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UuvoD

Svet v Casu globalizacije deluje v zelo hitrem tempu in Slovenija kot odprto gospodarstvo te
tokove tezko prezre. Trg je odprt, vsak dan se pojavljajo novi konkurenti z vsega sveta, bitka
za kupce je neusmiljena. V danasnjih Casih, ko se predvsem velik del razvitega sveta spopada
z recesijo, je za vsako podjetje ¢ bolj pomembno, da ima jasno vizijo ter da pri svojem
poslovanju uporablja koncepte strateSkega managementa; pomembno je tudi, kaksne cilje ima
in po katerih poteh oziroma strategijah jih lahko doseze. Strateski management je proces skozi
katerega podjetja analizirajo in se ucijo o notranjem in zunanjem okolju, vzpostavijo stratesko
usmeritev ter razvijejo strategijo, ki bo podjetje peljala v to smer, hkrati pa zadovoljila klju¢ne
deleznike (Harrison, 2003, str. 4). Podjetja, ki prakticirajo proces strateSkega managementa,
premagujejo podjetja, ki ga ne.

Podjetje Vilanova je majhno in mlado podjetje, staro Sele pet let. Deluje v zanimivi in tudi
obskurni dejavnosti. Ta je sorazmerno specialisticna, saj se podjetje ukvarja s proizvodnjo
komarnikov, ki se vgrajujejo na okna in vrata. Za vsako mlado oziroma novo podjetje je
obdobje prvih nekaj let precej trnovo, saj mora pridobiti prve reference in preziveti. Podjetje
Vilanova Zeli uporabljati prijeme strateskega managementa. Pucko, Cater in Rejc Buhovac
(2009, str. 13) menijo, da prijemi strateSkega managementa niso preprosta preslikava
prijemov, ki jih uporabljajo velika podjetja, a dodajajo, da je tezko najti logi¢ne argumente in
trditev, da strateski management v malih podjetjih ni pomemben in da se mu lahko odrecemo.
Navajajo ugotovitve podjetja Dun in Bradstreet, po katerih je §lo v stec¢aj vsako leto 53 %
malih podjetij, ki niso bila starejSa od 5 let, 83 % pa v prvih desetih letih od ustanovitve. To je
opozorilo temu, da mala podjetja ne uporabljajo dovolj prijemov strateSkega managementa,
posledica tega pa je njihova visoka smrtnost. Stokes in Wilson (2006, str. 206) menita, da se
majhno podjetje bistveno razlikuje od velikega v naslednjih vidikih: manager-lastnik kot
osrednja osebnost, stopnja formalnosti organizacijske strukture, vec¢ja omejenost virov, vecja
ranljivost na vplive iz zunanjega okolja, bolj omejen proizvodni sortiment ter nizja trzna
osredotoCenost.

Namen magistrske naloge je z analizami pomagati podjetju Vilanova in njegovemu
managementu prikazati mozno poslovno strategijo podjetja. V magistrskem delu torej
prikazujem razvoj strategije podjetja in ne zgolj nekaj, kar starosta strateSkega managementa
Michael Porter imenuje poslovna uginkovitost. Zelim prikazati, kako naj podjetje drugace kot
konkurenca izvaja nabor oziroma niz poslovnih aktivnosti, da njegovi konkurenti tega
kratkoro¢no ne bodo zmozni posnemati.

Temeljni cilj magistrske naloge je prouciti teorijo strateSkega managementa kot tudi
strateSkega trzenja s poglobljenim poudarkom na razvijanju pravih trznih poti podjetja. Na
podlagi analize $irSega in ozjega okolja ter analize obstojec¢ega stanja v podjetju v zadnjih treh
letih (s pomocjo pristopa SWOT) Zelim prikazati moZno poslovno strategijo kot tudi strategijo
trznih poti podjetja. Pri razvijanju poslovne strategije bodo predhodno izvedene naslednje
analize: analiza SirSega okolja, analiza oZjega okolja s Porterjevo analizo privla¢nosti panoge
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ter celovita analiza podjetja s pomocjo pristopa SWOT. Poleg poslovne strategije podjetja nas
bo tudi zanimalo, katere trzne poti so za podjetje bolj ali manj ucinkovite oziroma donosne.
Podjetje se pri tem sprasuje, preko katerih trzni poti dosegati rast in hkrati ne ogroziti
dobickonosnost.

Izbran metodoloski pristop temelji zlasti na uporabi znanstvene metode deskripcije,
primerjave ter analize in sinteze. Pri delu sem se skliceval na literaturo tako tujih kot domacih
avtorjev, ki se ukvarjajo s podro¢jem strateSkega managementa in strateskega trzenja. Hkrati
sem bil v tesnem stiku z managerjem podjetja, da bi lahko v globino in podrobno spoznal
njegovo delovanje.

Magistrska naloga je razdeljena na devet poglavij. Prvo poglavje odstira teoreti¢éna ozadja
strateSkega managementa in strateSkega trzenja s poudarkom na trznih poteh. V drugo spada
predstavitev podjetja Vilanova, s tretjim poglavjem pa se zacne aplikacija literature na samo
podjetje. V tretjem poglavju prikazujem analizo SirSega okolja, v Cetrtem pa analizo oZjega
okolja z analizo panoge, v katerem podjetje deluje. Peto poglavje zajema celovito analizo
podjetja, in sicer s pomocjo pristopa SWOT, peto poglavje pa oblikovanje poslanstva, vizije
in strateskih ciljev. Sedmo poglavje vsebuje poskus razvoja poslovne strategije, medtem ko je
v osmem poglavju predstavljena analiza trznih poti podjetja. Magistrsko delo zakljucujem s
sklepom in prikazom uporabljene literature ter virov.

1 TEORETICNO OZADJE STRATESKEGA MANAGEMENTA

1.1 Opredelitev strateSkega managementa

Skozi zadnje stoletje ve€ina literature, ki se nanasa na izraz strateSki management, vsebuje
filozofijo, ki se nanasa na vojskovanje (Harrison, 2003, str. 4). Izraz »strateSko« primarno
izvira iz tovrstne literature. S tega vidika je posel bitka, konkurenti so sovrazniki, vlada pa
oblikuje in izvaja pravila igre. Ce definicijo sintagme strateski management razdelimo na obe
besedi, potem Kotler (2009, str. 105) strategijo opredeli kot nacrt, ki vodi do uresniéitve ciljev
podjetja, pojem management pa Pucko, Cater in Rejc Buhovac (2009, str. 12) opredelijo kot
formalno-organizacijski oziroma upravljalno-poslovodni proces ter ga razdelijo na tri faze ali
podprocese. Gre za planiranje, uresnicevanje (planiranega) in kontroliranje (uresni¢enega).
Organizacijski proces se odvija z odloCanjem. Glavne odlocitve podjetja so poslovno-
politi€ne. Z njimi nastaja in se oblikuje politika podjetja. Ker gre pri najpomembnejsih
odloc¢itvah za razvojne odlocitve — torej za oblikovanje razvojne politike podjetja (ali kaksne
druge organizacije) — lahko trdimo, da tu nimamo opravka s kakr$nim koli planiranjem,
uresnicevanjem in kontroliranjem, temvec s tistim, ki ima strateski pomen — torej s strateSkim
planiranjem, uresni¢evanjem strategij in kontroliranjem tega uresniCevanja, kar pa je bistvo
strateSkega managementa.

Po Whitu (2004, str. 56) je strateski management vsako managersko dejanje, usmerjeno v

izvedbo strategije, Se posebej pa v uresniCitev vizije, ki je rezultat ustvarjalnega strateskega
2



razmiS$ljanja. Uspesni strategi na poslovnem podro¢ju pa se ne omejijo zgolj na stratesko
razmisljanje, temve¢ gredo na naslednji korak strateskega managementa, ki zajema delovanje
v smer izvedbe njihove vizije. Tako strateSki management pretvarja strateSko namero
(oziroma smer) v stratesko dejanje. Wheelen in Hunger (2006, str. 3) menita, da je strateski
management tista kombinacija vodstvenih odlocitev ter dejanj, ki dolocajo dolgorocno
uspesnost podjetja. Porter (1998, str. 14) pravi, da je konkuren¢na strategija kombinacija
ciljev, proti katerim stremi podjetje, in sredstev (politik), s katerimi pride do njih; Kotler
(2009, str. 105) pa jo opredeli kot nacrt, ki vodi do uresni¢itve ciljev podjetja. Dobson,
Starkey in Richards (2004, str. 1) menijo, da je klju¢no vprasanje, ki naj zdruzuje vse razprave
okrog strategije, tisto, ki jasno povezuje cilje podjetja s tem, na kakSen nacin naj jih podjetje
doseze. Pucko, Cater in Rejc Buhovac (2009, str. 13) so mnenja, da se strateiki management
ukvarja z oblikovanjem strategij in njihovim uresni¢evanjem. Ustvarjanje strategije v odnosu
do konkurence je treba razumeti kot oblikovanje drugacnosti, ki mora biti trajnejsa.
Konkurenti je ne morejo zlahka posnemati, zato je to konkuren¢na prednost, ki je na dolgi rok
ubranljiva oziroma ohranljiva. Bistvo strategije je torej v ustvarjanju drugac¢nosti. Poslovna
ucinkovitost je vezana na vprasanje doseganja odli¢nosti pri izvajanju poslovne dejavnosti.
Strategija v svojem bistvu pa se nanasa na vprasanje ustvarjanja posebne kombinacije
poslovnih aktivnosti, ki bo druga¢na od kombinacije, ki so jo razvili konkurenti in ki je
konkurenti ne bodo mogli zlahka in na hitro posnemati. Zato praviloma prava strategija ne
pomeni drugac¢nosti v izvajanju le ene aktivnosti, temve¢ v na¢inu kombiniranja aktivnosti.
Nacin izvajanja zgolj ene aktivnosti je tezko zadrzati drugaCen dalj ¢asa. Konkurenti so ga
praviloma sposobni prevzeti hitro, s tem pa odpraviti (zaCasno) konkuren¢no prednost nasega
podjetja. Bistveno lazje pa je zadrzati drugacnost posebne (najveckrat zapletene) kombinacije
izvajanja poslovne aktivnosti. Zato je potrebno gledati bistvo strategije v izbiri nadina
opravljanja spleta poslovnih aktivnosti, ki je drugacen od tistega, ki ga uresnicujejo tekmeci.

1.2 Modeli strateSkega managementa

V literaturi obstaja precej modelov procesa strateSkega managementa. Dobson, Starkey in
Richards (2004, str. 5) menijo, da najboljsi odgovori v strateSkem managementu ne obstajajo
in tako predstavijo svoj model strateSkega managementa (Slika 1). Trenutna strategija ima
korenine v strateski zgodovini podjetja, njegovega vodstva in zaposlenih. Pri tem je vrhovno
vodstvo podjetja vir strateSkih odlocitev, zaposleni pa tisti, ki jo izvajajo. Uresniena
strategija podjetja je lahko neposreden rezultat strateSkega planiranja ter premisljene
formulacije in izvedbe naérta. Se pogosteje je plod prilagoditve naérta na pojave v poslovnem
okolju podjetja, lahko pa tudi notranje analize organizacije podjetja, ki vodi do spoznanja, da
lahko podjetje za¢ne z novimi nac¢ini poslovanja, ki bodo ponovno opredelili naravno okolje
posla, v katerem je podjetje. Pri tem avtorji omenjajo pomembnost skladnosti med notranjimi
sposobnostmi podjetja in priloZnostmi od zunaj, kar opredelijo kot strateSko skladnost (angl.
strategic fit). Ta skladnost mora biti uravnoteZena s prednostmi in slabostmi podjetja v luci
priloZznosti in nevarnosti, ki izhajajo iz zunanjega okolja podjetja. Koncept, ki tvori most med
notranjo in zunanjo analizo, zastopajo delezniki (angl. stakeholders) — managerji, zaposleni,
lastniki, delnicarji, porabniki itn. — katerih interesi morajo biti pri sprejemanju strategije
3



upoStevani. Naloga vrhovnega vodstva pri tem je uskladitev interesov deleznikov pri izboru
strategije v luci oblikovanja primerne strateske vizije za podjetje. Po izboru strategije pride na
vrsto njena uresnicitev, pri ¢emer Dobson et al. (2004, str. 7) trdijo, da le malo dejanj v celoti
poteka skladno z na¢rtom, saj se okolje podjetja nenehno spreminja, to pa od podjetja zahteva
prilagajanje novim razmeram.

Slika 1: Shematicni model procesa strateskega managementa po Dobsonu, Starkeyju in

Richardsu
Analiza okolja
Splosno okolje | Priloznosti
Operativno okolje Nevarnosti
Razvojne usmeritve
Strateska q Trenutna Analiza Izbrana Uresni¢ena
zgodovina strategija deleznikov ™ strategija [ strategija
\, Strateska vizija
Analiza organizacije f
Struktura )
- Prednosti
Vrednote d .
Slabosti
Kultura
\iri

Vir: P. Dobson, K. Starkey, & J. Richards, Strategic management, issues and cases, 2004, str. 4.

Odmik samega procesa strateskega planiranja od uresnievanja strategij omenja tudi Pucko
(2006, str. 17) ter pojasni, da je to posledi¢no privedlo do povezovanja stratesSkega planiranja
in procesa uresni¢evanja planov. Terminolosko se zato govori o strateSkem upravljanju in
poslovodenju oziroma strateSkem managementu. Pucko (prav tam) razclenjuje proces
strateSkega managementa v naslednje faze:

= izdelovanje planskih predpostavk,
= strateSko planiranje,
= uresniCevanje strategij in kontrola uresnic¢evanja strategij (Slika 2).

Prva faza zajema opredeljevanje vseh sestavin namena podjetja, pripravo pregleda glavnih
ugotovitev iz Ze izdelanih analiz poslovanja podjetja ter ocenjevanja Sirokega in ozjega
(ciljnega) zunanjega okolja podjetja. Faze strateSkega planiranja najprej deli na podfaze
celovitega ocenjevanja podjetja (tj. strateske analize), postavljanja strateskih planskih ciljev,
razvijanja strategij (na ravni celotnega podjetja, za posamezne strateske poslovne enote in na
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ravni poslovnih funkcij) ter ocenjevanja in izbire strategij. Faza uresni¢evanja strategij zajema
vse splete aktivnosti, s katerimi podjetje uresniCuje svoje strategije — od organiziranja,
izdelovanja programov, projektov in predracunov do kadrovanja in usmerjanja delovanja.
Faza kontrole spremlja poslovanje in ga ocenjuje z vidika uresni¢evanja sprejetih strategij ter
popravlja odmike od Zelenega (Pucko, Cater, & Rejc Buhovac, 20009, str. 25).

Slika 2: Shematicni model procesa strateskega managementa v podjetju po Pucku

Planske P tratek laniran Uresnievanje in
predpostavke TroCes strateSKega planiranja kontrola
ocenjevanje | celovito postavljanje | razvijanje ocenjevanje | takti¢no
okolja ocenjevanje | planskih strategij: strategij planiranje
podjetja: ciljev
analiza celovitih, in programiranje
poslovanja prednosti in | in
slabosti poslovnih, | izbira predra¢unavanje
vizijain ugotavljanje
poslanstvo priloznosti | planske funkcijskih kadrovanje
in vrzeli
nevarnosti usmerjanje
kontrola

Vir: D. Pucko, Stratesko upravljanje, 1999, str. 120.

Wheelen in Hunger (2006, str. 10) v svojem modelu razdelita proces strateskega
managementa na fazo motrenja zunanjega in notranjega okolja podjetja, oblikovanje
strategije, uresnicevanja in spremljanja ter kontrole (Slika 3). Pri tem motrenje Clenita na
analizo in predvidevanje razvojev v zunanjem Sirokem in t. 1. ciljnem (panoznem) okolju
podjetja, pa tudi strateSko analizo samega podjetja. V koraku faze oblikovanja strategije se
osredotocita na opredelitev poslanstva podjetja, strateSkih ciljev, strategije in razvojne politike
podjetja. V fazi uresniCevanja sprejete strategije opozarjata na izdelovanje razvojnih
programov in predracunov, medtem ko zadnjo fazo razumeta kot spremljanje in nadziranje
poslovanja.

Glede na prikazane razlike v pojasnjevanju procesa strateSkega managementa v modelih se
bom po potrebi skliceval na en sam model, saj bom v nadaljevanju magistrskega dela za
razvijanje strategije podjetja Vilanova uporabil Pu¢kov model.




Slika 3: Shematicni model procesa strateskega managementa po Hungerju in Wheelnu

MOTRENJE OBLIKOVANJE URESNICEVANIJE SPREMLJANJE
STRATEGH IN KONTROLA
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Vir: D. Pucko, T. Cater, & A. Rejc Buhovac, Strateski management 2, 2009, str. 26.
1.3 StrateSki management v majhnih podjetjih

Karami (2007, str. 32) ugotavlja, da so mnenja glede uporabne vrednosti strateskega
planiranja v majhnih podjetjih (v nadaljevanju MP) v akademskem svetu razli¢na. Skeptiki
menijo, da so glavne ovire finan¢na sredstva in razpolozljiv ¢as, ki ga ima podjetnik; MP
delujejo v dinami¢nem okolju, kjer so inovacije, fleksibilnost in odzivnost na priloznosti
kljuéni dejavniki za preZivetje. Drugi poudarjajo neizbeZznost strateskega planiranja v MP,
vecina pa se strinja, da je strateSko planiranje precej razlicno od tistega v velikih podjetjih.

Prvino klasi¢ne Sole, ki temelji na prepricanju, da je razvoj strategije plod racionalnega
sistemati¢nega procesa (Pucko et al., 2009, str 27), nekateri vidijo v prevladujoci teznji MP,
da se usmerjajo v niSe in se izognejo direktni konfrontaciji z velikimi podjetji (Karami, 2007,
str. 33). Pri tem konkurirajo na osnovi diferenciacije, inovacij in visoke kakovosti proizvodov,
da bi izkoristila prednosti svoje majhnosti. Karami (2007, str. 37) meni, da v MP ni veliko
racionalnega razvijanja strategije, razvoj pa razdeli na 3 faze (Slika 4). Prva je faza kvazi
strategije (angl. quasi-strategic phase), za katero so znacilni: malo formalnega planiranja,
odsotnost jasnih ciljev in individualisti¢ni slog vodenja s strani dominantnega ustanovitelja
podjetja. Proces planiranja je v glavi ustanovitelja in je sodelavcem predstavljen neformalno,
pisni dokumenti ne obstajajo. Druga faza je faza definiranja (angl. defining episode), saj
predstavlja obdobje tranzicije in poskus pobega iz trenutnega stanja, vsebuje nepreverjene

.....

vkljucuje vec strateskega planiranja in kontrole, vendar predvsem na financni strani.



Slika 4: Faze razvijanja strategije v majhnih podjetjih
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Vir: A. Karami, Strategy Formulation in Entrepreneurial Firms, 2007, str. 38.
1.4 StrateSka analiza

1.4.1 Analiza SirSega okolja

Sir§e okolje ima manjsi neposredni u¢inek na delovanje podjetja kot oZje okolje podjetja ter
ne zadeva zgolj poslovanja podjetja in panoge, temvec tudi celoten poslovni sektor. Dobson et
al. (2004, str. 20) poudarjajo, da naj bi analiza SirSega okolja odprla dve kljuéni vprasanji, in
sicer: 1. kateri dejavniki v SirSem okolju vplivajo na podjetje? ter 2. kateri od teh dejavnikov
so najpomembnejsi bodisi sedaj bodisi v prihodnosti? Skladno s tem naj se izdela analiza
sledecega:

= ekonomsko (gospodarsko) okolje, ki pomeni analizo a) razpoloZljivega dohodka, b)
obrestnih mer, ¢) menjalnih tecajev, d) poslovnih ciklov, e) stopenj gospodarske rasti ter f)
nezaposlenosti in g) cene energentov ter surovin;

» tehnolosko okolje, ki zajema analizo a) razvojev v lastni ali povezani (dobaviteljski)
panogi, b) hitrost prenosa tehnologije (difuzija), c) vladnih izdatkov za raziskovanje in d)
stopnje zastarelosti;

= pravno okolje, ki pomeni analizo a) delovno-pravne zakonodaje, b) zakonodaje na
podroc¢ju konkurence ter c) zascite okolja, d) regulativo na podro¢ju trgovinske menjave in
e) prostorskega nacrtovanja;

» politicno okolje z upoStevanjem a) stabilnosti vlade, b) davcéne politike, ¢) drzavne
potro$nje, d) mednarodnih odnosov in e) industrijske politike (privatizacija in regulacija);

= socio-kulturno okolje, ki obsega pregled a) demografskih dejavnikov, b) razdelitve
dohodka, c) stopnje izobrazbe, d) sprememb Zivljenjskega sloga, e) odnosa do dela in
prostega Casa, f) potroSnje kot tudi g) druzbene mobilnosti.



142 Analiza oZjega okolja

Pri analizi ozjega okolja analiziramo panogo, v kateri posluje podjetje. Pri tem je
najpogostejSe orodje za analizo panoge oziroma stopnjo njene privla¢nosti Porterjev model
petih silnic na Sliki 5, pri ¢emer se pri njem meri predvsem stopnjo konkurenc¢nosti panoge.
Konkurenénost panoge se ne meri le z vidika produktne konkurenc¢nosti, temve¢ vkljucuje
tudi vidik tekmovanja podjetij za dobicke znotraj panoge (Dobson et al., 2004, str. 26). Porter
(1998, str. 3) je mnenja, da stopnja konkuren¢nosti znotraj panoge ni stvar naklju¢ja oziroma
smole, temveC je zakoreninjena v strukturi panoge. Dobson et al. (2004, str. 18) menijo, da
okolje ne bi smelo biti razumljeno kot neka danost (eksogena spremenljivka) in da naj
podjetja i8¢ejo nacine, kako ga pretvoriti v svojo korist, razumevanje strukture panoge in
njenih petih silnic pa podjetju pomaga, da vpliva nanje ali pa se jim izogne. Kupci,
dobavitelji, substituti in potencialni novi igralci so vsi konkurenti podjetju v panogi, kar
pomeni, da tekmovalnost panoge ni doloCena le na ravni obstojecih konkurentov (Porter,
1998, str. 6). Vsi skupaj dolocajo tudi stopnjo dobi¢konosnosti panoge.

Prva silnica za analizo privlacnosti panoge je nevarnost vstopa novih podjetij v panogo.
Vstop je odvisen od trenutnih vstopnih ovir, kakor tudi od odziva obstojecih podjetij na
napovedan vstop novega igralca v panogo. Vecje kot so vstopne ovire oziroma mocnejsi
odziv kot lahko novi igralec pri¢akuje, manjSa je stopnja nevarnosti vstopa. Pri tem je
potrebno izpostaviti 7 najvecjih vstopnih ovir: ekonomija obsega, diferenciacija produktov,
zahteve po kapitalu, stroSki zamenjave dobavitelja, dostop do trznih poti, stroski neodvisno od
ekonomije obsega ter vliadna politika.

Druga silnica je stopnja tekmovalnosti obstojecih podjetij v panogi. Dejavniki, ki dolo¢ajo
stopnjo tekmovalnosti med obstojeCimi podjetji so Stevilo podjetiy v panogi, nizka stopnja
rasti panoge, visoki fiksni stroski in stroski zalog, pomanjkanje diferenciacije produktov in
nizki stroSki zamenjave dobavitelja, potrebe po velikih povecanjih kapacitet v panogi,
raznolikost konkurentov v panogi ter pomen panoge za konkurente in visoke izstopne ovire.

Tretja silnica je nevarnost substitutov, ki so v Porterjevem modelu izdelki oziroma resitve,
ki imajo enako funkcijo kot izdelek oziroma reSitev v panogi. Substituti omejijo
dobickonosnost panoge oziroma dolo¢ijo maksimalne cene izdelkov v proucevani panogi Se
toliko bolj, ¢e je razmerje med ceno in kakovostjo le-teh ugodno. IzboljSanje pozicije
produktov v proucevani panogi je mozno zgolj preko kolektivnih aktivnosti vseh igralcev v
panogi. Tak primer so agresivnejSe oglasevanje podjetij v panogi, trZenjski pristopi,
izboljSanje kakovosti izdelkov ter povecanje dostopnosti izdelkov v proucevani panogi.

