000 in
2001 napram dejanskim rezultatom podajam v tabeli 16.

Tabela 16: Doseganje ciljev poslovnega izida

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01

Prihodki

(v mio €) 99,0 115,9 105,2 119,0 117,1 113,1

Odhodki

(v mio €) 94,7 112,1 98,5 115,3 118,4 117,1

Dobicek

(v mio €) 3.9 3,7 52 3,7 94,5 71,2
Gospodarnost

poslovanja 1,060 1,042 1,078 1,032 98,3 95,7

Celotna

gospodarnost 1,045 1,034 1,068 1,022 98,9 95,7

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Iz gornje tabele lahko ugotovimo, da so prihodki v letu 2000 bili dosezeni visoko nad planom,
Se vi§je pa so bili doseZeni odhodki, kar je vsekakor imelo vpliv na nedoseganje planiranega
dobicka in nedoseganje gospodarnosti poslovanja, kot tudi celotne gospodarnosti. V letu 2001
ugotavljamo podobno sliko, ob tem da sta gospodarnost poslovanja in celotna gospodarnost Se
slabsi, kar se odraza tudi v nedoseganju planiranega dobi¢ka in kaze na poslabSanje
gospodarjenja s sredstvi.

5.1.7 Uresnicevanje strateSkih ciljev na podrolju sredstev

Uresni¢evanje postavljenih strateskih ciljev na podro¢ju obracanja sredstev prikazujem v tabeli
17. Podatki v tabeli prikazujejo obracanje sredstev v letih 2000 in 2001 napram planiranim v
strateSkem planu 2000-2004.

Tabela 17: Doseganje ciljev obracanja sredstev

% %
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacrta 01
Koeficient 1,016 1,014 1,014 1,013 99,8 99,9
Dnevi vezave 359 360 360 361 100,3 100,3

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.
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Podatki iz gornje tabele nam kazejo, da se je gospodarjenje s sredstvi v zadnjih dveh letih
poslabsalo, saj se je koeficient vezave sredstev gibal pod naértovanim, medtem ko je Stevilo
dni vezave sredstev nad planiranim, kar tudi potrjuje ugotovitve iz tabele 16 o slabsSem
poslovnem izidu, ki je v ve¢jem delu posledica slabega gospodarjenja s sredstvi.

5.1.8 Uresnicevanje strateSkih ciljev na podrocju uspesnosti

V tabeli 18 prikazujem uresnievanje postavljenih strateskih ciljev rentabilnosti kapitala in
sredstev ter donosnosti sredstev v koncernu v primerjavi z dosezenimi v letih 2000 in 2001.

Tabela 18: Doseganje ciljev na podroc¢ju uspesnosti

Y% Y%
KAZALNIK 2000 2000 2001 2001 doseg. doseg.
plan dejansko plan dejansko | nacrta 00 | nacérta 01

Rentabilnost

kapitala (ROE) 0,059 0,075 0,077 0,043 127,1 55,8
Rentabilnost

sredstev (ROA) 0,044 0,049 0,051 0,025 111,4 49.0

Donosnost
sredstev (ROI) 0,089 0,091 0,094 0,076 102,2 80,9

Vir: Porocila o poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Iz gornje tabele lahko ugotovimo, da se je v letu 2000 donosnost kapitala bistveno povecala
napram nacrtovani, v letu 2001 pa so se rentabilnost kapitala in sredstev ter donosnost sredstev
bistveno znizali na ra¢un zniZanja kapitala, nedoseganja planiranega dobicka in prevelikega
angaziranja sredstev.

5.2 Analiza poslovanja koncerna po sistemu BSC od 1996 do 2000

Kot smo ze prej ugotavljali, nam analiza uresni¢evanja strateSkega nacrta po klasi¢nem
finan¢no-raCunovodskem modelu ne daje dovolj kvalitetnih informacij za odloCanje o
bodoc¢em poslovanju in za potrebe dopolnjevanja strateSkega plana. Zato je bila izvedena
analiza poslovanja koncerna po sistemu uravnotezenih kazalnikov (USK) za posamezne
vidike:

o Financni vidik: S financnega vidika so obdobje zaznamovali trendi stabilne rasti
rentabilnega poslovanja. UresniCevanje razvojno sanacijskega programa, vizije in
strateSkih ciljev ter zakljucek lastninjenja v letu 1997 sta omogocila rast dobicka in
donosnosti. Finan¢ni cilji so bili v zadnjih letih vselej dosezeni v ravnotezZju z drugimi
vidiki poslovanja.

o Vidik kupcev: Zadovoljevanje in preseganje zahtev kupcev je najve¢ prispevalo k
uresni¢evanju finan¢nih ciljev. Rast prodaje strateSkih proizvodnih programov potrjuje
pravilnost izbrane vizije. V tem obdobju je Iskra Avtoelektrika konsolidirala portfelj
novih kupcih. Z zadovoljevanjem potreb kupcev je Iskra Avtoelektrika v zadnjih letih
postala globalno podjetje. Stalno se je dograjevala prodajna mreza, s katero so pokrita vsa
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strateSka trzisca. V letu 2000 pa je stekla tudi proizvodnja v meSanih druzbah v Iranu in
Belorusiji.

Vidik notranjih procesov: Kupci koncerna zahtevajo pravocasno dostavljene kakovostne in
sodobne izdelke po konkuren¢nih cenah. Te zahteve kupcev so uspesno zagotavljali z
obvladovanjem notranjih procesov. K boljsi kakovosti, produktivnosti in odzivnosti so
najveC prispevala velika investicijska vlaganja v zadnjih letih. Vlagali so predvsem v
industrializacijo novih izdelkov in njihovih aplikacij ter v posodobitev in povecevanje
proizvodnje motorjev in zaganjalnikov za gospodarska vozila. Vzporedno s
posodabljanjem proizvodnih zmogljivosti pa so notranje procese izboljSevali z uvajanjem
in pridobitvijo certifikata kakovosti po standardu QS 9000. Pomemben prispevek k
uspesnosti Iskre Avtoelektrike nosi uvajanje meril poslovne odli¢nosti, ki je bila kronana v
letu 2000 s priznanjem Republike Slovenije za poslovno odli¢nost.

Vidik ucenja in zaposlenih: Samo usposobljeni in zadovoljni ljudje lahko kakovostno
upravljajo ter izvajajo notranje procese, s katerimi se zadovoljuje kupce. Vidik ucenja in
ljudi v zadnjih letih pridobiva na pomenu. Strategija ravnanja z ljudmi, ki temelji na
ustvarjalnem sodelovanju, je tako postala pomembni sestavni del vizije druzbe in
strateSkega nacrta. Rezultati na tem podrocju so v povecevanju §tevila ur izobrazevanja na
zaposlenega, postopnem dviganju izobrazbene strukture, vecanju predlogov za izboljSave
in ve¢jem zadovoljstvu zaposlenih.

Vidik rasti in inovativnosti: Razvojno-raziskovalna dejavnost in inovativnost v Iskri
Avtoelektriki predstavljata temelj bodoce dobickonosne rasti. Rast zagotavljajo le nove
druzine izdelkov, ki jih predstavljajo predvsem zaganjalniki z reduktorjem, novi
alternatorji z notranjim ventilatorjem, kolektorski motorji za delovanje v zahtevnih
razmerah in brezkontaktni elektronsko komutirani motorji ter pogonski sistemi. Razvojna
dejavnost sledi strateSkim programskim usmeritvam, to je nuditi strankam hitro strokovno
podporo in pri ve€ini kupcev pridobiti status razvojnega dobavitelja. Poleg vedno vecjega
vlaganja v razvoj pa bo v nadaljnji rasti prispeval proces globalizacije in vlaganja v
tehnolosko prenovo proizvodnih zmogljivosti.

5.2.1 Analiza uspesnosti s pomocjo uravnotezenih kazalnikov

Za obvladujoco druzbo koncerna Avtoelektrika podajam v nadaljevanju v tabeli 19 pregled
uravnotezenih kazalnikov za leto 2001 napram postavljenim ciljem in doseganje postavljenega
cilja v %. Glede na to, da so uravnoteZeni kazalniki Sele v fazi uvajanja pri strateSkem
planiranju v koncernu, le-ti $e niso izdelani za ostale odvisne druzbe koncerna.

Kot je iz tabele na naslednji strani razvidno, je bila za obvladujo¢o druzbo izvedena analiza
uspesnosti poslovanja v letu 2001 s pomocjo uravnotezenega izkaza. V okviru le—tega so bili
analizirani naslednji kazalniki:

kazalniki finan¢nega vidika, ki naj bi vplivali na dolgoro¢no rast dobicka,
kazalniki vidika strank z vplivom na dobi¢konosnost kupcev,

kazalniki vidika notranjih procesov v okviru poslovne u¢inkovitosti,
kazalniki zaposlenih in uc¢enja, ki definirajo strategijo ravnanja z ljudmi,
kazalniki vidika rasti in inovativnosti.
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Tabela 19: Uravnotezeni izkaz obvladujoce druzbe za leto 2001
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Podatki iz tabele 19 nam kazZejo doseganje posameznih finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov

obvladujoce druzbe v letu 2001 napram planiranim:

o Kazalniki financnega vidika, ki naj bi vplivali na dolgoro¢no rast dobicka, v letu 2001
niso bili dosezeni napram nacrtovanim. Tako je bila rast prihodkov od prodaje za 7 %
manjSa od nalrtovane, rast celotnih prihodkov za 3 % manjSa. Donosnost kapitala v
obvladujoci druzbi je znaSala samo 42 % v primerjavi s planom, prav tako se je zmanjSal
koeficient obradanja sredstev. Se posebej zaskrbljujo¢ je podatek kazalnika ekonomske
dodane vrednosti — EVA, ki odraza razliko med Cisto donosnostjo iz poslovanja in
zahtevano donosnostjo za vire financiranja. Planiran je bil v viSini 0,6 %, doseZen pa z
negativnim predznakom, kar pomeni da je bila Cista donosnost iz poslovanja bistveno
manjSa od zahtevane donosnosti za vire financiranja.

o Kazalniki vidika strank, ki naj bi vplivali na dobickonostnost kupcev, so deloma bili
doseZeni v okviru plana, deloma pa ne. Kazalnik "Ni¢ napak", ki je razmerje med stroski
kakovosti zunanjih izgub in prihodki od prodaje izdelkov, je bil dosezen v visini 103 %.
Delez novih izdelkov, mlajsih od treh let v celotni prodaji, je bil dosezen v visini 84 %, kar
pomeni manj od nacrtovanega. PravocCasnost dobav je zaostajala za 17 dni napram
dobavnim rokom, kar je za 9 dni vec, kot je bila zastavljen cilj. Indeks zadovoljstva
kupcev, ugotovljen na podlagi letne ankete, se je povecal za 3 % napram planiranemu,
medtem ko je dobi¢konostnost kupcev bila dosezena samo v visini 59 %, kar je posledica
slabega doseganja kazalnikov finan¢nega vidika.

o Kazalniki vidika notranjih procesov, ki naj bi vplivali na poslovno u€inkovitost, so ravno
tako bili dosezeni veCinoma pod nacrtovanimi. Tako je bila produktivnost 3 % pod
planom, odzivnost na narocila kupcev 6 % pod nacrtovano, Stevilo dni vezave finan¢nih
sredstev v zalogah kar za 25 % nad nacrtovanimi, dodana vrednost na zaposlenega
doseZena v visini 91 % napram planu. Tudi delez stroskov kakovosti v prodaji je bil nad
nacrtovanim, kar pomeni nedoseganje nacrta. Delez neto stroskov skupnih dejavnosti v
vrednosti prodaje je bil za 0,1 % nad planiranim, kar pomeni doseganje cilja v visini 99 %.

o Kazalniki vidika zaposlenih in ucenja, ki izraZzajo strategijo ravnanja z ljudmi, so bili v
veCini dosezeni. Izobrazbena struktura se je dvignila za 1 % napram nacrtovani,
razpolozljivost ljudi za delo, ki je definirana kot razlika med razpoloZljivim delovnim
¢asom in odsotnostjo zaposlenih zaradi bolezni, je bila za 1 % nad planirano. Zmanjsalo se
je Stevilo poskodb na delu, kar je vzpodbudno. Place so zaostajale za 1 % napram
povpre¢nim platam v Sloveniji. Kazalnik izobraZevanja, ki je definiran kot Stevilo ur
izobrazevanja na zaposlenega, je bil preseZen za 17 % napram planu.

o Kazalniki vidika rasti in inovativnosti so bili v glavnem presezeni, saj se je povecala
inovativnost za 22 %, kar pomeni povecanje Stevila predlogov izboljsav na 100 zaposlenih
v Iskri Avtoelektriki, u¢inkovitost razvojne dejavnosti je bila pod planom, prav tako je bil
delez vlaganj v razvojno dejavnost manjsi od naértovanega. Stopnja obnavljanja osnovnih
sredstev je bila za 3 % nad nacrtovano. Kazalnik obrafanja kapitalskih nalozb je bil
dosezen v visini 102 %.

Iz tabele 19 izhaja, da gre za odstopanja po posameznih uravnotezenih kazalnikih, ki so

posledica slabSega gospodarjenja v podjetju ter sprememb v okolju podjetja in ki nakazujejo na
nujnost dopolnitve strateskega plana.
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5.3 Predvidevanje sprememb v okolju

Analizo in predvidevanje sprememb v okolju bom opravil za celotni koncern skupaj, v
primerih, kjer so spremembe po posameznih druzbah oziroma SPE-jih razli¢ne, bodo analize
opravljene za posamezno druzbo posebej. Analizo in predvidevanje zunanjega okolja za¢enjam
z analizo in predvidevanjem razvoja v svetu in Sloveniji, nadaljujem z analizo in
predvidevanjem panoge ter zaklju€ujem s primerjavo s tekmeci doma in v svetu.

5.3.1 Predvidevanje sploSnega razvoja v svetu in Sloveniji

Napovedi gospodarskih gibanj svetovnih in tudi slovenskih vladnih in drugih organizacij (ARC
BS, UMAR, SKEP GZS — ZMAR, 2002) Se posebej po teroristicnih napadih v ZDA v
septembru 2001 najavljajo dodatno poslabsanje svetovne konjunkture za leto 2002 in morda Se
v letu 2003. Opazno je znizanje gospodarske rasti v ZDA, Nemciji in Evropski uniji — to je v
drzavah, ki so najve¢ji izvozni trgi koncerna Iskra Avtoelektrika. Neugodna gibanja v
mednarodnem okolju bodo po novih napovedih prisotna dalj Casa, zato je tudi napoved
gospodarske rasti za Slovenijo popravljena (s 4,2 na 3,6 %). Realna stopnja rasti v letu 2002
tako odraza manjSe izvozno povpraSevanje kot posledico mo¢nega umirjanja gospodarske rasti
v velini najpomembnejSih izvoznih partneric. Ozivljanje gospodarske rasti v ZDA in
posledi¢no v Evropski uniji je pricakovati Sele v drugi polovici 2002, morda celo v letu 2003.

Po podatkih Banke Slovenije je srednji te€aj nemsSke marke zrasel za 5,35 %. Tecaj ameriskega
dolarja je rasel vse do junija 2001, potem pa je zacel padati. Vrednost dolarja je bila v januarju
2001 2,08 DEM, junija istega leta dosegla najvisjo vrednost 2,29 DEM, nato pa je vrednost
dolarja zacela padati in dosegla sredi septembra 2001 najnizjo vrednost 2,13 DEM. Napovedi
gibanja te¢aja ameriSkega dolarja kazejo postopno padanje vrednosti dolarja do evra.

Inflacija v letu 2001 je konec septembra poskocila in je na letni ravni znasala 7,9 %, v
primerjavi z enakim obdobjem leta 2000 pa kaze 8,8-odstotno rast. Nadaljevanje restriktivne
denarne politike Banke Slovenije bo vplivalo na upo€asnjeno rast deviznih teajev v primerjavi
s preteklim obdobjem. Podjetja se bodo na slabSe gospodarske razmere prilagajala predvsem z
zmanjSevanjem stroSkov (nizje nalozbe, niZja rast plac itd.). Povprecne bruto place so bile
nominalno vi§je za 12,5 %, realno pa za 3,5 % vi§je kot v enakem obdobju preteklega leta.
Ocene realne rasti bruto pla¢ v prihodnjem obdobju se gibljejo okoli 2,5 % letno. Primerjava
gibanja te¢aja nemske marke (5,35 %) ter inflacije v letu 2001 (8,8 %) ponovno kaze, da
podjetja, ki so pretezni izvozniki (med njimi tudi Iskra Avtoelektrika), ponovno izgubljajo na
prihodku.

