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1 UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMA, NAMEN IN CILJI DELA

Leta 2001 so se razmere v avtomobilski industriji v Evropi po kar nekaj zelo uspesnih letih
zaostrile. PriCela se je recesija, za katero je le redko kdo napovedoval, da bo trajala tako
dolgo. V nemski avtomobilski industriji so se tezave pricele ze dosti prej. Volkswagen, kot
najvecji evropski proizvajalec avtomobilov, je v zadnjih Sestih letih proizvodnjo, izdelano v
nemskih tovarnah, zmanjSal za skoraj 600 tiso¢ enot (z 1,616.517 na 1,071.696). Vsaj za zdaj
mu to ni veliko pomagalo, saj se je dobicek predvsem zaradi izgub v Ameriki (lani milijarda
evrov) s priblizno treh milijard evrov (leta 2001) lani zmanjSal na 677 milijonov evrov. Do
leta 2008 namerava vodstvo stroske znizati za pet milijard, med stroski pa so najvi§ji izdatki
za delovno silo (Boskovic, 2005).

Volkswagen je Preventov dale¢ najvecji in najpomembnejSi kupec. Dokler se je selitev
proizvodnje vrsila iz nemskih tovarn v ostale evropske tovarne, to za Prevent ni predstavljalo
nobenih tezav. Prej bi lahko rekli, da je ta selitev predstavljala izziv in dobro poslovno
priloznost, ki jo je Prevent dobro izkoristil, saj je postal skoraj edini dobavitelj sedeznih
prevlek v skoraj vseh Volkswagnovih evropskih tovarnah (z izjemo tovarne na
Portugalskem). To je bil tudi ¢as najvecje rasti podjetja. Ko se je Volkswagnov trzni delez v
Evropi pricel po letu 2001 zmanjSevati, je to obcutil tudi Prevent. Kot prvi odzivi kupcev so
se pojavili pritiski na cene dobavljenih komponent. Temu je sledila recesija v avtomobilski
industriji, ki je zadeve Se poslabSala. Seveda je zmanjSanje prodaje Volkswagna direktno
vplivalo na obseg narocil Preventu.

Ker se v letu 2004 in zacCetku leta 2005 recesija ni koncala, je Volkswagen pricel uvajati
program ForMotion, katerega naloga je bila zmanjSanje stroSkov za vec kot dve milijardi
evrov. Vsi dobavitelji so to obcutili z zahtevo po letnem zniZevanju stroSkov v visini treh
odstotkov. Poleti 2005 so to zahtevo spremenili v sedem procentov letno (Automobil
Produktion, avgust 2004).

Tak$ni pritiski na zmanjSanje cen so povzro€ili velike spremembe tudi v Prevent-u.
Proizvodnja avtomobilskih sedeznih prevlek je delovnointenzivna panoga, kjer je strosek dela
zelo pomemben. Vsi materiali v izdelku so doloCeni s strani kon¢nega kupca (tako dobavitelj
kot cena materiala). Tako predstavlja najve¢jo moznost zmanjSevanja stroSkov znizanje
stroSkov dela. Glede na specifiko proizvoda je avtomatizacija proizvodnje vsaj v procesu
Sivanja zelo zahtevna ali pa predstavlja takSne investicije, ki niso ekonomsko opravicene. To
so dejstva, ki kazejo, da proizvodnja v Sloveniji ne bo prenesla takSnega zmanjSanja cene
izdelkov.



Nijaz Hastor, vecinski lastnik Preventa, je v intervjuju za sarajevski tednik Dani, 12.11.2005,
napovedal selitev proizvodnje iz Slovenije na podrocja z nizjo ceno delovne sile, predvsem na
podrocje republike Bosne in Hercegovine, kjer ima Prevent ze vecje proizvodne kapacitete
(Dani, 12.11.2005).

Te informacije so hitro povzeli tudi slovenski Casniki (Finance, 7.12.2005) ter s tem
povzroCili nemalo vznemirjenja med zaposlenimi v Preventu. Kasneje je vodstvo podjetja
sklicalo tiskovno konferenco, na kateri so bili predstavljeni ukrepi za dosego ciljev,
postavljenih s strani kon¢nih kupcev znizanja stroskov (Detela, 15.12.2005).