Naslednja silnica je pogajalska mo¢ kupcev. Skupina kupcev ima veliko mo¢ in znizuje
dobickonosnost panoge v sledecih primerih: obstaja velika koncentracija kupcev, kar pomenti,
da imamo zgolj nekaj kupcev, ki zavzemajo velik delez povpraSevanja; koli¢ina nabavljenih
produktov od panoge predstavlja znaten delez v kupcevih stroSkih oziroma nabavah (kar vodi



v vi§jo cenovno elasti¢nost kupca); produkti v panogi so standardni oziroma nizko
diferencirani; stroski zamenjave dobavitelja pri kupcu so nizki; ¢e kupci dosegajo nizko
dobickonosnost (kar vodi v vecje cenovne pritiske na dobavitelje); ¢e imajo kupci moznost
vertikalne integracije nazaj oziroma za¢nejo sami z delno proizvodnjo doslej povprasevanega
izdelka; ko je izdelek znotraj panoge nepomemben za kakovost kupcevega izdelka oziroma
resitve; ko imajo kupci popolne informacije o povprasevanju, aktualnih trznih cenah in celo o
stroskih dobavitelja.

Slika 5: Porterjev model petih silnic konkurencnosti panoge

Potencialni

konkurenti
Nevarnost

novih vstopov

Pogajalska mo¢

dobaviteljev 3

Konkurenti v panogi Pogajalska
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Pogajalska moc
dobaviteljev Rivalstvo med
obstojecimi podjetji

\ 4

A

Kupci

Nevarnost nastopa
substitutov

A
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Vir: M. E. Porter, Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, 1998, str. 4.

Zadnja silnica v Porterjevem modelu je pogajalska mo¢ dobaviteljev. Porter (1998, str. 28)
dodaja, da pri tem ne gre zgolj za dobavitelje kot zunanja podjetja, temvec tudi za notranjo
delovno silo oziroma zaposlene z izjemno redkimi in specificnimi znanji. Dejavniki, ki
pomenijo visoko pogajalsko mo¢ dobaviteljev in zniZujejo dobic¢konosnost proucevane
panoge, so naslednji: prevladuje le nekaj dobaviteljev, ki so bolj koncentrirani kot panoga, ki
ji prodajajo; dobaviteljem ne pretijo substituti, ki bi jih panoga lahko uporabila; panoga ne
predstavlja pomembnega deleza prodaje dobavitelja; dobaviteljev produkt je izjemno
pomemben za poslovanje panoge v smislu kakovosti in proizvodnega procesa; produkti
dobavitelja so diferencirani oziroma kupcu povzrocajo visoke stroske zamenjave dobavitelja;
dobavitelji imajo moznost oziroma pretijo z vertikalno integracijo naprej.

1.4.3 Analiza prodajnega trga

Analiza ozjega okolja je pomanjkljiva, ¢e ne vkljucuje analize prodajnega trga podjetja sedaj
in v prihodnosti (Pucko, 1999, str. 128). Potrebno je ugotoviti obstoje¢ trzni potencial in
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napovedati njegov razvoj, opredeliti glavne trzne segmente, njihovo velikost in potrebe ter
predvideti mozne prodaje podjetja. Pri tem se kaZze usmeriti na ugotavljanje slabo
zadovoljenih potreb, saj le-te lahko pomenijo poslovne priloznosti za podjetje.

1.4.4 Analiza poslovanja

Analiza poslovanja je proces spoznavanja konkretnega poslovanja podjetja, da bi ucinkoviteje
odloc¢ali o njem in s tem v vecji meri dosegali njegov cilj (Bosnjak, 1999, str. 12). Celovita
analiza poslovanja praviloma ocenjuje vse poslovne prvine in vse poslovne funkcije ter
poslovno uspesnost podjetja. S tem lahko veliko pove o koli¢ini in kakovosti virov, s katerimi
podjetje razpolaga. To so informacije, ki so nujne za proces strateSke analize in odlocanja.
Bolj so analize tekocega poslovanja v podjetju opravljene kakovostno, lazje je izvajanje
strateskih analiz (Pucko, 1999, str. 129).

1.5 Metode celovitega ocenjevanja podjetja

1.5.1 Analiza SWOT ali celovita analiza prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti
in nevarnosti podjetja

Taka analiza se lahko zacenja z iskanjem odgovorov na vprasanje (Pucko, 1999, str. 133),
kateri poslovni rezultati podjetja (stopnja rentabilnosti, stopnja ekonomicnosti, stopnja
pokritja, stopnja realizacije, trzni deleZ podjetja ipd.) so:

*  boljsi ali slabsi od planiranih velikosti v preteklosti,
= Dboljsi ali slabsi od dosezkov konkurence; pri tem nam obifajno najve¢ pove primerjava s
podobnimi oziroma najboljsimi podjetji (Rozman, 1993, str. 87).

Nadalje nas dobljeni odgovori na zastavljena vprasanja silijo naprej v iskanje posebno
uspesnih ali neuspesnih podstruktur in procesov v podjetju, pri ¢emer Zelimo dobiti odgovore
na vprasanja (Pucko, 1999, str. 134), katere podstrukture in njihove sestavine (trzna,
kadrovska, organizacijska itd.) ter procesi in njihove sestavine podjetja (tehnoloski,
distribucijski, informacijski itd.) so vec ali manj prispevali k poslovni uspeSnosti. Pucko
(2999, str. 140) naniza naslednje podstrukture:

= podstruktura proizvoda,

= tehnoloska podstruktura,

= trzna podstruktura,

= raziskovalno-razvojna podstruktura,

* finan¢na podstruktura,

= kadrovska podstruktura,

= organizacijska podstruktura,

= podstruktura ekonomskega sodelovanja in povezovanja.
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V okviru notranje analize podjetja se prouci spremenljivke (prednosti in slabosti), ki izhajajo
iz podjetja samega in jih vrhovno vodstvo obi¢ajno ne obvladuje na kratek rok (Wheelen &
Hunger, 2006, str. 11). Spremenljivke vkljucujejo organizacijsko strukturo in vire podjetja.
Glavne prednosti oblikujejo niz osrednjih sposobnosti, ki jih podjetje lahko uporabi za
pridobitev konkuren¢ne prednosti (Wheelen & Hunger, 2006, str. 12).

Drugi del v okviru analize SWOT je zunanje okolje, ki sestoji iz spremenljivk (priloZnosti in
nevarnosti), ki so zunaj podjetja in jih vrhovno vodstvo podjetja kratkoro¢no obi¢ajno ne
obvladuje (prav tam, str. 11). Priloznost za trzenje je lahko neka potreba kupcev na
dolocenem podrocju, za katero znotraj podjetja obstaja moznost, da jo dobi¢konosno
zadovolji, kajti Kotler et al. (2009, str. 102) menijo, da obstaja razlika med zaznavo poslovne
priloznosti in dejanske sposobnosti, da jo podjetje tudi izkoristi. Nevarnosti predstavljajo
izzivi, izhajajoci iz neugodnih trendov in razvojev dogodkov od zunaj in bi v odsotnosti
obrambno naravnanih trzenjskih aktivnosti vodili k nizji prodaji in dobickonosnosti (Kotler et
al., 2009, str. 103).

1.5.2 Portfeljska analiza

Portfeljska analiza je dosti ozja od celovitega ocenjevanja prednosti in slabosti podjetja ter
njegovih poslovnih priloznosti in nevarnosti, a se njena prednost zdi v tem, da v analizi
usmerja naso pozornost na vprasanje optimalne kombinacije posameznih poslovnih podrocij
(oziroma strateskih poslovnih skupin proizvodov) v okviru celotne poslovne usmeritve
podjetja, ne pa posameznega poslovnega podro¢ja (Pucko, 1999, str. 146).

Portfeljska analiza se uporablja pri razvoju celovitih (korporacijskih) strategij podjetij, ki
imajo ve¢ skupin proizvodov in poslovnih enot (Wheelen & Hunger, 2006, str. 179). Pri
portfeljski analizi vrhovno vodstvo upoSteva linije proizvodov in poslovne enote kot niz
investicij, od katerih pricakuje dobi¢konosnost. Razli¢ne linije proizvodov in poslovne enote
tvorijo portfelj nalozb, ki morajo zagotavljati najbolj$i donos na investiran denar. Glavne
omejitve portfeljske analize so predvsem (Wheelen & Hunger, 2006, str. 183): zapletena
opredelitev proizvoda in trznih segmentov; poudarek na standardnih strategijah, ki lahko
prezrejo priloznosti ali so neprakti¢ne; pretiran poudarek na znanstveni rigoroznosti in ne na
subjektivnosti; poleg tega ni vedno jasno, kaj dela panogo privla¢no in kje se proizvod nahaja
v Zivljenjskem ciklu. Dve najbolj priljubljeni obliki portfeljske analize sta BCG-matrika in
portfeljski koncept podjetja General Electric.

1.5.3 Analiza na osnovi verige vrednosti

Michael E. Porter (1985, str. 33) je razvil svoj model analize podjetja, ki jo imenujemo
analiza na osnovi verige vrednosti. Meni (prav tam), da je sistematiCen pristop pri
pregledovanju vseh aktivnosti, ki jih izvaja podjetje, potreben za analizo virov konkuren¢ne
prednosti. Njegova analiza podjetje raz¢leni v strateSko pomembne aktivnosti z namenom
ugotoviti, kakSno je obnaSanje stroskov kakor tudi obstojecih in potencialnih virov
diferenciacije podjetja. Podjetje pridobi osnovno konkurenc¢no prednost, e stratesko
pomembne aktivnosti izvaja ceneje ali pa bolje od tekmecev. Podjetje kupcem zagotavlja
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vrednost, ki pomeni celoten prihodek podjetja ter znesek, ki so ga pripravljeni placati za to,
kar jim zagotavlja podjetje. Cilj vsake generi¢ne strategije je ustvarjanje vrednosti za kupca,
ki presega stroske ustvarjanja vrednosti zanj (Porter, str. 38, 1985). Pri tem Porter razdeli
aktivnosti na pet primarnih aktivnosti podjetja in na $tiri podporne (Slika 6). Med primarne
aktivnosti uvr§ca vse, kar neposredno ustvarja »vrednost« za kupca (Pucko, 1999, str. 160), in
sicer njegovo notranjo logistiko, proizvodnjo, zunanjo logistiko, trZzenje in poprodajne
storitve. Kot podporne aktivnosti pa oznacuje vse, kar ni uvrstil v primarne aktivnosti, in
sicer: infrastrukturo podjetja, kadrovski podsistem, podsistem razvoja tehnologije ter
podsistem nabave. Pri analizi je torej potrebno opredeliti aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost za
kupca, s Cimer lahko ocenimo njihov prispevek k ravni relativnih stroskov in k ravni
diferenciacije proizvoda (storitve), ki ju dosegamo kot podjetje. Na tej osnovi lahko izdelamo
profil prednosti in slabosti podjetja.

Slika 6: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja: npr. finance, ratunovodstvo, pravne zadeve, kontrola kakovosti

Kadrovski podsistem: npr. selekcija, pridobivanje kadrov, $olanje, nagrajevanje, motiviranje

Podsistem razvoja tehnologije: npr. za razvoj novih proizvodov, za optimiziranje procesov

Podsistem nabave: npr.: nabava osnovnih sredstev, surovin, materialov, storitev, nepremi¢nin Z/I
Notranja Operacije Zunanja TrZenje: npr. Poprodajne r
logistika: npr. (proizvodnja): logistika: npr. oglaSevanje, reSitve: npr. 7
vhod ni material, npr. stroji, fiziéna pospesSevanje montaZa, a
manipuliranje, pakiranje, distribucija prodaje, popravila,
skladis¢enje sestavljanje, blaga do prodajno Solanje kupcev,
vzdrzevanje, kupcev, osebje, cena, zagotavljanje
testiranje narodila prodajni kanali | rezervnih delov

Vir: M. E. Porter, Competitive advatnage: creating and sustaining superior performance, 1985, str. 46.

Pri drugem delu analize se osredotoCamo na ugotavljanje moznosti izboljSav na$i verigi
vrednosti, pri ¢emer vsaka sprememba v kateri koli aktivnosti, ki zniZa stroske ustvarjanja
enake vrednosti za kupca ali ki izbolj$a dosezke na podro¢ju diferenciranja proizvoda, pomeni
mozno povecanje konkurencne prednosti podjetja in posledi¢no poslovne priloznosti. Na
poslovne nevarnosti na opozarja analiza verig vrednosti konkurenc¢nih podjetij (Pucko, 1999,
str. 161).

1.6 Oblikovanje poslanstva, vizije in strateSkih ciljev

Poslanstvo definira, kaj podjetje je, kaj je razlog za obstoj podjetja, veckrat pa Ze vsebuje tudi
vse elemente strateSke usmeritve, vkljucno z vizijo, opredelitvijo poslov ter organizacijskih
vrednot (Harrison, 2003, str. 122). Iz opredelitve poslanstva sledijo podrobnejSe opredelitve —
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ne le ciljev, temveC tudi poti za njihovo doseganje. Poslanstvo doloc¢a identiteto podjetja,
njegove vrednote in prihodnost poslovanja tako, da podjetje lo¢i od vseh drugih podjetij
(Rozman et al., 1993, str. 93). Osnovni namen opredelitve poslanstva je v zagotovitvi
enotnosti v podjetju in delovanju zaposlenih v doloceni smeri. S tem doloca ozracje, kulturo
poslovanja in omogoca identifikacijo delavcev s podjetjem, namenjeno pa je tudi vsem
zunanjim strankam, ki so povezane s podjetjem ali zanj zainteresirane, kot so kupci,
dobavitelji, banke, drzava ipd. (Rozman et al., 1993, str. 94).

Vizija je v primerjavi s poslanstvom bolj povezana s cilji (Rozman et al., 1993, str. 93). Je
predvsem pogled na to, kaj bi podjetje lahko postalo v prihodnosti, medtem ko se pri
poslanstvu vprasamo, zakaj podjetje obstaja (Koch, 2000, str. 272). Vizija je bolj meglena,
poslanstvo bolj jasno (Rozman et al., 1993, str. 92). Vizija je pogosteje spremenjena in ko je
dosezena, jo je potrebno spremeniti; poslanstvo ostaja nespremenjeno daljsi ¢as. White (2004,
str. 55) poudarja, da se vizija prekriva s strategijo in predstavlja njen ustvarjalni in
raz€leni vizijo na dva dela, in sicer na 1. paradigmo ter 2. strateSko namero, ki ne more biti
nikoli uresniCena v popolnosti, saj je namenjena smeri in inspiraciji podjetja. Hkrati v
primerjavi s konkurenco ni namenjena diferenciaciji podjetja in je sestavljena iz dveh delov:

1. dolgoro¢nih ciljev za 10-30 let,

2. jasnega opisa, kako bo potrebno doseci te cilje z namenom motiviranja izvrSiteljev. White
(prav tam) te cilje opise kot BHAGs oziroma velike (angl. big), kosmate (angl. hairy) in
predrzne (angl. auduacious) cilje (angl. goals), ki jim pripisuje 50-70 % moznost uspeha.
Cilji vsebujejo sledece oblike:

* natanc¢nost in merljivost,

» sovraznika, ki ga je potrebno poraziti — Vv tej tocki omenjajo podjetji Canon in Komatsu in
ustvarjanje obsedenosti z zmagovanjem na vseh ravneh (Dobson et al., 2004, str. 130),

» vzornika, ki ga je potrebno posnemati na nekem podrocju ter

* neko notranjo preobrazbo, ki jo je potrebno doseci.

White (2004, str. 56) tudi poudarja, da je lahko vizija zapisana ali pa izraZzena le ustno v
pomembnih obdobjih in se lahko izraza pri stikih in medsebojnih sestankih. Meni (prav tam),
da imajo dolo¢eni managerji izjemno sposobnost manifestacije vizije.

Strateski cilji so koncen rezultat nacrtovanih aktivnosti in naj povedo, kaj in do kdaj se mora
doseci; Ce je le mogoce, naj bodo izrazeni s Stevilkami (Wheelen & Hunger, 2006, str. 14).
Dosezek ciljev podjetja mora izhajati iz izpolnitve poslanstva podjetja. Wheelen in Hunger
(prav tam) nastejeta sledece cilje podjetja:

= dobickonosnost (neto dobicki),
= ucinkovitost (nizki stroski ipd.),
= rast (rast prodaje in aktive itn.),
13



= premozenje delnicarjev (dividende kakor tudi rast delnice),

= jzrabavirov (ROE in ROI),

= ugled (postati vrhunsko podjetje),

= prispevek zaposlenim (varnost, place, dinamika delovnega mesta),

= prispevek druzbi (plaéevanje davkov, dobrodelnost, zagotavljanje storitev),

= trzni delez,

= odli¢nost na tehnoloskem podrocju (inovacije, ustvarjalnost),

= prezivetje podjetja in izogibanje stecaju,

= osebne potrebe vrhovnega managementa (podjetje kot orodje za osebne namene, kot je
npr. zaposlovanje sorodnikov).

1.7 Ravni strategij v podjetju
Wheelen in Hunger (2006, str. 15) pravita, da podjetje razvija tri vrste strategij:

= celovite (korporacijske), ki se nanaSajo na splo$no usmeritev vseh poslov podjetja,
= poslovne strategije, ki zadevajo poslovne enote oziroma produkte podjetja,
= funkcijske — strategije na ravni poslovnih funkcij podjetja.

1.7.1 Celovite (korporacijske) strategije

Celovita strategija obravnava tri kljucna vpraSanja, s katerimi se sooca podjetje kot celota
(Wheelen & Hunger, 2006, str. 164):

= kakSna bo splo$na usmeritev podjetja v smislu rasti, stabilnosti oziroma kréenja poslovnih
enot in poslovnih podrocij (strategija usmeritve);

= v katerih panogah in na katerih trgih naj podjetje tekmuje s svojimi produkti in poslovnimi
enotami (portfeljska strategija);

* na kateri nain management koordinira aktivnosti, prenasa vire in sposobnosti med
poslovnimi enotami in produktnimi linijami za doseganje sinergij (mati¢na strategija).

1.7.2 Poslovne strategije

Poslovna strategija je strategija poslovanja z doloceno strateSko poslovno enoto oziroma
skupino proizvodov (Pucko, 1999, str. 204) in je njeno bistvo opredeljevanja poti do
konkurenéne prednosti podjetja. Vsaka poslovna strategija naj bo koherentna. Prvic: vsebuje
naj jasen nabor dolgoroc¢nih ciljev, drugi¢: definira naj, katere produkte naj podjetje ponuja in
na katerih trgih naj nastopa. Tretji¢: jasno naj opredeli, kaj bo vir konkuren¢ne prednosti, ki jo
bo podjetje vzpostavilo in zadrzalo; in CetrtiC: strategija mora imeti neko logiko (Saloner,
Shepard, & Podolny, 2001, str. 19). Campbell, Stonehouse in Houston (2002, str. 153) pa
menijo, da konkuren¢na prednost podjetja lahko izhaja iz razvoja novega znanja skozi proces
organizacijskega ucenja, na podlagi Porterjevega modela generi¢ne strategije ali pa na podlagi
razvoja osrednjih sposobnosti podjetja. Poslovne strategije lahko razdelimo na poslovne
14



strategije na osnovi portfeljske analize, genericne poslovne strategije, generi¢ne strategije na
osnovi zivljenjskega cikla izdelka idr. Portfeljska analiza obravnava poslovne enote in
poslovna podro¢ja podjetja kot niz nalozb, s katerimi upravlja management in od njih
pri¢akuje dobickonosnost (Wheelen & Hunger, 2006, str. 179). Portfeljska analiza omogoca
podjetju Stiri vrste poslovnih strategij za posamezna strateSka poslovna podrocja, kar
prikazuje Slika 7 (Wheelen & Hunger, 2006, str. 180). Pri tem velikost krogov pomeni
relativno pomembnost poslovne enote ali podro¢ja za podjetje glede na obseg prodaje. V
nadaljevanju pojasnjujem stiri podro¢ja matrike:

» vprasaji so novi produkti z veliko moznosti za uspeh, vendar zahtevajo Se veliko
investicij, da bi postali vodilni produkti in s tem zvezde;

= zvezde so vodilni produkti na trgu in generirajo dovolj denarnega toka, da to ostanejo;

= krave so produkti v fazi upadanja, a generirajo veliko denarnega toka, ki naj se ga
»molze« in pretaka v vprasaje;

» psiimajo nizek trzni delez in nizek potencial za denarni tok, saj so v neprivlac¢ni panogi.

Slika 7: Portfeljska matrika

ZVEZDE VPRASAJI
o
VISOKA O o o
O o
KRAVE PSI
STOPNJA RASTI O O
TRGA (%) O
NIZKA Q Q O
VISOK NIZEK
RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir: T. L. Wheelen, & J. D. Hunger, Strategic management and business policy, 20086, str. 180.

Genericne poslovne strategije Porter (1998, str. 35) deli na strategijo stroskovnega vodstva,
strategijo diferenciacije proizvodov in strategijo fokusa oziroma trzne niSe (Slika 8).

Strategija stroSkovnega vodstva temelji na agresivni politiki nizkih stroskov in z nastopom
na mnozi¢nem trgu. Podjetje je vztrajno v naporih za znizevanje stroSkov iz izkuSenj, nadzora
nad stroski splos$nih sluzb in minimiziranja stroskov na podrocju raziskav in razvoja, storitev,
prodajnega osebja, oglaSevanja itn. Ker podjetje dosega nizke stroske, je sposobno ponuditi
»sprejemljive« proizvode po nizkih cenah in z zadovoljivim dobic¢kom, to pa mu omogoca
konkuren¢no prednost. Podjetje bo, zaradi visokega trznega deleza in velika odjema, imelo
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boljSo pogajalsko izhodis¢e pri dobaviteljih, hkrati pa bo to drugim podjetjem predstavljalo
veliko vstopno oviro v panogo.

Slika 8: Porterjeve genericne strategije

Relativna konkuren¢na prednost

Posebnosti Polozaj z
proizvoda v oceh nizkimi stroski
kupca
Celotna panoga STROSKOVNO

DIFERENCIACIJA VODSTVO

Strateski cilji

OSREDOTOCENJE NA TRZNE NISE

Fokus na Fokus na nizkih

Trzni segment . . -
diferenciaciji stroskih

Vir: M. E. Porter, Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, 1998, str. 39.

Strategija diferenciacije temelji na nastopu na mnozi¢nem trgu in na razvoju proizvoda, ki je
znotraj panoge zaznan kot nekaj edinstvenega, kar podjetju omogoc¢i visje marze. Ta
edinstvenost se lahko kaze v njegovi obliki, imidZu blagovne znamke, tehnologiji,
karakteristikah, prodajni mreZi ali podpori uporabnikom. Podjetje, ki zeli svoje proizvode
diferencirati, poi$¢e nacine, ki mu navrzejo presezek izkupicka nad stroski diferenciacije. Pri
tem podjetje poskusa ohraniti raven stroskov s svojimi tekmeci, hkrati pa znizati stroSke pri
aktivnostih, ki ne vplivajo na diferenciacijo.

Strategija fokusa na nizkih stroskih je konkurenc¢na prednost, ki temelji na doseganju
nizkih stroskov in se osredotoca na posebno skupino kupcev ali geografski trg (Porter, 1998,
str. 38).

Strategija fokusa na diferenciaciji se, kot prejsnja strategija fokusa, osredotoca na
specificno oziroma ozko skupino kupcev ali geografski trg s posebnimi potrebami, ki jih
konkurenti niso sposobni tako dobro zadovoljevati. Strategija je uspeSna tam, kjer je
povprasevanje neelasticno, to pa omogoca doseganje visjih prodajnih cen, zato mora podjetje
teziti h kreativnosti in razvoju novih izdelkov. Pomembno vprasanje pri tem je tudi, kakSna
naj bo stopnja diferenciacije proizvoda, ki jo mora podjetje doseci, da bi ga kupec zaznal kot
edinstvenega in ga izbral raje kot tekmecevega (Ryans et al., 2000, str. 153). Ugotoviti mora
torej, kje je strateSka tocka preloma (Slika 9). Ryans et al. (2000, str. 155) menijo, da je
ugotavljanje potrebe po stopnji diferenciacije stvar trzne raziskave in managerske presoje.
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Poslovne strategije na osnovi krivulje Zivljenjskega cikla proizvoda temeljijo na podmeni,
da se trg in konkurenca spreminjata, zato se tudi proizvodi nahajajo v razli¢nih fazah (uvedba
proizvoda na trg, rast, zrelost in upad). Skladno s tem mora podjetje prilagoditi strategijo
(Kotler et al., 2009, str. 490).