Obrestne mere, ki so v letu 2001 v ZDA dosegle izjemno nizke vrednosti, so imele posledicni
vpliv na padec obrestnih mer v Evropski uniji in v Sloveniji.

Svetovna avtomobilska industrija v tekmi za pridobivanje kupcev in vecjih trznih delezev
doZivlja nenehne spremembe. Globalizacija trgov Se naprej vpliva na strateska partnerstva in
kapitalske povezave, istoasno pa zahteva Se vecjo konkurencnost cen, sodobne izdelke,
visoko kakovost ter ¢im krajSe Case vstopa na trg in kratke Case odzivnosti z dobavami.
Dobavitelji morajo biti prilagodljivi na hitre spremembe. Prevzemati morajo vecjo
odgovornost za razvoj izdelkov in sistemskih reSitev vi§je stopnje integracije ter za razvoj
dobaviteljskih verig. Nova ekonomija, elektronska trgovina in poslovanje, ki je sicer dozivelo
velike pretrese v letu 2001, nezadrzno prodira v poslovanje podjetij. Temu se moramo
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prilagajati tudi v Iskri Avtoelektriki z ustreznim razvojem informacijske tehnologije in
podpore.

Vse ve¢ji prodor Iskre Avtoelektrike na svetovne trge in k industrijskim kupcem vpliva tudi na
nase tekmece, ki pozorno spremljajo naSe nastope in izvajajo ukrepe s ciljem zmanjSevanja
nasih konkurenc¢nih prednosti. V letu 2001 so svojo pozicijo v Evropi utrdili ameriski tekmeci,
ki so s povezovanjem z Japonci dopolnili svojo ponudbo. Tudi nekateri manjsi tekmeci so
uspeli prodreti k industrijskim odjemalcem, saj so njihove prodajne cene zelo konkurencne
zaradi nizkih stroSkov dela.

Predvidevanje razvoja v svetu in Sloveniji bom prikazal za posamezne dejavnike, kot so:
pravno politi¢ni dejavniki, druzbeno socialni dejavniki, ekonomski dejavniki, tehnoloski
dejavniki in okoljevarstveni dejavniki.

5.3.1.1 Pravno politi¢ni dejavniki

Prilagajanje pravnega reda SLO pravnemu redu EU, ki od Iskre Avtoelektrike zahteva stalno
spremljanje in uvajanje teh sprememb, pomeni nevarnost za koncern. Na drugi strani pa se z
vklju¢evanjem Slovenije v Evropsko unijo pojavljajo priloZnosti skozi financiranje nekaterih
dejavnosti v obliki drzavnih pomoci. Politi¢na stabilnost na klju¢nih trgih, kjer je Iskra
Avtoelektrika prisotna, pa pomenijo za koncern prednost, ki se kaze v stabilnem poslovanju
podjetja.

5.3.1.2 DruZbeno socialni dejavniki

Staranje slovenskega prebivalstva in podaljSevanje delovne aktivnosti pomeni za Iskro
Avtoelektriko nevarnost, ki se kaze v nizji produktivnosti. Visok delez nekvalificiranih ljudi
med starejSimi in nepripravljenost za izobrazevanje je tudi nevarnost, ki se kaze v slabsi
sposobnosti osvajanja novih znanj. Med nevarnosti za Iskro Avtoelektriko lahko Stejemo tudi
pritisk na povecevanje pla¢ in s tem stroskov dela, tezje pridobivanje in zadrzevanje tehni¢nih
kadrov, kar privede do pove€evanja migracij zaposlenih. Vecji poudarek na kakovosti Zivljenja
in med¢loveskih odnosih pomeni za koncern visje stroske za izboljSanje ravnanja z ljudmi.

Na drugi strani pa lahko govorimo o priloznostih, ki se kazejo v vodenju bolj konsistentne
politike pla¢ v Iskri Avtoelektriki, kar naj bi bila posledica ureditve razmerij pla¢ med
dejavnostmi in sektorji. Drugacna regulativa za invalidne osebe, da si bodo lahko sami
zagotavljali socialno varnost, naj bi prispevala k povefevanju produktivnosti v Iskri
Avtoelektriki. Politika vzpodbujanja (finan¢no in drugace) vsezivljenjskega izobraZevanja naj
bi omogocila dvig povprecne stopnje izobrazbe v Iskri Avtoelektriki, predvsem na strojni in
drugih tehni¢nih smereh. Razli¢ne prozne oblike delovnega ¢asa omogocajo vecje zadovoljstvo
zaposlenih in s tem vpliv na vec¢jo produktivnost.

5.3.1.3 Ekonomski dejavniki

Strukturne spremembe v potrosnji v korist storitvam na ra¢un proizvodov bodo vplivale na
znizevanje prodajnih cen. Pri¢akovati je prilagoditev (povecanje) stopnje obdavcitve dobicka
pravnih oseb drzavam EU in spremembe v davéni politiki, ki bodo nevarno vplivale na davéne
stopnje, in s tem dav¢nih obremenitev iz naslova dobicka. Nepredvidljivo gibanje cen
materialov, energije in valutnih tecajev bodo povecali tveganja z vidika obvladovanja stroSkov
in posledi¢no dobicka.
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Nadaljevanje procesov optimizacije nabavnih virov in proizvodnje na globalni ravni pomeni za
Iskro Avtoelektriko moznost znizevanja stroSkov materiala in moznost prenosa proizvodnje v
okolja s cenejSo delovno silo in blizje kupcu. Pricakuje se umirjanje gospodarske rasti in na
doloCenih segmentih tudi stagnacijo ali celo recesijo, kar pomeni da bodo kupci iskali
alternativne dobavitelje in v tem je priloznost za Iskro Avtoelektriko. Storitveni sektor bo
izpostavljen vecji konkurenci, kar bo posledi¢no vplivalo na konkuren¢nost storitev zlasti v
banénem in zavarovalniSkem sektorju in s tem nizanje stroSkov poslovanja. Procesi
globalizacije in strateSkih povezav bodo imeli pozitivne ucinke na Iskro Avtoelektriko skozi
specializacijo programov in s tem povecevanje koli¢in, kar naj bi zagotavljalo ekonomijo
obsega. Postopno znizevanje domace inflacije naj bi imelo pozitivni vpliv na zniZevanje
tveganj pri obvladovanju stroskov. Vkljuevanje Slovenije v evropsko monetarno unijo
(uvedba eura) bo s transparentnostjo poslovanja s kupci v €lanicah EU vplivalo na manjse
stroske valutnih konverzij in na manjSa valutna tveganja. PospeSeni razvoj kapitalskega trga
kot posledica sprosc¢anja kapitalskih tokov s tujino in sprememb v pokojninskem sistemu bo
omogocil lazji dostop do kapitala za nove investicije.

5.3.1.4 Tehnoloski dejavniki

Vpliv sprememb tehnoloSkih dejavnikov bo vsekakor velikega pomena pri nadaljnjem
poslovanju koncerna Iskra Avtoelektrika. Razvoj informacijske druzbe pomeni za koncern
nevarnost, saj se poveCa zahteva po vlaganjih (investicije) v informacijske tehnologije,
povecajo se vlaganja v nova znanja. Nadaljnjo nevarnost pri¢akujejo v koncernu zaradi
uvajanja nove zakonodaje o varnosti in zdravju pri delu, ki bo narekovalo vi§je stroSke zaradi
odprave pomanjkljivosti iz varnosti pri delu, povecevanje vlaganj v raziskave in razvoj in
povecevanje vlaganj v nova znanja.

Po drugi strani pa se skozi spremembe tehnoloskih dejavnikov pri¢akujejo pozitivni uc€inki, ki
se kazejo v priloznostih zaradi zahtev po uporabi najucinkovitejs$ih tehnologij in tehnik in s
tem vpliv na proizvodno specializacijo (tako imenovani grozdi). Nadaljnjo priloznost vidi
koncern v zahtevah kupcev po dobavah sistemskih sklopov, kar vpliva na povezovanje
obstojeCih programov (izdelénih druzin). Povecevanje zahtev po ve€ji prilagodljivosti in
dozivnosti je za koncern prednost, ki vpliva na dodatno skrajSevanje Casov inovacijskega
procesa in izvedbe narocila.

5.3.1.5 Okoljevarstveni dejavniki

Spremembe na podrocju okoljevarstvenih dejavnikov pomenijo za Iskro Avtoelektriko
nevarnost, saj zmanjSevanje dovoljenih mej obremenjevanja okolja zahteva tehnolosko
posodobitev za odpravo kriticnih pomanjkljivosti in uporabo materialov, ki jih je moZzno
reciklirati. Institucionalna krepitev okoljevarstvene politike vpliva na vi§je ekoloske takse in
pritisk na gospodarnejSo porabo energetskih virov.

5.3.2 Analiza in predvidevanje panoge

Analizo in predvidevanje panoge bom izvedel posebej za SPE-je obvladujoce druzbe Iskre
Avtoelektrika in posebej za vsako od odvisnih druzb oziroma SPE-jev.
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5.3.2.1 Analiza panoge za druZbo Avtoelektrika

Analizo in predvidevanje panoge za druzbo Iskra Avtoelektrika bom izvedel po posameznih
SPE-jih, ki so definirani Ze v strateSkem nacrtu 2000-2004, in ki bodo v novem strateSkem
nacrtu 2000-2004 prestrukturirani in nekoliko drugace oblikovani.

Analiza panoge je bila izvedena na osnovi Porterjevega modela petih dejavnikov, ki
opredeljujejo panogo. Glede na razliéne programske usmeritve, ki se medsebojno razlikujejo
glede na nastop na trziScu, je bila analiza panoge izvedena za posamezne SPE. Panoga je bila
analizirana globalno, saj Iskra Avtoelektrika tako tudi deluje. V sliki 10 prikazujem analizo
panoge za obvladujoco druzbo, in sicer za SPE Avtoelektrika, SPE Pogonski sistemi in SPE
Sestavni deli.

Slika 10: Analiza panoge za SPE-je v obvladujoci druzbi koncerna

- DOBAVITELJI
5

== SPE AVTOELEKTRIKA
OVIRE

-O=SPE
POGONSKI SISTEMI

== SPE
SESTAVNI DELI
OPOMBA:

5 dobro za SPE
1 slabo za SPE

TEKMOVALNOS SUBSTITUTI

-

Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006

Izhajajoc¢ iz prikaza na sliki 10 lahko povzamemo naslednje ugotovitve po posameznih SPE-jih

druzbe Avtoelektrika:

o Za SPE Avtoelektrika — zaganjalniki in alternatorji je znacilnost trga v vse vecji
globalizaciji industrije, vse vecji konkurenci in zdruzevanju proizvajalcev transportnih in
ostalih sredstev. Posledi¢no se odvija tudi globalizacija proizvajalcev komponent,
zmanjSevanje Stevila dobaviteljev in vse vecje povezovanje v dobaviteljske verige. Panoga
belezi hiter inovativni napredek in zaradi nizke stopnje rasti trziS¢a tudi mocan cenovni
pritisk. Nevarnost vstopa novih tekmecev je manjsa, saj visoke zahteve po kakovosti in
inovativnosti izdelkov, visoke investicije, visoke zahteve za poslovne procese in zahteve za
doseganje kriti¢cnih proizvodnih volumnov in cenovne konkuren¢nosti onemogocajo pojav
novih konkurentov. Tekmovalnost med tekmeci je velika, saj je panoga zrela z zmernimi
stopnjami rasti. Pritisk substitutov je kratkoroc¢no zanemarljiv. DolgoroCno pa se obeta
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prehod na integrirani zaganjalnik generator (vendar po letu 2005 v avtomobilski industriji,
na ostalih podro¢jih pa Se kasneje). Pogajalska moé kupcev je velika. Vzroki so v mocni
povezavi tekmecev s kupci in stalnemu znizevanju cen kon¢nih proizvodov ter velikostnem
potencialu tekmecev. Pogajalska moc dobaviteljev je prav tako velika, saj zaradi naSe
majhnosti ne moremo izkoriscati pogajalskih izhodiS¢ v enaki meri kot nasi veliki tekmeci.
V SPE Pogonski sistemi — enosmerni motorji s krmilniki druzba nastopa s programom
enosmernih baterijsko napajanih motorjev v razliénih trznih segmentih. Med
najpomembnejSimi trznimi segmenti so proizvajalci elektri¢nih vilicarjev. Sledijo jim
podrocje motorjev za potrebe proizvajalcev hidravlicnih komponent ter nekatera ostala
podrocja — Cistilne naprave, vitli in ostalo. Znacilnost panoge motorjev je hiter prehod na
nove resitve elektricnih pogonov, predvsem zaradi istocasne uporabe elektronike — BLPM
(Brushless permanent magnet motor — brezkrtacni motorji s trajnimi magneti) motorji in
indukecijski motorji, ki nadomesc¢ajo sedanje kolektorske enosmerne motorje, predvsem na
podroc¢ju voznih aplikacij. Povsem novo podrocje predstavljajo motorji za potrebe servo
volanov avtomobilske industrije, kjer nastopamo za znanega kupca. Ta segment nudi v
prihodnosti moznosti nadaljnjega razvoja s karakteristikami panoge avtoelektrike. Panoga
motorjev je v primerjavi s panogo avtoelektrike podvriena manjsSim pritiskom, kar
pomeni, da je vstop v panogo laZji. Krmilja za BLPM-motorje so tehnicno vezana na
delovanje BLPM-motorjev. Polozaj jim zato doloca nadaljnji razvoj trzenja pogonov na
osnovi BLPM—motorjev, opredeljen v prejsnji to¢ki. Krmilja za AC-indukcijske motorje
pa bodo v prihodnosti odigrala odloc¢ilno vlogo na podro¢ju voznih motorjev. Zaradi
optimiranja pogona AC (asinhronski) motor — krmilje bodo odloc¢ilno vlogo prevzeli
proizvajalci, ki bodo obvladovali pogon kot celoto oziroma krmilje. To pa postavlja
proizvajalce motorjev v polozaj poddobaviteljev.

Proizvodnja v SPE Sestavni deli je namenjena predvsem potrebam lastne proizvodnje.
Trenutno se navzven trzijo le hladno kovani deli in statorji zaganjalnikov. Zaradi visokih
vlaganj so za segment hladno oblikovanih sestavnih delov znalilni visoki vstopni pragovi,
zaradi relativno majhnega Stevila konkurentov pa nizka stopnja tekmovalnosti in Sibka
pogajalska moc¢ kupcev. Trendi v panogi gredo od enostavnih delov k proizvodnji z visjo
stopnjo obdelovanja in sestavljenosti sestavnih delov. Segment proizvodnje statorjev
trenutno poteka za znanega kupca, ¢igar panoga ima znacilnosti panoge avtomobilske
industrije. Nadaljnji razvoj proizvodnje statorjev pomeni sodelovanje z naSimi tekmeci, ki
pa v ve€ini primerov ze razpolagajo s tehnologijo proizvodnje statorjev.

5.3.2.2 Analiza panoge za druZbo Avtodeli

Analiza panoge za SPE Avtodeli — vzZigalne tuljave in deli iz industrijske plastike je bila
izvedena na osnovi Porterjevega modela petih dejavnikov konkurencnosti. Glede na dva zelo
razli¢na prodajna programa v Iskri Bovec, to sta program vzigalnih tuljav in plastike, sta oba
programa obravnavana loc¢eno:

Analiza panoge za vZigalne tuljave: Proizvodnja vzigalnih tuljav te¢e v Iskri Avtodeli
Bovec na osnovi dolgoro¢nega sodelovanja s firmo Robert Bosch, saj Iskra izdeluje tuljave
pod to blagovno znamko. Odnosi temeljijo na obravnavi Iskre kot podaljSane proizvodne
linije oziroma dislocirane proizvodne enote. Bosch zagotavlja za to proizvodnjo potrebno
opremo, pri tem pa mora Iskra organizirati proizvodni proces po enakih nacelih in sistemih
kot veljajo v mati¢ni tovarni. Z vidika polozaja na trgu in mozZnosti rasti velja za
proizvodnjo v Iskri Avtodeli prakticno enak polozaj, kot ga ima Bosch. Glede na to, da je
trenutno vodilni pri proizvodnji tuljav v Evropi, je tudi polozaj Iskre Avtodeli relativno
zanesljiv. Polozaj Iskre Avtodeli Bovec se v okviru celotne proizvodnje tuljav Boscha
krepi, saj pricenja proizvajati tudi povsem nove druzine in povecuje delez tehnoloskih
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aktivnosti v projektih, kar pomeni tudi vi§jo dodano vrednost na enoto proizvodnje.
Tuljave so izjemno zanimive s trznega vidika, saj se zaradi tehnoloskih reSitev Stevilo
tuljav, vgrajenih v vozilo, hitro povecuje in bo v prihodnosti enako Stevilu vzigalnih sveck.
Pojavljajo se povsem nove zasnove krmiljenja vziga, kar terja hkrati nov pristop k razvoju
tuljav. Pri tem gre po eni strani za pali¢ne tuljave, po drugi pa za vzigalne module,
namenjene motorjem z direktnim vbrizgom bencina. Zato je podrocje zanimivo za vec
proizvajalcev, hkrati pa so zahtevnost izdelka, visoki razvojni in investicijski stroski velika
ovira za nove ponudnike. V naSem primeru do kupcev in dobaviteljev nastopa Bosch, ki
ima seveda relativno veliko pogajalsko moc, tako da je polozaj druzbe Avtodeli trden in
zanesljiv.