Sprejeti so bili naslednji ukrepi:
e ZmanjSanje proizvodnje avtomobilskih sedeznih prevlek v Sloveniji in selitev te
proizvodnje na podrocja z niZjo ceno delovne sile v visini 15% letno v obdobju 2006-
2008.
e Specializacija slovenske proizvodnje na izdelke z vi§jo dodano vrednostjo (male

ey oo

Mercedes Serie »S«, Serie »E«, VW Phaeton, Porsche Cayenne, individualna vozila).

Z zmanjSevanjem proizvodnje v Sloveniji je povezano tudi precejSnje zmanjSanje Stevila
zaposlenih v slovenskih proizvodnih enotah. Z zdaj$njih 3200 naj bi se v treh letih Stevilo
zaposlenih zmanjSalo za 1/3, torej na priblizno 2000 zaposlenih. Dogajanje v zvezi z
odpus¢anjem je tudi zelo medijsko izpostavljeno, saj so Preventove proizvodnje ve¢inoma na
podrogjih, kjer je ze sedaj velika stopnja brezposelnosti.

Vsekakor je ena najpomembnejSih nalog Preventa v naslednjem obdobju znizevanje stroskov,
a v nobenem primeru ne sme pozabiti na fleksibilnost. Tej se kupci kljub zahtevam po
znizevanju stroSkov niso pripravljeni odpovedati, kve¢jemu zahtevajo Se visjo.

Pri tem pod fleksibilnostjo razumemo hitrost odzivanja na spremembe tako izdelkov kot
dobav (kvalitativno, kvantitativno in ¢asovno).

Konkurenca resuje tezave znizevanja stroSkov skoraj izklju¢no s selitvijo proizvodnje na
podro¢ja s cenejSo delovno silo (Smole, 2004). Enak postopek uporablja tudi Prevent.
Podjetja za proizvodnjo avtomobilskih sedeznih prevlek ima tako na Hrvaskem, v Bosni in
Hercegovini, v Moldaviji in v Maroku. Ostale tuje proizvodne lokacije v Spaniji in Braziliji
so zaradi potreb tamkajSnjega lokalnega trga.

Zvisanih zahtev na podro¢ju vecje fleksibilnosti se obiCajno s selitvijo proizvodnje na
omenjena podroc¢ja ne da resiti, kvecjemu se tezave povecajo. To je predvsem zaradi vecje
geografske oddaljenosti in kulturnih razlik. Veliko tezavo lahko povzroca tudi nerazvitost
ostalega gospodarstva ter infrastrukture v teh drzavah (Kleindorfer, Van Wassenhove, 2004).



Ob tem se pojavlja vprasanje: ali je selitev proizvodnje na podroc¢ja z nizjo ceno delovne sile
(outsourcing) neizogibna ali pa obstaja moznost, da se bolje izkoristijo prednosti, ki jih ima
Prevent danes (razvit proizvodni in logisti¢ni sistem, manjSa razdalja do kupca, brezcarinsko
poslovanje v EU, dolgoletne izkuSnje, usposobljena delovna sila). Ne smemo izkljuditi
moznosti, da se kot idealna kombinacija pokaze kombinacija obeh zamisli (tapered
integration, Besanko in drugi, 2004).

Da je zamisel fleksibilne proizvodnje lahko konkurenc¢na prednost, na podrocju tekstilne
industrije dokazujeta podjetji Benetton in Zara (Benetton, 2006; Zara, 2006). Ti dve podjetji
sta sicer znani po edinstvenih trznih pristopih. V primeru Preventa to ni toliko zanimivo, saj
podjetje deluje le na medpodjetniskem (B2B) podroc¢ju. Imata pa obe podjetji precej podoben
logisti¢en in proizvodni proces, ki jima omogoca fleksibilnost in odzivnost na spremembe.
Obe podjetji sta obdrzali aktivnosti z visoko dodano vrednostjo, vse ostale aktivnosti pa sta
izlo¢ili iz podjetja. Ob tem sta zadrzali veCino proizvodnje (aktivnosti z nizjo dodano
vrednostjo) v drzavah Evropske unije (Italija, Spanija) in to v &asu, ko so vsi njihovi
konkurenti preselili celotno proizvodnjo v Azijo. Prav bliZina proizvodnje jim omogoca
fleksibilnost, o kateri lahko konkurenca le sanja.