Slika 9: Tocka strateskega preloma

Tocka strateskega

|
Konkurencna |
prednost |
& |

trzni delez |

I

ni¢elna

|

nicelna visoka
Dosezena diferenciacija

Vir: Ryans et al., Winning market leadership, 2000, str. 154.
1.7.3 Funkcijske strategije

Bistvo funkcijskih strategij je v skrbi za detajle pri poslovanju (Harrison, 2003, str. 279). Pri
tem kot funkcijske strategije opredeljujemo tiste strategije, ki so usmerjene na posamezna
poslovna funkcijska podro¢ja, ki podpirajo uresniCevanje celovitih in poslovnih strategij
(Pucko, 1999, str. 217). Harrison meni, da morajo imeti funkcijske strategije z vidika
skladnosti s celovitimi in poslovnimi strategijami naslednje karakteristike:

= sprejete odlocitve znotraj poslovne funkcije morajo biti med seboj konsistentne;

= sprejete odloCitve znotraj ene poslovne funkcije morajo biti skladne s tistimi na drugih
poslovnih funkcijah;

= sprejete odlocitve znotraj poslovnih funkcij morajo biti skladne s poslovnimi strategijami.

Harrison (2003, str. 284) pri tem raz¢leni naslednje funkcijske strategije:

= {rzna,

= proizvodnja (operacije),

= informacijski sistem,

» razvoj in raziskave/tehnologija,
= Cloveski viri,

= finance.
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1.8 Uresnicevanje in kontrola uresni¢evanja strategij

Zacetek procesa uresni¢evanja strategij od poslovodstva zahteva odgovore na vsaj tri
vprasanja, in sicer: kdo bo uresniceval strategijo, kaj mora delati in kako bo delal, kar je treba
(Pucko, 1999, str. 327). UresniCevanje strategije vkljuCuje uporabo ve¢ orodij, delov podjetja,
ki jih je mogoce prilagajati, da bi spravili strategijo v dejanja. Nacrtovano strategijo
prienjamo uresniCevati skozi Stiri orodja za uresniCevanje strategij: 1) vodenje, 2)
organizacijska struktura, 3) informacijski in kontrolni sistem ter 4) ¢loveski viri (Dimovski,
Penger, & Znidarsi¢, 2003, str. 105). Proces strateske kontrole uresni¢evanja strategij po Hillu
in Jonesu (2001, str. 425) sestoji iz naslednjih faz na spodnji sliki.

Slika 10: Koraki pri oblikovanju ucinkovitega kontrolnega sistema

Postavitev
standardov ter ciljev

_| Oblikovanje mehanizma
| merjenja in spremljanja

Primerjava
dejanskih rezultatov
s postavljenimi cilji

Primerjava
dejanskih rezultatov
s postavljenimi cilji

A 4

Vir: W. L. C. Hill & R. G. Jones, Strategic management, 2001, str. 425.
1.9 Strategija razvijanja trznih poti
1.9.1 Opredelitev in pomen trznih poti

Trzna pot je skupina povezanih posameznikov ali podjetij, npr. zastopnikov, trgovcev na
debelo in drobno, ki usmerjajo tok izdelkov ali storitev med posameznimi udelezenci trzne
poti vse do konénih potrosnikov (Poto¢nik & Umek, 2004, str. 188). Odlocitve podjetja o
trznih poteh sodijo med najpomembnejSe odlocitve vodstva in vplivajo na vse druge trzenjske
odlocitve (Poto¢nik & Petrin, 1996, str. 35). Izbor ¢lenov na trzni poti je odvisna od trZenjske
strategije podjetja glede segmentacije kupcev, opredelitve ciljnih trgov in pozicioniranja
(Kotler et al., 2009, str. 628). V kontekstu upoStevanja poslovne strategije podjetja pri
oblikovanju trzenjske strategije (in s tem tudi odlocitev glede trznih poti) Anderson in Narus
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(1998, str. 155) menita, da prva predstavlja kontekst za drugo in zanjo postavlja tudi dolocene
omejitve, pri Cemer pa tudi trzna strategija obveSca in pomembno vpliva na poslovno
strategijo. Podjetje trzne poti gradi dolgoroc¢no, zato jih ne more enostavno spremeniti. [z tega
izvira velika pasivnost podjetij do obstojeée strukture trznih poti. Trzni posredniki
proizvajalcem omogoc¢ajo mnogo boljSe storitve s svojimi kontakti, izku$njami, specializacijo
in Stevilnimi trgovskimi operacijami, kot bi jih lahko sami dosegli, in dosegajo vecjo
dostopnost izdelkov proizvajalcev in njihovih ciljnih trgov. Cleni na trzni poti kolektivno
ustvarijo marze v skupni visini od 15 do 40 % konc¢ne prodajne cene (Hollensen, 2004, str.
524) in opravljajo Stevilne funkcije, med katerimi so najpomembnejSe (Poto¢nik & Petrin,
1996, str. 37):

= zbiranje potrebnih informacij in lazje izvajanje prodajnega procesa,

= oblikovanje in Sirjenje obvestil o dolo¢eni ponudbi izdelkov,

= komuniciranje s potencialnimi kupci,

» prilagajanje ponudbe zahtevnim kupcem, ki se lahko nanasa na proizvodnjo, sortiranje,
pakiranje, koli¢ino itd.,

= dogovarjanje o ceni in prodajnih pogojih zaradi sklenitve posla in prenosa lastnine;

= fizi¢na distribucija (prevoz in skladis¢enje),

* prevzem tveganja v zvezi z uéinkovitostjo izbrane trzne poti.

1.9.2 Mozne trzne poti

Trzna pot ni zgolj podaljSek za proizvod, temveC tudi sredstvo za dodajanje vrednosti
proizvodu, ki potuje skozi trzno pot (Coughlan, Anderson, Stern & EI-Ansary, 2006, str. 17) —
ne toliko v smislu nove proizvodne linije, temve¢ kot pomozne storitve, ki dolo¢ajo, kako bo
proizvod prodajan. Glavni vir prihrankov pri prodaji prek posrednikov je zmanjSanje Stevila
kontaktov (Poto¢nik & Petrin, 1996, str. 36). Kupci bodo izbrali trzne poti glede na Stevilne
dejavnike: ceno, proizvodni ali storitveni sortiment, priro¢nost nakupa in njihove specificne
zelje in hotenja (ekonomska, socialna in izkuSenjska) (Kotler et al., 2009, str. 630). Trzniki
kupce segmentirajo in uporabijo razli¢ne trzne poti glede na potrebe razli¢nih skupin
potrosnikov v nakupnem procesu. Slika 11 predstavlja trzne poti na trgu konc¢nih potros$nikov.
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Slika 11:

Nicelna raven

Prva raven

Dve ravni

Primeri ravni trznih poti na trgu koncnih potrosnikov

Tri ravni

Proizvajalec Proizvajalec Proizvajalec Proizvajalec
v v
Trgovec na Trgovec na debelo
v
Preprodajalec
A v v
Trgovec na Trgovec na Trgovec na drobno
v v v v
Potrosnik Potrosnik Potrosnik Potrosnik

Vir: P. Kotler et al., Marketing management, 2009, str. 628.
Slika 12 predstavlja tudi primere moznih ravni na trzni poti medorganizacijskega trga.

Slika 12: Primeri ravni trznih poti na medorganizacijskem trgu

Niéelna raven Prva raven Dve ravni Tri ravni

Proizvajalec Proizvajalec Proizvajalec Proizvajalec

v v

Predstavnik Prodajna enota
proizvajalca proizvajalca

v v
Industrijski
distributerji

A 4 ¢ \ 4 \ 4

Industrijski Industrijski Industrijski Industrijski
kupec kupec kupec kupec

Vir: P. Kotler et al., Marketing management, 2009, str. 628.
1.9.3 Model za razvijanje strategije trznih poti

Izbor pravih trznih poti vkljucuje naslednja dva izziva (Coughlan et al., 2006, str. 17): 1)
oblikovanje pravih trznih poti in 2) izvedbo. Proces oblikovanja trznih poti vkljucuje
segmentacijo trga, izbor ciljne skupine kupcev ter oblikovanje storitev na trzni poti za ciljno
skupino na najbolj u¢inkovit mozen nacin. Zahteva po ucinkovitosti vkljucuje potrebo po
razumevanju, kaj je naloga trzne poti, vkljucitev pravega tipa in Stevila posrednikov in tudi
pravilno razporeditev dela mednje. Z drugimi besedami gre za proces, pri katerem moramo
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stroski izpolnili zahteve kon¢nih kupcev. Proces izvedbe zahteva razumevanje vira moci in
odvisnosti posameznih ¢lenov na trzni poti, razumevanje moznosti za konflikt na trzni poti in
narta za oblikovanje okolja, v katerem bo optimalna struktura trznih poti ucinkovito in
kontinuirano izvajana. Slika 13 prikazuje model za analizo in razvijanje strategije trznih poti,
ki je uporaben za razvijanje povsem novih trznih poti na novih trgih, kakor tudi za kriticno
analizo ze obstojecCih trznih poti. Model z razclenitvijo bom uporabil tudi za podjetje
Vilanova.

1.9.3.1 Segmentacija

Segmentacija pomeni raz¢lenitev trga na skupine porabnikov, ki so a) maksimalno podobni
znotraj skupine ali b) maksimalno razli¢ni med skupinami (Coughlan et al., 2006, str. 17). Pri
definiranju segmentov je potrebno upostevati raven storitev, ki dodajajo vrednost proizvodu,
ki potuje po trzni poti in jo pricakujejo razlicni porabniki. Storitve, ki dodajajo vrednost,
zagotavljajo posredniki na trzni poti.

Slika 13: Model za analizo, razvijanje in izvedbo trznih poti

Proces razvijanja trznih poti Proces izvedbe

SEGMENTACIJA:
Prepoznava in odziv na zahteve
ciljnih kupcev po ravni storitev

Mo¢ na trZni poti Konflikti na trzni
Odlocitev o uéinioviti trZni poti Prepoznava vira potl
STRUKTURA TRZNE POTI moci vseh ¢lenov Prfapozr_lav_a
Kateri posredniki so na moji trzni trzne poti dejansl_qh I_n
ooti? potencialnih
Koliko jih je? >
DELITEV DELA: URAVNAVAJ/UMIRJAJ KONFLIKT
S kak$nimi odgovornostmi? Uporaba vira moci na strateski nacin,
STOPNJA ZAVEZE: podvrzeno zakonskim omejitvam
ZaveznisStvo glede distribucije l
Vertikalna integracija
ANALIZA VRZELLI: CILJ:
Kaj je potrebno spremeniti? Koordinacija trznih poti

-
—

VPOGLED ZA SPECIFICNE INSTITUCIJE NA TRZNI POTI

Vir: A. Coughlan et al., Marketing channels, 2006, str. 18.
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NajpogostejSe storitve, ki jih moramo analizirati, so ¢lenitev ponudbe, priro¢nost nakupa, Cas
¢akanja in dostave, raznolikost ponudbe in sortiment, podpora uporabnikom ter zagotavljanje
informacij o produktu/trgu in nacinu uporabe.

1.9.3.2 Struktura trzne poti

Po ugotovitvi zahtevane ravni storitev posameznih segmentov je potrebno dolociti strukturo
trzne poti. Ta vidik se nanasa predvsem na analizo, kdo bodo ¢leni na trzni poti, kak$na je
njihova tocna identiteta in koliko naj jih bo (Coughlan et al., 2006, str. 21). Nanasa se na
stopnjo pokritja trga v smislu geografskih podro€ij (npr. mesta ali vasi) ali pa na Stevilo
maloprodajaln (Hollensen, 2004, str. 529). Pri tem jih lahko podjetje izbere veliko (intenzivno
pokritje), le nekaj (selektivno pokritje), ali zgolj eno (ekskluzivno pokritje). Analiziral bom
dejavnike, ki narekujejo izbor Sirine pokritja.

1.9.3.3 Delitev dela na trzni poti

Ta se nanasa na izvajanje aktivnosti, ki dodajajo vrednosti produktu na trzni poti, s ciljem
zadovoljitve posameznih segmentov porabnikov. Razdelitev izvajanja teh aktivnosti med
¢lene narekuje pazljivo obvladovanje stroskov, pri analizi pa se primerja aktivnosti razli¢nih
¢lenov na trzni poti z namenom ucinkovite alokacije aktivnosti (Coughlan et al., 2006, str.
22). Pri tem se lahko uporabi metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti
(metoda ABC ali angl. activity based costing), katere temeljna zamisel je, da stroskov ne
povzrocajo proizvodi ali storitve, temve¢ sestavine dejavnosti v podjetju, proizvodi in storitve
pa so konc¢ni posledek teh sestavin dejavnosti (Turk et al., 2001, str. 95). Razporejanje
stroSkov na stroSkovne objekte poteka na osnovi meril aktivnosti, ki so opredeljena v
koli¢inskih in ne v vrednostnih enotah (Dimovski et al., 2003, str. 290).

Rosenbloom (2003, str. 187) govori 0 paradigmi odlo¢anja glede oblikovanja trznih poti in
odloditev raz¢leni na sedem faz:

= spoznanje potrebe po oblikovanju trznih poti;
* postavitev in koordinacija ciljev trznih poti:
- seznanitev s cilji in strategijami na drugih podro¢jih trzenjskega spleta kot tudi s cilji
in strategijami podjetja,
- postavitev ciljev trznih poti in njihova eksplicitna definicija,
- preverba ciljev trzni poti, ki morajo biti skladni s cilji trzenjskega spleta ter cilji in
strategijami podjetja;
= opredelitev nalog trznih poti;
» razvijanje moznih alternativnih struktur trznih poti;
* vrednotenje spremenljivk, ki vplivajo na strukturo trznih poti;
= izbor najbolj optimalne trzne poti,
* izbor ¢lenov na trzni poti.
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2 PREDSTAVITEV PODJETJA VILANOVA

Podjetje Vilanova je bilo ustanovljeno leta 2005 in je druzinsko podjetje z mo¢no osrednjo
vlogo managerja-lastnika, kot je to obi¢ajno pri mladih in druzinskih podjetjih. Glavna
dejavnost je proizvodnja komarnikov (zas¢itnih mrezic ali zaslonov proti mrcesu), ki se
vgrajujejo na zunanji okvir oken in vrat. Podjetje trzi izdelke konénim kupcem (oskrbovanje
trga ze vgrajenih oken in vrat) in podjetjem, ki so proizvajalci oken in vrat (oskrbovanje trga
prve vgradnje ali zamenjave stavbnega pohiStva). Tisto, kar podjetje dela Se posebej
edinstveno in drugacno od konkurentov, sta tehnologija pritrjevanja komarnikov ter na¢in
Siritve na trgu ze vgrajenih oken in vrat.

Nacin pritrjevanja komarnikov, ki ga podjetje uporablja, je dvomagnetni sistem pod blagovno
znamko Magnetz?, ki izkoris¢a prednosti mo¢nih pozitivnih in negativnih magnetnih polj,
prisotnih med magneti redkih zemelj. Magnetki so namesceni v okvirju okna in se povezejo z
magnetki, vstavljenimi v okvir komarnika, za mo¢no in varno prileganje ter enostavno
montazo in odstranitev. Zaradi fleksibilnih orodij, ki jih posedujejo, je podjetje sposobno
izdelati kar preko 800 izdel¢nih konfiguracij komarnikov.

Druga posebnost je nacin oskrbovanja trga ze vgrajenih oken in vrat. Podjetje izvaja sistem
franizinga, ki ga uresniuje s konceptom mobilne proizvodnje. Proizvodnja poteka pri kupcu
samem in po meri, kar podjetju omogoca hitrost in fleksibilnost. Pri samem kupcu potekajo
vsi koraki od pridobitve povpraSevanja naprej: 1. izmere — 2. kalkulacija in predracun kupcu
— 3. sestava — 4. montaza — 5. fakturiranje. Mobilno delavnico sta koncipirala oce in sin
skupaj in je vgrajena v sklopu prikolic, s katerim se monterji (kupci fransize) pripeljejo na
kraj same montaze. Nakup delavnice je del franSizne pogodbe.

Podjetje vodi Franky Bojc, njegov oce pa je njegov najbolj vpliven mentor ze od mladih nog.
Oce ima ogromno izku$enj in znanja s podroc¢ja gradbenistva, Se posebej na podro¢ju okenske
industrije v Kanadi, zato je izjemno vplival na razvojne koncepte Vilanove. Delovne procese
in montaZzne tehnike je oCe prenesel na sina, ta pa jih je implementiral z vzpostavitvijo
cehovskega sistema Vilanova, katerega namen je zagotavljati visoko kakovost vgradnje
izdelkov z usposobljenimi monterji, kupci franSiz. V njegovem sklopu gre za vsezivljenjsko
usposabljanje in Clanstvo, Sirjenje in ucenje nacel Kaizen. Zaposlovanje v podjetju niha,
trenutno imajo pet zaposlenih. Podjetje je prisotno na slovenskem trgu, pa tudi na hrvaskem in
bosanskem ter z enim fransizijem v Nemciji. Po ustanovitvi in po velikih zacetnih investicijah
v tehnolosko opremo podjetje Zeli utrditi svoj financni polozaj ter se osredotociti predvsem na
SV0jo izvozno dejavnost.

V nadaljevanju predstavljam kazalnike uspesSnosti poslovanja (Tabela 1), ki se nanasajo na

obdobje od leta 2010 do 2012 in temeljijo na bilanci stanja ter izkazu poslovnega izida. V tem
obdobju bom analiziral prodajo, kazalnik gospodarnosti in kazalnik dobi¢konosnosti.
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Prodaja v obravnavanem obdobju je vsako leto padala, v letu 2011 je znasala 14 % manj kot
leta 2010. V letu 2012 se je glede na preteklo leto znizala za 20 %. Omenjene padce lahko
pripiSemo recesiji in zategovanju pasu pri porabi gospodinjstev, prav tako pa se je podjetju
znizala prodaja franSize, saj pogoji za investicije v negativnem ozra¢ju niso najbolj ugodni.
Kazalec ciste dobickonosnosti prihodkov kaze na to, da je podjetje v letih 2010 in 2011
poslovalo z rdecimi Stevilkami. Kazalec dobickonosnosti kapitala, ki je pomemben za
lastnike, je bil namre¢ zaradi neuspesnega vlozka lastnika podjetja (kapital je bil negativen) v
opazovanem obdobju negativen. Spodbudno je, da se je negativna dobi¢konosnost kapitala
izrazito zmanjSala. Zaradi izgube je bila dobickonosnost sredstev negativna, razen v letu
2012.

Tabela 1: Kazalniki uspesnosti poslovanja podjetja Vilanova v obdobju 2010-2012

Kazalniki 2010 2011 2012

gr']té?ly; prihodkov od prodaje 176.451 (86) | 151.035 (86) | 121.291 (80)
Produktivnost dela (v evrih/zaposl.) 58.817 50.345 40.430
Gibanje produktivnost dela (indeks) 57 86 80
Kazalnik gospodarnosti

Celotna gospodarnost 0,7 0,9 1,0
Gospodarnost poslovanja 0,7 0,9 1,0
Cista dobickonosnost prihodkov (v %) 27,8 -2,9 2,4
Kazalnik dobickonosnosti

Dobickonosnost kapitala (v %) 39,9 1,8 -1.4
Dobickonosnost sredstev (v %) -17,0 -0,9 0,9

Vir: Vilanova, d. o. 0., Bilanca stanja & Izkaz poslovnega izida podjetja Vilanova 2010; Vilanova, d. o. 0.,
Bilanca stanja & Izkaz poslovnega izida podjetja Vilanova 2011; Vilanova, d. o. 0., Bilanca stanja & lzkaz
poslovnega izida podjetja Vilanova 2012.

3 ANALIZA SIRSEGA OKOLJA PODJETJA VILANOVA
3.1 Gospodarsko okolje
Stanje makroekonomskega okolja drzave doloca sploSno zdravje in blaginjo gospodarstva.

Posledi¢no to vpliva na sposobnost podjetja za doseganje dobickonosnosti. V Tabeli 2
prikazujem glavne makroekonomske kazalce v Republiki Sloveniji.
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Tabela 2: Ekonomski kazalniki v obdobju 2008-2012 in napoved 2013—-2015

Pomembne;jsi

) Napoved
kazalci
Leto 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 2015
BDP (realna
stopnja rasti, v -7,8 1,2 06| -23| -19 0,2 1,2
%)

Registrirana
brezposelnost

Inflacija 1,8 1,9 2,0 2,7 1,9 1,7 2,1

Investicije v
osnovna sredstva
(realne stopnje
rasti, v %)

91 10,7 11,8 12,0 13,1 13,1 13,2

-23,2| —13,8 -81] 93| 05 0,8 15

Vir: UMAR, Ekonomsko ogledalo, november 2013, str. 35.

Mednarodni denarni sklad (v nadaljevanju MDS) in Evropska komisija (v nadaljevanju EK)
evrskemu obmocju za leto 2013 napovedujeta 0,4-odstotno rast BDP-ja, za drugo leto pa 1,0-
odstotno oziroma 1,1-odstotno (Urad za makroekonomske analize in razvoj — UMAR, 2013,
str. 7). Pri tem MDS opozarja, da je prednostna naloga dokoncanje izgradnje ban¢ne unije in
preprecitev razdrobljenosti financnega trga. Po mnenju EK precejSnja tveganja za rast v
naslednjem letu predstavljajo razdolzevanje, razdrobljenost finan¢nega trga in visoka stopnja
brezposelnosti.

Vrednosti izvoza in opravljenih del v gradbeni$tvu so vidneje visje kot tiste v zacetku leta
2013, vrednost proizvodnje predelovalnih dejavnosti in prihodek v trgovini na drobno pa
stagnirata (desezionirano). V primerjavi z enakim obdobjem lani vrednosti vseh omenjenih
kazalnikov v prvih osmih mesecih z izjemo izvoza ostajajo niZje in tudi v 3. Cetrtletju ne
kazejo na medletno okrevanje BDP-ja. Skupna vrednost kazalnika gospodarske klime Ze
nekaj mesecev ostaja skoraj nespremenjena. Med posameznimi kazalniki tendenc se vrednosti
izboljSujejo v gradbeniStvu in nekoliko pri potros$nikih, zmanjSujejo v trgovini na drobno, v
ostalih panogah pa stagnirajo. Razmere na trgu dela se v zadnjih dveh mesecih leta 2013 niso
bistveno spremenile, so pa precej slabse kot lani. Stevilo delovno aktivnih Ze od pomladi
ostaja skoraj nespremenjeno (desezionirano), vendar je precej nizje kot lani. V prvih devetih
mesecih leta 2013 je bilo v povprecju v evidenco brezposelnih prijavljenih 119.542 oseb, kar
je 9,6 % vec kot v enakem obdobju lani. Pri prilivih v brezposelnost izstopa znatno povecan
priliv iskalcev 1. zaposlitve in brezposelnih zaradi prenehanja pogodbe za dolo¢en Cas. V
prvih osmih mesecih je bila povpre¢na bruto placa nizja kot v enakem obdobju lani, predvsem
zaradi nizjih pla¢ v sektorju drzava. Ob nespremenjeni mese€ni rasti cen se je medletna
inflacija oktobra 2013 znizala na 1,3 %. Tudi medletna inflacija v evrskem obmocju se je
oktobra znizala in je znasala 0,7 % (septembra 1,1 %). Razmere v slovenskem ban¢nem
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sistemu se Se naprej poslabsujejo. Obseg kreditov domacih nebancnih sektorjev je letos precej
nizji kot lani, kar povezujemo z manjSo ponudbo virov financiranja in manjSim
povprasevanjem zaradi slabega stanja v ban¢nem sistemu in gospodarstvu. Likvidnostni
pritiski na slovenski ban¢ni sistem ostajajo visoki. Delez slabih terjatev je konec avgusta
dosegal ze 17,1 % celotne izpostavljenosti ban¢nega sistema, njihov obseg pa se je priblizal 8
mrd. evrov. Rezervacije in oslabitve so bile v prvih treh Cetrtletjih v primerjavi z enakim
obdobjem lani viSje za petino. V prvih osmih mesecih letos je konsolidirana bilanca javnih
financ izkazala primanjkljaj v visini 1,268 mrd. evrov. V prvih osmih mesecih je bil
primanjkljaj v primerjavi z enakim obdobjem lani veéji za 251 mio. evrov. Prihodki (9,4 mrd.
evrov) so bili nizji za 3,5 %, izdatki (10,7 mrd. evrov) pa za 0,9 %.