® Analiza panoge za plastiko: Plastika ima v globalu hiter trend razvoja, saj se po eni strani
veCa Stevilo izdelkov v avtomobilski industriji, hkrati pa novi materiali vse bolj
nadomes¢ajo metalne izdelke, saj so laZji, proizvodni proces je hitrejsi, itd. Stevilo kupcev
in ponudnikov je izjemno veliko, zato je bistveno opredeliti ustrezno podrocje, kjer lahko
podjetje s svojo specialno usmeritvijo dosega dobre rezultate in se uspeSno kosa s
konkurenco. Iskra Avtodeli Bovec je usmerjena v zahtevne tehnicne dele iz plastiénih mas
ter kombinacije z metalnimi dodatki in dopolnjevanjem plasticnih delov z razli¢nimi
montaznimi tehnologijami (navijanjem, spajkanjem, varjenjem itd.).

5.3.2.3 Analiza panoge za druZbo Livarna

SPE Livarna — aluminijasti ulitki z mehansko obdelavo: Potrebe po aluminijastih ulitkih v
avtomobilski panogi se v zadnjem Casu povecujejo, kar za livarno pomeni moznost rasti.
Pojavljajo se vse vecje zahteve po ¢im visji stopnji obdelave aluminijastih ulitkov, saj jih
njihovi porabniki zelijo samo vgraditi na njihov izdelek brez nadaljnje obdelave. Tako mora
livarna povecati stopnjo obdelave odlitkov do kon¢ne stopnje. V ta namen se je iz matine
druzbe prenesla tehnologija obdelave ulitkov v druzbo livarna. Tezje pridobivanje novih
kupcev bo predvsem zaradi vse vecje globalizacije kupcev le-teh. Boljsi polozaj na trgu in
moznosti nadaljnje rasti nakazuje trend vecje uporabe aluminija pred magnezijem predvsem
zaradi vec¢jih mehanskih lastnosti slednjega.

5.3.2.4 Analiza panoge za druzbo Orodjarna

SPE Orodjarna — orodja za preoblikovanje kovin in kokile: Znacilnosti razvoja panoge se
kazejo predvsem v zniZevanju cen orodij zaradi pojava konkurentov z vzhoda, kjer je cena dela
nizja od cene dela v Sloveniji. Prav tako je v Sloveniji pridobivanje novih poslov zelo otezeno
zaradi vse vecje integracije ponudnikov podobnih izdelkov v Sloveniji z njihovimi kupci.
Kupci zahtevajo poleg kakovostnih orodij ¢im krajSe dobavne roke, kar zahteva visoka
vlaganja v posodabljanje tehnologije in zagotovitev novih znanj. Kupci zahtevajo socasnost
razvoja orodja skupaj z izdelkom, kar pomeni skrajSevanje ¢asa do nastopa izdelka na trgu
(Time to market). Tukaj velja omeniti, da ima Iskra orodjarna na tem podrocju ze dolocene
izkusnje in potrebna znanja. Veliko priloznost vidijo v orodjarni tudi v pomanjkanju
ustreznega strokovnega kadra v razvoju in projektiranju orodij v EU.

5.3.2.5 Analiza panoge za druzbo Asing
SPE Asing — posebna proizvodna in kontrolna oprema: Razvoj panoge, v kateri deluje druzba
Asing, gre predvsem v specializacijo tekmecev druzbe, kar pomeni, da tako specializirani

tekmeci lahko ponudijo boljsi in cenejsi izdelek. Nadaljnjo oviro pri pridobivanju novih poslov
predstavljajo pritiski na skrajSevanje izvedbenih rokov. Znanje postaja klju¢ni dejavnik
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uspeha, pojavlja se potreba po dodatnem izobraZevanju obstojecih strokovnjakov in
zaposlovanju novih, ustrezno usposobljenih ljudi. Stopnja rasti panoge je velika, kar lahko
pomeni priloznost druzbi za njeno rast. Ena od prednosti druzbe Asing je v sodelovanju s kupci
ze v fazi razvoja izdelka, kar pomeni skrajSanje ¢asa uvajanja izdelka na trg. V tej panogi se
pojavljajo vedno nove zahteve po inoviranju tehnoloskih resitev, kjer pa druzba vidi moznost
razvoja z aktiviranjem obstojeCega in naCrtovanega znanja.

5.3.3 Primerjava s tekmeci

Primerjavo posameznih druzb koncerna in njihovih SPE bom opravil za vsako druZzbo posebe;j
tako za tekmece v tujini, kot tudi za tekmece doma pri druzbah, kjer je to izvedljivo.

5.3.3.1 Primerjava druzbe Avtoelektrika s tekmeci

Za strateske odlocitve in razvijanje strategij pa je bolj pomembna analiza konkurencnega
polozaja, ki zajema vse SPE v Iskri Avtoelektriki. Slika 11 prikazuje primerjavo danes in
nacrtovane premike do leta 2006 po posameznih dejavnikih, ki odlocilno vplivajo na

konkuren¢ni polozaj SPE Avtoelektrika in SPE Motorji, ki predstavljata temelje koncerna.

Slika 11: Primerjava s tekmeci danes in do 2006
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Vir: Strateski nacrt koncerna 2002-2006

Ugotovitve, ki izhajajo iz primerjave obvladujoce druzbe Iskra Avtoelektrika s tekmeci, lahko
strnemo v naslednjih znacilnostih:

e Iskra Avtoelektrika je na svetovnem trziS¢u majhno podjetje, zato mora iskati svoje
priloZznosti v manjSih svetovnih trznih segmentih, ki ne temeljijo na visoko
avtomatizirani in veliko serijski proizvodnji.

e Konkuren¢ni polozaj je pri motorjih boljsi kot pri avtoelektriki, kar sovpada z
ugotovitvami iz analize panoge.
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e Kljuéna dejavnika, pri katerih je Iskra Avtoelektrika (program motorjev in program
avtoelektrike) boljsa od tekmecev, je cena in odzivnost za aplikativni razvoj in izvedbo

narocila.

Iskra Avtoelektrika je v primerjavi s 24 primerljivimi slovenskimi podjetji v zadnjih treh letih
napredovala. Napredek je bil v letu 1999 vecji kot v letu 2000, ko so nekatera podjetja
napredovala hitreje od Iskre Avtoelektrike. Slika 12 prikazuje premike (mesto med 24 podjetji)

po posameznih kazalnikih po letih za obvladujoco druzbo.

Slika 12: Primerjava s podjetji v Sloveniji
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Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

Slika 12 nam prikazuje mesto Iskre Avtoelektrike med 24 primerljivimi podjetji v Sloveniji.
Stevilke v kolonah pod letnicami nam prikazujejo mesto podjetja po posameznih letih za
posamezni kriterij, naveden v prvem stolpcu slike. Na desni strani so grafi¢no prikazani
premiki med leti (na primer pri donosnosti kapitala je razlika med letoma 1998 in 1999 znasala
6 mest v pozitivno smer, medtem ko je razlika med letoma 1999 in 2000 znaSala 3 mesta v

negativno smer).

Na spodnjem grafu na sliki 13 so prikazani premiki Iskre Avtoelektrike v izbranem vzorcu
izbranih slovenskih podjetij glede na povpre¢no uvrstitev po kazalnikih.
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Slika 13: Povprecna uvrstitev Iskre Avtoelektrike
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Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

Iskra Avtoelektrika se priblizuje povprecju vzorca. Rezultati na nivoju koncerna pa so vsa leta
slabsi od rezultatov obvladujoce druzbe.

5.3.3.2 Primerjava druZbe Avtodeli s tekmeci

Slika 14 prikazuje primerjavo druzbe Avtodeli danes in nacrtovane premike do leta 2006 po
posameznih dejavnikih, ki odloc¢ilno vplivajo na konkurenéni polozaj Iskre Avtodeli Bovec.

Slika 14: Avtodeli napram tekmecem

Ve
AVTODELINAPRAM TEKMECEM

0

=

-

(o]

1]

E :

< : :

P4

’ & o O

7]

[11]

<

7]
© @ ] 3 0 2 = () = ©
& §_§ 5 ::8 85 gNg m-.g‘ = %8
o oo 2 5 S 52 T © N Q5 L5 9 ¢
«© < T IS Q T o 2 N X = 2 s <o) 32
k=4 T N Q S c 5 £ 0 E N S > 3 N
] < s SN oG 3°% (Sl o N S
'§ 2 .'_.qg) n = N3 5 EE a ©°
i 5 5 © b

ATD 2001 ATD 2006
. ° ¢ y

Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006

64



Ugotovitve, ki izhajajo iz primerjave druzbe Avtodeli s tekmeci, lahko strnemo v naslednjih

znacilnostih:

e Nizji obseg v druzbi Avtodeli napram tekmecem povzroca vecje fiksne stroSke na enoto
proizvoda, kar zmanjSuje konkuren¢nost druzbe.

e SlabSa prepoznavnost na trgu vpliva na tezje pridobivanje novih poslov.

e Kakovost izdelkov je primerljiva s konkurenco, vsekakor pa je potrebno strmeti k dvigu
kakovosti izdelkov.

e H graditvi prepoznavnosti na trgu lahko pripomorejo tudi: v povprecju nizje prodajne cene,
vecja Sirina ponudbe od tekmecev in vecja proizvodna odzivnost.

5.3.3.3 Primerjava druZbe Livarna s tekmeci

Primerjavo druzbe Livarna Komen danes in nacrtovane premike do leta 2006 po posameznih
dejavnikih, ki odlo¢ilno vplivajo na konkurenc¢ni polozaj Iskre Livarne, prikazujem na sliki 15.
Primerjava je izdelana glede na konkuren¢na podjetja v Sloveniji, kot so: Alusuisse Koper in

Unitech Skofja Loka ter glede na livarske obrate Cimosa na Hrvaskem.

Slika 15: Livarna napram tekmecem
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Ugotovitve, ki izhajajo iz primerjave druzbe Livarna s tekmeci, lahko strnemo v naslednjih

znacilnostih:

e Livarna ima nizje cene od tekmecev ob enaki oziroma primerljivi kakovosti izdelkov. Dvig
cen je mogo¢ z dodatnimi obdelavami odlitkov.

e Sirina ponudbe je trenutno manj$a od tekmecev. Siritev ponudbe je mozna predvsem z
dodatnimi mehanskimi obdelavami odlitkov.

e Tekmeci Livarne so v proces razvoja novih izdelkov pri njihovih kupcih bolj vpeti Zze od
samega zaCetka. Livarna lahko s tesnejSim sodelovanjem z direkcijo razvoja v obvladujoci
druzbi doseze enak nacin sodelovanja.
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5.3.

Tekmeci so v primerjavi z Livarno tehnolosko bolj razviti. To tehnolosko zaostajanje
pomeni slabsanje kakovosti izdelkov in slabSo odzivnost na potrebe trga.

3.4 Primerjava druibe Orodjarna s tekmeci

Ugotovitve, ki izhajajo iz primerjave druzbe Orodjarna s tekmeci, lahko strnemo v naslednjih
znacilnostih:

Iskra Orodjarna zamuja pri dobavnih rokih in izpolnjevanju naro€il, kar ima za posledico
izgubo poslov in kupcev.

Za uveljavljenimi orodjarnami v Sloveniji druzba Orodjarna ne zaostaja, kar ji omogoca
konkuriranje pri najzahtevnejsSih kupcih.

Orodja, izdelana v druzbi Orodjarna, so prepoznavne kakovosti, katere dvig bi pomenil
povecanje konkuren¢ne prednosti napram tekmecem.

Iskra Orodjarna ima S$irSo ponudbo od tekmecev, boljSe zadovoljuje potrebe kupcev ob
nekoliko slabSih ekonomskih ucinkih.

Primerjavo druzbe Orodjarna s tekmeci danes in nacrtovane premike do leta 2006 po
posameznih dejavnikih, ki odlo¢ilno vplivajo na konkurencni polozaj Iskre Orodjarne,
prikazujem na sliki 16.

Slika 16: Orodjarna napram tekmecem
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5.3.3.5 Primerjava druZbe Asing s tekmeci

Ugotovitve, ki izhajajo iz primerjave druzbe Asing s tekmeci, lahko strnemo v naslednjih
znacilnostih:

Sirina ponudbe druzbe Asing je vecja od konkurence, kar povzrofa nekonkuren¢nost

napram tekmecem.
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e Zaradi slabega spoStovanja in podaljSevanja dobavnih rokov prihaja do izpada novih
poslov, kar s pridom izkoristi konkurenca.

e Pridobivanje novih poslov uspeva druzbi Asing predvsem na racun nizjih prodajnih cen ob
enaki kakovosti.

e Vecja Sirina ponudbe od tekmecev daje druzbi na trgu vecje moznosti pridobivanja novih
poslov.

Na sliki 17 podajam primerjavo druzbe Asing s tekmeci danes in nacrtovane premike do leta
2006 po posameznih dejavnikih, ki odlocilno vplivajo na konkurencni polozaj druzbe.

Slika 17: Asing napram tekmecem
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6 DOPOLNITEV STRATESKEGA NACRTA 2002-2006

Dopolnitve strateskega nacrta 2002—-2006 izhajajo predvsem iz analize poslovanja koncerna v
prvih dveh letih izvajanja strateskega nacrta 2000-2004, analize in predvidevanja sprememb v
okolju in spremenjenega nacina strateSkega planiranja, ki je kombinacija sistema
uravnotezenih kazalnikov (Balanced Scorecard — BSC) in modela poslovne odli¢nosti po
EFQM. Analiza uresnievanja strateSkega nacrta 2000-2004 je bila izdelana po funkcijah in za
uspesnost koncerna. Poleg klasi¢ne analize je bila izdelana tudi analiza poslovanja po sistemu
uravnoteZenih kazalnikov.

6.1 Poslanstvo koncerna

Poslanstvo koncerna v strateSkem planu 2002-2006 izhaja Ze iz poslanstva, definiranega v
strateSkem nacrtu 2000-2004, in se bistveno ne spreminja. Koncern Iskra Avtoelektrika je
priznani evropski proizvajalec, ki na razvitih trgih trzi zaganjalnike in alternatorje za
gospodarska vozila, Sirok izbor izdelkov za drugovgradnjo, enosmerne motorje in krmilnike za
mobilno hidravliko, elektromotorne pogonske sisteme, orodja, posebno opremo in dele, kot so:
deli iz plasti¢nih mas, tlacni ulitki iz aluminija in hladno oblikovani jekleni deli.

Znacilnosti koncerna so velika trZzna in razvojna podpora strankam, hitra prilagodljivost
proizvodnje in odzivnost z dobavami na zahteve strank za poljubne velikosti serij. Koncern
hoce biti prednostni dobavitelj kupcem, ki je razpoznaven po zadovoljevanju in preseganju
njihovih zahtev kakovosti ter po poslovni odli¢nosti.

6.2 Vizija koncerna Iskra Avtoelektrika

Globalizacija poslovanja, nacela prostega pretoka kapitala in razvitost kapitalskih trgov v svetu
in tudi v Sloveniji narekujejo nenehne izzive pri dolgorocnih povezovanjih s strateskimi
partnerji. V Iskri Avtoelektriki so se v preteklosti Ze pojavljale moznosti tesnejSega streteskega
povezovanja z velikimi tekmeci, predvsem na programu Avtoelektrike. Vizija Iskre
Avtoelektrike je doslej vselej temeljila na samostojnem razvoju. S prilagodljivostjo,
konkuren¢nimi cenami in kakovostjo je Iskra Avtoelektrika vedno naSla trzne segmente, na
katerih je rasla in ustvarjala dobic¢ek. To dejstvo pa ne pomeni, da se bo Iskra Avtoelektrika
ogradila od raznih oblik dolgoro¢nega sodelovanja oziroma povezovanja. Pri sklepanju
dolgorocnih strateskih kapitalskih povezav bo Iskra Avtoelektrika v srednjerocnem obdobju
sledila nacelom, ki bodo zagotavljala vi§jo rast prodaje, visjo dobickonosnost, kot jo
predvideva strateski nacrt, in ohranjanje delovnih mest zaposlenih v Iskri Avtoelektriki. S
ciljem izboljSati dolgorono nacrtovanje in ustvarjati sinergije pa bodo sklepali partnerske
odnose s kupci in dobavitelji. Izhajajo¢ i1z zgoraj navedenega se delno spremeni tudi vizija
Iskre Avtoelektrike napram viziji iz strateSkega nacérta 2000-2004, saj se viziji doda
usmerjenost, ki izhaja iz potrebe po povezavi s strateSkimi partneryji.