Kupci ob standardnih zahtevah po znizevanju cen izdelkov velik poudarek dajejo
fleksibilnosti dobaviteljev. Vsak dobavitelj mora zadostiti zahtevi po 20 — 30 % fleksibilnosti
dobav (tako v povecanju / zmanjs$anju narocil kot tudi v spremembi strukture narocila).

V splosnem ugotavljamo, da je selitev serijskih izdelkov, kjer je tezko doseci visjo dodano
vrednost, na podrocja z nizjo ceno delovne sile, svetovni trend (Kleindorfer, 2005). Poraja se
tudi vprasanje, ali je mogoce dolgoro¢no pri izdelkih malih serij, vi§jih cenovnih razredih,
individualnih vozilih doseci taks$no ceno, ki bo zdrzala stroSke delovne sile v Sloveniji. Kaj
hitro se lahko zgodi, da kon¢ni kupci s pritiski na cene tudi teh izdelkov povzrocijo potrebo
po ukinitvi proizvodnje le-teh izdelkov v Sloveniji.

Cilj dela je analizirati alternativne moZznosti proizvodnje in ugotoviti najbolj primeren
poslovni model za skupino Prevent, z upoStevanjem dejanj konkurence, ki bi omogocil
podjetju konkurencno prednost. Selitev proizvodnje v drzave z niZjimi stroski dela je zelo
obcutljiva, saj je lahko povezana z zelo velikimi stroski ter z morebitno izgubo poslov v
primeru neuspesne preselitve zaradi padca kakovosti proizvoda ali storitev. Kupci danes
zahtevajo zniZevanje cen izdelkov, niso se pa zaradi tega pripravljeni odpovedati storitveni
komponenti posla, ki so je bili do sedaj delezni. Kvecjemu pri¢akujejo povecanje kakovosti
storitev.

Klasi¢na proizvodnja v delovnointenzivni panogi je v Sloveniji dolgoro¢no obsojena na
propad. Da je potrebno nekaj spremeniti v procesu poslovanja za zagotovitev dolgotrajnega
obstanka, je dejstvo. Prav zato je cilj naloge preveriti, ali je strategija selitve proizvodnje
edina moznost ali pa lahko z druga¢no organiziranostjo pridobimo stroSkovno uc¢inkovitost, ki



bi bila primerljiva s tisto na podrocju z nizjo ceno delovne sile, da na podrocju fleksibilnosti
pridobimo Se dodatno konkuren¢no prednost.

1.2 METODE PROUCEVANJA IN ZASNOVA DELA

Analizo razli¢nih strateSkih scenarijev bom zasnoval tako, da bom najprej proucil sodobno
strokovno literaturo o novih poslovnih modelih, ki so posledica globalizacije gospodarstva
(Hamel, Prahalad, 1994, Brandenburger, Nalebuff, 1996, Kleindorfer, Wassenhove, 2004,
Kleindorfer, 2005, Jakli¢, 2005). Osnovna znanja za izvedbo analize bodo vzeta iz strokovne
literature. Ker je dogajanje v avtomobilski industriji zelo dinami¢no, bom uporabil precej
virov iz strokovnih revij na tem podrocju (pri tem je poudarek na tujih strokovnih revijah, saj
literature s tega podrocja v Sloveniji ni). Predvsem bi Zelel uporabiti znanja dobre prakse
podjetij, ki so si z doloenimi pristopi ze uspela izboriti konkuren¢no prednost v svojih
panogah. Ta znanja bi rad apliciral na naSe podjetje, upostevajo¢ panogo in trzne razmere, v
katerih deluje. Seveda je eden glavnih ciljev tudi aplikativno uporabiti znanja, pridobljena na
konzorcijskem magistrskem Studiju, ter ob tem izdelati izdelek, ki bo lahko koristil podjetju
Prevent.