Situacija v Sloveniji je torej nezavidljiva in nepredvidljiva. Slabi gospodarski kazalci,
predvsem pa negativne stopnje BDP-ja, znizujejo razpolozljivi dohodek prebivalstva, s tem pa
tekoCo potrosnjo, kar se pri podjetju Vilanova odraza v zmanjSanem povprasevanju koncnih
potros$nikov. Negativno razpolozenje oziroma nizka stopnja optimizma pa predvsem v ¢asu
recesije znizuje investicije v trajne dobrine, kar v primeru podjetja Vilanova predstavlja nakup
franSize potencialnih fransizijev. Podjetje je v Casu gospodarske krize pripravljeno na to, da
bo, vsaj kar se slovenskega trga tice, vecji delez kon¢ne montaze opravljalo s svojo montazno
ekipo samo in pa seveda preko originalnih proizvajalcev opreme, ki so v tem primeru
proizvajalci oken in vrat. Nakupi franSiz bi lahko v Casu recesije vsaj v Sloveniji malce
zastali. Podjetje Vilanova ima sicer fransizije v Nemciji, Bosni in na Hrvaskem. V prvih dveh
drzavah je gospodarsko stanje stabilno, gospodarstvo dosega pozitivno rast, medtem ko je
vedja kriza Se vedno na HrvaSkem in v Bosni, kjer bo vpliv na podjetje Vilanova podoben, kot
je bilo opisano za slovenski trg.

3.2 Politi¢no-pravno okolje

Trenutno politi¢no-pravno okolje v Sloveniji, ki predstavlja za podjetje Vilanova najvegji trg,
po besedah direktorja podjetja ni najbolj spodbudno. Obdavcitev pla¢ v Sloveniji je ena
sklenila nov delovno-pravni sporazum s socialnimi partnerji, ki nekaj ve¢ proznosti omogoca
le na trgu dela, davéni primez za podjetja pa Se vedno ostaja ena glavnih ovir. Trenutne
vladne aktivnosti v Sloveniji potekajo v smeri reSevanja ban¢nega sektorja (ustanavljanje
slabe banke), razmisljanja o moznosti uvedbe t. i. kriznega davka (Se najbolj pa DDV-ja
oziroma davka na dodano vrednost), ozivitve gradbeniStva in o uvedbi fiskalnega pravila, ki
DDV-ja za 2 odstotni tocki v Sloveniji ni spodbudna novica, saj bo podrazil nakup
potencialnih kupcev fransize. Podjetje je v ¢asu gospodarske krize pripravljeno na to, da bo,
vsaj kar se slovenskega trga tice, vecji delez koncne montaze opravljalo le s svojo ekipo in pa
seveda preko originalnih proizvajalcev opreme. Dvig DDV-ja za 2 odstotni tocki bo zelo
rahlo podrazil izdelke za konéne potrosnike. Na podro¢ju zakonodaje, ki se nanaSa na
sanitarno politiko, bo podjetju tako v Sloveniji kot drugje po Evropi deloval v prid, saj se
krepijo podzakonski akti na podrocju sanitarne regulative v bolnicah, v prehrambeni
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industriji, pekarnah in restavracijah. Ta podjetja spodbuja k uvedbi oziroma nakupu zaslonov
za mrces, s Cimer se ohranja visoke zdravstvene in sanitarne standarde.

3.3 Tehnolosko okolje

V letu 2011 so se pomo¢i v Sloveniji za raziskave in razvoj (v nadaljevanju R & R) v
primerjavi s predhodnim letom zmanjsale za 24,4 % (Ministrstvo za finance Republike
Slovenije, 2012, str. 28). Dodeljeno je bilo 73,47 mio. evrov pomoci za ta namen. Dale¢
najve¢ pomoci je bilo dodeljenih na podlagi sheme Program tehnoloskega razvoja (81,69 %
vseh pomoci za namen R & R), vendar pa so se na podlagi te sheme v letu 2011 pomoc¢i tudi
najbolj znizale, saj je bilo dodeljeno za 22,79 mio. evrov manj pomoci kot preteklo leto.
Ravno tako je bilo dodeljeno za 36,7 % manj pomo¢i na podlagi sheme Dav¢na olajSava za
raziskave in razvoj, kar v absolutnem znesku pomeni 1,6 mio. evrov manj dodeljenih davénih
olajsav. Ti dve shemi sta povzrocili splo$no znizanje pomoci za ta namen. Strategija Evropa
2020 poudarja vlogo malega in srednjega podjetniStva (v nadaljevanju MSP) v evropskem
gospodarstvu kot gonilne sile na podrocju ustvarjanja delovnih mest in rasti. Drzave ¢lanice
morajo resevati zlasti posebne tezave pri financiranju, ki jih imajo tak$na podjetja. V letu
2011 so se pomoci po namenu za MSP dodeljevale na podlagi naslednjih shem (Ministrstvo
za finance, 2012, str. 29): Program ukrepov za spodbujanje podjetnistva in konkurenc¢nosti za
obdobje 2007-2013 — mala in srednje velika podjetja, Finan¢ne spodbude za tuje neposredne
investicije MSP, Zasavska garancijska shema, Razvojne podpore Pomurski regiji MSP in
Spodbujanje internacionalizacije podjetij za obdobje 2010-2014. 62,0 % vseh pomoci za
MSP je bilo dodeljenih na podlagi sheme Finanéne spodbude za tuje neposredne investicije
MSP, 28,5 % na podlagi sheme Program ukrepov za spodbujanje podjetni§tva in
konkuren¢nosti za obdobje 2007-2013 ter 8 % na podlagi sheme Spodbujanje
internacionalizacije podjetij za obdobje 2010-2014. Na podlagi ostalih shem je bilo dodeljene
manj kot 1 % pomoci. Podjetje Vilanova se je leta 2012 prijavilo na razpis Javne agencije —
podporo tujim investicijam (JAPTI) v okviru spodbujanja internacionalizacije podjetij, ki
omogoca refundacijo dolocenih stroskov, povezanih z nastopom na sejmih v tujini.

3.4 Naravno okolje

Glavne teme v sklopu naravnega okolja so globalno segrevanje, izrépavanje planeta, eko
produkti in zelene energije. Nastete teme le delno vplivajo na podjetje Vilanova ali pa sploh
ne. Zahteve po niZjem ogljicnem odtisu in visje cene pogonskih goriv zaradi poviSevanja
trosarin na podjetje Vilanova in na njegovo strategijo ne vplivajo kaj dosti, saj je za njihove
izdelke znacilno, da so lahki (z majhno porabo aluminija in drugih komponent), montazne
storitve, ki so povezane s prevozi na mesto montaze, pa predstavljajo majhen deleZ stroSkov
podjetja. Koli¢ina odpadkov, ki jih podjetje ustvari pri svojih procesih, je zelo majhna.
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3.5 Socio-kulturno okolje

Trenutni trendi v razvitem svetu in s tem tudi na trgih, kjer nastopa podjetje Vilanova, so
spreminjajoa demografska slika (staranje prebivalstva), dolgi delavniki delovno aktivnega
prebivalstva in s tem odnos do prostega Casa, Ki postaja vrednota. Dom tako predstavlja
pomembno zatocis¢e za mir in pocitek ljudi, kar lahko vpliva le pozitivno na povprasevanje
izdelkov podjetja Vilanova. Staranje prebivalstva pomeni, da se povecuje tudi delez ljudi, ki
so v pokoju in veliko ¢asa prezivljajo doma.

4  ANALIZA OZJEGA OKOLJA PODJETJA VILANOVA

4.1 Porterjeva analiza privla¢nosti panoge

Porter (1998, str. 5) opredeli panogo kot skupino podjetij, ki proizvajajo proizvode, ki so med
seboj bliznji substituti. Le-te lahko opredelimo kot proizvode panog, ki sluzijo podobnim
potrebam potrosnikov kot v analizirani panogi (Hill & Jones, 2001, str. 91). Stopnjo
privlacnosti panoge v smislu njene dobi¢konosnosti doloc¢a pet Porterjevih silnic. Njihova
analiza omogoc¢i, da v podjetju ugotovijo, kaksni so njihove prednosti in slabosti ter razvoj
konkuren¢ne strategije (Porter, 2008, str. 44).

Vstopne ovire za morebitne nove igralce so nizke (Tabela 3). Obstajajo sicer visoki stroski
zamenjave dobavitelja za kupce Vilanove, ki so originalni proizvajalci opreme (v
nadaljevanju OEM). To je povezano z dolgotrajnim u¢enjem o proizvodu in s tem povezanimi
psiholoski stroski, kajti gre za proizvodnjo zaslonov po meri. Tudi dostop do prodajnih mrez
kupcev OEM ni lahek. Kon¢ni porabniki izbirajo proizvod predvsem glede na karakteristike
proizvoda in razmerje kakovost-cena, medtem ko blagovna znamka ni toliko pomembna.
Investicije v osnovna sredstva ne predstavljajo previsokih ovir, zakonskih omejitev pa tudi ni.

Tabela 3: Analiza nevarnosti vstopa novih konkurentov

Nevarnost vstopa novih konkurentov Da(+) | N Ne (-)
Ekonomije obsega: ali stroSki padajo s povecevanjem obsega
proizvodnje, ali imajo pri tem obstojeci igralci v panogi N

prednost?

Diferenciacija proizvoda: ali obstajajo razlike v proizvodu
med obstojecimi podjetji v panogi?

Ali obstajajo prepoznavne oziroma uveljavljene blagovne
znamke v panogi?

Zahteve po kapitalu: ali vstop v panogo zahteva visoke
investicije?

se nadaljuje
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nadaljevanje

Nevarnost vstopa novih konkurentov Da(+) | N | Ne(-)

Stroski zamenjave dobavitelja: ali imajo kupci visoke stroske,

¢e zamenjajo svoje dobavitelje? ¥

Dostop do trznih poti: kako otezen je dostop do prodajnih N

mrez trgoveev?

Stroskovne prednosti igralcev panogi (neodvisno od ekonomij

obsega): patentna zasCita, favoriziran dostop do surovin, N

ugodna lokacija, drzavne subvencije, krivulja uenja

Vladna politika: omejen dostop do surovin, restrikcije na
podrocju onesnazevanja, certificiranje produktov itn.

Ali bi imelo podjetje, ki bi hotelo vstopiti v panogo, tezave pri
pridobivanju usposobljene delovne sile, materialov ali —
dobaviteljev?

Konkurenca med obstojec¢imi podjetji je zmerno visoka (Tabela 4). Obstaja precej igralcev, ki
pa so po velikosti primerljivi.

Tabela 4: Analiza tekmovalnosti med obstojecimi podjetji v panogi

Tekmovalnost med obstoje¢imi podjetji v panogi Da(+) | N Ne (-)

Ali je Stevilo podjetij v panogi veliko ali gre za precej

+
1zenac¢eno konkurenco?
Ali panoga raste hitro? +
Ali v panogi obstajajo visoki fiksni stroski in stroski zalog? N

Ali obstaja pomanjkanje diferenciacije produktov ali nizkih
stroSkov zamenjave dobavitelja v panogi?

Ali so potrebe po povecanjih kapacitet v panogi velike? -
Ali je raznolikost konkurentov v panogi velika? N
Ali so moji konkurenti v panogi bolj diverzificirani kot
specializirani?

Ali obstajajo visoke izstopne ovire iz panoge zaradi specificne

opreme, posebnih ves¢in ali dolgoro¢nih pogodb?
Ali je moj proizvod kompleksen in nestandarden? Ali zahteva
podrobno razumevanje s strani kupcev?

Substituti predstavljajo majhno nevarnost (Tabela 5). Substituti komarnikom so lahko vti¢nice
s tekoc€ino, ki izpareva in izganja mrces, razli¢ni spreji, iz stropa viseci trakovi ali posamezne
komponente v velikih tehni¢nih prodajalnah (»naredi si sam«), ki kupcem omogocajo, da si
sami sestavijo komarnike. Ena od moznosti je tudi varianta z lepljenjem zaslonov na okenski
okvir itn. Vse te resitve so le zacasne (ali tudi to ne), medtem ko so komarniki podjetja
Vilanova trajen izdelek iz antikorozivnih materialov, s profesionalno izvedbo in po dostopni
cent.
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Tabela 5: Analiza nevarnosti substitutov

Nevarnost substitutov

Da (+)

Ne (-)

Ali agresivnejSe oglasevanje podjetij v panogi, Ki ponujajo
substitute, lahko vpliva na prehod kupcev k substitutom?

Substituti imajo dolocene omejitve, pomanjkljivosti, ki ne
odtehtajo njihove nizje cene oziroma — ali imajo prednosti v
izvedbi, kakovosti, ki ne opravicuje visje cene?

Ali lahko agresivni trzenjski pristopi podjetij, ki ponujajo
substitute, odloc¢ilno vplivajo na prehod kupcev na
substitute?

Ali bo moj kupec utrpel stroske ali pa zapadel v negotovost,
¢e bo presel na substitute?

Povecanje dostopnosti izdelkov v proucevani panogi

Moj kupec nima resnih substitutov

Kupci imajo nizko do zmerno pogajalsko moc¢ (Tabela 6). Podjetje oskrbuje kupce oziroma
dva razli¢na trzna segmenta, in sicer: trg OEM (originalni proizvajalci opreme (angl. original
equipment manufacturers)) in trg nadgradnje (angl. after-market). Slednje Vilanova oskrbuje
sama direktno s svojo montazno ekipo ali pa s svojo mrezo fransizijev. OEM so proizvajalci
oken in vrat. Komarnike vgrajujejo ve¢inoma, ko pridobijo posel za vgradnjo svojih oken ali
vrat. Nekatera OEM-podjetja pa jih vgrajujejo tudi, ko gre za trg nadgradnje, vendar so ta v

manjSini.

Tabela 6: Analiza pogajalske moci kupcev

Pogajalska mo¢ kupcev Da (+) Ne (-)
Obstaja velika koncentracija kupcev? Ali je zgolj nekaj N
kupcev, ki zavzemajo velik delez povpraSevanja?
Koli¢ina nabavljenih produktov predstavlja znaten delez v
kupcevih stroskih oziroma nabavah — ali je cenovna elasti¢nost —
kupca visoka?
Ali so produkti v panogi standardni oziroma nizko
diferencirani?
Ali imajo nasi kupci dobi¢konosne posle? +
Ali so stroski zamenjave dobavitelja pri kupcu nizki?
Ali obstajajo veliki cenovni pritiski na dobavitelje? -
Ali obstajajo kakrsne koli ovire za vertikalno integracijo nazaj,
da bi kupci sami zaceli delno proizvodnjo doslej +
povpraSevanega izdelka?
Ali potrebuje kupec veliko tehnicnih informacij za svoje N
nabavno odlocitev?
Ali je izdelek znotraj panoge pomemben za kakovost
kupcevega izdelka oziroma resitve? B
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Ali imajo kupci popolne informacije o stroSkih dobavitelja? ‘ ‘ ‘ - ‘
Da bi OEM-podjetja sama zacela interno proizvajati komarnike, je malo verjetno, saj bi to
zahtevalo prevec specifi¢nih nalozb v osnovna sredstva. Cenovna elasti¢nost kupcev je nizka,

saj je povprecna vrednost komarnika bistveno nizja od povpreéne vrednosti okna (ko gre za
posel OEM).

Dobavitelji predstavljajo nizko nevarnost za podjetje Vilanova, saj imajo nizko pogajalsko
moc¢ (Tabela 7).

Tabela 7: Analiza pogajalske moci dobaviteljev

Pogajalska mo¢ dobaviteljev Da(+) | N Ne (-)
Ali so moji proizvodni dejavniki (surovine, delovna sila,
storitve itd.) bazi¢ni proizvodi (angl. commodity)?
Ali prevladuje le nekaj dobaviteljev, ki so bolj koncentrirani
kot panoga, ki ji prodajajo?
Ali obstajajo substituti, ki bi jih panoga lahko uporabila? +
Ali panoga predstavlja pomemben delez prodaje dobavitelja? -
Ali je dobaviteljev produkt izjemno pomemben za poslovanje
panoge v smislu kakovosti in proizvodnega procesa?
Ali so produkti dobavitelja diferencirani oziroma kupcu
povzrocajo visoke stroSke zamenjave dobavitelja?
Ali bi bila vertikalna integracija naprej za dobavitelje
kompleksna?

+

Ta lahko hitro in enostavno zamenja dobavitelja aluminijastin okvirov in vogalnikov,
stekleno-vlaknenih mrezic, magnetov ter drugih komponent. Vertikalna integracija naprej s
strani dobaviteljev je oteZena, saj panoga dobaviteljev ni precej povezana s kupcevo. V Tabeli
8 prikazujem oceni privlac¢nosti panoge.

Tabela 8: Ocena privlacnosti panoge

Privlacnost panoge
Srednja | Visoka

Dolo¢ljivka

Ovire za vstop

Pogajalska mo¢ kupcev

Pogajalska mo¢ dobaviteljev

RazpoloZljivost substitutov
Tekmovalnost med konkurenti
Skupna ocena
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4.2 Analiza prodajnega trga
4.2.1 Ocena trznega potenciala
Svetovno povprasevanje po novih oknih in vratih (trg OEM) znasa priblizno 96 mrd. evrov

(Long & Gross, 2007, str. 66), kar prikazujem v Tabeli 9. Povprasevanje po novih oknih in
vratih se pri tem nekako razdeli v delezu 50:50.

Tabela 9: Ocena povprasevanja po komarnikih

Parameter/regija Globalno Zahodna | Vzhodna
Evropa Evropa
(1) Povprasevanje po oknih (v mrd. evrov/leto) 48 12,5 2,16
(2) Povprecna cena okna (v evrih) 500 500 400
(3) Povprecna cena komarnika za okna (v evrih) 5 25 25
E;()))Delez vrednosti komarnika v vrednosti okna 1 5 6.25
(5) Delez vgrajenih komarnikov (okna) (%) 25 15 10
(6) = (1)x(4)%(5) — Ocena povprasevanja po
komarnikih za okna (v mio. evrih/leto) 120 93,75 13,50
(1) PovpraSevanje po vratih (mrd. evrov/leto) 48 12,5 2,16
(2) Povprecna cena vrat (v evrih) 800 800 650
(3) Povprecna cena komarnika za vrata (v evrih) 35 80 80
g;))) Delez vrednosti komarnika v vrednosti vrat 4.4 10 12,31
(5) Delez vgrajenih komarnikov v vrata (%) 25 15 10
(6) = (1)%(4)%(5) — Ocena povprasevanja po 598 1875 26.6
komarnikih za vrata (v mio. evrov/leto) ' ’

Vir: Prirejeno po K. Long & A. Gross, Windows and doors around the world — the global market for fenestration
products, 2007, str. 67; Vilanova, d. 0. 0., Ocene vodstva podjetja Vilanova, 2013.

V celotni vzhodni Evropi, kjer je podjetje Vilanova prisotno, znasa letno povprasevanje po
oknih in vratih priblizno 4,32 mrd. evrov, v zahodni Evropi (podjetje Vilanova ima fransizija
v Nemciji) pa priblizno 27 mrd. evrov (Long & Gross, 2007, str. 71).

Oceno sem izvedel iz podatkov o povprasevanju za nova vrata in okna. Vodstvo podjetja
Vilanova je prispevalo oceno za povprecno vrednost oken, vrat ter komarnikov, kakor tudi
oceno, da se pri tem komarnik vgradi na vsako 4. okno in vrata (povprecje v svetu) in v 15 %
primerih v zahodni in vzhodni Evropi. Vodstvo ocenjuje, da trg OEM in trg nadgradenj
predstavljata priblizno 50:50. Ce ju torej sestejemo, dobimo oceno skupnega letnega trznega
potenciala za komarnike, ki globalno znasa 1,296 mrd. evrov, v zahodni Evropi 562,5 mio.
evrov in v vzhodni Evropi 40,1 mio. evrov. Enako kot za vzhodno Evropo izvedemo tudi
oceno za Slovenijo, in sicer iz prodaje oken podjetja AJM, d. o. 0., ki proda okoli 80.000 oken
letno, kar je po oceni vodstva 17 % koli¢ine v drzavi in nas pripelje do trznega potenciala
komarnikov okrog 3,5 mio. evrov/leto.
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4.2.2 Analiza kupcev
Namen analize kupcev je (Vahcic et al., 1998, str. 33):

= analizirati glavne skupine kupcev podjetja;

= ugotoviti, kateri dejavniki najbolj pogosto vplivajo na odloc¢itve o nakupu proizvodov in
storitev ter kako pogosto in kaksne koli¢ine kupci kupujejo;

= ugotoviti velikost trzne niSe, pretekla gibanja in povedi za prihodnost;

= ugotoviti, na katerem podrocju zZivijo vecje skupine kupcev.

Dejavniki, obvladljivi s strani podjetja, ki vplivajo na nakupne odlocitve, so:

= znacilnost proizvoda (cena kvaliteta, fizi¢ni izgled, embalaza, velikost, uporabne lastnosti,
poprodajne storitve idr.),

= znacilnosti podjetja (lokacija, ugled, prodajne metode, kreditni pogoji, delovni cas,
oglaSevanje, raznolikost ponudbe, sposobnost zaposlenih).

Trg podjetja Vilanova glede na nacin vgradnje komarnikov lahko razdelimo na:

= primarni trg, tj. trg originalnih proizvajalcev opreme, ki so proizvajalci oken in vrat; ti
nastopajo na trgu novogradenj ter obnov stavb in montirajo nova okna ter vrata z ze
vgrajenimi komarniki;

= sekundarni trg, tj. trg nadgradnje oziroma naknadnega opremljanja stavbnega pohistva s
komarniki; tu Vilanova sama pristopa direktno do individualnih kupcev, ta trg pa

oskrbujejo tudi fransiziji podjetja Vilanova.
Podrobneje lahko kupce podjetja Vilanova razvrstimo na individualne in poslovne kupce:

* trg kon¢nih porabnikov (angl. business-to-consumer — B2C) — to so gospodinjstva;
= medorganizacijski trg (angl. business-to-business — B2B): 1) originalni proizvajalci

opreme oken in vrat (trg OEM), 2) fransiziji podjetja Vilanova, 3) prehrambena industrija,
4) nastanitveni sektor, 5) zdravstvo in nega, 6) podjetja ter 7) preprodajalci.

Pri nakupu komarnikov Vilanova lahko v primeru kon¢nih porabnikov govorimo o
razSirjenem nakupnem procesu, ki je analiziran na Sliki 14. RazSirjen nakupni proces se
pojavi, ko se kupec sre¢a z novo, neznano blagovno znamko, ki predstavlja dotlej relativno
neznano izdelcno skupino (Vida et al., 2010, str. 198, 199). Kon¢na odlocitev je povezana z
visoko stopnjo zaznanega tveganja, iskanje informacij je aktivno. Porabnik izbira med veliko
razli¢icami, po nakupu obstaja vecja verjetnost, da bo obcutil disonanco.
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Slika 14: Analiza stopenj v procesu odlocanja koncnih porabnikov podjetja Vilanova

| Prepoznanje problema V prvi fazi porabnik zacuti potrebo po za$Citi pred
mréesom in s tem potrebo po udobju (¢ez dan in med

v spancem) ter potrebo po higieni, saj mrces Siri tudi

Iskanje informacij bolezni. Potreba je lahko tudi prezracevanje prostora ob

zelji, da se ohrani pretok svetlobe v prostor in prepreci

v vstop mréesa. V naslednji fazi porabnik sprasuje

Vrednotenje razli¢ic prijatelje, znance ali sosede, brska po internetu, velikokrat
obis¢e sejem in se posvetuje s prodajalcem. Nadalje

¥ porabnik primerja ve¢ razliCic konkurentov kot tudi

Nakup substitutov, ki so (predvsem zacasne) opisani v Tabeli 4.