Vizija Iskre Avtoelektrike je ostati:

o med vodilnimi svetovnimi proizvajalci enosmernih motorjev in krmilnikov za mobilno
hidravliko ter drugih elektromotornih pogonskih sistemov,

e pomembnejsi proizvajalec zaganjalnikov in alternatorjev za gospodarska vozila,

e priznani proizvajalec komponent,

e priznani proizvajalec izdelkov na izbranih tehnologijah: plasti¢nih delov, hladno
oblikovanih in jeklenih delov, tlacnih ulitkov iz aluminija, orodij in posebne opreme.
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Z osredotocenjem h kupcem hocejo biti njihov najboljsi partner, zato bodo poudarjali:
Fleksibilnost, Odzivnost za razvoj in izvedbo narocila, Kakovost in poslovno odlicnost,
Ustvarjalno sodelovanje, Stroskovno ucinkovitost in Inovativnost.

6.3 Strateski cilji koncerna do leta 2006

Upravljanje koncerna sloni na nacelih upravljanja kakovosti in merilih modela poslovne
odli¢nosti, od katerih so najpomembnejsa:

osredotocenje na stranke,

sodobnost in kakovost izdelkov, ki zadovoljujejo in presegajo zahteve strank,

procesni pristop in nacrtovana kakovost izdelkov in storitev,

stalne izboljSave in primerjanje z najboljSimi v svetu,

vkljucenost ljudi, inovativnost in ucenje zaposlenih,

ohranjanje Cistega okolja in u€inkovita izraba vseh razpolozljivih virov.

Strateski cilji koncerna so:

Rast konsolidirane prodaje nad 180 mio €,
Donosnost kapitala ROE nad 10 %,

Obracanje sredstev nad 1,15 letno,

Dodana vrednost nad 30.000 € na zaposlenega,
Prodaja na zaposlenega nad 80.000 €.

SNR NN

Postavljeni strateski cilji v primerjavi s planom 2000-2004 se delno spremenijo, saj se
nacrtuje nekoliko zmernejSa rast prodaje, nacrtuje se boljSe gospodarjenje s sredstvi, povecanje
dodane vrednosti na zaposlenega (boljSo produktivnost) in dodatno nacrtuje vrednost prodaje
na zaposlenega. V nadaljevanju podajam strateSke cilje po posameznih poslovnih funkcijah
oziroma strateske cilje na podro¢ju uspesnosti poslovanja

6.3.1 Strateski cilji na podrocju kadrov

V tabeli 20 prikazujem predvideno Stevilo zaposlenih v koncernu Iskra Avtoelektrika za
obdobje 2002-2006.

Tabela 20: Stevilo zaposlenih po strateikem planu 20022006

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01

Stevilo
zaposlenih | 2.012 | 2.053 | 2.091 | 2.127 | 2.171 | 2.188 | 102,0 | 105,7 | 108,7

Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

V kolikor primerjamo podatke iz zgornje tabele s podatki iz analize uresniCevanj strateskega
nacrta 2000-2004, opazimo, da bilo naértovano Stevilo zaposlenih po prvotnem strateSkem
planu presezeno za ca. 10 %. Povecanje Stevila zaposlenih je posledica vecje nacrtovane
prodaje po novem nacrtu.
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Na podro¢ju kadrov si koncern poleg predvidenega gibanja Stevila zaposlenih postavlja Se

naslednje strateske cilje:

e povecevanje povprecne izobrazbene strukture z zmanjSevanjem deleza nekvalificiranih in
zadrzevanjem, pridobivanjem in izobrazevanjem kvalificiranih ljudi,

e izvajanje celovitega sistema izobrazevanja po sklopih: uvajanje, usposabljanje za delo,
izpopolnjevanje ter ustvarjalno sodelovanje in timsko delo,

e pripravljanje ljudi za vseZzivljenjsko (nenehno) izobrazevanje,

¢ izboljSevanje medc¢loveskih odnosov z: izobrazevanjem vodij za vodenje ljudi in procesov,
izobrazevanjem ljudi o odnosih na temelju psihologije notranjega nadzora,

¢ spodbujanje inovativnosti in nenehnega izboljSevanja z odpiranjem komunikacijskih poti in

oblikovanjem timov z upoStevanjem vedenjskih razli¢nosti ljudi,

e vzpostavitev sistema pla¢, ki bo podpiral ustvarjalno sodelovanje, projektno delo in
povecevanje dobicka.

6.3.2 Strateski cilji na podrodju nabave

V strateSkem obdobju 2002—-2006 si koncern na podrocju nabave in nabavne logistike s ciljem

naslednje strateSke cilje:

IR

e globalizacija nabave s Siritvijo nabavnega trga na trge z nizjimi stroski dela,

stalno zniZevanje stroskov v celotni dobaviteljski verigi v visini 5 % letno,

soCasni razvoj dobavljenih delov in nabava delov z vi§jo stopnjo integracije,
povecevanje hitrosti prenosa blaga in informacij v logisti¢ni verigi ob minimalnih stroskih,
pospeSevanje elektronskega poslovanja in povezovanja z dobavitelji.

Tabela 21: Predvidene vrednosti nabave v obdobju 2002—-2006 (v mio €)

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01

Vrednost

nabave 58,2 63,4 71,3 78,6 84,5 87,2 | 1089 | 135,1 | 149,8

Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006

V tabeli 21 so prikazane predvidene vrednosti nabave koncerna v obdobju 2002-2006. 1z
primerjave med strateSkim planom 2000-2004 in njegovim uresni¢evanjem sledi, da se
strateski cilji nabave v novem nacrtu povecajo za ca. 20 %, kar je posledica povecanja ciljev

prodaje v strateSkem nacrtu 2002—-2006.

6.3.3 Strateski cilji na podrocju proizvodnje

Koncern si na proizvodnem podrocju zastavlja naslednje strateske cilje, ki naj bi pripomogli k
izpolnjevanju kvantitativno definiranih ciljev:
e Izvajanje strategije proizvodnje svetovnega razreda:

- kontinuirani razvoj novih proizvodnih poslovnih enot,

- uveljavljanje principov vitke proizvodnje,

- stalno izobrazevanje in bogatitev nalog vseh zaposlenih,

- aktivno uvajanje procesa stalnih izboljsav,
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- racionalno gospodarjenje s proizvodnimi sredstvi, materialom in delom.

e Vlaganje v tehnologije, ki zagotavljajo kakovost in cenovno konkuren¢nost novih izdelkov
in storitev ter dolgoro¢no pomenijo razvoj, rast in ustrezno donosnost kapitala.

e 7 novimi naloZbami povecevanje proizvodnih zmogljivosti, stopnje avtomatizacije,
prilagodljivosti, pretocnosti in produktivnosti proizvodnih linij ob istocasnem izboljSevanju
delovnih pogojev za zaposlene in izpolnjevanju ekoloskih zahtev.

V tabeli 22 prikazujem predvideno rast dodane vrednosti na zaposlenega v koncernu Iskra
Avtoelektrika za obdobje 2002—2006.

Tabela 22: Predvidena rast dodane vrednosti na zaposlenega v obdobju 2002-2006 (v €)

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01

Dodana
vred./zap. | 22.545 | 23.821|25.717 | 27.726 | 29.640 | 31.581 | 105,7 | 123,0 | 140,1

Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006

Predvidena rast dodane vrednosti na zaposlenega po strateSkem nacrtu 2002-2006 se napram
strateSkemu nacértu 2000-2004 poveca za ca. 7-10 %, kar je posledica nacrtovanja povecane
produktivnosti v koncernu.

6.3.4 Strateski cilji na podrocju prodaje

Strateski cilji na podro¢ju prodaje zajemajo tudi strateSke cilje na podrocju razvoja, ki

neposredno vplivajo na doseganje strateskih ciljev prodaje. Koncern si v planskem obdobju

2002-2006 zastavlja naslednje cilje, ki naj bi ob poznavanju globalnega trga na klju¢nih trznih

segmentih ucinkovito usmerjali razvojno dejavnost, ki bo omogocala dolgorocno

dobickonosno rast prodaje:

e povecevanje trznih delezev pri obstojecih kupcih z obstoje¢imi in z novimi izdelki,

e prodor k novim kupcem proizvajalcev dizel motorjev in komercialnih vozil ter
proizvajalcem logisticne opreme na ciljnih trgih,

e zagotavljanje stabilne rasti prodaje v drugo vgradnjo z: novimi aplikacijami izdelkov,

industrijsko obnovo izdelkov, trzenjem komplementarnih izdelkov ter servisiranjem,

pospesevanje prodaje z organiziranjem proizvodnih druzb na hitro rastocih trgih,

nadaljevanje trzenja komponent iz izbranih tehnologij,

posodobitev obstojece prodajne mreze v smislu tehni¢ne in logisti¢éne podpore kupcem,

razvijanje novih druzin izdelkov in razvoj novih aplikacij obstojecih druzin izdelkov,

pospesevanje elektronske prodaje in povezav s kupci.

Predvidene vrednosti prodaje za obdobje 2002—-2006 za Avtoelektriko podajam v tabeli 23.
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Tabela 23: Predvidena vrednost prodaje v obdobju 2002-2006 (v mio €)

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01

Vrednost
prodaje 114,0 | 126,0 | 142,1 | 156,6 | 170,6 | 182,0 | 110,5 | 137,4 | 159,6

Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

Primerjava med strateskim planom 2000-2004 in 2002-2006 nam kaze na ca. 11 % povecanje
plana, in sicer na racun novih trznih moznostih pri obstojecih in novih kupcih predvsem na
trgu Evropske unije in ZDA. Na sliki 18 prikazujem predvideno strukturo prodaje koncerna po
proizvodih v letu 2006.

Slika 18: Predvidena struktura prodaje po proizvodih v letu 2006
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Hlad.kov.
16,9 %
Zaganjalniki
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Orodja 2,5 %
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Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006

Strateski nacrt koncerna predvideva Se vedno vodilno vlogo motorjev s 26,6 % celotne prodaje,
sledijo zaganjalniki s 23,7 %, alternatorji s 17,1 %, hladno kovani deli s 16,9 %, tuljave s 7,8
% odlitki z 2,5 %, orodja z 2,4 %, oprema z 1,7 % in krmilniki z 1,3 % celotne prodaje
koncerna v letu 2006.

Na sliki 19 podajam pregled predvidene prodaje koncerna po drzavah v letu 2006.
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Slika 19: Predvidena struktura prodaje po drZavah v letu 2006
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Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

Kot nam prikazuje slika 19, je predvideno mo¢no povecanje prodaje na nemskem, ameriskem,
francoskem in angleSkem trgu napram rezultatom prodaje v letu 2001 (glej sliko 9 na strani
50). Omenjeno povecanje pomeni utrditev pozicije na stabilnih trgih Evropske unije in ZDA,
med drugim pa vidimo iz portfelja tudi nov trg napram letu 2001, to je trg Rusije, ki je ob
iranskem trgu sicer bolj riziCen, omogoca pa zaradi tega vecje zasluzke.

6.3.5 Strateski cilji na financnem podrocju

Koncern si na podroc¢ju financ postavlja naslednje strateske cilje:
e ohranjanje financne moci in dolgoro¢nega financnega ravnotezja,
e zagotavljanje placilne sposobnosti z ucinkovito finan¢no operativo ob minimalnih
stroskih financiranja,
e obvladovanje valutnih tveganj.

V tabeli 24 prikazujem financne cilje, ki si jih koncern postavlja pri delezu kapitala v
financiranju, na podrocju placilne sposobnosti in financ¢ne stabilnosti.
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Tabela 24: Strateski cilji na finanénem podrocju

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | Indeks | Indeks | Indeks
dej. | plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01
Delez kapit. v
financ. 49,6 % 50,5 % (52,2 % | 50,6 % | 52,2 % | 54,7% | 101,8 | 102,0 | 110,3
Placilna
sposobnost | 1,351 | 1,587 | 1,596 | 1,662 | 1,678 | 1,683 | 117,5 | 123,0 | 124,6
Finan¢na
stabilnost 0,558 | 0,638 | 0,622 | 0,624 | 0,629 | 0,633 | 1143 | 111,8 | 1134

Vir: Strateski nacért koncerna 2002-2006

Kot nam prikazuje tabela, so planski cilji zelo optimisti¢no postavljeni, predvsem glede na
doseganje v letu 2001. Iz primerjave ciljev na finanénem podrocju iz strateSkega nacrta 2000—
2004 (glej tabelo 6 na strani 39) s cilji v strateSkem planu 2002—2006 ugotavljamo, da je delez
kapitala v financiranju v dopolnjenem planu planiran z manjSo rastjo. Enak trend imata tudi
kazalca placilne sposobnosti in finan¢ne stabilnosti.

6.3.6 Strateski cilji na podrocju poslovnega izida

Strateske cilje koncerna na podroc¢ju poslovnega izida podajam v tabeli 25.

Tabela 25: Strateski cilji na podrocju poslovnega izida

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks | Indeks | Indeks
dej. | plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01
Prihodki
(v mio €) 119,0 | 126,1 | 142,1 | 156,6 | 170,6 | 181,9 | 106,0 | 131,6 | 1529
Odhodki
(v mio €) 115,3 | 119,7 | 134,6 | 147,6 | 159,8 | 169,5 | 103,8 | 128,0 | 1470
Dobicek
(v mio €) 3,7 3,8 4,9 6,3 6,4 7,6 102,7 | 170,3 | 2054
Gospodarnost
poslovanja 1,032 | 1,053 | 1,056 | 1,061 | 1,068 | 1,073 | 102,0 | 102,8 | 104,0
Celotna
gospodarnost | 1,022 | 1,031 | 1,037 | 1,041 | 1,049 | 1,055 | 101,0 | 101,9 | 103,2

Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

V kolikor primerjamo strateske cilje na podro¢ju poslovnega izida po strateSkem planu 2000—
2004 (glej tabelo 7 na strani 40) in sedaj postavljene cilje, lahko ugotovimo, da so na novo
nacrtovani prihodki za ca. 10 % vec¢ji od prvotno planiranih. Odhodki so v strateSkem planu
2002-2006 nacrtovani za ca. 15-20 % ve¢, kar pomeni poslabSanje pogojev na nabavnih trgih.
Prav tako je nacrtovan dobicek v novem strateSkem nacrtu bistveno manjs$i od prvotno
nacrtovanega, kar je posledica povecane rasti odhodkov. Tudi gospodarnost poslovanja in
celotna gospodarnost sta bili v prvotnem strateSkem planu visje naértovani.
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6.3.7 Strateski cilji na podrocju sredstey
Na podrocju gospodarjenja s sredstvi si delavci koncerna postavljajo cilje v smislu hitrejSega
obracanja sredstev in s tem manjSe vezave kapitala. V tabeli 26 prikazujem predvidene

koeficiente vezave sredstev in Stevilo dni, ko bodo sredstva vezana za obdobje 2002—-2006.

Tabela 26: Strateski cilji na podrocju sredstev

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks |Indeks |Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01

Koeficient 1,013 | 1,095 | 1,115 | 1,142 | 1,154 | 1,158 | 108,1 | 112,7 | 114,3
Dnevi vezave | 361 333 327 320 316 315 92,2 88,6 87,3

Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006
6.3.8 Strateski cilji na podrocju uspesnosti

Koncern si je v planskem obdobju 2002-2006 postavil kot strateski cilj donosnost kapitala
(ROE) nad 10 % in zmerno rast rentabilnosti in donosnosti sredstev, kot nam kaze tabela 27.