Magistrsko nalogo bom razdelil na devet poglavij. V prvem delu naloge bom predstavil
problematiko in cilje naloge ter predstavil podjetje in trzno okolje, v katerem deluje. V
nadaljevanju bom predstavil teoreti¢na izhodis¢a, poslovne modele, ki so se v praksi Ze
izkazali za uspesSne (poslovni model Zara in Benetton) ter proucil Studije izvedene v
slovenskem prostoru (Hrn¢i¢, Cirman, 2003, PraSnikar in drugi, 2003). Osrednja dejavnost
podjetja je proizvodnja delov za avtomobilsko industrijo, s poudarkom na proizvodnji
avtomobilskih sedeznih prevlek. Za ugotovitev razmer in trendov bom najprej izdelal analizo
privlacnosti panoge (industrija avtomobilskih delov v Evropi — poudarek na proizvodnji
avtomobilskih sedeznih prevlek). Seveda je za to potrebno preveriti, kdo so nasi konkurenti in
kaj predvidevamo, da bodo njihove aktivnosti v naslednjih letih. Zato bom izdelal analizo
konkurence. Tudi podatki o trgu, panogi in konkurenci so pomembni za odlocitev, kateri
poslovni model uporabiti za proizvodno dejavnost.

Najprej bom poskusal ugotoviti, kakSne so prednosti oz. slabosti proizvodnje na posameznem
podroc¢ju. Za primerjavo bom vzel proizvodnjo v Sloveniji in proizvodnjo na podrocju z nizjo
ceno delovne sile, kjer bom kot primer vzel proizvodnjo v Bosni in Hercegovini. Izdelal bom
SWOT analizo za proizvodnjo na obeh podrocjih ter na osnovi dobljenih prednosti, slabosti,
priloZznosti in nevarnosti poskuSal postaviti nekaj razlicnih alternativ na podroc¢ju
organiziranosti proizvodnje in logistike.

Poslovne modele, nastale ob upostevanju prednosti in priloznosti za posamezno podrocje,
bom poskusal razvrstiti v naslednje kategorije:



e proizvodnja delno v Sloveniji, delno na podrocju z niZjo ceno delovne sile —
konvencionalna proizvodnja; takSen poslovni model je v uporabi sedaj (zanimiv je
predvsem z vidika primerjav, saj obstaja zanj najvec podatkov),

e proizvodnja samo na podrocjih s cenejSo delovno silo,

e proizvodnja delno v Sloveniji, delno na podroc¢ju z nizjo ceno delovne sile — (tapered
proizvodnja), proizvodnja v Sloveniji po vzoru Benettona oz. Zare.

Alternativne poslovne modele bom v drugem delu naloge ovrednotil po razli¢nih kriterijih:
stroskovna ucinkovitost, fleksibilnost (zadovoljstvo kupca). Tako bom poskusali ugotoviti,
kateri model je primeren za skupino Prevent. Torej model, ki bi omogocal poslovanje s ¢im
nizjimi stroski, hkrati pa omogocal podjetju, da je korak pred konkurenco na podrocju
fleksibilnosti in orientiranosti h kupcu.

V zadnjem delu naloge bom na osnovi pridobljenih podatkov postavil predlog poslovnega
modela proizvodne dejavnosti.



2 PREDSTAVITEV SKUPINE PREVENT

2.1 SPLOSNO

Skupina Prevent
Skupina Prevent je mednarodno podjetje, ki ga sestavljajo mati¢na druzba Prevent Global d.d.
in druzbe, ki so z njo povezane na podlagi lastniStva ali tesnih poslovnih povezav. Skupina

ima podjetja in predstavnistva, ki delujejo v enajstih drzavah, in zaposluje 7759 ljudi.

Slika 1: Lokacije podjetij skupine Prevent

Vir: Prevent: Strateski nacrt, 2005

Prevent Global d.d. Slovenj Gradec, Slovenija

Podjetje Prevent Global, druzba za upravljanje, investicije in razvoj d.d., je mati¢na druzba, ki
strateSko usmerja in nadzira skupino, upravlja nalozbe, alocira sredstva ter izvaja temeljne in
podporne procese za svoje potrebe in potrebe druzb. Druzbo vodi 3-¢lanska uprava.