V predzadnji fazi se porabnik odlo¢i za ponudnika.

v Vilanova pretvori okrog 80 % izdelanih ponudb v

L] Ponakupno vedenje narocilo. To jim omogoca koncept mobilne delavnice, ko

na licu mesta potekajo izmera, izdelava ponudbe in
proizvodnja v primeru takojs$nje pridobitve narocila. Za
podjetje Vilanova so priporocila od ust do ust klju¢na, saj
podjetje nastopa na sejmih in vlaga v svojo spletno stran,

. .
AnlaXiia na na

Vir: Prirejeno po P. Kotler et al., Marketing management, 2009, str. 247.
4.2.3 Analiza konkurentov

Ko podjetje ugotovi, kdo so njegovi konkurenti, mora ugotoviti tudi, kaksne so njihove
strategije, cilji, prednosti in slabosti (Kotler et al., 2009, str. 308). Glede na stratesko
pozicioniranje nekaterih ponudnikov komarnikov na trgu lahko izdelamo 3D-matriko, Ki
vkljucuje tri strateSke dimenzije: kakovost proizvoda, tehnoloSko vodstvo ter ceno (Slika 15).

Obravnavam podjetje Vilanova in nekatere njihove konkurente, ki jith Vilanova najveckrat
sreCuje pri svojem poslovanju. Med slovenskimi podjetji so to Roletarstvo Medle, Rolete
Kosec ter Roltec, med nemSkimi pa Neher in Ldmmermann. Vilanova se uvrs¢a srednje
visoko pri ceni, visoko pri tehnoloSkem vodstvu ter sorazmerno visoko pri kakovosti
proizvoda. Predvsem slovenski konkurenti se bistveno razlikujejo od Vilanove v tem, da
imajo produktno diverzifikacijo (poleg ponudbe komarnikov ponujajo tudi okna, sencila,
tende, Zzaluzije ipd.), medtem ko se nemska konkurenta ukvarjata le s proizvodnjo
bolj preprodajalci, saj kupujejo komarnike (ali njihove komponente) od proizvajalcev iz tujine
in jih ne razvijajo sami, temve¢ jih sestavljajo in montirajo.
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Slika 15: Pozicioniranje ponudnikov komarnikov
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Tehnolosko vodstvo

Roletarstvo Medle, d. 0. 0., Novo mesto
Klju¢ni podatki:

= tradicija, podjetje je bilo ustanovljeno leta 1999,

= ponudba celovitega programa sencil in proizvodnja oken,
= dobrih 10 mio. evrov prihodkov v letu 2011 (b. I.),

= cca. 100 zaposlenih.

Prodajni program: rolete, zZaluzije, komarniki, brisoleji, garazna vrata, stavbno pohistvo,
tende, screeni in ostala sencila.

Poudarki: usposobljenost, Sirok prodajni program, dobro razvejana prodajna mreza po
Sloveniji, prisotnost na Hrvaskem in v Avstriji (Roletarstvo Medle, d. 0. 0., b. I.).
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Rolete Kosec, d. 0. 0., Menges
Kljuéni podatki:

= dolgoletna, 45-1etna tradicija izdelovanja, vgradnje in servisa rolet, zaluzij in komarnikov,
= ponudba: svetovanje, proizvodnja in montaza Sirokega programa izdelkov,

* dobra tehnoloSka opremljenost: v letu so 2010 investirali v najnovejse tehnoloske stroje,

= skoraj 2 mio. evrov prihodkov v letu 2011.

Prodajni program: Alu in PVC-rolete, PVC-opazi, sencila, zaluzije, PVC-ograje, lamelne
zavese, tende in markize, komarniki, screen roloji, garazna vrata, sistemi vgradnih omaric.
Poudarki so na tradiciji, dobri tehnoloski opremljenosti, Sirokem proizvodnem sortimentu
(Rolete Kosec, d. 0. 0., b. I.).

Roltek, d. 0. 0., Dob pri Domzalah
Kljuéni podatki:

= ponudba: celovite resitve, lastna proizvodnja,

* imajo lasten razvojni izdelek, ki sodeluje s trgom,

= proizvodi so certificirani in ustrezajo vsem evropskim direktivam,
= skoraj 8 mio. evrov prihodkov v letu 2011,

= predstavniStvo so odprli na Hrvaskem in v Avstriji.

Prodajni program: rolete, garazna vrata, komarniki, zaluzije, screeni, tende in markize;
poudarki podjetja so na lastnem razvoju, certificiranih proizvodih in kakovosti (Roltek, d. o.
0., b. L).

5 CELOVITA ANALIZA PODJETJA VILANOVA S POMOCJO
ANALIZE SWOT

Na splosno receno je analiza poslovanja podjetja proces spoznavanja konkretnega podjetja
(zdruzbe), ki sluzi za odlo¢anje o izboljSanju ekonomske uspesnosti poslovanja tega podjetja
(zdruzbe) z vidika uporabnika analize (Pucko, 2006, str. 15). V nadaljevanju naloge bom
uporabil klasi¢no analizo oziroma analizo SWOT po posameznih podstrukturah podjetja.

5.1 Analiza prednosti in slabosti po posameznih podstrukturah
5.1.1 Financ¢na podstruktura

Kazalniki se izraCunajo na osnovi bilanc stanja in izkazov poslovnega izida za razdobje od
leta 2010 do 2012 (Tabela 10). Vpliv inflacije je pri tem izkljucen.
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5.1.1.1 Kazalniki stanja financiranja

Velikost tega kazalnika kaze na to, da je financna odvisnost podjetja do zunanjih virov
financiranja visoka. Podjetje se financira z dolgom, ki precej presega vrednost celotne aktive,
stanje pa se je od leta 2010 poslabsevalo vse do leta 2012, ko je bil dolg 1,83-krat vecji od
celotne aktive. Podjetje je zato v tem obdobju belezilo negativni kapital. Delez trajnega in
dolgoro¢nega financiranja podjetja je v letih 2010 in 2011 znasal skoraj polovico, leta 2012 pa

je znatno padel, in sicer na 22 %.

Tabela 10: Izbrani kazalniki financne podstrukture podjetja Vilanova v obdobju 2010-2012

Kazalniki 2010 2011 2012
Kazalniki stanja financiranja
Delez kapitala v financiranju -0,5 -0,5 -0,8
Delez dolgov v financiranju 15 1,5 1,8
Delez trajnega in dolgoro¢nega financiranja 0,4 0,4 0,2
Kazalnik finan¢nega vzvoda -29 -29 -25
Kazalniki investiranja
Delez stalnih sredstev 0,3 0,2 0,2
Delez gibljivih sredstev 0,6 0,7 0,7
Kazalniki placilne sposobnosti
Dolgoro¢no financiranje stalnih sredstev 1,4 1,8 0,9
Kratkoroc¢ni koeficient 1,2 1,4 0,9
Pospeseni koeficient 0,5 0,5 0,5
Kazalniki obracanja
Koeficient obracanja terjatev do kupcev 2,7 2,6 1,5
Povprecna doba vezave terjatev do kupcev 134,7 135,4 240,3
Koeficient obra¢anja zalog proizvodov 1,8 1,1 0,9
Povprecna doba vezave proizvodov 198,5 332,1 393,4
Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev 95,2 208,4 369,6
Dnevi vezave denarja 237,9 259,1 264,0

5.1.1.2 Kazalniki stanja investiranja

Delez stalnih sredstev v aktivi je leta 2010 znaSal 35 %, leta 2012 je bil Se nekaj man;jsi, in
sicer 24 %, kar pomeni, da je dejavnost podjetja bolj delovno intenzivna kot pa tehnolosko.
Povecevanja deleza gibljivih sredstev na racun stalnih sredstev ne moremo pripisati povecani

poslovni aktivnosti (prihodki iz poslovanja v obravnavanem obdobju so se namrec

zmanj$evali), temve¢ dezinvestiranju osnovnih sredstev.
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5.1.1.3 Kazalniki stanja placilne sposobnosti

Kazalnik dolgoro¢nega financiranja stalnih sredstev, ki prikazuje razmerje med trajnimi in
dolgoro¢nimi viri sredstev ter stalnimi sredstvi, nakazuje, da se stalna sredstva financirajo z
dolgoro¢nimi viri in kapitalom, razen v letu 2012, ko je vrednost kazalnika padla pod
vrednost 1. Kratkoro¢ni koeficient, ki prikazuje razmerje med gibljivimi sredstvi in
kratkoro¢nimi obveznostmi, je leta 2010 znasal 1,2 in se je naslednje leto povecal na 1,4.
Vzrok za to je predstavljalo predvsem visoko povecanje vrednosti zalog, kratkorocne
obveznosti pa so ostale skoraj nespremenjene. Pladilna sposobnost se je potem leta 2012
precej poslabsala, saj je bil Kkoeficient Zze pod vrednostjo 1, ko so skokovito narasle
kratkorocne obveznosti. Pospeseni koeficient prikazuje razmerje med gibljivimi sredstvi in
kratkorocnimi obveznostmi, le da so iz gibljivih sredstev izloCene zaloge in kratkoro¢ne
Casovne razmejitve. Omenjeni koeficient je boljse merilo placilne sposobnosti in se Steje kot
ugoden, ko je nad vrednostjo 1. V obravnavanem obdobju se je pospeseni koeficient podjetja
gibal od 0,5 do 0,55. Podjetje je slabo placilno sposobno.

Tabela 11: Ocena prednosti in slabosti financne podstrukture

Ocena finan¢ne podstrukture

Zelo i Zelo Opomba
Komponenta Dobro | Srednje | Slabo P
dobro slabo

Skupni dolg je presegel

Kazalniki celotno vrednost aktive.
stanja X Podjetje naj zajezi
financiranja odvisnost od zunanjih

virov financiranja.

Podjetje je storitveno. V
X obdobju je
dezinvestiralo.

Kazalniki
investiranja

Kazalniki
.. Podjetje je slabo placilno
placilne X
. sposobno.
sposobnosti
Doba vezave terjatev do
Kazalniki kupcev je velik problem.
. X . .
obracanja Proizvodi so (pre)dolgo
vezani v zalogah.
Skupna ocena | 0 0 1 1 2 SLABO

5.1.1.4 Kazalniki obrac¢anja

Povprecna doba vezave terjatev do kupcev podjetja je bila v letu 2010 skoraj 135 dni in se je
povecevala vse do leta 2012, ko je podjetje kreditiralo kupce v povprecju ze 240 dni.

39




Proizvodi so bili v povprecju dolgo vezani v zalogah, doba pa se je od leta 2010, ko je znasala
198 dni, leta 2012 povecala na povprecje 393 dni. Zaloga se je torej v letu 2010 obrnila slabih
dvakrat, v letu 2011 in 2012 pa priblizno enkrat. Placilna nedisciplina kupcev oziroma
(ne)sposobnost za izterjavo predstavlja resno tezavo za likvidnost podjetja. Doba vezave
denarja kaze na dolgoro¢nost potrebnega zunanjega financiranja obratnega kapitala, da se
denar podjetju, ki je bil vlozen v zaloge, zopet povrne v denar.

5.1.2 Podstruktura proizvoda

5.1.2.1 Letna stopnja rasti prodaje

Iz Tabele 9, ki vsebuje tudi gibanje poslovnih prihodkov, je razvidno, da je prodaja od leta
2010, ko je znasala 176.451 evrov, padla za 14 % v letu 2011 in je glede na to v letu 2012
padla e dodatnih 20 %, tj. na 121.291 evrov. Velik krivec pri tem je poglabljanje recesije v
Sloveniji, kjer je podjetje Se vedno mocno prisotno.

5.1.2.2 Sirina prodajnega sortimenta

Prodajni sortiment podjetja sestoji iz naslednjih skupin: 1) proizvodnja komarnikov za vrata
in okna (vkljuéno z dobavo in montazo), 2) prodaja polizdelkov, 3) prodaja orodij za izdelavo
Vilanova komarnikov in 4) prodaja fransiz Vilanova. Zaradi fleksibilnih orodij, ki jih
posedujejo, je podjetje sposobno izdelati kar preko 800 izdel¢nih konfiguracij komarnikov po
meri. Podjetje ponuja Sirok nabor moznosti pri okvirjih komarnikov in mrezicah, kakor tudi
razlicne aplikacije komarnikov (sistemi s tecaji, drsni (rolo) sistemi, sistemi dvojnega
magnetnega zaklepanja). Kupci lahko izbirajo med manj in popolnoma transparentnimi
(nevidnimi) mrezicami. Podjetje ponuja razlicne barve okvirjev po RAL-lestvici. Okvirje je
mozno nabaviti z razli¢nimi dodatki kot tudi premazi (npr. vinilni).

5.1.2.3 Konkurenca

Medtem ko ima konkurenca klasi¢no stati¢no proizvodnjo, je Vilanovin koncept mobilna
proizvodnja. Slednja omogoca hitrost in fleksibilnost. Koncept mobilne delavnice poteka pri
kupcu samem in vkljucuje naslednje korake od pridobitve povprasevanja naprej: 1. izmere —
2. kalkulacija in predradun kupcu — 3. sestava — 4. montaza — 5. fakturiranje. Casa ¢akanja
za kupca ni, kar podjetju omogoca izjemno fleksibilnost in hitrost z vidika obvladovanja
procesa od prejema povprasevanja do same izvrsitve narocila. Vilanova belezi 80-odstotno
pretvorbo ponudb v narocila na licu mesta. Pri proizvodnji oken v primerjavi s konkurenco
podjetje uporablja ultra lahke okvire iz aluminija. Povprecna teza oken podjetja je 0,275 kg,
pri konkurenci pa 0,4 kg. Pri proizvodnji vrat podjetje v povprecju uporablja manj komponent
kot konkurenca (4, konkurenca 10). Pri vratih podjetje uporablja zgolj en okvir, medtem ko so
vrata pri konkurenci sestavljena pretezno iz dveh okvirjev in so zato bistveno tezja (v
povprecju 5 kg glede na 3,5 kg podjetja Vilanova) in zato zahtevajo tudi vec tock pritrjevanja
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in pri tem ve¢ materialov. Podjetje v povprecju potrebuje 25 minut za montazo vrat,
konkurenca 3 ure. Stopnja konkuren¢nosti med obstojecimi tekmeci v panogi je opisana v
Tabeli 3 in je zmerno visoka. Konkurenti so navedeni pod tocko 4.2.3 in imajo ve¢ izdel¢nih
kategorij in ne le proizvodnje komarnikov (imajo izdel¢no diverzifikacijo). Konkurenca ima
manj vitko in fleksibilno proizvodnjo, daljse roke izdelave in dobavne roke. Bistvena razlika v
samem dizajnu proizvoda Vilanova je tudi nacin pritrjevanja komarnikov z magnetki, medtem
ko konkurenca uporablja klasi¢no vrtanje.

5.1.2.4 Kakovost proizvodov in storitev

Kakovost je izredno dobra. Zgolj 3 % narocil so reklamacije. Podjetje uporablja le nerjavece
pritrdilne materiale, okvirji komarnikov so iz aluminija, mreZica je iz steklenih vlaken in daje
25-letno garancijo na opravljeno storitev. Kon¢ni izdelek je izjemno trajen, enostaven za
snemanje in ¢is¢enje ter opravlja najpomembnejSo funkcijo: povezuje prostor z naravo ob
udobju bivanja in preprecuje skodljive vplive mréesa na stvari, ki jih ljudje in podjetja
uporabljajo v poslovnem procesu (zdravstveni sektor, zivila v prehrambeni industriji itn.).
Podjetje je edinstveno s svojim dvomagnetnim sistemom pod blagovno znamko Magnetz?, ki
izkori$¢a prednosti moc¢nih pozitivnih in negativnih magnetnih polj, prisotnih med magneti
redkih zemelj. Magneti redkih zemelj so namesc¢eni v okenskem okvirju in se povezejo z
redkimi magneti, vstavljenimi v okvir komarnika za mo¢no in varno prileganje, kar omogoca
enostavno montazZo in odstranitev.

Tabela 12: Ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda

Ocena podstrukture proizvoda
Komponenta Zelo Dobro | Srednje | Slabo Zelo Opomba
dobro slabo
Prodaja je padala.
Letna stopnja rasti « Podjetje naj se
prodaje osredoto¢i na
prodajo.
Sirina prodajnega K UPCI |m<'_;uo na
. X izbiro veliko
sortimenta
razlicic.
Poslovni koncept
tvori konkuren¢ne
Konkurenca X prednosti: reakcijski
¢as, hitrost in
fleksibilnost.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Ocena podstrukture proizvoda
fompenenta zelo Dobro | Srednje | Slabo Zelo opomba
dobro ) slabo
Kupci zel
Kakovost pet zc.e (.) .
. i zadovoljni s koristjo
proizvodov in X . .
. glede na vlozeni
storitev
denar.
Dobickonosnost « Prispevek za kritje
izdelkov je visok.
Skupna ocena 2 2 0 0 1 DOBRO

5.1.2.5 Dobi¢konosnost izdelkov

Izdelki in storitve imajo zelo dobro bruto marzo. Povpreéno znasa 70 %, odvisna pa je od
vrste izdelka in od prodajnega kanala. Pri oknih znaSa 74 %, pri vratih pa povpre¢no 46 %.

5.1.3 Trzna podstruktura

Podjetje ima zelo dobre moZnosti, da Se poveca svoj izvoz. Delez izvoza v Cistih prihodkih od
prodaje je leta 2009 znasal priblizno 48 %, 2010 43 %, leta 2011 37 %, medtem ko je leta
2012 znasal 29 %, za leto 2013 pa podjetje pri¢akuje rast izvoza.

Podjetje dostopa do kupcev neposredno (prodaja in montaza Vilanove z lastno ekipo), preko
lastnega koncepta fransizinga in preko partnerjev OEM, ki so proizvajalci oken. Bistvena bo
ugotovitev dobickonosnosti posamezne trzne poti.

Tabela 13: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Ocena trzne podstrukture
Komponenta | Zelo . Zelo Opomba
P Dobro | Srednje | Slabo P
dobro slabo
MozZnost
. OZ1O8 X Zelo dobra.
izvoza
Zadovoljstvo - .
X Podjetje ga ne meri.
kupcev
Kupci so zelo
Odnos P . -
zadovoljni s koristjo
cena/kakovost X L.
. glede na vlozeni
proizvoda
denar.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Ocena trZne podstrukture
Zelo . Zelo
Komponenta Dobro | Srednje | Slabo Opomba
dobro slabo
Uvstr.eznos.t X Raznoliko.
trznih poti
Sestava . )
X Razprsena prodaja.

kupcev
Sposobnost
takojsnjih X Hitrost in fleksibilnost.
dobav
Kakovost Pomanjkljivo, veéina
prodajnega X na plecih lastnika
osebja podjetja.

5 Precej odvisno od
Trzno . “

o X priporocil od ust do
komuniciranje
ust.

Skupna ocena 2 4 1 1 0 DOBRO

Prodajnih komercialistov podjetje nima zaposlenih, vse trzne in prodajne aktivnosti Se vedno

opravljajo lastnik in direktor podjetja ter posamezni fransiziji. Gre za velik manko podjetja.

Podjetje izvaja doloCene aktivnosti na podro¢ju trznega komuniciranja. Podjetje se redno
udelezuje glavnih sejmov v Sloveniji (Sejem Dom, celjski MOS, sejem v Niirnbergu, R+T
Stuttgart v Nem¢iji), hkrati pa veliko vlaga in stavi v spletno stran. Pomemben dejavnik za
podjetje in franSizije je oglasevanje od ust do ust. Podjetje ocenjuje, da je slednje leta 2009
prispevalo k 20 % vseh narodil, danes pa ze k 70 %. TrZenje in dolgoro¢na partnerstva s
potencialnimi partnerji OEM sklepa le lastnik podjetja. V letu 2012 je imelo podjetje 6
partnerjev OEM, 5 fransSizijev ter Stevilne druge kupce, bodisi podjetja ali fizi¢ne osebe, ki jih
je Vilanova pokrila neposredno s svojo ekipo. Vilanovin koncept mobilne proizvodnje
omogoca hitrost in fleksibilnost.

Podjetje sistemati¢no ne meri zadovoljstva kupcev. Delez reklamacij znasSa priblizno 3 % vseh
naro¢il. Razmerje cena—kakovost je izjemno dobro. Politika podjetja je, da stranke ne plac¢ajo,
dokler proizvod ni zmontiran. Kupci so izjemno zadovoljni s tem, kar dobijo za vlozen denar,
najve€ pa k prodaji prispevajo prav priporoc€ila od ust do ust.

Casa ¢akanja za kupca ni, razen v primeru posebnih Zelja kupcev glede barve 1/10 vseh
naro¢il). Cas akanja je dva dneva znotraj sezone in sedem dni izven sezone.
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5.1.4 Kadrovska podstruktura

Lastnik podjetja je hkrati direktor podjetja. Ima jasne cilje, strategijo in vizijo podjetja. Posel
opravlja s strastjo, a hkrati nosi veliko breme. V¢asih je opaziti pomanjkanje zaupanja drugim
pri delegiranju. Podjetje je podhranjeno in bi na dolo¢enih mestih potrebovalo vec
kompetentnega kadra, predvsem v prodaji (Tabela 14). Hkrati pa so tisti kadri, ki ze delajo za

podjetje, precej veséi svojega dela, zato direktor podjetja vstopi v poslovni odnos s fransiziji
zgolj takrat, ko v posamezniku prepozna motiv ter tehni¢no in poslovno zilico.

Direktor je zadovoljen s tehni¢nimi vesS¢inami, ima pa velike tezave s pridobitvijo
posameznikov, ki bi hkrati posedovali tudi poslovna znanja, saj bi franSiziji lahko hitreje rasli
in podeljevali fransize naprej, kot tudi sami trzili potencialnim partnerjem OEM (slednje je

prepusceno le direktorju).

Direktorjeva tehni¢na znanja so izjemno dobra, zlasti poslovna, saj je koncal §tudij MBA v
Kanadi. Zaposleni in franSiziji imajo srednjesolsko izobrazbo. Podjetje ima 6 zaposlenih in
odhodov, razen enega v letu 2012, ni bilo. Ustanovitelj podjetja ima dolgoletne izkus$nje iz
panoge stavbnega pohistva, kar izhaja iz dolgoletne druzinske tradicije. Delavci morajo imeti
predhodne izkus$nje, da dobijo zaposlitev, predvsem tehnic¢no spretnost (sestava in montaza
komarnikov) kot tudi poslovna znanja (jemalci fransize).

Podjetje je v okviru sistema franSizinga oblikovalo svoj lasten program Vilanova ceh
(Vilanova Guild) — skupino najbolj vescih in strokovnih monterjev. Vsakega ¢lana ceha se
usposablja od ene zvezdice (vajenec) do treh (monter mojster), kar pomeni, da lahko reSuje
vse tehnine izzive na terenu samostojno in suvereno brez pomoci mati¢nega podjetja.
Podjetje internega izobrazevanja sicer ne vodi sistemati¢no. Podjetje tako nima izdelanega
sistemati¢nega ocenjevanja in nagrajevanja in je prepusceno direktorjevi prosti presoji.

Tabela 14: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

Ocena kadrovske podstrukture

Komponenta | Zelo Dobro | Srednje | Slabo Zelo Opomba

dobro slabo
Stevilo, Odli¢na formalna
kakovost X izobrazba in delovne
poslovodstva izkusnje.
Stevilo, Manko; podjetje bo
kakovost X moralo zaposlovati na
delovne sile dolo¢nih podroc¢jih.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Ocena kadrovske podstrukture
Zelo i Zelo
Komponenta Dobro | Srednje | Slabo Opomba
dobro slabo
Tezko dobiti tehni¢no
Izobrazbena
X podkovan kader s
struktura s
poslovno Zilico.
Fluktuacija X V obi¢ajnih mejah.
Delovne 5
C X Povprecno.
izkusnje
Sistem « Izdelan program,
izobrazevanja podjetje ima svoj ceh.
- Neizdelano
Motivacija ) . .
. X ocenjevanje ucinka in
zaposlenih
s tem ukrepov.
Skupna ocena 2 1 2 1 1 SREDNJE

5.1.5 Organizacijska podstruktura

Podjetje ima sedez v Trzinu v Sloveniji, kjer so vse poslovne funkcije — vklju¢no s
proizvodnjo in skladi§¢em. Podjetje ima enostavno organizacijsko strukturo. Lastnik je glavni
manager in hkrati tudi glavni podjetnik. Opravlja tudi posamezne poslovne funkcije, je
nosilec novih zamisli in osrednja oseba. Odgovornosti so jasne, reagiranje hitro, stroSki
vzdrzevanja strukture nizki. Prednosti in slabosti organizacijske podstrukture povzemam v
Tabeli 15.