Tabela 27: Strateski cilji donosnosti kapitala

KAZALNIK | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |Indeks |Indeks | Indeks
dej. plan | plan | plan | plan | plan | 02/01 | 04/01 | 06/01

Rentabilnost
kapitala 0,043 | 0,080 | 0,099 | 0,117 | 0,107 | 0,118 | 186,0 | 272,1 | 274,4

Rentabilnost
sredstev 0,025 | 0,032 | 0,038 | 0,042 | 0,045 | 0,047 | 128,0 | 168,0 | 188,0

Donosnost
sredstev 0,076 | 0,101 | 0,107 | 0,119 | 0,121 | 0,131 | 132,9 | 156,6 | 1724

Vir: StrateSki nacrt koncerna 2002-2006
6.3.9 Strateski cilji koncerna na osnovi uravnoteZenega izkaza

Poleg strateskih ciljev, navedenih v tockah od 6.3.1 do tocke 6.3.8, kjer si koncern postavlja
cilje po poslovnih funkcijah in za uspes$nost poslovanja, je v tabeli 28 prikazan uravnotezeni
izkaz, ki prikazuje strateske cilje obvladujoCe druzbe koncerna Iskra Avtoelektrika na zacetku
srednjerocnega planskega obdobja, to je v letu 2002, in na koncu obravnavanega planskega
obdobja v letu 2006. Glede na to, da so uravnotezeni kazalniki Sele v fazi uvajanja pri
strateSkem planiranju v koncernu, le-ti Se niso izdelani za ostale odvisne druzbe koncerna. Kot
lahko iz naslednje tabele razberemo, so planski cilji postavljeni z naslednjih vidikov:

e poslovno—finan¢nega vidika, kjer se uposteva strategija dolgorocne dobickonosne rasti,
vidika kupcev, kjer predvidevamo strategije dobi¢konosnosti kupcev,

vidika notranjih procesov, kjer se uposteva strategija poslovne u¢inkovitosti,

vidika zaposlenih in u€enja, kjer se obravnava strategija ravnanja z ljudmi,

vidika rasti in inovativnosti, kjer se predvideva strategije rasti.
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Tabela 33:
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V tabeli 28 podajam pregled uravnoteZenega izkaza za druzbo Avtoelektrika, in sicer plan za
leto 2002 in cilje do leta 2006. Plani in cilji so podani po posameznih vidikih kazalnikov:

Kazalniki financnega vidika, z vplivom na dolgoroc¢no rast dobicka so v planu 2002 dokaj
optimistiéno nacrtovani, prav tako tudi cilji do leta 2006. Tako si druzba za leto 2002
postavlja cilj 92,6 mio €, medtem ko si kot cilj do leta 2006 postavlja povprecno letno rast
prodaje v visini 11 %. Prav tako visoko je zastavljena rast celotnih prihodkov, ki znasa ca.
10 % letno. Na podro¢ju donosnosti kapitala druzba nacrtuje rast s 6,5 % v letu 2002 na
ve¢ kot 10 % v letu 2006. Koeficient obrac¢anja sredstev, ki naj bi znasal v letu 2002 1,07,
bo v letu 2006 presegel vrednost 1,20 letno. Pozitivni ekonomski dobicek, ki je v letoSnjem
letu planiran z 2 %, naj bi tudi v letu 2006 ne bil nizji od pozitivne nicle.

Kazalniki vidika strank, ki naj bi vplivali na dobickonosnost kupcev, so planirani v cilju
izboljSanja sedanjega stanja. Kazalnik "Ni¢ napak", ki je definiran kot razmerje med stroski
kakovosti zunanjih izgub in prihodki od prodaje izdelkov, bo s sedanjih 0,32 % padel na
manj kot 0,25 %. Delez izdelkov, mlajsih od treh let, naj bi v prihodkih z 32 % v letu 2002
zrasel na ve¢ kot 32 % v letu 2006. Na podro¢ju pravocasnosti nabav bo druzba sedanje
zaostajanje 9 dni za nacrtovanimi dobavnimi roki zmanjSala na 0 dni oziroma bo dobavljala
pravocasno. Indeks zadovoljstva kupcev, ki bo v letu 2002 znaSal 3,58 (na podlagi letne
ankete), bo v letu 2006 narasel na vec¢ kot 3,70. Dobickonosnost kupcev bo s 4,8 % dobicka
iz poslovnega dela napram poslovnim prihodkom v letu 2002 znasala v letu 2006 ve¢ kot 6
%.

Kazalniki vidika notranjih procesov, ki naj bi imeli vpliv na poslovno u¢inkovitost, so tudi
planirani z namenom povec€anja ucinkovitosti druzbe. Produktivnost bo s 67.000 € na
zaposlenega v letu 2002 narasla za ve¢ kot 34 % v letu 2006. Odzivnost na narocila kupcev
naj bi se v obdobju strateskega plana zmanjsal za 15 delovnih dni. Vezava sredstev v
zalogah bo s sedanjih 46 padla na manj kot 36 dni. Dodana vrednost na zaposlenega bo
narasla za ve¢ kot 33 %. Stroski kakovosti bodo s sedanjih 2,35 % od prodaje padli na manj
kot 2,10 %. Stroski skupnih dejavnosti — rezija bodo s sedanjih 15,9 % padli na manj kot
13 %, gledano na vrednost celotne prodaje.

Kazalniki vidika zaposlenih in uclenja, ki izrazajo ravnanje z ljudmi, izkazujejo v
planskem obdobju 2002-2006 naslednje vrednosti: Indeks povprecne izobrazbene strukture
bo s 3,45 narasel na ve¢ kot 3,58. Razpolozljivost ljudi za delo, ki znaSa v letu 2002 95 %,
se bo v letu 2006 povedala na veé, kot je sedanja vrednost. Stevilo poskodb na 1.000
zaposlenih se bo zmanjSalo s 40 poskodb v letu 2002 na manj kot 30 poSkodb v letu 2006.
Povprecna placa v Iskri Avtoelektriki, ki bo v letu 2002 znasala 93 % povprecne, bo v letu
2006 znasala vec kot 95 % povprecne letne place v Sloveniji. Na podrocju izobrazevanja se
bo Stevilo ur izobraZzevanja na zaposlenega dvignilo s sedanjih 26 na ve¢ kot 32 v letu
2006.

Kazalniki vidika rasti in inovativnosti, ki so bili presezeni ze v letu 2001, so ustrezno temu
planirani tudi v naslednjem planskem obdobju. Stevilo predlogov izbolj$av, ki znasajo v
letu 2002 11 izboljSav na 100 zaposlenih, bodo v letu 2006 znaSali ve¢ kot 40 izboljSav na
100 zaposlenih. Ucinkovitost razvojne dejavnosti se bo s pomocjo povecanja indeksa
ucinkovitosti vlaganja v razvoj z 0,95 na ve¢ kot 1,00 v planskem obdobju povecala.
Vlaganja v razvoj bodo ostala na isti ravni. Stopnja obnavljanja osnovnih sredstev, ki znasa
trenutno 1,7, bo v letu 2006 znaSala ve¢ kot 1,5. Obracanje kapitalskih nalozb, definirano
kot prihodki od kapitalskih nalozb na kapitalske nalozbe, bo s 13,4 naraslo na ve¢ kot 15.

6.4 Strategije za doseganje strateskih ciljev

SploSna strategija, ki se bo izvajala na vseh nivojih koncerna in bo kljunega pomena za
doseganje strateskih ciljev, se glasi:
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Produktivnost in dodano vrednost bo koncern poveceval s selektivnim vlaganjem v razvoj
novih izdelkov, proizvodno tehnologijo in 7 razvojem sposobnosti zaposlenih.

S ciljem zagotoviti doseganje strateskih ciljev koncerna bodo zaposleni v koncernu vse

razpoloZljive vire vlagali za izvajanje naslednjih glavnih strategij:

e prodajne in proizvodne globalizacije poslovanja,

e hitrih inovacijskih procesov s socasnim, ucinkovitim in trino usmerjenim razvojem
izdelkov s projektnim vodenjem, timskim delom in novimi znanji,

e zniZevanja stroSkov nabave v celotni dobaviteljski verigi,

e ravnanja 7 ljudmi in nudenja priloZnosti za ustvarjalnost ter razvoj kadrov,

e ohranjanja finanéne moci in dolgorocénega financénega ravnoteZja za ucinkovito
financiranje poslovnih priloZnosti.

Za uresnicitev strateskih ciljev bodo zaposleni v koncernu organizirali projektni pristop. Prav
tako bodo tudi za druge pomembnejse naloge v vseh dejavnostih in organizacijskih enotah na
osnovi jasno opredeljenih ciljev pristopali projektno in z uvajanjem kazalnikov ucinkovitosti
ter uspeSnosti. Uprava in drugi vodstveni delavei bodo pri svojem delu uporabljali sodobna
managerska orodja in metode.

6.4.1 Poslovne strategije strateSkih poslovnih enot

Za doseganje strateSkih ciljev koncerna, opisanih v tocki 6.3, je potrebno opredeliti poslovne
strategije strateSkih poslovnih enot. Zaradi predvidene spremembe organiziranosti koncerna se
deloma spremenijo oziroma se zdruzijo strategije posameznih strateskih poslovnih enot. V
nadaljevanju podajam strategije posameznih strateskih poslovnih enot, kot bodo predvidene po
novi organiziranosti koncerna, opisani v tocki 6.5.2.

6.4.1.1 SPE Avtoelektrika

Strateska poslovna enota kot proizvajalec in dobavitelj zaganjalnikov in alternatorjev

svetovnim proizvajalcem dizel motorjev si v planskem obdobju 2002—-2006 postavlja naslednje

poslovne strategije:

e razviti in industrializirati celotno paleto reduktorskih zaganjalnikov od 1,2 do 7,5kW,

e razviti in industrializirati vse druZine alternatorjev za gospodarska vozila na podlagi
primerjave s tekmeci,

e razviti in industrializirati integrirani zaganjalnik-alternator (IZA),

e razvijati kljucne tehnologije in izvajati strategije proizvodnje svetovnega razreda.

6.4.1.2 SPE Pogonski sistemi

V tej strateski poslovni enoti kot proizvajalcu in dobavitelju elektri¢nih pogonskih sistemov in

komponent za proizvajalce mobilnih transportnih sredstev, delovnih strojev, dviznih platform,

industrijskih Cistilnih naprav, ladijske opreme ter vitlov si postavljajo naslednje poslovne

strategije:

e ovecevanje razvojne podpore kupcem s sodelovanjem ze v razvojni fazi projektov z
ostalimi dobavitelji sklopov pogonskega sistema,

e pospeseno uvajanje novih tehnologij AC in BLPM motorjev ter krmilnikov v partnerskih
odnosih z globalnimi kupci,

e priblizevanje poprodajnega servisa kon¢nim uporabnikom,

e razvijati klju¢ne tehnologije in izvajati strategije proizvodnje svetovnega razreda.
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6.4.1.3 SPE Sestavni deli

Strateska poslovna enota po novem zdruzuje program sestavnih delov iz obvladujoce druzbe,

dejavnost druzbe Livarna in dejavnost druzbe Orodjarna. Tako novo oblikovana strateska

poslovna enota si v planskem obdobju 2000-2006 postavlja naslednje poslovne strategije:

e celovito obvladovanje procesov osvajanja in proizvodnje sestavnih delov,

e osredotocenje na kljucne tehnologije in izvajanje strategije proizvodnje svetovnega razreda,

e povecevanje stopnje obdelave odlitkov s ciljem Sirjenja ponudbe za potrebe mati¢ne druzbe
in ostalih kupcev koncerna,

e na podroc¢ju orodjarstva postati vezni ¢len med razvojem izdelka in proizvodnjo s Sirjenjem
ponudbe na storitve od tehnoloskega razvoja izdelkov do prototipov.

6.4.1.4 SPE Avistrade

Stratesko poslovna enota Avistrade kot novo oblikovana SPE je bila ustanovljena predvsem za
obvladovanje prodaje koncerna za potrebe druge vgradnje preko svojih dejavnosti prodaje,
logistike, servisa in tehni¢ne podpore. V obdobju 2002-2006 si postavlja naslednje poslovne
strategije, ki naj bi prispevale k doseganju strateskih ciljev koncerna:

e zagotavljanje stabilne rasti prodaje v drugovgradnjo z: novimi aplikacijami izdelkov,
industrijsko obnovo izdelkov, trZzenjem dodatnega programa izven Kkoncerna in
servisiranjem,

e posodobitev obstojeCe prodajne mreze v smislu tehni¢ne in logisticne podpore
industrijskim kupcem.

6.4.1.5 SPE Avtodeli

Strateska poslovna enota Avtodeli, ki je organizirana kot druzba z omejeno odgovornostjo in ki
zdruzuje tehnologije izdelave tuljav in komponent iz plasticne mase, si postavlja naslednje
poslovne strategije:

e povecanje Stevilo kupcev — uporabnikov avtomobilskih komponent,

e diverzifikacija proizvodnega programa z izdelki iz posebnih materialov,

e pospesevanje elektronske prodaje in povezav s kupci.

6.4.1.6 SPE Asing

Druzba Asing kot proizvajalec navijalne tehnike, montaznih in kontrolnih sistemov ter naprav
si kot samostojna strateska poslovna enota v okviru koncerna Avtoelektrika postavlja naslednje
poslovne strategije:

e specializacija programa na navijalne in montazne sisteme ter naprave,

e razvoj strateSkih dobaviteljev komponent in podsklopov za posamezne naprave.

6.5 Predlogi organizacijskih sprememb na ravni koncerna
Zaradi vse vecje globalizacije v svetu in vse ostrejSih pogojev poslovanja v odnosu do
konkurence je nujno stalno prilagajanje organiziranosti posameznih gospodarskih subjektov v

cilju konkurencnosti in doseganja pozitivnih gospodarskih rezultatov in na koncu s ciljem
izboljSanja donosnosti na kapital, kar je tudi zahteva delnicarjev kot lastnikov kapitala.
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6.5.1 Obstojeca organizacija koncerna Iskra Avtoelektrika

ObstojeCo organiziranost koncerna prikazujem na sliki 20. Koncern Iskra Avtoelektrika
sestavljajo: obvladujoca druzba Iskra Avtoelektrika d.d., odvisna druzbe Iskra Avtodeli d.o.o.
Bovec, odvisna druzba Livarna d.o.o. Komen, odvisna druzba Orodjarna d.o.o. Sempeter,
odvisna druzba Asing d.o.o. Sempeter, trgovska druzba Iskra Autoelectrique Francija, trgovska
druzba Iskra Autel Italija, trgovska druzba Iskra Autoelektrik Nemcija, trgovska druzba Iskra
UK Velika Britanija, trgovska druzba Iskra AE ZDA, meSana proizvodna druzba IskRa O.0.0O.
Belorusija in meSana proizvodna druzba Iskra Autoelectric Iran.

Slika 20: Obstojeca organiziranost koncerna
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Vir: Pravilnik o notranji organizaciji in poslovanju Iskre Avtoelektrike d.d.

Organizacijska struktura obvladujoce delniske druZbe je poslovno funkcijska. Kot prikazuje

slika 20, sta Stabni sluzbi podro¢je upravljanja kakovosti in podrocje organizacije in

informatike, ki sta neposredno podrejeni predsedniku uprave druzbe. Predsednik uprave je
neposredno odgovoren za poslovanje naslednjih podrocij:

e podroc¢ja upravljanja kakovosti, ki je sestavljeno iz sluzbe razvoja sistemov kakovosti,
sluzbe kakovosti dobaviteljev, sluzbe metrologije in laboratorijev, sluzbe kakovosti po
posameznih proizvodnih programih in sluzbe kakovosti po prodaji;

e podro¢ja organizacije in informatike, sestavljenega iz sluzbe organizacije in sluzbe
informatike. Naloga podroc¢ja je izvajanje aktivnosti s podrocja organizacije in informatike.
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Druzbo vodi uprava druzbe, ki je kolektivni poslovodni organ druZbe, sestavljen iz Stirih
¢lanov uprave in predsednika uprave, ki jih imenuje nadzorni svet druzbe. Clani uprave so
zadolzeni za naslednja podro¢ja: marketing in razvoj, tehniko in kakovost, finance in
ekonomiko ter za kadre in splosne zadeve.

Z vidika organizacijskih procesov poteka organiziranje dela po vnaprej zamisSljenem procesu.
Na podlagi narocil kupcev, ki so vnesena v sistem racunalniske obdelave, se planira prodaja, ki
je fiksno dolocena za 5 tednov vnaprej (T+4), kar pomeni, da se v tem obdobju naj ne bi
spreminjale potrebe prodaje, razen v izjemnih primerih. Plan prodaje je osnova za izdelavo
plana proizvodnje, plana potreb po materialih in plana potrebnega ¢asa za izvedbo. Prav tako
na podlagi potreb, ki so koli¢insko in ¢asovno dolo¢ene, odpoklicuje sluzba nabavne logistike
materiale in polproizvode od dobaviteljev. Po zakljuCenem proizvodnem procesu potujejo
izdelki v skladis¢e izdelkov, kjer se pripravljajo poSiljke za posamezne kupce. Kontrolo
izvajanja zastavljenih planskih ciljev (mesecnih, tromese¢nih, polletnih in letnih) izvajajo
direktorji proizvodnih programov na skupnih sestankih s ¢lanom uprave za tehniko in kakovost
enkrat tedensko. Planiranje, izvedba in kontrola potekajo na podlagi vnaprej pripravljene
tehni¢no-tehnoloske dokumentacije s strani direkcije razvoja, podrocja tehnologije in
proizvodne logistike.