Krovne druzbe za obvladovanje stranskih poslovnih dejavnosti
Delujejo na podroc¢ju poslovnih dejavnosti Les in Gradnje. Njihov osnovni namen je
upravljanje in nadzor druzb.

Proizvodne druZzbe

Poslovni procesi proizvodnih druzb so odvisni od poslovne dejavnosti, ki jo opravljajo, in od
njihove lokacije. Proizvodne druzbe na podroc¢ju avtomobilskih delov so odgovorne za
stroskovni vidik poslovanja in za proizvodnjo izdelkov v zahtevanih koli¢inah, rokih in
kakovosti, izven Slovenije pa tudi za nujni del drugih procesov, pogojenih z institucionalnim
okoljem, kjer delujejo. Druzbe na podrocju ostalih poslovnih dejavnosti imajo praviloma
organizirane vse poslovne funkcije.



Slika 2: Struktura skupine Prevent — januar 2006
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Vir: Prevent Global d.d.: Poslovnik kakovosti, 2006




Pridobljeni certifikati in priznanja

Kot dobavitelj v avtomobilski industriji Prevent v celoti zagotavlja kakovost, ki uposteva
mednarodne standarde serije ISO 9000, ISO 14000 ter ISO TS 16949, v katerem so zdruZene
in usklajene zahteve standardov VDA 6.1, QS 90000, EAQF in AVSQ. Pridobljeni standardi
predstavljajo osnovni dokument evropske avtomobilske industrije za presojo primernosti
dobaviteljev. Ob tem se sistem nadgrajuje v smislu modela poslovne odli¢nosti v skladu z
nacionalno in evropsko tovrstno prakso.

Volkswagen, Preventov najvecji odjemalec, je podjetje dvakrat nagradil kot najboljSega
dobavitelja z nagrado »Value to the Customer Award«.

Generalnega direktorja g. Jozeta Kozmusa, je Gospodarska zbornica Slovenije leta 1998
nagradila za »izjemne dosezke trajnejSega pomena v gospodarstvu«, Mestna obc¢ina Slovenj
Gradec pa za »izjemne zasluge pri razvoju in gospodarski rasti ter velikem prispevku k ugledu
Sportnih dejavnosti v ob¢ini«.

Skupina Prevent je bila razglasena za najboljSe mednarodno podjetje v Bosni in Hercegovini
za leto 2000, v letu 2001 pa je bil direktor podjetja Prevent Sarajevo, g. Adnan Smailbegovié,
proglasen za managerja leta v Bosni in Hercegovini.

V letu 2000 je podjetje prejelo diplomo za uvrstitev v 0zji izbor tekmovanja za Priznanje
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost. Leta 2002 je postalo Srebrna Gazela — drugo
najhitreje rastoc¢e podjetje v Sloveniji. Na osnovi rezultatov, ki jih je doseglo podjetje Prevent
Zlatar, pa je direktorica podjetja, ga. Silva Duler, vpisana v Zlato knjigo najuspes$nejSih
hrvaskih podjetnikov.

Leta 2003 je bil Prevent finalist Priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost. Podjetje
Prevent MezZica je prejelo posebno pohvalo Gospodarske zbornice za urejenost delovnega
okolja.

Generalni direktor, g. Joze Kozmus, je leta 2005 prejel odlikovanje Petra Velikega za razvoj
prijateljstva med slovenskim in ruskim narodom ter za zasluge pri predstavitvi novih
identifikacijskih dokumentov na osnovi lasersko-opticne kartice.



Slika 3: Nagrade in certifikati
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Vir: Prevent: Strateski nacrt, 2005

2.2. KRATKA ZGODOVINA PODJETJA
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Zacetek proizvodnje delovnih rokavic in zaS¢itnih sredstev v okviru Mestnega
sedlarstva in tapetniStva Slovenj Gradec.

Prvi pojav naziva »Prevent«.