Komuniciranje ni formalizirano, interno poteka pretezno ustno. Gre za visoko odvisnost od
managerja. Odlocanje je centralizirano, avtoriteta za odloCanje se pretezno nahaja na zgornji
ravni. V delu, ki se nanasa na franSizing, je odloCanje (v okviru pogodbe) prepusceno
franSizijem.

Sistem nagrajevanja Se ni definiran. V prihodnosti ga bo potrebno oblikovati na denarni in
nedenarni osnovi. Zaposleni sicer dobivajo veliko priloZznosti in moznosti za predloge
izboljsav. Interno komuniciranje je pretezno ustno in je enosmerno kot tudi dvosmerno.
Formalizacija je nizka, razen pri tehnoloskih postopkih in montazi, kjer obstaja veliko pravil
in postopkov, ki pisno usmerjajo delovanje zaposlenih.

Podjetje je pridobilo visok ugled na trgu. V oceh kupcev izpolnjuje in presega pricakovanja z

zanesljivostjo, hitrostjo in kakovostjo produkta in storitev. To potrjuje tudi visok odstotek
pridobivanja poslov z naslova ustnih priporo¢il.
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Tabela 15: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture

Ocena organizacijske podstrukture
Komponenta | Zelo Dobro | Srednje | Slabo Zelo Opomba
dobro slabo

Organizacijska Primerna glede na

struktura X velikost podjetja.

Lokacija Vse j ? 'Z(‘iruieno Ilfl eni

podietja X lokaciji in omogoca
pregled.

Stopnja

delegiranja X Centralizirano.

pristojnosti

Ugled podjetja X Visok.

Sistem « Potrebno ga bo

nagrajevanja vzpostaviti.

Komuniciranje X Solidno.

Skupna ocena 0 2 3 0 1 SREDNJE

5.1.6 Tehnoloska podstruktura

Podjetje ima le en obrat, in sicer na sedeZzu podjetja. Vse naprave oziroma orodja, ki jih
podjetje uporablja, so sorazmerno nova in so najveC stara toliko, kot je staro podjetje.
Dolocena proizvodna sredstva se uvajajo sproti. Avtomatizacija je tezko izvedljiva, Saj
podjetje proizvaja resitve po meri kupca — teh je trenutno kar 99 %. Ta deleZ se bo zmanjsal z
uvedbo novega komarnika za streSna okna v letu 2014, ki bo edini standardiziran izdelek
podjetja na trgu. Prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture povzemam v Tabeli 16.

Stopnja izkori§¢anja zmogljivosti glede na sezono precej niha, saj imajo podjetje in njegovi
fran$iziji v Casu visoke sezone (april-oktober) 130-odstotno zasedenost zmogljivosti. Od
novembra do marca je ta 40-odstotna (kupci franSize pa predstavljajo 60 %). Odstotek izmeta

znasa 2—3 %, saj podjetje stremi k natan¢nosti in uporablja sodobna orodja, ki to omogocajo.

Kakovost in razpolozljivost delovne sile nista najboljsi. Delovno silo, ki bi bila primerna, je
tezko dobiti. Podjetje kot razlog navaja predvsem pomanjkanje podjetniske zilice v Evropi.
Tu ima predvsem v mislih del, ki se nanasa na fransizing, pa tudi zaposlene, ki bi jih podjetje
zelelo dobiti zase. Pravijo, da je tezko najti kader, ki bi imel hkrati izkusnje iz industrije oken
in vrat oziroma bil tehni¢no-obrtniSko ves¢, marljiv in bi imel tudi poslovni obcutek. Pogosto
imajo kandidati le eno ali dve od naStetih lastnosti.

Razpolozljivost surovin in materialov ni problemati¢na. Aluminijaste komponente (okvirji) so
iz Kanade in so brez tezav dobavljive. Visokokakovostna plastika je manj dostopna, saj se jo

dobi zgolj v ZDA. Magnete, primerne za izdelke podjetja, se dobi le v Aziji.
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Tabela 16: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture

Ocena tehnoloSke podstrukture
Komponenta | Zelo ) Zelo Opomba
P Dobro | Srednje | Slabo P
dobro slabo
Lokacija in
Stevilo obratov X Vse na enem mestu.
podjetja
Starost
delovnih X Sodobno.
naprav
Resitve podjetja so po
Stopnja « meri kupca, vendar
avtomatizacije obstaja nekaj moznosti
za avtomatizacijo.
Razpolozljivost Taksni, ki imajo dobro
surovin in X vrednost za denar, so
materialov izven EU.
Kakovost ) e
. X Nizka razpolozljivost.
delovne sile
Stopnja I
. e Nihanja glede na
izkori§Canja X
L sezono.

zmogljivosti
Odstotek .
. X Nizek.
Izmeta
Skupna ocena 0 1 4 0 0 SREDNJE

5.1.7 Razvojna podstruktura

Pobudnika in tvorca novih zamisli, novih izdelkov in reSitev sta lastnik podjetja in njegov oce.
Podjetje to pocne na osnovi uéenja pri delu (angl. learning by doing). Pred zacetkom trzenja
proizvodov Vv tujini so le-te preizkusali v Sloveniji, in sicer 6-12 mesecev. Pri razvoju med
drugim uporabljajo tudi prototipe za orodja in Sablone, izdelane s 3D-tiskalniki zunanjih
partnerjev, kot tudi izdelavo nacrtov v programskem orodju AutoCAD. Podjetje je v zadnjih
petih letih razvilo tri nove proizvode: zaslone za okna z magnetnim sistemom, panoramska
vrata ter dvojni zaslon za streSna okna (pri katerem je podjetje eno prvih v Evropi, ki sploh
ima reSitev za tovrstna streSna okna). Ob tem je potrebno omeniti, da obstojece resitve niso v
sklopu okenskega okvirja, temve¢ so pritrjene na strop oziroma mav¢éno plosco (Tabela 17).

Podjetje sicer nenehno izboljSuje obstojece izdelke, tako da lahko ponudi vec razliic enakega
proizvoda (npr. razlicni novi premazi in sloji ter barve okvirjev, nove oblike pritrjevanja
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zaslonov brez vrtanja itn.) Podjetje potem tudi hitro ponudi izdelke trgu, ¢as od razvoja
izdelka do zacetka trzenja ni dolg.
Tabela 17: Ocena prednosti in slabosti razvojne podstrukture

Ocena razvojne podstrukture
Komponenta Zelo Dobro | Srednje | Slabo Zelo Opomba
dobro slabo
Podjetje redno uvaja
Razvoj novih izboljsave, so vodilni
proizvodov X pri resitvi za streSna
okna v Evropi.
Rezultati pri Dobri. Trg je uspesno
razvijanju novih X sprejel vse dosedanje
proizvodov inovacije.
Opremljenost z
raziskovalno X Zadovoljivo.
opremo
Skupna ocena 0 2 1 0 0 DOBRO

5.2 Analiza priloZnosti in nevarnosti podjetja
5.2.1 Finan¢na podstruktura

Podjetje je precej zadolzeno, kar je predvsem posledica investicij v zadnjih letih, zlasti v
proizvodna sredstva in tudi v Siritev na nemski trg. Doba vezave terjatev do kupcev je
predolga. Zaradi krize v evrskem obmocju je prisotna nevarnost plailne nediscipline in
podaljSevanja placilnih rokov, predvsem OEM-partnerjev podjetja. Ta nevarnost pa ni enaka v
vseh drzavah, zato je priloZnost podjetja v tem, da se Se naprej usmerja v internacionalizacijo,
predvsem v Nemcijo in Avstrijo, saj kupna mo¢ na slovenskem trgu trenutno upada. Na drugi
strani mora podjetje stremeti k ugodnej$im placilnim rokom za dobavitelje in skrajsati placilni
rok za kupce ter razmisliti o instrumentih zavarovanja placil. V nasprotnem primeru bo
podjetje potrebovalo posojila, ki jih bo tezko pridobilo, raven zadolZenosti pa je trenutno ze
visoka.

5.2.2 Podstruktura proizvoda

Priloznost podjetja bo predvsem v razvoju novih izdelkov. Sem spadajo zasloni za okna brez
pritrjevanja, predvsem pa novi zaslon za streSna okna Velux, ki je v sklepni fazi. Podjetje ga
bo moralo ponuditi na celotnem evropskem trgu, saj je eden redkih proizvajalcev, ki ima
reSitev za tovrstna okna. Nevarnost je v padanju gospodarske rasti, ki lahko vodi v zmanjSanje
narocil.
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5.2.3 Trzna podstruktura

Priloznost podjetja se kaze v internacionalizaciji poslovanja, predvsem V mo¢nejsi prisotnosti
na stabilnih trgih, kot so nemski, avstrijski, italijanski, belgijski in nizozemski. Priloznost
predstavlja tudi prostotrgovinski sporazum, sklenjen oktobra 2013 med Kanado (od koder
prihaja 80 % nabavnih virov podjetja) in EU, ki ukinja carine (Blenkinsop & Emmott, 2013).
Velika priloZznost so segmenti, Ki jih podjetje Se ni dobro osvojilo, to so predvsem proizvajalci
oken in vrat ter prehrambeni sektor. Pomemben izziv za podjetje bosta predstavljala analiza
sestave odjemalcev in odgovor na vprasanje, kateri segment potencialnih partnerjev OEM je
najbolj primeren.

5.2.4 Kadrovska podstruktura

Podjetje naj pridobi trznika in komercialista za tuje trge, ki bo razbremenil lastnika podjetja.
Ze zgoraj omenjene potencialne trge bo nekdo moral obdelovati. Podjetje se lahko §iri
organsko tako, da zaposluje trznike z znanjem jezikov ali preko fransizinga. V obeh primerih
obstaja nevarnost, da podjetje ne uspe pridobiti primernih ljudi. Tako lastnik sam v tujini ne
bo zmogel izkoristiti dobrega poslovnega modela in novih proizvodov. Govori anglesko in
tudi slovensko, na nemsko govorecih trgih pa je velika prednost znanje nemscine.

5.2.5 Organizacijska podstruktura

Z rastjo mora podjetje spremeniti vzorce delovanja. PriloZznost podjetja je v prehodu iz
enostavne v funkcijsko organizacijsko strukturo z ve¢ formalizacije ter specializacije in
delitve dela. Se posebej se bo tu morala razdeliti prodaja, saj bo podjetje potrebovalo
komercialiste za tuje trge. Trenutni prostori podjetja bodo kmalu premajhni. Podjetje
potrebuje tudi manj$i razstavni salon, ki ga trenutno nima in bi bil namenjen ve¢jim kupcem
oziroma partnerjem OEM. Ugodne cene za najem novih prostorov ne bi bilo tezko dobiti, saj
je ponudba poslovnih prostorov (in s tem dostopnej$e cene najemnin) bistveno visja kot pred
leti v asu konjunkture.

5.2.6 Tehnoloska podstruktura

Podjetje bo moralo tehnolosko avtomatizirati tehnologijo za proizvodnjo novega zaslona za
streSna okna Velux. S tem bo pridobilo konkuren¢no prednost in moznost trzenja zanimivega
izdelka. Ce podjetje tega ne bo storilo, ne bo moglo izKkoristiti prednosti in zagotoviti
potrebnih koli¢in. Priloznost podjetja je tudi 3D-tiskanje pri zunanjih izvajalcih, ki so za
podjetja Ze zaceli izdelovati posebne Sablone.

5.2.7 Razvojna podstruktura

Priloznost podjetja je v nadaljevanju izboljSav svojih proizvodov in predvsem hitro in
sistemati¢no lansiranje novih proizvodov na trg. Podjetje je pred kratkim na sejmu dobilo
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potrditev Stevilnih obiskovalcev, da takSne reSitve za streSna okna Se ni. Priloznost podjetja
predstavlja tudi trenuten razvoj komarnikov brez vrtanja v okenski okvir, kar je podjetje
razvilo za okna kombinacije aluminij—les preko dvoslojnega samolepilnega traku.

5.2.8 Zbirna ocena prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti

Prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti prikazujem zdruzeno v Tabeli 18.

Tabela 18: Zbirna ocena glavnih prednosti in slabosti, priloznosti in nevarnosti

PREDNOSTI

SLABOSTI

tehnologija
izdelka;
odli¢no razmerje cena-kakovost;

magnetnega  pritrjevanja

vecja fleksibilnost in hitrost od prejema
do izvedbe narocila kot pri konkurenci

zadolzenost, slaba likvidnost, izterjava
placil ter koeficient obracanja zalog;
finan¢na moc¢ in padanje prodaje;
podjetje nima prodajnega osebja, ki bi
bilo odgovorno za posamezen (tuj) trg;

(poslovni model na trgu nadgradnje); prekomerna odvisnost od lastnika-
kakovosten, $irok proizvodni sortiment; direktorja;
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

povecanje prodaje prehrambnemu in
nastanitvenemu sektorju ter v zdravstvu
(zakonodaja oziroma sanitarnimi
pravilniki);

panoga je globalna;

moc¢na konkurenca (podjetje ne bo
dovolj hitro izkoristilo prednosti prvega
(angl. first mover advantage) na
podrocju inovacij (predvsem streSna
okna idr.);

= financna kriza v evroobmocju;

V Tabeli 19 prikazujem profil prednosti in slabosti podjetja po podstrukturah glede na to,
kako le-te vplivajo na uspesnost poslovanja.

Tabela 19: Profil prednosti in slabosti podjetja z vidika podstruktur in njihovega vpliva na
poslovno uspesnost

Komponente Prispevek k poslovni uspeSnosti

Majhen <« »  Velik

T

E/‘
50 N ®

Finan¢na podstruktura
Podstruktura proizvoda
Trzna podstruktura
Kadrovska podstruktura

Organizacijska podstruktura




Tehnoloska podstruktura

Razvojna podstruktura
V Tabeli 20 prikazujem profil priloZnosti in nevarnosti podjetja po podstrukturah glede na to,

kako le-te lahko vplivajo na prihodnjo uspesnost poslovanja.

Tabela 20: Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja

Komponente Za prihodnjo poslovno uspeSnost
Nevarnosti < > PriloZnosti

A

Financ¢na podstruktura
Podstruktura proizvoda
Trzna podstruktura
Kadrovska podstruktura
Organizacijska podstruktura

Tehnoloska podstruktura

Razvojna podstruktura \'

6 OBLIKOVANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN STRATESKIH CILJEV
PODJETJA VILANOVA

S celovito analizo smo spoznali, kje je podjetje danes. Naslednja faza oblikovanja strategije je
oblikovanje strateskih ciljev, predhodno pa opredelitev poslanstva in vizije podjetja.

6.1 Poslanstvo

Podjetje Se nima definiranega poslanstva, zato predlagam sledeCe: poslanstvo podjetja je
zagotavljati celovite reSitve na podrocju zaslonov proti mréesu, ki bodo uporabnikom
omogocile, da ponovno povezejo dom z naravo ter zagotavljale udobje in higieno v bivanju.
Podjetju s tem omogocamo dolgoro¢ni obstoj in vzpostavljamo delovne razmere, ki bodo
vsem deleznikom podjetja prinesle zadovoljstvo.

6.2 Vizija

Vizija podjetja Vilanova je pridobiti status prepoznavnega ponudnika celovitih reSitev na

podroc¢ju zaslonov proti mrcesu, in sicer v Sloveniji in drzavah EU, ki ga odlikujejo Sirina
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prodajnega programa, kakovost, zanesljivost ter fleksibilnost in sodobnost proizvodov. Hkrati
zelimo postati dobavitelj originalnim proizvajalcem opreme, ki predstavljajo gonilno silo
inovacij na podroc¢ju razvoja oken in vrat.

6.3 Strateski cilji podjetja
Cilji izvirajo iz poslanstva in vizije podjetja in temeljijo na naslednjih poudarkih:

= podjetje finan¢no konsolidirati,

= rasti organsko preko povezovanja z OEM-partnerji doma in v tujini kot tudi preko
lastnega koncepta franSizinga,

= zagotoviti rast prodaje na vseh trgih,

= dosegati odlicnost na tehnoloskem podrocju.

Strateski cilji po podstrukturah so sledeci:

* Finané¢na podstruktura:
- zmanjsati zadolzenost podjetja za polovico v obdobju naslednjih treh let,
- pospeseni koeficient likvidnosti dose¢i nad 1 v roku enega leta,
- prepoloviti dobo obra¢anja terjatev in vezave zalog proizvodov za polovico v enem
letu.

= Podstruktura proizvoda:
- rast prodaje za 20 % letno,
- zagotavljati kakovostne izdelke in montaZo.

* TrZna podstruktura:
- povecati izvoz za 20 % letno in generirati vsaj 10% prodaje z novimi proizvodi,
- pridobiti po enega OEM-partnerja v Nemc¢iji, Avstriji in Italiji v roku enega leta,
- v letu 2014 sprejeti odlocitve v zvezi z izsledki analize trznih poti.

= Kadrovska podstruktura:
- zaposliti prodajnega komercialista za nemsko govorece trge in Vv Italiji v roku treh let.

= Organizacijska podstruktura:
- preiti iz enostavne v funkcijsko organizacijsko strukturo v roku treh let,
- izpopolniti sistem samoucenja za fransizije in OEM-partnerje, izdelati risbe z orodjem
AUtoCAD za vseh 800 izdel¢nih konfiguracij, kar bo znatno olajsalo delo partnerjem
na terenu.

= Tehnoloska podstruktura:
- avtomatizirati procesa izdelave komarnikov za streSna okna,
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- vzpostaviti tehnologije za nove produkte, ki gredo v smer nevidnih zaslonov in z man;j
pritrdilnimi mesti in vrtanja v okna v naslednjih treh letih.

» Razvojna podstruktura:
- skrajsati ¢as od zaCetka razvoja novega proizvoda do uvedbe na trg za polovico,
- razviti vsaj dva nova izdelka letno oziroma vsaj dva izboljsati.

7 RAZVIJANJE CELOVITE IN POSLOVNE STRATEGIJE
PODJETJA VILANOVA

7.1 Celovita strategija

Celovito strategijo bomo opredelili glede na smer rasti (razvoja) podjetja s konceptom H. I.
Ansoffa, ki ga prikazujem z matriko na Sliki 16. Pri tem bo podjetje Vilanova zasledovalo

strategijo razvoja trga z osvajanjem novih geografskih trgov z obstoje¢imi proizvodi (David,
2001, str. 169).

Slika 16: Ansoffova matrika (vektor) rasti

Obstojeci proizvodi Novi proizvodi
Obstojeci trgi | 1. Strategija obdelave trga 3. Strategija razvoja proizvoda
Novi trgi | 2. Strategija razvoja trga 4. Strategija diverzifikacije

Vir: F. Kotler et al., Marketing management, 2009, str. 92.

Podjetje se bo osredotocalo predvsem na nemski, avstrijski in italijanski trg, kasneje pa tudi
na drZzave Beneluksa. To bodo storili s pomo¢jo nastopov na sejmih in z neposrednim
trzenjem. Kar podjetju trenutno najbolj manjka za Siritev, so ¢loveski viri in kapital. Na tuje
trge bo podjetje prodajalo izdelke, polizdelke in posamezne komponente, in sicer preko
kupcev fransiz in sodelovanja z OEM-partnerji. Podjetje ne bo izvajalo montaze v tujini.

Po besedah vodstva je prodor mozen z obstoje¢imi proizvodi in tehnologijo. Podjetje ima
presezne kapacitete za prodor na nove trge, Kjer obstaja nezadovoljeno povpraSevanje, panoga
je globalna. Na trgih obstajajo dobre opcije v smislu trznih poti, ki so zanesljive in ne
predrage, segmentacija kupcev znotraj geografskih trgov pa je enaka domacemu trgu.

Fiksni stroski razvoja tehnologije in novih izdelkov se lahko razprSijo preko poslovanja na

ve¢ nacionalnih trgih. Podjetje bo dosegalo ekonomije obsega v nabavi, saj so ne glede na

nacionalni trg potrebne enake vhodne komponente. Ekonomije obsega v proizvodnji pa bo
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podjetje dosegalo predvsem pri novo razvitem tipskem izdelku za streSna okna, katerega
proizvodnja bo lahko centralizirana, medtem ko so ostali, po meri izdelani izdelki,
proizvedeni lokalno.

7.2 Poslovna strategija

7.2.1 Posebnosti panoge in strateSke implikacije

Znacilnosti panoge v marsicem narekujejo razvoj strategije. Panogo, v kateri nastopa podjetje
Vilanova, je v evropskem prostoru mozno opisati kot kombinacijo razdrobljene in nastajajoce
panoge. Za prvo je znalilno veliko Stevilo majhnih in srednjih podjetij, od katerih nobeno
nima pomembnega trznega deleza in vpliva (Porter, 1998, str. 190). Razdrobljenost panoge
komarnikov dolo¢ajo predvsem: nizke vstopne ovire v panogo, odsotnost ekonomij obsega,
nizka pogajalska mo¢ do dobaviteljev in kupcev OEM ter neprepoznavnost (panoga je nova).
Za panogo v nastajanju je znacilno, da je plod tehnoloskih inovacij in pojava novih potreb
porabnikov ali drugih ekonomskih ter socioloskih sprememb, ki novim izdelkom omogo¢ijo
potencialno dobro poslovno priloznost (Porter, 1998, str. 215). Kot panogo v nastajanju jo
lahko opiSemo predvsem zato, ker obstaja strma krivulja ucenja (strmo padanje stroskov z
naras¢anjem proizvodnje), velika vecina kupcevih nakupov pa predstavlja prvi njihov nakup
sploh. Znacilna je nizka trzna penetracija, prihodnja rast panoge bo stabilna in po vsej
verjetnosti ne pretirano visoka, saj je Cas zamenjave izdelka z novim sorazmerno dolg. V
prihodnjem razvoju panoge je pri¢akovati tudi $e naras¢anje seznanjenosti kupcev z izdelki
oziroma panogo, Siritev zmogljivosti ter vstope novih igralcev v panogo. Porter meni (1998,
str. 185), da se koncentracija v panogi ne zgodi, ¢e so ovire za mobilnost (ovire, ki jih imajo
konkurenti za spreminjanje oziroma prilagajanje strategije) in vstopne ovire v panogo nizke.
Slednje je znacilno ravno tudi za obravnavano panogo, zato je pricakovati, da bo ta na dolgi
rok ostala razdrobljena, z nekaj izstopi in novimi vstopi v panogo.

7.2.2 Razvoj generi¢ne strategije

Bolj kot strategija stroSkovnega vodstva je za podjetje Vilanova primerna strategija
diferenciacije z nastopom na mnozi¢nem trgu. Besanko et al. (2009, str. 387) navajajo, da so
dejavniki, ki podpirajo izbor tovrstne strategije, sledeéi: izdelek podjetja ni iskana, temveé
izkuSenjska dobrina, katere kakovost lahko porabnik oceni S samo uporabo po nakupu.
Narava proizvoda omogoca njegovo horizontalno diferenciacijo, krivulja ucenja pri naravi
proizvoda pa je izjemno pomembna. Porter pravi (1998, str. 36), da je generi¢na strategija
stroSkovnega vodstva primernejSa ravno v panogah, ki imajo visoke vstopne ovire in
ekonomijo obsega, kar pa ne velja za obravnavano panogo. V tocki 4.1 je opravljena analiza
panoge, ki je pokazala, da so vstopne ovire v panogo nizke. Izbor generi¢ne strategije naj bo
prilagojen prednostim, ki jih ima podjetje, in temu, da bo tezko posnemljiva. Strateske
dimenzije, skozi katere se podjetje Vilanova diferencira in ga konkurenca najteZje posnema,
so predvsem naslednje:
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= kakovost proizvoda in dizajn z nacinom pritrjevanja komarnikov na okna in vrata preko
dvomagnetnega sistema; podjetje uporablja lahke materiale, z manj potrebnega vrtanja v
okvir oken in vrat, posledi¢no sta hitrejsi (kot pri konkurenci) sestava in montaza.