Organizacijska struktura druzbe Avtodeli d.o.o. Bovec je poslovno funkcijska. Deli se na Sest
sektorjev, ti pa dalje v svoja podro¢ja oziroma sluzbe, oddelke itd. Odlocitve so dokaj
centralizirane po poti linijskega managementa. Za poslovanje druzbe je odgovoren glavni
manager oziroma direktor druzbe, ki tudi usklajuje poslovne funkcije in odlo¢a o poslovanju
le-teh.

Z vidika organizacijskih procesov poteka organiziranje dela po vnaprej zamisSljenem procesu.
Na podlagi narocil kupcev (predvsem podjetja Bosch), ki so vnesena v sistem racunalniSke
obdelave, se planira prodaja, ki je fiksno doloc¢ena za 5 tednov vnaprej (T+4), kar pomeni, da
se v tem obdobju naj ne bi spreminjale potrebe prodaje, razen v izjemnih primerih. Plan
prodaje je osnova za izdelavo plana proizvodnje, plana potreb po materialih in plana
potrebnega Casa za izvedbo. Prav tako na podlagi potreb, ki so koli¢insko in ¢asovno
doloCene, odpoklicuje sluzba nabave materiale in polproizvode od dobaviteljev. Po
zakljuCenem proizvodnem procesu potujejo izdelki v skladis¢e izdelkov, kjer se pripravljajo
posiljke za posamezne kupce. Kontrolo izvajanja zastavljenih planskih ciljev izvaja direktor
druzbe na rednih tedenskih kolegijih vodstva druzbe. Planiranje, izvedba in kontrola potekajo
na podlagi vnaprej pripravljene tehni¢no-tehnoloSke dokumentacije s strani tehni¢nega
sektorja, logistike in zagotavljanja kakovosti. Sama organiziranost druzbe deluje u¢inkovito in
v bliznji prihodnosti je ne kaze spreminjati.

Podobno kot druzba Avtodeli je druZba Livarna organizirana poslovno funkcijsko, kar
pomeni, da je to doloCena stopnja centraliziranega vodenja, kjer ima direktor druzbe vse
pristojnosti usklajevanja dela poslovnih funkcij druzbe. Izhajajo¢ iz tega je tudi edini
neposredno odgovoren za uspeh podjetja.

Z vidika organizacijskih procesov poteka organiziranje dela po vnaprej zamisljenem procesu
podobno kot pri Ze do sedaj obravnavanih druzbah. Na podlagi narocil kupcev (predvsem
maticnega podjetja), ki so vnesena v sistem raunalniske obdelave, se planira prodaja, ki je
fiksno dolocena za 5 tednov vnaprej (T+4), kar pomeni, da se v tem obdobju naj ne bi
spreminjale potrebe prodaje, razen v izjemnih primerih. Plan prodaje je osnova za izdelavo
plana proizvodnje, plana potreb po materialih in plana potrebnega casa za izvedbo. Prav tako
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na podlagi potreb, ki so koli¢insko in ¢asovno dolocene, odpoklicuje sluzba nabave materiale
in polproizvode od dobaviteljev. Po zaklju¢enem proizvodnem procesu potujejo izdelki, ki jih
naro¢a maticna druzba, takoj s kamionom k mati¢ni druzbi, ostali pa v skladisce izdelkov, kjer
se pripravljajo poSiljke za posamezne kupce. Kontrolo izvajanja zastavljenih planskih ciljev
izvaja direktor druzbe na rednih tedenskih kolegijih vodstva druzbe. Planiranje, izvedba in
kontrola potekajo na podlagi vnaprej pripravljene tehni¢no-tehnoloske dokumentacije s strani
tehni¢nega sektorja, logistike in zagotavljanja kakovosti.

Organizacijska oblika druZbe Orodjarna je poslovno funkcijska. Za poslovanje druzbe
odgovarja direktor druzbe, ki tudi koordinira delo tako Stabnih sluzb, kot tudi ostalih
funkcijsko organiziranih sluzb. Organiziranje dela z vidika organizacijskih procesov poteka
tako, da se za vsako narocilo bodisi novega orodja, delovnega pripomocka ali kaj drugega iz
programa druzbe sestavi skupina, sestavljena iz vodje razvojnih projektov, ki jo tudi vodi,
predstavnika sluzbe komerciale, predstavnika tehni¢ne sluzbe, predstavnika sluzbe kakovosti
in proizvodnje, ki izdela natancen plan izvedbe posameznega projekta in ki tudi skrbi za
izvedbo le-tega. Kontrola izvajanja posameznih projektov poteka znotraj teh neformalnih
projektnih teamov, poleg tega pa direktor druzbe enkrat tedensko na kolegiju vodstva druzbe
opravlja kontrolo izvajanja vseh projektov. Glede na to, da se v proizvodnem programu druzbe
v veliki meri pojavljajo posamezni projekti, ki se ne ponavljajo, je obstoje¢i model
organiziranja dokaj zastarel. Kazalo bi razmisliti o spremembi organizacije in morda preiti v
projektno organizacijsko strukturo.

Tudi druZba Asing je organizirana kot poslovno funkcijska struktura organizacije. Za
poslovanje druzbe in koordiniranje posameznih sektorjev je odgovoren direktor druzbe.
Organizacijski procesi potekajo podobno kot pri druzbi Orodjarna. Glede na znacaj
proizvodnega programa, ki se izvaja za vsako pridobljeno narocilo — projekt posebej, bi kazalo
razmisliti, podobno kot pri druzbi Orodjarna, o spremembi organizacijske strukture, in sicer v
smislu projektne organizacije.

6.5.2 Predvidena organizacija koncerna Iskra Avtoelektrika

Sama organiziranost je ze zastarela in ne daje najbolj ucinkovitih rezultatov, predvsem pri
prepoCasnem uvajanju novih izdelkov v proizvodnjo, kjer je za koncern, kot je Iskra
Avtoelektrika, zelo pomembno ¢imprej$nje sledenje tekmecem — vodilnim (leaderjem) na trgu.
Tukaj mislim predvsem na skrajSevanje ¢asa uvedbe novega izdelka na trg (Time to market). V
sedanji organiziranosti se pojavljajo tezave s pravocCasnim pretokom informacij med
posameznimi podro¢ji in oddelki znotraj koncerna. Predvsem se pojavlja zapiranje v svoje
kroge, "vrtickanje", ki zelo negativno vpliva na pravocasno uvedbo izdelka na trg. Nujno je
spremeniti organiziranost mati¢ne druzbe v smeri strateskih poslovnih enot, ki naj bi bile
odgovorne za poslovanje, kar bo prineslo ve¢jo samostojnost poslovnim enotam. Tako se bo v
okviru poslovne enote organiziralo vse sluzbe in podrocja, nujna za pravocasno in profitabilno
uvajanje novih izdelkov. Na sliki 20 prikazujem predvideno ciljno organiziranost koncerna.

Kot je razvidno na sliki 20, nova ciljna organiziranost koncerna predvideva spremembe
predvsem v obvladujoci druzbi koncerna in nekaterih odvisnih druzbah. 1z formalno pravnega
vidika se ukineta dve odvisni druzbi z omejeno odgovornostjo Livarna d.o.o. Komen in
Orodjarna d.o.0. Sempeter, katerih dejavnost se vklju¢i v strateko poslovno enoto SPE
Sestavni deli v okviru obvladujoce druzbe. Tako bodo po novem koncern sestavljale naslednje
druzbe: obvladujoca druzba Iskra Avtoelektrika d.d., odvisna druzba Iskra Avtodeli d.o.o.
Bovec, odvisna druzba Asing d.o.o. Sempeter, trgovska druzba Iskra Autoelectrique Francija,
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trgovska druzba Iskra Autel Italija, trgovska druzba Iskra Autoelektrik Nemcija, trgovska
druzba Iskra UK Velika Britanija, trgovska druzba Iskra AE ZDA, nova trgovska druzba v
tujini, meSana proizvodna druzba IskRa O.0.0. Belorusija, meSana proizvodna druzna Iskra

Autoelectric Iran in nova meSana proizvodna druzba v tujini.

Slika 20: Predvidena organiziranost koncerna
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Vir: Strateski na¢rt koncerna 2002—2006

Glavne spremembe se nanaSajo na obviladujoco druZbo Iskra Avtoelektrika d.d., ki medse
sprejme dejavnosti dveh odvisnih druzb. Ciljna organiziranost predvideva ustanovitev §tirih
samostojnih poslovnih enot (PE), od katerih so tri proizvodnega znacaja in ena PE za potrebe
trzenja v drugi vgradnji. Dejavnosti novih PE in njihova organizacijska struktura so naslednje:
o PE Avtoelektrika se ukvarja s proizvodnjo in trzenjem zaganjalnikov in alternatorjev. V
cilju celotnega obvladovanja poslovnega procesa ima PE v okviru svoje organizacijske
strukture organizirane vse za obvladovanje procesa potrebne funkcije. Funkcija prodaje v
PE se ukvarja predvsem s prodajo kupcem prve vgradnje, to je proizvajalcem motornih
vozil in drugim porabnikom izdelkov te PE, medtem ko se izdelki za potrebe druge
vgradnje trzijo preko PE Avistrade. Funkcija razvoja v PE se ukvarja predvsem z
aplikativnim razvojem, kar v bistvu pomeni prilagajanje bazicno razvitih izdelkov na
nivoju druzbe potrebam porabnikov izdelkov PE. Funkcija proizvodnje v PE je pomemben
¢len, ki ob pomoci drugih funkcij skrbi za kakovostne in pravoCasno izdelane izdelke v
okviru naértovanih stro§kov in zahtev kupcev. Funkcija tehnologije v okviru PE je skrb za
pravocasno pripravo tehnoloskega procesa za izdelavo izdelkov, ki jih zahteva trg. Skupaj s
funkcijama prodaje in razvoja v PE funkcija tehnologije s svojim azurnim in usklajenim
delovanjem lahko bistveno pripomore k skrajSevanju Casa priprave izdelka za trg, to je tako
imenovani "Time to market", ki ga mnogi avtorji v svojih literaturah omenjajo kot enega
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kljuénih dejavnikov za uspeh v danasnjem ¢asu nenehnih sprememb (Hunger, Wheelen,
1998, str. 268). Funkcija logistike v PE zajema vse funkcije od nabavne logistike, logistike
skladis¢enja, proizvodne logistike in logistike prodaje. Od usklajenega delovanja te
funkcije je odvisno pravocasno oskrbovanje trga in hitro reagiranje na potrebe le-tega, kar
pomeni fleksibilnost in eno izmed bistvenih prednosti pred konkurenco. Funkcije,
organizirane v okviru proizvodne PE, zakljucuje funkcija gospodarjenja, katere skrb je
nadzor nad stros$ki z gospodarnim ravnanjem z materiali, delovnim ¢asom, in drugimi
potrebnimi sredstvi za doseganje ciljev PE.

e PE Pogonski sistemi se ukvarja s proizvodnjo in trzenjem enosmernih motorjev in
elektronskih krmilnikov. Organizacijska struktura PE je enaka organizacijski strukturi v
prejsnji alinei.

e PE Sestavni deli zdruzuje program sestavnih delov iz obstojeCe organizacijske strukture
obvladujoce delniSke druZzbe in dejavnosti dosedanjih odvisnih druzb Livarna in Orodjarna.
Smiselnost zdruzitve je v vkljuCevanju priprave potrebnih orodij in sestavnih delov
izdelkov Ze od samega zacetka njihovega razvoja. Nova organiziranost bo ravno tako
pripomogla k skrajSevanju poti izdelka na trg. Sama organizacijska struktura PE Se ni
detajlno razdelana, vendar bistveno ne bo odstopala od organizacijske strukture prejs$njih
dveh PE. Nekoliko specifi¢na bo dejavnost orodjarstva, ki jo bi bilo smiselno organizirati
po projektnem principu.

e PFE Avistrade je namenjena trzenju osnovnih programov koncerna Iskra Avtoelektrika in
dopolnilnih programov za namene druge vgradnje. Prav tako bo njena dejavnost usmerjena
v razvoj servisne mreze in servisiranje, kot tudi industrijsko obnovo izdelkov.
Organizacijska struktura PE predvideva funkcijo prodaje, funkcijo logistike, funkcijo
servisa in funkcijo tehnic¢ne podpore.

Kot samostojni odvisni druzbi Se naprej ostajata druzba Avtedeli in druzba Asing. Sama
organiziranost druzbe Avtodeli deluje ucinkovito in ne kaze potrebe po njenem spreminjanju.
Potreba po spremembi organizacijske strukture se kaze v druzbi Asing in bo le—ta
spremenjena v smislu projektne organizacije.

V zunanji trgovinski mrezi in pri meSanih podjetjih v tujini se ne predvidevajo bistvene
spremembe organiziranosti. Ciljna organiziranost koncerna napoveduje le rast podjetij v tujini,
tako v smislu Sirjenja trgovske mreze kot tudi ustanovitve dodatnega meSanega proizvodnega
podjetja.

6.6 Portfeljska analiza koncerna 2002-2006

Koncern Iskra Avtoelektrika ima v strateSkem planu 2002—2006 svoj portfelj razdeljen v Sest
strateSkih skupin izdelkov, ki jih lahko opredelimo kot strateske poslovne enote in so opisane v
nadaljevanju. Po predvideni ciljni organiziranosti je obvladujo¢a druzba koncerna sestavljena
iz Stirth SPE, medtem ko sta ostali dve druzbi koncerna opredeljeni kot strateski poslovni
enoti. Druzbe koncerna so med seboj povezane, kar pomeni, da odvisni druzbi dobavljata
obvladujoci druzbi bodisi sestavne dele ali delovne pripomocke.

Portfelj koncerna v planskem obdobju 2002-2006 sestavljajo posamezni strateSki nacrti
prodaje po posameznih SPE-jih, opisanih v tockah od 6.4.1.1 do 6.4.1.6. Relativne deleze
posamezne SPE, izraCunane glede na predvidene vrednosti prodaje v letu 2006, podajam v
tabeli 29.
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Tabela 29: Portfelj koncerna v letih 2002-2006

StrateSka poslovna enota Druzba Leto 2006
SPE A1l - Avtoelektrika IAE d.d. 29,1 %
SPE A2 — Pogonski sistemi IAE d.d. 26,0 %
SPE A3 - Sestavni deli IAE d.d. 21,8 %
SPE A4 — Avistrade IAE d.d. 13,6 %
SPE B — Avtodeli Avtodeli d.o.o. 7,8 %
SPE C — Asing Asing d.o.o. 1,7 %
Skupaj Koncern 100 %

Vir: Strateski nacrt koncerna 2002-2006

Za nazornej$i prikaz deleza posamezne SPE v skupnem portfelju koncerna podajam na sliki 21
grafi¢ni prikaz predvidenega portfelja koncerna Iskra Avtoelektrika v letu 2006.

Slika 21: Grafi¢ni prikaz portfelja koncerna v letu 2006
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Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006
6.6.1 StrateSke poslovne enote koncerna
6.6.1.1 SPE Al - Avtoelektrika

Strateska poslovna enota A1 - Avtoelektrika bo v planskem obdobju 2002—-2006 svoje rezultate
dosegala predvsem s prodajo zaganjalnikov in alternatorjev. Nacrt prodaje programa
zaganjalnikov je zasnovan na osnovi realnih predvidevanj. Z razvojem in industrializacijo
zaganjalnikov AZE-TR in AZG-TR bo zaokroZena programska celota, ki v celoti omogoca
pokrivanje zagonskih potreb dizel motorjev. Prvenstveno je nacrt zasnovan na prodaji za
potrebe industrijskega trzenja v traktorski industriji. Ve¢ji poudarek bo potrebno v
srednjero¢nem obdobju dati prodoru v industrijo gospodarskih vozil in selektivno tudi v
avtomobilsko industrijo s ciljem obvladovanja lahkih komercialnih vozil. Predvidena je tudi
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nadaljnja rast prodaje v drugi vgradnji, ki pa v strukturi celotne prodaje ne presega 30 % delez.
Posebno pozornost je v nacrtovanem obdobju potrebno dati znizevanju lastnih cen, ki morajo
zaradi trendov znizevanja prodajnih cen omogociti konkurencen nastop in nadaljnjo rast
prodaje. Zaradi navedenega je predvideno ukinjanje in poenotenje nekaterih druZin in na tej
osnovi povecevanje produktivnosti.