Zacetek sodelovanja s koncernom Volkswagen in zacetek proizvodnje avtomobilskih
sedeznih prevlek.

Nov program — pletene zas¢itne rokavice.

Nagrada koncerna Volkswagen za enega svojih najboljSih dobaviteljev 'Value to the
customer award'.

Pridobitev certifikata ISO 9002. Nagrada koncerna Volkswagen za enega svojih
najboljsih dobaviteljev 'Value to the customer award'.

Pridobitev certifikata ISO 9001. Ustanovitev druzbe v Radljah ob Dravi. Nakup
podjetja TOM Oprema d.o.o. Mirna (sedanji Prevent SPM d.o.0.).

Pridobitev avtomobilskega standarda VDA 6.1. Nakup podjetja Prevent TRO d.o.o.
Ustanovitev podjetij Prevent Lamitex d.o.0. in Prevent DEV GmbH, Wolfsburg.
Generalni direktor podjetja, Joze Kozmus, je prejel nagrado GZS za izjemne
podjetniske in gospodarske dosezke.

Pridobitev avtomobilskega standarda QS 9000. Ustanovitev druzb Prevent Mezica
d.o.o., Prevent Sarajevo d.o.o. (BiH), Prevent Moldova d.o.o. (Moldavija) in
Autofoam d.o.o. Nakup deleza v podjetju TSP d.d. Tretje mesto med slovenskimi
izvozniki. Uvajanje informacijskega sistema SAP R/3.

Sprememba organiziranosti Preventa d.d. (izlo€itev proizvodnje v samostojne pravne
osebe) in s tem ustanovitev podjetij Prevent SG d.o.0., Prevent Mislinja d.o.0. in
Prevent Radlje d.o.o. Ustanovitev podjetij Prevent Moduli d.o.o. in Prevent Zlatar
d.o.o. (HrvaSka). Uvrstitev v finale za nagrado Republike Slovenije za poslovno
odli¢nost.



2001

2002

2003

2004

2005

Nakup deleZev v podjetjih Lesna TP d.o.o0., Lesna TIP d.o.o0. in Lesna Zaga d.o.o. ter
Stavbar IGM d.d. in RGD d.d. — $iritev na lesno in gradbeno dejavnost. Nakup deleza
podjetja Volkswagen Sarajevo. Ustanovitev podjetij Prevent Les d.o.o., Prevent
Gradnje d.o.o., Prevent Thierry Brasil Ltda (Brazilija), Prevent Vigo SA (Spanija) in
investicijskega sklada Prevent Invest d.d. V sodelovanju z Ad Plastik zacetek
proizvodnje sedeznih prevlek v Solinu, HrvaSka. Pridobitev avtomobilskega standarda
ISO/TS 16949. Osvojitev nagrade za najboljse mednarodno podjetje v BiH.

Prevent je praznoval pol stoletja razvoja. Z nakupom podjetij FAD, ki proizvaja dele
zavornih sistemov, in Unis Unico Filteri, ki proizvaja filtre ter dokapitalizacijo
podjetia Sepi¢ d.o.o0. je razsiril ponudbo delov za avtomobilsko industrijo. Prevent
Sarajevo d.o.o. je podpisal pogodbo o nakupu tekstilnega podjetja Kimo Zanica d.o.o.
Na podrocju logistike nakup Aerodroma Maribor in ustanovitev podjetja Prevent
Logistik, d.o.0. Gradbeni podjetji skupine Prevent, Gradis NG in RGD, sta se zdruzili
v podjetie NGR, nizke in rudarske gradnje, d.d. in s tem zaokrozili ponudbo
infrastrukturnih gradbenih del. Tovarna ivernih plos¢ Otiski Vrh je investirala v
ekolosko in tehnolosko posodobitev in postala ena najCistejSih proizvodenj ivernih
plos¢ v Evropi. Adnan Smailbegovi¢, direktor Preventa Sarajevo d.o.o., je bil
razglaSen za menedzerja leta BiH. Prevent je postal Srebrna gazela, drugo najhitreje
rastoce podjetje v Sloveniji.