* poslovni model na trgu nadgradnje: koncept mobilne proizvodnje omogoca hitrost in
kratek proizvodni cikel; z vidika obvladovanja procesa od prejema povpraSevanja do same
izvrsitve narocila koncept mobilne delavnice pomeni, da klju¢ne faze lahko potekajo pri
kupcu samem oziroma na licu mesta: 1. izmere — 2. kalkulacija in predracun kupcu — 3.
Sestava — 4. montaza — 5. fakturiranje;

» tehnolosko vodstvo: masovna proizvodnja komarnikov po meri, s produkcijskimi sredstvi
po meri; podjetje ni sledilec ali posnemovalec, temve¢ razvija povsem svojo tehnologijo —
tako glede proizvodnje izdelka kot tudi na¢ina izvrSevanja storitev; podjetje je vodilno pri
razvoju tehnik pritrjevanja z magneti ter pri pritrjevanju brez vrtanja v okenski okvir
preko dvoslojnih samolepilnih trakov (pri oknih iz kombinacije aluminija in lesa);

» stroSkovna pozicija: Stevilo uporabljenih komponent, nacin pritrjevanja, hitrost sestave in
montaze na licu mesta z mobilno proizvodnjo podjetju omogoca stroskovne prednosti;

* podjetje razvija izdelke, s katerimi cilja na segment kupcev, ki i§¢ejo dobro vrednost za
vlozeni denar (angl. value for money);

= osebje: zaposleni, ki so v stiku s kupci, so strokovni, profesionalni in zanesljivi ter
izzarevajo zaupanje; podjetje ima svoj Vilanova ceh;

» izbor trznih poti: trg nadgradenj podjetje oskrbuje preko lastnega koncepta fransSizinga z
mobilno delavnico kot njegovo sredis¢no tocko, OEM-trg pa preko proizvajalcev oken in
vrat; v prvem primeru uporablja strategijo vleke, v drugem pa strategijo potiska v sklopu
trznega komuniciranja.

Velika priloZnost za podjetje Vilanova, da si zagotovi rast trZznega deleza, pa leZi prav v novo
razvitem komarniku (dvojni zaslon za streSna okna), pri ¢emer je podjetje eno izmed prvih v
Evropi, ki sploh ima resitev za tovrstna streSna okna, saj obstojece resitve konkurence niso v
sklopu okenskega okvirja, temvec SO pritrjene na strop (najveckrat na mavéno plosco). Tako
morajo krovci prihajati nazaj na objekt takrat, ko je strop koncan. Zato predlagam, naj bo
poudarek prav na tej novi resitvi, ki je hkrati tudi edini standardizirani izdelek podjetja — je
enostaven za razumevanje s strani uvajanja novih zaposlenih v podjetju in uvajanja kupcev
franSize, zato lahko predstavlja odskocno desko za ucenje preostalih, po meri izdelanih
izdelkov, ki zahtevajo veliko ucenja. Podjetje naj izkoristi prednosti novega izdelka tudi v
kombinaciji s konceptom franSizinga, ki ga ima. Porter (1998, str. 203) je mnenja, da podjetje
lahko razdrobljenost v panogi premaga prav s tem konceptom, saj lahko doseze ekonomije
obsega v marketingu in nabavi, ki je centralizirana. Podrobneje o tem pisem v poglavju 8.7.2.

8 STRATEGIJA RAZVIJANJA TRZNIH POTI PODJETJA
VILANOVA

Cilj poglavja je preverba, ali so obstojeCe trzne poti podjetja skladne s poslovno strategijo
podjetja oziroma kako bi jih bilo potrebno preoblikovati, da bi bile optimalne in
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dobickonosne. Poleg tega je podjetje pravkar razvilo nov izdelek za streSna okna, ki bo edini
standardiziran komarnik podjetja. Strukturo obstojecih trznih poti prikazujem na Sliki 17.

Slika 17: Trzne poti podjetja Vilanova

VILANOVA

A 4 A 4

Komponente za
Komponente za . .
K ik komarnike ali
omarnixe kon¢ni izdelek
FransSiziji »  OEM-podjetja

VILANOVA
Trg: novogradnje,
Trg: nadgradnje obnove in Trg: nadgradnje
nadgradnje

l l

Dobava in montaza

KONCNI KUPCI

Kupci podjetja Vilanova so njeni franSiziji, ki po nakupu franSize in opravljenem Solanju
kupujejo predvsem komponente za komarnike, nastopajo pa zgolj na trgu nadgradnje, kjer gre
za naknadno vgradnjo komarnikov na Ze obstojee stavbno pohiStvo. Naslednji kupci so
originalni proizvajalci opreme, ki so proizvajalci oken in vrat in imajo tudi svoje lastne
montazne ekipe ali zunanje izvajalce z ekskluzivnim sodelovanjem. Nastopajo na trgu
novogradenj ter obnov stavb, montirajo pa komarnike v okviru pridobljenega posla novih
oken ter vrat. Od Vilanove in/ali njenih fransizijev kupujejo konéne izdelke, nekateri tudi
posamezne komponente za komarnike. Zadnja trzna pot je direktna — Vilanova kon¢nemu
kupcu dobavi izdelek ter ga sestavi in zmontira z lastno montazno ekipo. V tem primeru
deluje (tako kot njeni fransiziji) zgolj kot ponudnik na trgu nadgradnje. Podjetje je bilo v to
trzno pot prisiljeno, saj mu zgolj s fransizingom v prvih petih letih po ustanovitvi ni uspelo
zagotoviti dovolj trznega pokritja.

Oblikovane trzne poti morajo biti skladne s celovito in poslovno strategijo podjetja. Prva se
osredotoCa na osvajanje tujih trgov z obstojeimi izdelki in tehnologijami, druga pa na
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strategije diferenciacije na mnozi¢nem trgu s sledecimi poudarki: dobra kakovost izdelkov po

dostopni ceni, podoba strokovnega osebja, tehnolosko vodstvo ter kratek proizvodni cikel.

8.1 Vloga trznih poti znotraj trzenjskega spleta

vvvvv

preostalimi prvinami trzenjskega spleta — torej proizvodom, ceno in trznim komuniciranjem.
* Proizvod:

Novi proizvodi: pri komarniku za stre$na okna, ki trenutno prihaja na trg je
pomembno, da podjetje poisce partnerje, ki montirajo stresna okna, ti pa so ve¢inoma
krovci, kar pomeni nove ¢lene, ki jih na trenutnih trznih poteh podjetja Se ni. Trg
nadgradnje podjetje lahko oskrbuje tudi preko svojih franSizijev. Ker je podjetje
Vilanova eno redkih podjetij v Evropi, ki je razvilo komarnik za streSna okna, naj v
fazi uvedbe izdelka na trg zagotovi ¢im vecje pokritje. Izdelek je tudi edini
standardiziran izdelek podjetja, zato naj gre v intenzivno distribucijo. Proizvajalci
stre$nih oken imajo po regijah pogodbene izvajalce — krovce.

Strategija diferenciacije izdelka: odvisna je od tega, kdo bo trzil in kako bo prodajal
izdelke podjetja Vilanova, zato naj podjetje izbira partnerje s kompatibilnimi
izdelki ter tiste, katerimbo lahko zagotavljala tak$no tehni¢no podporo, Ki
jim bo omogocala trzenje izdelka.

» Cena: Vilanova naj se drzi naslednjih smernic pri oblikovanju cenovne politike do svojih

partnerjev na trzni poti:

viSina rabatov naj izhaja iz upoStevanja posameznih znacilnosti partnerjev na trzni poti
(njihovih strategij in poslovnih modelov),

politika rabatov naj partnerjem omogoc¢a profitno marzo, ki presega operativne
stroske,

cenovna struktura naj temelji na oceni, koliko aktivnosti (in s tem vrednosti) izvaja
posamezen ¢len na trzni poti,

kaj narocajo posamezni partnerji (posamezne komponente, Ki jih sami sestavijo po
meri in zmontirajo ali pa kon¢ne izdelke),

podjetje naj uposteva, koliksna je velikost posameznega narocila in koliksne so zaloge
posameznih partnerjev,

upoSteva Naj samostojnost posameznih partnerjev pri reSevanju tehni¢nih vprasanj v
zvezi z aplikacijami izdelkov,

cenovna struktura naj odseva razlike v privlacnosti posameznih izdel¢nih kategorij.

Seveda pa mora podjetje pri oblikovanju cenovne politike izhajati iz lastnih predpostavk,
trznih spremenljivk in iz premisleka o tem, kaj dela konkurenca.
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» TrZzno komuniciranje: aktivnosti, ki jih podjetje izvaja, so odvisne od trga, ki ga poskusa
oskrbovati. Podjetje naj na trgu nadgradnje izvaja strategijo vleke, na OEM-trgu pa
strategijo potiska.

Trzno komuniciranje na obeh trgih prikazujem na Sliki 18, pri ¢emer pri strategiji vleke

sosledje tokov promocije, pogajanj in izdelka prikazujem steviléno, medtem ko pri strategiji
potiska ti tokovi potekajo hkrati.

Slika 18: Strategija vleke in potiska podjetja Vilanova

Trg nadgradnje OEM-trg
Strategija vleke Strategija potiska
VILANOVA VILANOVA
Trzno o > 1
v komuniciranje v .
1 Fransiziji OEM-podjetja
Vilanova Pogajanja ~—> in monterji
A
y Izdelek —> l \ 4 v
Kon¢ni kupci Kon¢ni kupci
(porabniki ali podjetja) (porabniki ali podjetja)

Na trgu nadgradnje naj podjetje ustvarja povprasevanje:

= preko udelezevanja na mednarodnih sejmih kot razstavljalec;

= tako da izkoris¢a moznosti medmrezja — s kakovostno spletno stranjo podjetja, uporabo
socialnih omrezij (npr. Facebook), oglasevanjem preko e-poste ter vlaganjem v
pojavljanje s pomocjo iskalnikov;

= tako da se zanaSa na priporoc€ila od ust do ust, pri ¢emer sta zanesljivost in natan¢nost pri
izvedbi storitve klju¢ni. Tu je kon¢ni kupec (porabnik ali podjetje) tisti, ki sproza
povprasevanje po izdelkih Vilanove, ta pa posel podeljuje naprej in ga usmerja na svoje
franSizije;

= 5 prezentacijo v najve¢jih nakupovalnih centrih z mini razstavnim prostorom, enako tudi
na odprtih trznicah po Sloveniji.

Na OEM-trgu, kjer se izdelki Vilanove prodajajo hkrati oziroma znotraj posla vgradnje oken
ali vrat in ga ne pridobi Vilanova, mora le-ta izvajati strategijo potiska, kjer mora podjetje na
trzni poti tesno sodelovati s ¢leni. Kljucno pri strategiji potiska za Vilanovo je, kako si
pridobiti podporo in zaupanje partnerjev OEM. Glede na izkuSnje se namre¢ identiteta
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blagovne znamke Vilanova, ko ta nastopa kot OEM-izdelek, v o¢eh konénega kupca izgubi.
Za oblikovanje tesnih partnerstev predlagam naslednje aktivnosti:

» programi $olanja prodajnega osebja OEM-partnerjev: 1) za poznavanje proizvoda — ta
vidik je pomemben, saj v doloCeni meri podjetje ustvari stroSke zamenjave dobavitelja
(angl. switching costs) ter 2) o mehkih tehnikah prodaje, npr. glede znacilnosti kon¢nih
kupcev (njihova najbolj pogosta vpraSanja, ugovori, zadrzki itn.), ter kako se odzivati
nanje;

= profesionalni prodajalci, ki bodo iskali nove kupce v tujini, imeli pogajalske sposobnosti
in bodo dobro poznali proizvod ter hkrati tudi ohranjali stik z obstoje¢imi kupci;

= zagotavljanje tehni¢ne pomoci, ki bo olajsala prodajo kot tudi montazo izdelkov na licu
mesta montaze.

8.2 Cilji izbranih trznih poti
Oblikovane trzne poti podjetja Vilanova naj zasledujejo naslednje cilje:

* podjetju omogociti rast ob hkratnem ohranjanju visokih marz, ki jih ima podjetje;

= ciljati na segment kupcev »vrednost za denar« na evropskem trgu;

= zagotoviti oskrbo na trgu nadgradnje z najkrajSim proizvodnim ciklom v panogi preko
koncepta franSizinga ter mobilne proizvodnje in s tem visoko dobi¢konosnost;

= zagotoviti oskrbo na trgu novogradenj objektov in zamenjave obstojeCega stavbnega
pohistva preko OEM-partnerjev, ki imajo potencial rasti ter kompatibilno strategijo,
vrednote in proizvode, kot jih ima podjetje Vilanova; na obeh pravkar omenjenih trgih
premisliti o najbolj optimalni trzni poti za pravkar novo razvit komarnik za streSna okna,
ki bo ena prvih resitev na evropskem trgu ter edini standardizirani izdelek podjetja.

8.3 Opredelitev glavnih nalog trznih poti in analiza spremenljivk, ki dolocajo
njeno strukturo

Cleni na trzni poti morajo opravljati naslednje naloge, da bi lahko izpolnili cilje podjetja
Vilanova: zagotavljati svetovanje in tehni¢no podporo kupcem, ohranjati nizko raven zaloge
in s tem zagotavljati raznolikost ponudbe, odlicen reakcijski ¢as, zagotoviti montazo pri
kupcu, promovirati podjetje Vilanova in biti sposobni voditi pogajanja s svojimi kupci.

Naslednji korak je hevristicna analiza spremenljivk, ki dolo¢ajo, kak$na bo struktura trznih
poti. Te spremenljivke so sledeCe: interne, okoljske in trzne, posredniki in izdel¢ne ter
behavioristicne spremenljivke (Rosenbloom, 2003, str. 198).

= Interne spremenljivke:
- Velikost podjetja: majhno podjetje ima v primerjavi z velikim podjetiem malo
moznosti izvajanja moci in kontrole na trzni poti. To velja tudi za podjetje Vilanova
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glede sodelovanja z OEM-partnerji. Po drugi strani ima Vilanova predvsem moc¢
ekspertize na podro¢ju razvijanja poslov s svojimi OEM-partnerji in franSiziji.

Finan¢ne zmoznosti: na splosno pomeni ve¢ razpolozljivega kapitala tudi manjsa
odvisnost od posrednikov na trzni poti (Rosenbloom, 2003, str. 204). To za
obravnavano podjetje drzi, saj si podjetje tezko privosci (v celoti oziroma na vseh tujih

trgih) obsezen aparat v prodajnem oddelku.

= Spremenljivka okolje podjetja: tu je najpomembneje omeniti ekonomsko okolje,
predvsem na domacem slovenskem trgu, kjer Se vedno traja recesija. Velike investicije se

v tak$nem stanju zmanjSujejo, kar vpliva predvsem na potencialno prodajo fransiz, ki ni
poceni. To trenutno za zahodnoevropske trge ne velja.
* TrZne spremenljivke:

Geografija trga: tu je klju¢no vprasanje, kako oddaljeni so trgi, ki jih podjetje
oskrbuje. Tuje trge podjetje ne bo oskrbovalo direktno (stroski prevoza bi presegli
povpre¢no vrednost tovrstnih narodil), temve¢ preko OEM-partnerjev in preko
fransizijev.

Velikost trga: ¢e je na posameznem trgu stevilo kupcev dovolj veliko, bi bili stroski
njihovega direktnega servisiranja visji kot pa preko partnerjev.

Vedenje kupcev: vpraSamo se, kdaj kupci kupujejo oziroma Kkje, kako in kdo kupuje.

Segmentacijo trga na osnovi Sestih pricakovanih ravni storitev izvajam v Tabeli 21 (kratica V
predstavlja visoko pri¢akovano raven storitve, S srednje in N nizko). Iz tabele je razvidno, da
najvecjo raven storitve pricakuje direktna trzna pot, tj. ko Vilanova z lastno montazno ekipo

zakljuci posel pri kon¢nem kupcu; najnizjo raven storitev pricakujejo fransiziji ter tistit OEM-
kupci, ki kupujejo posamezne komponente (komarnike sestavljajo sami).

Tabela 21: Segmentacija trga glede na pricakovano raven storitve obstojecih kupcev — izdelki

po meri
Trzni segment/ . . ..

. o OEM-kupci  — | OEM-kupci  — | Koncni
pricakovana raven | Fransiziji olizdelki komponente orabniki
storitev P P P

S (narocajo S-V (v primeru
razli¢ne V (vecina nestandardnih V (vecina po
Clenitev ponudbe | komponente v | narocil je po barv okvirjev); | meri— dobijo
manjsih meri kupca) N (standardne kar zelijo)
sveznjih) barve)
N (narocajo V (na_rocﬂa po | N-S (odgqvornl V (Vilanova

. e meri kupca, S0 sami za mora k
Prirocnost nakupa | vnaprej in na dai K

zalogo) poprodajna sestavo vsakemu na

popravila) komarnikov) dom)

S (relativno

Cas N (drZijo NS (drzijo |\ qrsiio nizko | hitro Zelijo
. : . minimalno ere .
dostave/Cakanja nekaj zaloge) zalogo) resiti svoj

zalogo)
»problem«)
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V (vzamejo S (potrebna je S (potrebna je V (vsak
Raznolikost vsak posel, skladnost skladnost komarnik je po
ponudbe/sortiment | vecinoma so komarnikov z komarnikov z meri, zaradi
netipski) njihovimi okni) | njihovimi okni) oken)
. V (veliko -
Pomoc¢ N (naredijo komunikacije, S (imajo nekaj v (potrgbUJejo
. malo napak o . veliko
porabnikom . .. imajo vedno vprasanj) oy
pri montazi) . pomoci)
vprasanja)
\Y S (nizka potreba - N (kOJe_enkrat
- . . V (potrebujejo zmontiran,
Zagotavljanje (potrebujejo — dobavljen ) .
. . ) . o veliko Znajo za
informacij veliko izdelek je ze inf . - delek
informacij) sestavljen) informaci)) izde e
skrbeti)

procese Solanja znotraj Vilanove in so tesen del podjetja. V tej luci nas tudi zanima, kaksna je
pri tem raven prometa po posameznih segmentih kupcev in koliko stroskov se ustvarja pri
zagotavljanju storitev (glej Tabeli 24 in 25, ki kazeta trenutno dobickonosnost trznih poti).
Najmanj donosna je direktna prodaja kon¢nim kupcem, razlogi pa so razlicni — vrednost
posamezne transakcije glede na visoke stroske transporta in stroske montaze, ki jih ni mo¢ v
celoti prevaliti na konénega kupca, je nizka. Pri vprasanju, kdaj kupci kupujejo, je potrebno
omeniti Se velik sezonski vpliv na poslovanje podjetja: podjetje ima v Casu visoke sezone
(april-oktober) 130-odstotno zasedenost zmogljivosti. Od novembra do marca je ta 40-
odstotna. Podjetje bi lahko ta nihanja izravnalo in znizalo stroske zaloge, ¢e bo izbralo
partnerje, ki bodo pripravljeni del blaga vzeti na zalogo izven sezone (npr. v zameno za
cenovne spodbude).

» Jzdel¢ne spremenljivke: analiziramo dolzino (Stevilo ¢lenov na trzni poti) in Sirino trzne
poti (stopnja pokritja) z analizo spremenljivk v Tabeli 22 in Tabeli 23.

Tabela 22: Analiza nakupnih navad za dolocitev dolZine trzne poti

Ustrezna hevristika za strukturo trzne

Nakupne navade .
poti

Kako?
Ce kupci kupujejo v velikih koli¢inah na
posamezno transakcijo.

Trzna pot je kratka.

Vilanova: velja le za medorganizacijski trg.

Kdaj?
Nabave so precej sezonsko pogojene. Za izravnavanje nihanj v proizvodnji trzni

poti dodamo ¢lene za prevzem zalog.

Vilanova: velja v celoti.
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Kdo?
Porabniski trg: oba zakonca sta pomembno
vpletena v nakupni proces.

Vilanova: Moski je vkljucen v tehnicno
razpravo o izdelku in odloci glede izbora
ponudnika. Zenska ima pri nakupu viogo
vplivneza  in  uporabnika  komarnika,
prodajne  taktike so  usmerjene v
informiranje Zensk, da je odstranjevanje in
namescanje komarnikov enostavno.

Medorganizacijski trg: v nakup je vpletenih
ve¢ posameznikov.

Vilanova: tehnicno osebje so vplivnezi, Ki
preverjajo tehnicni vidik izdelka, vodstvo
nabave odobri nakup, nabavniki narocijo.

Posredniki naj bodo osredotoceni na oba.

Izbrati kompetentne posrednike, ki lahko
vodijo razgovore v tehni¢nem in poslovnem
smislu.

Vir: Prirejeno po B. Rosenbloom, Marketing channels, 2003, str. 200.
Glede na ugotovitve iz analize v Tabeli 22 podjetju predlagam kratko trZzno pot, z najve¢
dvema ¢lenoma na medorganizacijskem trgu — in sicer z OEM-partnerji, ki jim dobavlja

Vilanova direktno, ali pa z OEM-partnerji, ki jim dobavljajo fransiziji na trzni poti dveh ravni.

Tabela 23: Analiza nakupnih navad za dolocitev Sirine trzne poti

Sirina trZne poti (stopnja pokritja)
Intenzivna Selektivna Ekskluzivna
distribucija distribucija distribucija
Stopnja . . L . .
P .J .. Tipski izdelki Poltipski Izdelki po meri
standardizacije
T Noviizdelekza | .. T
Vilanova 5 Ostali izdelki za okna in vrata
stresna okna
Tehnic¢na .. . ) o A .
Enostavni izdelki | Srednje tehni¢ni | Tehnicni izdelki
kompleksnost
" Vilanova | /N Vsiizdelki | ;T
.. . Nizka . Visoka
Dejavnik | Cena izdelka Srednje
vrednost/enoto vrednost/enoto
" Vilanova | R R Vsiizdelki | ;T
Zivljenjski ci . . Izdelki v fazi . .
Z_lVlJenJSkl cikel Zreli izdelki . Novi izdelki
izdelka — faza rasti
T Vsi izdelki za | Eden: komarnik za |
Vilanova / . .
okna in vrata stresna okna
Zvestoba Zelena Srednje Zahtevana
blagovni znamki
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"""""""" T T T "Novi komarnik za
Vilanova Izdelki po meri / stresna okna je
edini na trgu
Frekvenca .
Pogost nakup Srednje Poredko
nakupa
T T OEMkupei in | T T
Vilanova ) .p, . / Koncni porabniki
[fransiziji
Potr . . .
ot Veba p.o Omejeno Srednje Visoko
vzdrZevanju
T [Nizkapotrebaza | | ]
Vilanova p / /
vse izdelke

Vir: Prirejeno po S. Hollensen, Global marketing, 2004, str. 530.

Na osnovi analize spremenljivk v Tabeli 23 predlagam, da podjetje izvaja selektivno
distribucijo z le nekaj partnerji na posameznem trgu, tako na trgu nadgradenj kot na trgu
novogradenj in zamenjav stavbnega pohistva.

Novi izdelek za stresna okna, ki je edini tipski izdelek, naj se na trg plasira z intenzivno
distribucijo preko ¢im vecjega Stevila krovcev.

* Spremenljivka posredniki na trZni poti: razpolozljivost primernih posrednikov vpliva
na strukturo trzne poti. Podjetje je po ustanovitvi precej poslovalo direktno, saj predvsem
na podrocju fransizinga ni takoj uspelo najti primernih partnerjev. Fransizije, ki imajo
hkrati tehni¢no predznanje in poslovno zilico podjetje ne najde zlahka. V smislu
partnerjev OEM naj podjetje cilja na srednje velike proizvajalce oken, saj bo ob velikih
igralcih (predvsem v tujini) teZzko konkuren¢no oziroma zanimivo.