Nacrt prodaje programa alternatorjev je zasnovan na osnovi realnih predvidevanj. Glede na
trzne usmeritve nacrt prodaje predvideva predvsem trzno usmeritev h kupcem traktorske
industrije, industrije gradbene mehanizacije, manj v industriji gospodarskih vozil ter drugo
vgradnjo. V nacrtovani prodaji je mo¢no poudarjeno povecanje prodaje na racun klasi¢nih
alternatorjev zunanje ventilacije. Razlogi so v opuScanju proizvodnje teh alternatorjev pri
konkurenci, zahtevah kupcev in nasSih ugodnih konkurencnih moznostih. Dolgoro¢no pa
moramo pricakovati upadanje tega deleza tako pri industrijskem kot tudi pri trzenju v drugi
vgradnji zaradi nadomesScanja s kompaktnimi alternatorji. V srednjerocnem obdobju je zato
potrebno dati poudarek trzenju kompaktnih alternatorjev. Predvideno je tudi nadaljnje
znizevanje prodajnih cen. NaSa sedanja relativno majhna cenovna konkurencnost na
kompaktnih alternatorjih bo predstavljala dodatne omejitve rasti prodaje, zato je temu v
nacrtovanem obdobju potrebno posvetiti Se posebno pozornost.

6.6.1.2 SPE A2 — Pogonski sistemi

Strateska poslovna enota SPE A2 — Pogonski sistemi bo v planskem obdobju 2002-2006 svoje
rezultate dosegala predvsem s prodajo enosmernih motorjev in krmilnikov. Program motorjev
zavzema v prodaji Iskre Avtoelektrike vse pomembnejSe mesto in uvrs¢a na trznem segmentu
druzbo med vodilne svetovne proizvajalce. Nacrt prodaje nakazuje ugodne rasti prakticno na
vseh druzinah kolektorskih in brezkontaktnih motorjih. Ugodne rasti so nacrtovane tudi na
brezkontaktnih motorjih BLPM-izvedbe in v kasnej$i fazi na AC-motorjih. V srednjero¢nem
obdobju lahko pricakujemo postopno nadomescanje nekaterih kolektorskih motorjev,
predvsem ve¢jih moci z brezkontaktnimi AC-motorji. Nacrt je zasnovan na realnih
povpraSevanjih. Njegovo realizacijo bo omogocilo predvsem povecevanje prodaje pri

Vv v

Nacrt prodaje programa elektronike je osnovan na realnih pri¢akovanjih. Predvideno je
upadanje vecine programskih skupin-regulatorjev, Mikromos in tiristorskih krmilnikov in
diskretne elektronike. Navedeni programi so namenjeni predvsem trzenju v drugi vgradnji.
Rast prodaje bo omogocilo uvajanje trzenja elektronskih krmilnikov za potrebe BLPM-
motorjev in proti koncu nacrtovanega obdobja trzenje elektronskih krmilnikov AC-motorjev.

6.6.1.3 SPE A3 — Sestavni deli

Strateska poslovna enota SPE A3 — Sestavni deli bo v planskem obdobju 2002-2006 svoje
rezultate dosegala predvsem s prodajo hladno kovanih delov, statorjev, Stancanih elementov,
orodij za hladno oblikovanje, Stancanje, ulivanje aluminija, brizganje plastike in kon¢no
obdelanih aluminijastih ulitkov.

SPE Sestavni deli je s programom hladno oblikovanih delov na trZiS¢u cenejSa od tekmecev in
ima boljSe izdel¢ne sinergijske ucinke predvsem zaradi povezav s programi iz Iskre
Avtoelektrike. Nacrt prodaje je sestavljen predvsem iz prodaje hladno kovanih delov statorjev,
pastorkov obstoje¢im in novim kupcem. Poleg tega bo prodaja komponent rasla v okviru
dodatnih potreb obvladujoce druzbe za SPE Avtoelektrika in SPE Pogonski sistemi.
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Nacrt programa orodij predvideva doseganje rezultatov s proizvodnjo in prodajo orodij za
prostorsko oblikovanje plocevin, orodij za hladno masivno preoblikovanje kovin, orodij za
brizganje plastike in ulivanje aluminija in obdelovalnih pripomockov za potrebe lastne SPE,
SPE v okviru obvladujoce druzbe in zunanjim kupcem.

Program livarne v okviru SPE Sestavni deli bo realizacijo strateSkega nacrta uresniCeval s
proizvodnjo in prodajo aluminijastih odlitkov s ¢im vec¢jo stopnjo obdelave za potrebe SPE
Avtoelektrika in SPE Pogonski sistemi v okviru mati¢ne druzbe ter za zunanje kupce.

6.6.1.4 SPE A4 — Avistrade

Strateska poslovna enota SPE A4 — Avistrade bo v planskem obdobju 2002-2006 svoje
rezultate dosegala predvsem s prodajo izdelkov ostalih SPE-jev koncerna za potrebe druge
vgradnje, prodajo dopolnilnega programa izven programa koncerna, servisiranjem izdelkov
izven garancijske dobe ter industrijskim obnavljanjem rabljenih izdelkov. Velikega pomena
pri uresnicevanju strateskega nacrta bo pravilno oblikovanje, razvoj in povecevanje asortimana
izdelkov za trzenje v drugovgradnji, razvijanje programa zunanjih dobaviteljev ter pravocasno
reagiranje na trzno obnasanje konkurentov.

6.6.1.5 SPE B — Avtodeli

StrateSka poslovna enota SPE A5 — Avtodeli bo v planskem obdobju 2002-2006 svoje
rezultate dosegala predvsem s prodajo programa vZigalnih tuljav, ki vsebuje klasicne tuljave,
tuljave z moduli in pali¢ne tuljave, kupcu Bosch in programa plastike, ki zajema duroplasticne
in termoplasti¢ne dele, obvladujoci druzbi koncerna ter ostalim kupcem izven koncerna Iskra
Avtoelektrika. Delno bo druzba postavljeni nacrt dosegala s prodajo orodij in naprav s
kapacitetami, ki presegajo lastne potrebe SPE.

6.6.1.6 SPE C — Asing

Strateska poslovna enota SPE A6 — Asing bo v planskem obdobju 2002-2006 svoje rezultate
dosegala predvsem s prodajo navijalnih, montaznih in kontrolnih sistemov ter naprav in
namenskih obdelovalnih strojev za potrebe druzb znotraj koncerna iz za zunanje kupce.

6.6.2 Mesto posameznih SPE koncerna v portfeljski matriki
6.6.2.1 Mesto posameznih SPE koncerna v portfeljski matriki 2004

Za potrebe strateskega nacrta 2002-2006 je potrebno izdelati analizo portfelja koncerna Iskra
Avtoelektrika. Za prikaz poloZaja posameznih SPE bom podobno kot pri strateSkem nacrtu
2000-2004 uporabil McKinsey ali General Electric matriko.

Pod drobnogled je bilo vzetih vseh Sest po novi organiziranosti predvidenih strateskih
poslovnih enot, za katere se je na podlagi v prilogi 2 navedenih dejavnikov ugotavljalo
privlacnost trga in konkurencnost — uspe§nost. Vsak dejavnik je bil ocenjen z eno izmed
ocen: -2, -1, 0, 1, 2 z ozirom na konkuren¢nost oziroma privlacnost trga. Ocenjevali so ¢lani
uprave obvladujoce druZbe, strokovnjaki s podrocja razvoja, trienja in proizvodnje. Poleg
navedenih ocenjevalcev so pri oceni vsake odvisne druZbe oziroma njene strateSke poslovne
enote sodelovali Se ¢lani oZjega vodstva posamezne druzbe, ki so ravno tako pokrivali glavne
poslovne funkcije v druzbi. Obicajno so to bili direktorji druzb in vodje sektorjev, podrocij ali
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sluzb iz posamezne druzbe. Ocenjevalo se je na vnaprej pripravljenih obrazcih, kjer so bili
navedeni posamezni dejavniki. Ocene so bile od -2 do +2, kjer pomeni, da je dejavnik, ki je bil
ocenjen z oceno "-2", za druzbo bistveno slabsi od konkurence, ocena "0" pomeni, da so enaki
s konkurenco, medtem ko ocena "+2" pomeni bistveno prednost pred konkurenco. Vpisovale
so se skupne enotne ocene, ki so prikazane v nadaljevanju.

Kot je iz tabel v prilogi 2 razvidno, je bilo izvedeno ocenjevanje privlacnosti trga in uspesnosti
po predvidenem nacrtu za leto 2004 po posameznih dejavnikih. Iz ocen posameznega
dejavnika za vsako strateSko poslovno enoto koncerna sem izraCunal povprecno oceno za
privlacnost trga in uspeS$nost posamezne SPE, ki dolo¢a mesto le-te v portfeljski matriki. Na
osnovi ocen, dobljenih pri ocenjevanju s strani najvi§jega managementa in ostalih
strokovnjakov ter vodstva odvisnih druzb, ki so prikazane v tabelah priloge 2, sem dolocil
mesto posamezne SPE v portfeljski matriki na sliki 22.

Slika 22: Mesto posameznih SPE koncerna v portfeljski matriki 2004
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Legenda: 1. investiraj — rasti A1/ Al - StrateSka poslovna enota IAE
2. selektivno investiraj A2/ A2 — StrateSka poslovna enota IAE
3. "Zanji" — dezinvestiraj A3 — Strateska poslovna enota IAE
A4 — Strateska poslovna enota Avistrade

B /B - Strateska poslovna enota Avtodeli
C /E - Strate$ka poslovna enota Asing

Vir: Izdelano iz podatkov strateSkega nacrta koncerna 2000-2004 in 2002—-2006
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Zaradi jasnejSega prikaza polozajev posameznih SPE prikazujem na sliki 22 Se polozaje tistih
SPE-jev iz strateskega nacrta 2000-2004 (polozaji so enaki kot na sliki 7, stran 46), ki so
direktno primerljive s SPE-ji iz strateSkega nacrta 2002—-2006. Ostalih strateSkih poslovnih
enot, ki so se po novi organiziranosti zdruzile ali ukinile, v matriki ne navajam, saj je njihovo
primerjanje zaradi navedenih vzrokov neizvedljivo. Tako prikazujem na sliki 22 polozaj SPE
Avtoelektrika v letu 2004 po prvotnem in dopolnjenem strateSkem nacrtu, prav tako polozaje
SPE Pogonski sistemi, SPE Avtodeli in SPE Asing. SPE Sestavni deli ni moZno primerjati, saj
je SPE po dopolnjenem nacrtu sestavljena iz bivse SPE Sestavni deli in biv§ih SPE-jev Livarna
in Orodjarna. Prav tako ni mogoce primerjati novoustanovljene SPE Avistrade.

Kot nam prikazuje slika 22, se vecina strateSkih poslovnih enot nahaja v podrocju investiranja
in rasti, nobena se ne nahaja v podro¢ju zetve in dezinvestiranja, medtem ko se jih nekaj nahaja
v podro¢ju selektivnega investiranja. Strateske poslovne enote A1, A2 in A3 kot najvecji SPE
obvladujoce druzbe koncerna in kot glavni nosilci portfelja (ca. 77 %) se nahajajo v podrocju
investiranja in rasti, medtem ko se SPE A4, ki je sestavni del iste druzbe, nahaja v podroc¢ju
selektivnega investiranja. StrateSka poslovna enota B — Avtodeli se nahaja v podro¢ju
investiranja, SPE C — Asing prav tako v podro¢ju investiranja. Iz primerjave polozaja
primerljivih SPE-jev iz matrike strateskega nacrta 2000-2004 s polozaji iz matrike strateskega
nacrta 2002-2006 lahko ugotovimo pozitivne premike strateSkih poslovnih enot, kar nakazuje
na zelo optimisti¢no postavljen strateSki plan 2002—-2006. Vsekakor bo potrebno dosledno
uresni¢evanje postavljenih strategij ob predvidenih spremembah v okolju, v kolikor bo koncern
zelel doseci cilje, postavljene v strateSkem planu.
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7 DOPOLNITVE SISTEMA STRATESKEGA PLANIRANJA IN
KONTROLIRANJA

7.1 Analiza ustreznosti strateSkega planiranja

Ustreznost strateSkega planiranja se kaze v bolj ali manj uspeSnem izvajanju postavljenih
strateSkih ciljev. Sistem strateSkega planiranja po poslovnih funkcijah in uspeSnosti
poslovanja, ki mu lahko re¢emo tudi strateSko planiranje na osnovi tradicionalnega finanéno
racunovodskega modela, je Ze zdavnaj preZivel in ne daje dovolj ustreznih informacij za
spremembo managementa v podjetjih informacijske dobe. Proces sestavljanja finan¢nih poro¢il
je Se vedno trdno zasidran na raCunovodskem modelu, razvitim pred stoletji za okolje
neodvisnih transakcij med neodvisnimi subjekti. Ta model Se vedno uporabljajo podjetja
informacijske dobe, ko skuSajo ustvariti notranje vire, razviti zmogljivosti ter oblikovati
povezave in strateska zavezniStva z zunanjimi strankami. Idealno bi bilo potrebno ta finan¢no
raCunovodski model razsiriti in vanj vkljuciti ovrednotenje neopredmetenih in intelektualnih
sredstev podjetja, kot so visoko kakovostni izdelki in storitve, motivirani in usposobljeni
zaposleni, odzivni in predvidljivi notranji procesi ter zadovoljne in zveste stranke. Tako
ovrednotenje bi bilo zelo koristno, kajti v podjetjih informacijske dobe so tovrstna sredstva
odlocilnejSega pomena za uspeh kot tradicionalna materialna, opredmetena osnovna sredstva.
Realno gledano pa zaradi tezav pri dolo¢anju trdne finan¢ne vrednosti za taka sredstva, kot so
nov vir izdelkov, procesne zmogljivosti, sposobnosti, motivacija in proznost zaposlenih,
zvestoba strank, baze podatkov ter sistemi, verjetno v bilancah stanja nikdar ne bodo priznana.
Kljub temu so ta sredstva in zmogljivosti klju¢nega pomena za uspeh v konkurenénem okolju
danasnjega in jutriSnjega dne.

V gospodarstvu, ki mu vladajo opredmetena sredstva, so bili v izkazih stanj podjetij financni
kazalniki primerni za poro¢anje o nalozbah v zaloge, lastnino, obrat in opremo. Izkaz uspeha je
lahko zajel izdatke, povezane z uporabo teh opredmetenih sredstev, za ustvarjanje prihodkov in
dobickov. Toda danasnje gospodarstvo, kjer so neopredmetena sredstva postala glavni vir
konkurencne prednosti, zahteva orodja, ki opisujejo sredstva, osnovana na znanju, in strategije,
namenjene ustvarjanju vrednosti, ki jih omogocajo sredstva. Brez taks$nih orodij imajo podjetja
tezave z upravljanjem necesa, ¢esar ne morejo opisati ali meriti.

Podjetja so imela tezave, ko so poskuSala uresniliti strategije, osnovane na znanju, v
organizacijah, ki so bile oblikovane za konkurenco industrijske dobe. Mnogo organizacij je
delovalo pod osrednjim (centralnim) nadzorom prek velikih funkcijskih oddelkov. Strategijo so
razvili na vrhu in jo uresniCevali z osrednjo ukazovalno in nadzorno kulturo. Zadeve pa so se
spreminjale, tako da so managerji lahko uporabljali neodzivne in taktiéne managerske
nadzorne sisteme, kot je finan¢ni nacrt. Tovrstni sistemi so bili oblikovani za industrijska
podjetja v devetnajstem in zgodnjem dvajsetem stoletju ter ne ustrezajo danaSnjemu
dinami¢nemu, hitro spreminjajo¢emu se okolju. Kljub temu jih mnogo organizacij Se
uporablja. Zato ni presenetljivo, da imajo tezave z uresnicevanjem popolnoma novih strategij,
oblikovanih za konkurenco dvajsetega stoletja, ki temelji na znanju.

7.2 Predlogi sprememb sistema strateSkega planiranja
Stalno spreminjanje zunanjega okolja podjetja, spreminjanje notranjih pogojev poslovanja
narekujejo nenehno spremljanje izvajanja in azuriranje strateSkega plana. Podjetja potrebujejo

nov managerski sistem, ki bo oblikovan za obvladovanje strategije in ne taktike. Vecina
danaSnjih podjetij ima decentralizirane poslovne enote, ki so mnogo blizje strankam kakor
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osebje v velikih podjetjih. Ta podjetja se zavedajo, da konkuren¢na prednost izvira predvsem
iz neopredmetenega znanja, sposobnosti in odnosov, ki jih ustvarjajo zaposleni, in ne nalozb v
fizicna sredstva ter dostopa do kapitala. UresniCevanje strategije torej zahteva, da so vse
poslovne enote, podporne enote in zaposleni usklajeni in povezani s strategijo. Podjetja danes
potrebujejo jezik tako za posredovanje strategije kakor za posredovanje procesov in sistemov,
ki jim pomagajo uresnicevati strategijo in pridobiti povratne informacije o nje;j.