Ustanovitev podjetja Prevent Maroc ter podjetja Prevent GBR in predstavnistva na
Kitajskem. Silva Duler, direktorica Preventa Zlatar d.o.o., vpisana v Zlato knjigo
najuspesnejSih hrvaskih podjetnikov; Prevent Zlatar d.o.o. je pridobil ISO/TS 16949.
Finalisti Priznanja RS za poslovno odli¢nost.

Lesna TIP Otiski Vrh, otvoritev mokrega elektro filtra in podelitev certifikata ISO
9001:2000. Praznovanje 30. letnice Tovarne ivernih plos¢ (2. oktober).

Sodelovanje na drazbi za nakup Meblo Iverke, izbrani kot najboljSi ponudnik (21.
november). Lesna TIP je prejela nagrado EkoloSko razvojnega sklada RS in revije
Gospodarski vestnik za okolju prijazen postopek suSenja in predelave lesa.

Pridruzitev podjetja Konstruktor, d.d.

Ustanovitev podjetja Prevent GBR d.o.0. za izsekovanje in kaSiranje usnja. Novi
kupec skupine Prevent — Daimler Chrysler za blagovno znamko Mercedes.
Ustanovitev podjetja Prevent GBR Leder Sarajevo. Nakup Kozarsko - tekstilnega
kombinata Visoko. Prodaja lastniSkih delezev v podjetjih Prevent Invest d.o.o. in
Monsadria d.o.o. Lesna TIP je prejela okoljski certifikat ISO 14001 in zakljucila
investicijo preko milijarde tolarjev v sodobno linijo za oplemenitenje ivernih plos¢ in
povecanje skladi§¢nih prostorov v skupni izmeri 5.800 m2.

Joze Kozmus je prejel odlikovanje Petra Velikega za razvoj prijateljstva med
slovenskim in ruskim narodom ter za zasluge pri predstavitvi novih identifikacijskih
dokumentov na osnovi lasersko-opti¢ne kartice. Odprodaja lastniskih delezev v
podjetjih Kograd gradnje, Konstruktor in Prevent Gradnje NGR. Prevent Zlatar je
pridobil okoljski certifikat ISO 14001.
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2.3 OPIS PROIZVODNJE IN PROIZVODOV

Glavna poslovna dejavnost v skupini Prevent so avtomobilski deli. Deleze posameznih
dejavnosti v realizaciji skupine Prevent prikazuje spodnja slika.

Slika 4: DeleZi v realizaciji skupine Prevent
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Vir: Prevent: Marketinsko porocilo, 2006

Avtomobilske sedezne prevleke

Prevent je vodilni evropski proizvajalec avtomobilskih sedeznih prevlek za prvo vgradnjo s
13,3-odstotnim trznim delezem, kar pomeni, da so v skoraj vsakem sedmem v Evropi
proizvedenem avtomobilu znamk VW, Ford, Renault, Peugeot, Citroen, BMW, Volvo,
Mercedes, Audi ali Porsche sedezne prevleke, izdelane v enem od podjetij skupine Prevent. V
preteklih 29 letih je Prevent izdelal 24 milijonov garnitur avtomobilskih prevlek. Za prvi
milijon je bilo potrebnih dvanajst let, za drugega pet, zdaj pa samo v enem letu podjetje izdela
skoraj tri milijone garnitur. Namenjene so najvecjim evropskim avtomobilskim
proizvajalcem. Nekatere sedezne previleke so v celoti Preventov izdelek. Z lastnim kaSiranjem
blaga ter s sukanci in trakovi lastne proizvodnje je zagotovljena kakovost, ki zadovolji tudi
najzahtevnejSega kupca.
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Slika 5: Program avtomobilskih sedeznih previek

Vir: Prevent, 2006
Rezervni deli
Proizvodnja rezervnih delov avtomobilskih sedeznih prevlek za Volkswagen in za oskrbo

kon¢nih uporabnikov ter distribucijskih centrov in servisov v Evropi.

Kasirane tekstilije

Letno izdelajo okoli 4 milijone tekoc¢ih metrov kaSiranega blaga, ki se uporabi za
avtomobilske sedezne prevleke.