» Behavioristi¢ne spremenljivke:

- Uporaba moc¢i med €leni na trzni poti: zaradi svoje majhnosti podjetje Vilanova nima
veliko manevrskega prostora pri uporabi pogajalske moci proti velikim OEM-
partnerjem, razen v moci ekspertize. Ta je Se toliko bolj izrazita v zacetni fazi uvajanja
novih izdelkov, ko ima podjetje edinstvene informacije o izdelku. Drugi vir moci je
legitimen, in sicer na pogodbeni ravni. Veliko ve¢ manevrskega prostora ima podjetje
proti fransizijem, ki jih samo razvija in usposablja, medtem ko so pogodbena razmerja
precej razdelana.

- Skladnost ciljev posrednikov na trzni poti: podjetje naj izbira fransizije in OEM-
partnerje, s katerimi lahko deli ambicije.

- Nesporazumi, ki izhajajo iz poslovnega zargona: podjetje naj uporablja razumljivo
izrazje.

8.4 Dobickonosnost trenutnih trznih poti
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V tej toc¢ki bom analiziral dobi¢konosnost posamezne trzne poti, pri ¢emer bom Crpal podatke
iz poslovanja podjetja v letu 2012. V Tabeli 24 prikazujem bruto marzo (po posamezni trzni
poti, po prodajni kategoriji), delez prodaje po posamezni trzni poti ter delez prodajne
kategorije v prodaji (komarniki za okna, komarniki za vrata). Ce v Tabeli 24 gledamo zgol]
viSino bruto marze, lahko prehitro sklepamo, da je najbolj donosna trzna pot neposredna. Zato
v Tabeli 25 dodajam tudi delez dela kot glavnega proizvodnega dejavnika, ki ga podjetje
namenja za plasiranje prodaje skozi trzno pot, kakor tudi preostale stroske poslovanja poleg
stroskov prodanih koli€in, ki so ze upostevani pri izracunu bruto marze.

Tabela 24: Analiza bruto marze po posamezni trzni poti in prodajni kategoriji za leto 2012

Prodajni Delez v .
. . . .. . Vrednost bruto marze
Trzna pot | prihodki prodaji Bruto marza (%) .
. v prodaji (%)
(v evrih) (%)
Okna Vrata Okna Vrata
FranSizing | o6 6048 47 63 44 27 2
OEMUG | 551799 18 69 58 11 1
Vilanova - 5 06,2 35 84 71 26 2
direktno
SKUPAJ | 121.291,00 100 Tehtano povprecje Tehtano povprecje
71,4 56,0 64,4 5,6
Prodajni Delez v
Proizvod | prihodkKi prodaji
(v evrih) (%)
Okna 109.161,9 90
Vrata 12.129,1 10
SKUPAJ 121.291,0 100 70,0

Vir: Vilanova, d. 0. 0., Prodajni podatki podjetja Vilanova, 2013.

Tabela 25 kaze najbolj dobickonosne trzne poti glede na vlozeno koli¢ino dela po posamezni

ey e
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za to nameni kar 70 % vse vlozene koli¢ine dela. Ko odstejemo Se strosek dela, rezultat
EBITDA pokaze, da je najbolj donosna trzna pot prodaja skozi sistem franSizinga (51 %).
Drugi najboljsi rezultat trzna pot doseze preko trga OEM (36 %), zadnje mesto pa zaseda
direktna trzna pot (32 %).

Tabela 25: Analiza dobickonosnosti posameznih trznih poti

Vil .
FranSizing trg OEM dilrzrll(t)r\lloa Pojasnilo
Prodaja (v i
. 56.804,8 22.179,9 42.306,2 Prodaja |. 2012
evrih)
DeleZ v skupni
Dele (%) 47 18 35 clez v SEUph
prodaji
Bruto marza (v v
arza ( 34.707,7 15.060,1 34.987,2 Bruto marZa x
evrih) prodaja
Bmtg) /El;aria 61 68 83 Bruto marza
se nadaljuje
nadaljevanje
we s Vilanova L
FranSizing trg OEM direktno Pojasnilo
Stroski
roski (v 5.468,2 7.019,8 21.562,8 Strogki L. 2012
evrih)
Bruto marza —
EBITDA (v
evrih) ( 29.239,4 8.040,3 13.424,3 ostali stroski
poslovanja
EBITDA (% i
O 51 36 32 EBITDA/prodaja
prodaje)
Delez dela kot
Alokacija .
J 10 20 70 proizvodnega
resursov (%) .
dejavnika
Potencialni EBITDA/alokacija
EBITDA 292.394,9 40.201,6 19.177,6 feSUTSOV

Vir: Vilanova, d. o. 0., Prodajni podatki podjetja Vilanova, 2013.

Zadnja vrstica Tabele 25 je izratun potencialnega EBITDA, ki nam pokaze vrednost ob
predpostavki, kaksen EBITDA bi podjetje doseglo, ¢e bi 100 % glavnega proizvodnega
dejavnika namenilo oskrbovanju trga zgolj skozi eno trzno pot.

StrateSka usmeritev, ki se nakazuje iz pravkar izraCunanega, usmerja podjetje k razvoju
franSizne dejavnosti, ki pa prav tako predstavlja najvecji izziv za podjetje na podrocju

obvladovanja trga nadgradnje.
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8.5 TrZne poti za nove izdelke

Novi izdelek je komarnik za streSna okna. StreSna okna montirajo pretezno podjetja — Krovci,
ki so pogodbeni izvajalci proizvajalca oken. To dejstvo zato terja preoblikovanje trzne poti, S
tem da se jih doda na trzni poti, saj ne nastopajo na nobeni od obstojecih trznih poti. Vilanova
naj z njimi oskrbuje tako trg novogradenj oziroma zamenjav kot tudi trg nadgraden;.

Trg nadgradenj naj oskrbuje tudi skozi svoj koncept fransizinga. Vilanova naj pogodbene
izvajalce streSnih oken oskrbuje direktno, torej naj bo pot ¢im krajsa.

8.6 Izbira optimalne trZne poti

Na osnovi opravljenih analiz predlagam strukturo trznih poti (Slika 19), ki jo podrobno
raz€lenjujem v Tabeli 26.

Slika 19: Vertikalni profil razlicnih trznih poti

VILANOVA
== —=—-=====- 1= =g==t-=-==- 1= === i et B Sttt I
A 4 \ 4 \ 4 A 4
Fransiziji Fransiziji Podjetja Monterji
VILANOVA VILANOVA OEM in krovci
A

OEM

A 4 A 4 A 4

Kon¢ni kunci

A 4

Konéni kunci Kon¢ni kunci Kon¢éni kunci

] 1
1 1
] 1
1 1
] |
1 1
] |
] |
1 |
] |
1 |
1 1

Podjetja L
1 1
] |
1 1
1 |
] |
] |
] |
1 |
] |
] |
] 1
1 1
] 1
1 1

Portfelj #1 Portfelj #2 Portfelj #3 Portfelj #4

Direktno trzno pot sem opustil (tj. storitev montaze na licu mesta). Podjetja Vilanova kot
takSnega torej na dolgi rok ne vidim kot ponudnika celovitih reSitev. Ta trZzna pot sicer ni
nedonosna, je pa manj donosna kot vse trenutno obstojece, zato jo bo podjetje s ¢asom
opustilo, predvsem ko bo naslo prave partnerje na domacem trgu in na tujih trgih.
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Portfelj 4 prikazuje trzno pot za edini standardizirani izdelek, tj. komarnik za stre$na okna.
Slednje montirajo predvsem krovci. Predvsem pri krepitvi poslovanja na tuje trge, pa tudi
doma, bi podjetje lahko poskusilo krovce spreobrniti v kupce za celoten sortiment.

Opustitev direktne trzne poti bo podjetju omogocila koncentracijo notranjih resursov in
naporov na preostale, Se bolj donosne trzne poti ter preboj na tuje trge. Tako bi bila Vilanova

razvojno-proizvodno podjetje z mo¢no tehni¢no podporo partnerjem.

V Tabeli 26 je podrobneje prikazano, katera vrsta partnerjev na posamezni trzni poti bi bila
primerna za podjetje.

Tabela 26: Matrika vertikalnih in horizontalnih profilov struktur in clenov trznih poti

. . ) Horizontalni portfelj trzne poti
Vertikalni portfelj ———— —
trzne poti Fransiziji Podjetja OEM Monter]| Konc¢ni kupci
Vilanova in Krovci P
Mani Gospodinjstva,
. . . anjsa .. .
Vertikalni portfelj 1# .J . podjetja, javni
podjetja
sektor
Vecja Manjsi Gospodinjstva,
Vertikalni portfelj 2# | podjetja proizvajalci podjetja, javni
oken in vrat sektor
Vedji Gospodinjstva,
Vertikalni portfelj 3# proizvajalci podjetja, javni
oken in vrat sektor
Podjetja, Ki
montirajo
S : treSna okn Pretez
Vertikalni portfelj 4# Suesnd (_). ? © e.ZI.IO
(krovci in gospodinjstva
notranja
zakljucna dela)
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8.7 Izbira partnerjev na trzni poti

8.7.1 Trgoriginalnih proizvajalcev opreme

Podjetje naj preko razli¢nih poti pois€e primerne partnerje oziroma posrednike na trzni poti.
To lahko stori preko nastopanja na sejmih ali preko trgovinske zbornice. Naslednji korak je
oblikovanje kriterijev za dolo¢itev primernosti potencialnih partnerjev, zadnji korak pa je
pridobitev partnerjev (Rosenbloom, 2003, str. 225). V nadaljevanju bom razdelal nekaj
kriterijev za izbor ustreznih OEM-partnerjev:

Finan¢na kondicija: za mlado podjetje, kot je Vilanova, je nujna stabilnost, zato naj
preveri finan¢no in kreditno sposobnost pri izboru svojih partnerjev.

Prodajna mo¢: podjetje naj preveri, kak$na sta kakovost ter Stevilo prodajnega osebja. Pri
tem so pomembne tudi njihove tehni¢ne kompetence, saj je produkt precej tehnicen.

Produkt:

- komplementarnost produktov: podjetje naj razisce, kako se proizvajal¢eva okna in
vrata dopolnjujejo z izdelki Vilanove;

- kakovost produktov: podjetje naj se osredotoCi na proizvajalce oken in vrat identicne
ali vi§je kakovosti kot izdelki Vilanova;

- kompatibilnost produktov: Vilanova naj izbere takS$ne partnerje, ki v svojem
sortimentu ne bodo imeli komarnikov in ne predstavljajo direktne konkurence.

Stopnja trznega pokritja: podjetje naj razisCe, ali lahko s svojim partnerjem pridobi
trzno pokritje (geografsko kot tudi v smislu ciljnih trZznih segmentov).

Prodajna uspes$nost: za podjetje Vilanova je pomembno raziskati vpraSanje, ali je partner
uspesen pri prodaji oken in vrat in ali bo podjetje lahko z njim pridobilo na trznem delezu.

Managerske ves¢ine: so eden klju¢nih dejavnikov pri izboru svojih partnerjev, ki pa ga ni
enostavno dolociti, predvsem zaradi mehkih oziroma neoprijemljivih dejavnikov (angl.
intangibles). Ena od kljuénih determinant dobrega managementa je sposobnost
organizirati, Solati ter obdrzati dobre prodajne strokovnjake (Rosenbloom, 2003, str. 234).

Vedenjske lastnosti: podjetje naj oceni, ali ima partner soroden nacin razmisljanja kot
Vilanova, tj. samoiniciativnost, vnemo in odlo¢nost.

Ugled: to je ena od klju¢nih stvari, ki lahko pomembno vpliva tudi na podjetje Vilanova.

Sedaj, ko ima Vilanova definiran zelen profil tipa OEM-partnerja, ki ga Zeli, lahko primerja
kandidate glede na odlocilne Kriterije. Primer procesa ocenjevanja dveh kandidatov

68



prikazujem v Tabeli 27, kjer z utezjo dolo¢imo pomembnost posameznega kriterija, z oceno
pa ocenimo kakovost posameznega partnerja. Na podlagi tega dobimo rezultat v obliki Stevila
tock za posameznega partnerja, ki podjetju omogoci dobro orientacijo in pa vpogled v to, S

kom naj se podjetje tesneje poveze v partnerstvo.
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Tabela 27: Primer izbirnih kriterijev za potencialne partnerje

Kriterij OEM-partner 1 OEM-partner 2
Utez | Ocena | Rezultat | Utez | Ocena | Rezultat
Finan¢na kondicija podjetja 8 8
Sto;')nj'a razvitosti trzenja v 10 10
podjetju
Sposobnost trznega pokritja 15 15
Prodajno osebje 8 8
Ugled oziroma imidz 3 3
Tehni¢ni know-how zaposlenih 5 5
Kompatibilnost izdelkov 13 13
Kakovost managementa 8 8
Odnos do izdelka Vilanova 15 15
Perspektiva za prihodnjo rast 15 15
Rezultat 100 100
Lestvica:
Ocena: Utezi:
5 —izjemno 2 — podpovpreéno | od 0 do 100 glede na relativno pomembnost
4 — nadpovpreéno 1 — nezadovoljivo
3 — povprecno

8.7.2 Trgnadgradnje

Podjetje trg nadgradnje oskrbuje preko programa fransizinga, ki ga je podjetje zelo dobro in
natan¢no definiralo v poslovnem in tudi pogodbenem smislu. Podjetje ima trenutno pet
franSizijev. Jedro modela franSizinga podjetja Vilanova je koncept mobilne proizvodnje. To
omogoca hitrost oziroma kratek proizvodni cikel. Z vidika obvladovanja procesa — od prejema
povprasevanja do same izvrSitve narocila — koncept z mobilno delavnico omogoca veliko
fleksibilnost, saj klju¢ne faze lahko potekajo pri kupcu samem, tj. na licu mesta: 1. izmere —
2. kalkulacija in predra¢un kupcu — 3. sestava — 4. montaza — 5. fakturiranje.

Podjetje ima trenutno 5 franSizijev — po enega v Nemciji, Avstriji, BiH, na Hrvaskem in v
Sloveniji. Trzno pokritje trga nadgradenj dopolnjuje tudi preko direktne trzne poti, in sicer z
lastno montazno ekipo, s katero Se vedno opravi veliko dela in pokriva trg. Razlog, da
podjetje ni doseglo zadovoljivega trznega pokritja in v celoti izkoristilo potencial zelo dobro
koncipiranega modela fransizinga, je do sedaj tical v tem, da ni bilo najbolj uspesno pri izbiri
primernih kandidatov. Pri tem se mora podjetju poklopiti ve¢ zahtev hkrati — od tega, da ima
kandidat dovolj sredstev za nakup fransize, do tega, da je tehni¢no ves¢ ter da ima podjetnisko
zilico. Lastnik podjetja ima tu precej visoke zahteve, saj gre za velik vlozek tudi z njegove
strani. Razvil je svojo lastno Solo usposabljanja fransizijev, ki se imenuje Vilanova ceh.

70



Da bi podjetje bolje izkoristilo potencial franSizinga in doseglo ve¢ trznega pokritja tako
doma kot v tujini (pri analizi ga dokazujem kot najbolj donosnega), bi veljalo razmisliti tudi o
poskusu Siritve potencialne baze primernih kandidatov na dosedanje in bodoe OEM-
partnerje, ki delujejo v sorodni oziroma komplementarni dejavnosti. Bazo kandidatov bi
veljalo morebiti razsiriti tudi preko novega izdelka za stresna okna. Ker slednja montirajo
predvsem krovci, bi lahko podjetje poskusilo pretvoriti krovce v kupce za celoten sortiment
(kar bi morda na zacetku predstavljalo lazji poskus kot pa z OEM-partnerji). Novi izdelek bi
lahko bil v tem smislu odsko¢na deska za to, da bi podjetju morebiti lahko uspelo krovce tudi
spreobrniti v kupce fransize v naslednjem koraku. Absorpcija znanja bi tako bila postopna in s
tem bolj prebavljiva. Podoben pristop predlagam tudi glede nekaj sedanjih konkurentov.
Veliko jih namre¢ ne proizvaja komarnikov, temve¢ kupujejo komponente od drugih in jih
sestavljajo ter montirajo (nekaj konkurentov je zgolj montaznih podjetij).
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SKLEP

Magistrska naloga je razdeljena na teoreti¢ni in prakti¢ni del. V teoreticnem delu sem
predstavil glavne prvine strateSkega managementa in oblikovanja celovitih, poslovnih in
funkcijskih strategij, v prakti¢nem delu pa sem teorijo apliciral na podjetje Vilanova. Cilj
moje magistrske naloge je bil razviti celovito in poslovno strategijo podjetja Vilanova, ki po
petih letih obstoja Se utrjuje svoj polozaj na trgu komarnikov (oziroma zaslonov za mrces) in
Se 18¢e pravo smer delovanja v panogi, ki jo lahko oznafimo kot mlado in tudi ne precej
poznano. Nadalje je bil cilj, da se po oblikovanju strategije podjetja oblikuje tudi strategijo
trznih poti, ki odseva prvo.

Zacetek analiti¢nega dela magistrske naloge predstavlja analizo SirSega okolja podjetja. Tu so
vplivi na podjetje majhni — z izjemo gospodarskega okolja, in sicer predvsem v Sloveniji, Kjer
ze od leta 2009 traja recesija, negativna rast pa se obeta tudi v letu 2014. Stanje vpliva
predvsem na potroSnjo gospodinjstev kot tudi na potencialne nakupe franSiz, ki so visoke
vrednosti, ljudje pa so previdni. V sklopu analize uspeSnosti poslovanja se je to podjetju
poznalo v obliki padanja prodaje in dobicka po letih, hkrati pa se je tudi zadolzilo. Tu podjetje
vidi svoje moznosti in se zaveda predvsem pomembnosti Sirjenja na tuje okoliske trge, ki so
se izvili iz recesije.

Panogo, v kateri podjetje tekmuje, lahko ozna¢imo kot nastajajoco in precej fragmentirano.
Analiza panoge nas pripelje do srednje privlacnosti in kaZe na visoko pogajalsko moc¢
dobaviteljev, nizke ovire za vstop vanjo ter visoko razpoloZljivost (sicer nizkokakovostnih)
substitutov.

V okviru analize SWOT sem analiziral prednosti in slabosti podjetja ter priloznosti in
nevarnosti, ki mu pretijo, in sicer po podstrukturah. Glavne prednosti in priloznosti izhajajo iz
produkta podjetja, ki ima posebno tehnologijo pritrjevanja in odlicno razmerje med ceno in
kakovostjo. Tu je tudi koncept fransizinga podjetja, ki je namenjen za trg nadgradnje, jedro
koncepta pa je princip mobilne proizvodnje, ki temelji na mobilni delavnici. Podjetje ima Se
precej manevrskega prostora, da ta koncept v celoti zazivi in postane uspeSen, hkrati pa to
predstavlja tudi velik izziv. Slabosti podjetja se kazejo predvsem pri finan¢ni kondiciji, Se
posebno pri zadolzenosti ter pomanjkanju primernega kadra, predvsem v profesionalni
prodaji. Na splosno obstaja preveliko breme na plecih lastnika podjetja.

V sklopu oblikovanja celovite strategije je poudarek na Siritvi podjetja na tuje trge, in sicer z
obstojecimi izdelki in tehnologijami. Poslovna strategija naj to zasleduje preko diferenciacije
skozi razlicne strateSke dimenzije, kot so: kakovost, uporaba tehnologije pritrjevanja
komarnikov, tehnolosko vodstvo ter razvoj novih izdelkov, kratki proizvodni cikli in nadaljn;ji
razvoj koncepta franSizinga za trg nadgradnje, katerega jedro je mobilna proizvodnja.

Zadnje poglavje se osredotoca na tematiko trznih poti in razvoj strategije na tem podrocju.
Predhodno sem opredelil cilj oblikovanja strategije trznih poti, preveril usklajenost strategije
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trznih poti s celovito in poslovno strategijo podjetja kot tudi z glavnimi prvinami trzenjskega
spleta. V nadaljevanju sem analiziral spremenljivke, ki dolocajo strukturo trznih poti, njeno
dolzino in $irino ter preucil kriterije za izbor partnerjev na trgu OEM (trg novogradenj
objektov in zamenjave obstojeCega stavbnega pohiStva), kjer so partnerji originalni
proizvajalci opreme, v tem primeru proizvajalci oken in vrat.

Strateski zakljucki pri oblikovanju trznih poti se nanasajo na delitev trga nadgradnje in na
OEM-segment. Vloga novega izdelka za stresna okna, ki je edini tipski izdelek podjetja, terja
oblikovanje nove trzne poti, saj streSna okna v veliki ve¢ini montirajo neodvisni krovci, v
manjsi meri pa tudi podjetja, ki so izvajalci notranjih zaklju¢nih del. Tu bi podjetje lahko
tezavo pomanjkanja primernih kandidatov za fransizing resilo tako, da bi poskusilo pretvoriti
krovce v kupce za celoten sortiment (jih postopoma spreobrniti v fransizije). Enako moznost
predlagam tudi za nekaj sedanjih konkurentov — veliko jih namre¢ ne proizvaja komarnikov,
temve¢ kupujejo komponente in jih sestavljajo ter montirajo.

Analiza dobickonosnosti posameznih trznih poti pokaze tudi na to, da je trzna pot z Vilanovo
kot celovitim ponudnikom reSitev, torej vkljuéno z montazo na licu mesta pri porabniku,
solidno donosna, vendar manj kot preostale trzne poti preko fransizijev in OEM-partnerjev.
Omenjene storitve podjetje opravlja predvsem v Sloveniji, k manj$i dobi¢konosnosti pa
vecinoma pripomorejo visoki stroski obdelave narocil ter velikost posameznega narocila, s
tem pa tudi delez stroskov prevoza in izvedbe storitve v vrednosti posameznega posla. To
trzno pot bo podjetje sicer Se nekaj Casa obdrzalo, in sicer vse dotlej, dokler ne bo doseglo
dovolj velikega trznega pokritja preko koncepta franSizinga (z izrauni prikaZzem, da tu
podjetje dosega najvisjo dobickonosnost). Ta se izkazuje kot velik izziv v trenutno zaostrenih
makroekonomskih pogojih v Sloveniji, hkrati pa ima podjetje teZave z najdbo primernih
kandidatov.

Za podjetje Vilanova je Siritev na tuje trge prioriteta, saj ima kakovosten izdelek, hkrati pa je
razvilo nov izdelek za streSna okna, ki bi lahko imel vlogo vle¢nega konja za vse preostale.
Ker podjetje izvaja strategijo diferenciacije, bo pri tem kljucno najti primerne OEM-partnerje
kot tudi franSizije. S tem namenom se podjetje udelezuje sejmov v tujini. Podjetje na trgu
OEM izvaja t. i. strategijo potiska, na trgu nadgradenj pa strategijo vleke, in sicer brez
oglaSevanja, ki je drago — predvsem preko priporoc¢il od ust do ust, nastopov na sejmih in
aktivne prisotnosti na spletu. Na trgu OEM so torej klju¢ni tesni odnosi, ki jih bo podjetje
moralo graditi.

Podjetje ima s svojimi kakovostnimi izdelki vse moznosti za uspeh. Kot novoustanovljeno
podjetje, staro dobrih 5 let, se je doslej ukvarjalo z izzivi, kot so uvajanje izdelkov na trg,
prilagajanje ponudbe, organiziranje notranjih resursov in doseganje prepoznavnosti. Se naprej
bo za podjetje velik izziv nizka trzna penetracija, kar je posledica tega, da je panoga mlada,
kupci pa Se vedno ne dovolj dovzetni za izdelek. To velja za celotno Evropo, kjer je
potencialna velikost trga veliko vecja od doseZene realizacije panoge, medtem ko po oceni
vodstva v Kanadi in ZDA kar 80-90 % vseh oken in vrat Ze vsebuje tudi komarnike. Podjetje
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in njegovi konkurenti tako vecinoma prodajajo novim (prvim) kupcem in ne skozi
ponavljajoce nakupe obstojecih kupcev. PovpraSevanje po zamenjavi izdelka bo nizko, saj je
zivljenjska doba komarnika zelo dolga. Vendar — ker ni pri¢akovati, da se bo trzna penetracija
zgodila na hitro, v kratkem obdobju — panoga ne bi smela biti podvrzena drasticnemu upadu
povprasevanja.

Zelo pomembna za podjetje pa bo tudi okrepitev profesionalne prodaje, torej z ljudmi, ki so
vrhunski prodajalci. To je izjemno pomemben predpogoj, ¢e Zeli podjetje prodreti na tuje trge.
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