Nasprotja med prizadevanjem za doseganje daljnoseznih konkurencnih zmoZnosti in
neomajnim finan¢no racunovodskim modelom, ki temelji na preteklih stroskih, so privedla do
oblikovanja nove sinteze wuravnoteZenega sistema kazalnikov (Balanced Scorecard).
UravnoteZeni sistem kazalnikov ohranja tradicionalne finan¢ne kazalnike uspesSnosti. Toda ti
obravnavajo pretekle dogodke, kar je primerno za podjetja industrijske dobe, v katerih nalozbe
v dolgorocne zmogljivosti in razmerja do strank niso bila kljuénega pomena. Taki finan¢ni
kazalniki so neprimerni za vodenje in oceno poti, po kateri se morajo podati podjetja
informacijske dobe, da ustvarijo prihodnjo vrednost, preko nalozb v stranke, dobavitelje,
zaposlene, procese, tehnologijo in izboljSave. Uravnotezeni sistem kazalnikov dopolnjuje
finan¢ne kazalnike pretekle uspesnosti s kazalniki gonil prihodnje uspesnosti. Ciljni kazalniki
uspesnosti v sistemu izhajajo iz vizije in strategije neke organizacije. Uspesnost poslovanja
organizacije merijo s Stirimi vidiki: financnim vidikom, vidikom poslovanja s strankami,
vidikom notranjih poslovnih procesov ter vidikom ucenja in rasti. Uravnotezeni sistem se
kaze kot managerski sistem, ki sloni predvsem na:

e pojasnjevanju ter udejanjanju vizije in strategije,

e posredovanju in povezavi strateskih ciljev in kazalnikov,

e nacrtovanju, zastavljanju ciljev ter usklajevanju strateskih pobud,

¢ ucinkovitejSemu pridobivanju strateskih povratnih informacij in izboljSanje procesa ucenja.

Prvotno je bilo misljeno, da je uravnotezeni sistem kazalnikov namenjen predvsem merjenju
uspesnosti in da ni povezan s strategijo. Zacelo se je z domnevo, da zanaSanje izklju¢no na
finan¢ne kazalnike v managerskem sistemu povzroca, da podjetja delajo napake, saj gre za
kazalnike z zamikom — porocajo o izidih, posledicah preteklih dejanj. Izklju¢no zanasanje
nanje spodbuja kratkorocno obnasanje, ki zrtvuje dolgoro¢no ustvarjanje vrednosti v zameno
za kratkoroc¢ni uspeh. Pristop uravnotezenega sistema kazalnikov je ohranil kazalnike finan¢ne
uspesnosti poslovanja, torej tiste z zamikom, toda dopolnil jih je z vnaprejSnjimi kazalniki, ki
so orodje za merjenje gibal in prihodnjega financnega poslovanja. Ob tem se postavlja
vprasanje, kateri kazalniki so primerni za napovedovanje uspesnosti poslovanja, ¢e finan¢ni
kazalniki povzrocajo, da podjetja delajo napake. Postavlja se vprasanje, kateri kazalniki bi
vzpodbujali k pravilnim potezam. Odgovor na to vprasanje so meritve strategij. Torej morajo
vsi cilji in kazalniki v uravnoteZenem sistemu — finan¢ni in nefinan¢ni — izhajati iz vizije in
strategije podjetja. Uravnotezeni sistem kazalnikov je torej orodje za obvladovanje strategije —
za obvladovanje ca. 90 % napak pri njenem uresnicevanju. UravnoteZeni sistem kazalnikov
torej izboljSa stratesko planiranje, povezuje strateske cilje in kazalnike, omogoca pravocasno
zaznavanje sprememb v okolju in predvidevanje njegovega razvoja.

Sam uravnotezeni sistem kazalnikov je opisan v tretjem poglavju tega dela, njegova uporaba v
praksi pa v Sestem poglavju, kjer obravnavam predloge dopolnitev strateskega plana.
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8 ZAKLJUCEK

V kolikor skuSamo v zaklju€ku magistrskega dela ugotoviti, ali je bil izpolnjen sam namen
izdelave le-tega, se moramo najprej vprasati, ali je na podlagi analize uresniCevanja
strateSkega nacrta in njegove dopolnitve bila korekcija izvedena v zeleni smeri.

Sama analiza uresni¢evanja strateSkega nacrta 2000-2004, ki je slonela na tradicionalnem
finan¢no racunovodskem modelu, nam je pokazala, da so bili plani po posameznih poslovnih
funkcijah in za kazalnike uspesnosti nekoliko preskromno postavljeni, saj je poslovanje v dveh
proucevanih letih izvajanja strateSkega plana (2000 in 2001) bilo po vseh poslovnih funkcijah
iznad planiranega. Tako lahko iz analize razberemo, da so se nacrtovani kadri gibali nad
planiranimi, nabavne vrednosti so bile iznad plana, dodana vrednost na zaposlenega kot
kazalec rasti produktivnosti je prav tako bila nad nacrtom, prodaja je tudi rasla izven
nacrtovane, prav tako ima koncern ugodno strukturo prodaje po razlicnih drzavah z manjSim
rizikom poslavanja in vecjim rizikom poslovanja, kjer pa so zasluzki zaradi manjSe
konkurence boljSi. Nekoliko slabse so bili dosezeni rezultati na podro¢ju uspeSnosti
poslovanja. Tako je bil dosezen dobi¢ek manjsi od planiranega, prav tako tudi gospodarnost in
celotna gospodarnost poslovanja. Obracanje sredstev se je poslabSalo napram planiranemu,
kar pomeni povecanje Stevila dni vezave sredstev. Donosnost kapitala je bila priblizno na isti
ravni kot dobicek, kar pomeni pod planirano donosnostjo.

Z upeljevanjem uravnotezenega sistema kazalnikov, se sicer ohranja tradicionalne financ¢ne
kazalnike uspesnosti, ki pokazujejo dogajanje v preteklosti, poleg njih pa se uvaja kazalnike
gonil prihodnje uspesSnosti, ki se merijo s Stirimi vidiki: finan¢nim vidikom, vidikom
poslovanja s strankami, vidikom notranjih poslovnih procesov ter vidikom ucenja in rasti.

No osnovi predhodnih analiz s pomocjo tradicionalnega finan¢no racunovodskega modela,
uravnotezenih kazalnikov in na osnovi analize sprememb v okolju in njegovega predvidevanja
je bila izdelana dopolnitev strateSkega nacrta, ki zajema srednjero¢no obdobje 2002-2006.
Tako so bili postavljeni glavni strateski cilji na podro¢ju prodaje, donosnosti kapitala,
obracanja sredstev, dodane vrednosti kot pokazatelja produktivnosti in vrednosti prodaje na
zaposlenega. Dopolnitve strateSkega plana 2002-2006 izhajajo predvsem na podlagi analize
uresni¢evanja strateskega plana 2000-2004 v letih 2000 in 2001. Dopolnjeni so bili nacrtovani
cilji tako na tistih podro¢jih, kjer je bilo njihovo doseganje zadovoljivo in pa postavljeni
korektivni ukrepi za doseganje ciljev na podro¢jih, kjer koncern ni dosegal zastavljenega cilja.
Tako lahko vidimo, da je plan stalno spremenljiv. Nenehno je potrebno spremljati njegovo
doseganje, analizirati dejavnike okolja in predvideti njihov vpliv v bodo¢nosti. Ko govorimo o
strateSkem planiranju, ne moremo govoriti o nekih fiksno postavljenih kategorijah. Zelo vazno
je predvideti razvoj okolja v bodoc¢nosti in prilagajanje plana razvoju le-tega.

V okviru analize poslovanja in okolja koncerna se je pokazala tudi potreba po novi
organiziranosti koncerna s ciljem ¢im krajSega uvajanja izdelka od ideje do koncnega
uporabnika, to je skrajSevanja tako imenovanega ,,Time to market”. Dandanes ni vec
vprasanje, kako narediti, bolj se postavlja vprasanje, kako prodati in pravocasno plasirati
izdelek na trgu.

Tako se po novem dopolnjenem strateSkem planu 2002-2006 predvideva reorganizacija

koncerna Iskra Avtoelektrika iz prejSnjih petih proizvodnih druzb v tri. Reorganizacija posega
najgloblje v sami obvladujo¢i druzbi, kjer se po novi organiziranosti predvideva zdruzevanje
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proizvodnih programov v programske sklope, znotraj katerih se obvladuje vse funkcije
poslovnega procesa. Poleg tega se dosedanji druzbi Orodjarna in Livarna zdruzita v poslovno
enoto Sestavni deli v okviru obvladujoce druzbe, kar pripomore k sofasnemu razvoju
izdelkov, podsestavov in potrebnih orodij, ter s tem k skrajSevanju uvajanja novih izdelkov v
proizvodnjo. Dosedanji proizvodni druzbi Asing in Avtodeli ostaneta nespremenjeni, dodatno
se v okviru obvladujoce druzbe organizira poslovna enota Avistrade, ki skrbi za servisiranje v
pogledu dobave rezervnih delov, reSevanja reklamacij, dajanje tehnicne podpore kupcem
Avtoelektrike, saj se koncern zaveda, da s tem, ko dobavis kupcu dolocen izdelek, proces Se ni
zakljucen, temvecC zahteva poprodajne aktivnosti, ki kupca privedejo nazaj.

Izhajajo¢ iz portfeljske analize koncerna, obravnavane na koncu magistrskega dela, lahko

ugotovimo, da je predvideni polozaj posameznih SPE-jev v letu 2004 v kvadratu investiranja

in rasti. Iz primerjave med polozajem primerljivih SPE-jev po strateSkem planu 2000-2004 in
po dopolnjenem strateskem planu lahko povlecemo naslednje ugotovitve:

e SPE Avtoelektrika se po predvidenem novem planu 2002-2006 premakne s pozicije s
srednjo uspesSnostjo in visoko privlacnostjo trga v polozaj z visoko uspesnostjo in visoko
privlacnostjo trga.

e SPE Pogonski sistemi se premakne v sam levi kot matrike, ki nam kaZze na visoko
privlacnost trga in visoko uspesnost.

e Polozaj SPE Avtodeli se iz srednje privlacnosti trga in visoke uspesnosti premakne v
polozaj visoke privlacnosti trga in visoke uspesnosti.

e SPE Asing je v portfeljski matriki najslabSe pozicionirana, saj se po prvotnem strateSkem
naértu nahaja v podro&ju selektivnega investiranja. Sele dosledno izvajanje zastavljenih
strategij po strateSkem planu 2002-2006 naj bi jo pripeljalo v podro¢je investiranja in rasti
z visoko privlaénostjo trga in srednjo uspesnostjo.

e SPE Sestavni deli zaradi zdruzitve orodjarne in livarne v to SPE ni primerljiva s stanjem
po strateSkem nacrtu 2000-2004. Prav tako se ne da izvesti primerjave za
novoustanovljeno SPE Avistrade.

Vsekakor je analiza uresnicevanja strateskega nacrta koncerna Iskra Avtoelektrika z njegovimi
dopolnitvami pokazala, da za pripravo strateSkih planov iz za njihovo izvajanje vsekakor ne
zadostujejo modeli, ki slonijo samo na finanéno racunovodskih podatkih, saj so le-ti
pokazatelji dogajanj v preteklosti, temveC je potrebno uvajati kazalnike, ki bodo pripeljali
akterje izvrSevanja strateskega plana k doseganju in preseganju postavljenih ciljev. Te
kazalnike pa se v obdobju sodobne informacijske druzbe pojmuje kot uravnoteZeni sistem
kazalnikov.

Ponovno je potrebno poudariti, da so strateski cilji posameznih SPE-jev in celotnega koncerna
po strateSkem planu 2002-2006 zelo optimisti¢no postavljeni in da bo za njihovo doseganje
potrebno nenehno spremljanje in po potrebi aZuriranje postavljenih strategij. Vseeno mislim,
da je bolje, ¢e je plan postavljen bolj optimisticno kot pesimisticno, saj je stremenje k
doseganju novih ciljev pomembno gibalo razvoja.
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Priloga 1: Tabela — ocenjevanje privlacnosti trga v letu 2004

Ocena dejavnikov za posamezno SPE

Dejavnik SPE A1 |SPE A2 |SPEA3| SPEB | SPEC | SPED | SPEE
Velikost trga 2 2 0 0 1 1 -1
Spremenljivost trga 1 1 0 0 0 0 0
Donosnost 1 2 0 1 0 2 1
Dodana vrednost 0 2 1 1 0 2 1
Kupci — odjemalci 1 2 -1 0 1 1 1
Nabava 0 0 0 0 0 0 0
Pogoji poslovanja 1 1 1 1 1 0 1
Obstojeca konkurenca 0 1 1 1 0 1 1
Spremembe 0 0 1 1 0 0 1
Vstopni pragovi 2 2 1 0 1 1 1
Povprecna ocena +0,80 | +1,30 | +0,40 | +0,50 | +0,40 | +0.80 | +0,60
Vir: Izdelano iz podatkov strateSkega nacrta Iskre Avtoelektrike 2000-2004
Priloga 1: Tabela — ocenjevanje konkuren¢nosti — uspesnosti v letu 2004

Ocena dejavnikov za posamezno SPE

Dejavnik SPE A1 |SPE A2 |SPEA3| SPEB | SPEC | SPED | SPEE
Trzni delez 1 2 -1 1 0 1 -1
Upeljanost na trgu 2 2 -1 2 1 1 0
Sodobnost konstrukcije 0 2 0 2 1 2 1
Kakovost izdelkov 0 0 1 0 0 2 0
Sirina ponudbe 0 2 0 2 1 2 1
Prodajne cene 1 1 1 1 1 1 1
Prodajne poti 0 1 1 2 1 1 1
Zanesljivost dobav 0 0 0 0 0 1 0
Pospesevanje prodaje 0 0 0 0 0 0 0
Omejitve z resursi 1 1 1 | 1 1 0
Tehnoloski polozaj 1 1 1 1 1 2 -1
Nabava -1 0 0 1 0 1 0
Mat. pol. in logistika 0 0 0 0 0 1 0
Proizvodnja 1 1 1 1 1 2 0
Trzenje 1 1 1 1 0 1 1
Servisiranje -1 -1 0 0 0 2 1
Povprecna ocena +0,38 | +0,81 +0,31 +0,94 | +0,50 | +1,31 |+0,25

Vir: Izdelano iz podatkov strateskega nacrta Iskre Avtoelektrike 20002004




Priloga 2: Tabela — ocenjevanje privlac¢nosti trga v letu 2004

Dejavnik

Ocena dejavnikov za posamezno SPE
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Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006

Priloga 2: Tabela — ocenjevanje konkuren¢nosti — uspesnosti v letu 2004
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Vir: Strateski nacrt koncerna 2002—2006




Priloga 3: Slovarcek tujih izrazov

Tuj izraz Slovenski prevod

Balanced Scorecard — uravnotezeni sistem kazalnikov
Benchmarking — primerjava z najboljSimi

Core competency —kljucne prednosti

Outsourcing — zunanje izvajanje

Management — ravnanje

SWOT-analiza — analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
Strength — prednost

Weakness — slabost

Opportunity — priloznost

Threat — nevarnost

Strategic business unit — strateska poslovna enota
Corporate strategy — korporacijska strategija
Business strategy — poslovna strategija

Functional strategy — funkcijska strategija

Feedback control — povratna kontrola

Feedforward control — vnaprejSnja kontrola

Indicators — kazalniki

Quality Audits — presoja kakovosti

Self — assessment — samooocenjevanje
Zentralverbands Elektrotechnik — — centralno zdruzenje elektrotehni¢ne in elektronske
und Elektronikindustrie industrije

European Foundation for Quality — evropska fondacija za upravljanje kakovosti
Management — EFQM

Kennzahlensystem — izbor kazalnikov

Kontroling — podrocje v okviru ratunovodskega spremljanja
Return on equity — ROE — donosnost kapitala

Return on assets — ROA — rentabilnost sredstev

Return on investment - ROI — donosnost sredstev

EU — Evropska unija

Time to market — Cas do uvedbe izdelka na trg

AC-motorji — asinhronski motorji

BLDC-motorji — brezkrtacni enosmerni motorji

Leader —vodja