Izdelki iz mehke poliuretanske pene

Letno proizvedejo 770 ton izdelkov iz mehke poliuretanske pene za potrebe avtomobilske
industrije in artikle sploSne rabe.

Avtomobilski sklopi

Zajema sestavljanje avtomobilskih naslonov za roke in avtomobilskih vzglavnikov.

Slika 6: Program avtomobilskih sklopov

Vir: Prevent, 2006
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Ostale poslovne dejavnosti

Ostale poslovne dejavnosti skupine Prevent so naslednje:

Zascitna obladila, rokavice in trgovina — kreiranje in Sivanje poklicnih oblacil, imidz
oblacil in specialnih oblacil za zas¢ito pri delu, izdelava pletenih, z naravno gumo ojacanih
delovnih rokavic. Trgovina drugih zas¢itnih sredstev in perila blagovne znamke Romeo&Julia

dopolnjuje primarni proizvodni dejavnosti podjetja in zaokroza trzni program druzbe.

Slika 7: Program zascite

Vir: Prevent, 2006

Kovinarska dejavnost - industrijski nozi, orodja za predelavo lesa in izdelki iz karbidnih
trdin.

Lesna dejavnost - proizvodnja in oplemenitenje ivernih plos¢, razrez hlodovine iglavcev,
suSenje zaganega lesa, proizvodnja notranjih vratnih kril in podbojev.

Gradbena dejavnost - gradbeni inZeniring,  pridobivanje projektne in gradbene
dokumentacije, nadzor pri gradnji ter svetovanje in upravljanje nalozb.

Logistika - Mednarodno letalisS¢e Maribor, regionalno letalisc¢e Slovenj Gradec.

2.4 VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA

Poslanstvo Preventa: »V Preventu znamo s svojimi izdelki navdusSiti tudi najzahtevnejSe
kupce.«

Nasa vizija: »Vedno zelimo biti korak pred zeljami kupcev, zaposlenih, lastnikov in okolja.«

Med kljuénimi vrednotami zaposlenih v Preventu, ki tkejo mo¢no kulturo in ugodno klimo
podjetja, so: zadovoljstvo kupcev, kakovost izdelkov, znanje, delavnost, storilnost in
ustvarjalnost.

13



3 TEORETICNA IZHODISCA

3.1 TEMELJNI DEJAVNIKI POSLOVNIH SPREMEMB V ZADNJIH
DESETLETJIH IN NOVI POSLOVNI MODELI

Za podjetja je vedno tezje tekmovati na stroSkovnem ali na kakovostnem podrocju.
Konkurenca na obeh podrogjih je zelo mo¢na. Zaradi tega morajo podjetja iskati nove nacine
za dosego konkurenc¢ne prednosti (Bennet, 1996, Clark, 2003, Coulter, 1997, Pepall, 2005).

V poslovnem svetu obstajajo uspeSna in manj uspesna podjetja. V kolikor ima podjetje na
svojem podroc¢ju delni monopol ali pa ima izdelek, ki ga konkurenca nima, oziroma ga ni
sposobna izdelati, je uspesnost takinega podjetja razumljiva. Ce pa podjetje deluje na trgu z
zelo moc¢no konkurenco, nima izdelkov, ki bi zelo odstopali od izdelkov konkurence, pa je
zelo zanimivo pogledati, zakaj so nekatera podjetja uspesna, nekatera pa ne. TakSen primer je
panoga trgovine. Dolocene trgovske verige uspejo delovati zelo uspesno in se Siriti, medtem
ko druge tonejo v izgubah.

3.1.1 Strategija uspesnega poslovanja

Obstaja mnogo dejavnikov, ali bo podjetje uspeSno ali ne. Po teoriji Michaela E. Porterja je
potrebno najprej preveriti pozicioniranje panoge, v kateri podjetje deluje. Pravi, da obstaja pet
konkurenénih sil, ki dolo¢ajo, ali ima neko podjetje moznost v svoji panogi biti uspesno ali
ne. Same moznosti seveda Se niso dovolj, potrebno je Se veliko angaZiranja s strani podjetja
samega (Porter, 1998).

Slika 8: Pet konkurencnih sil, ki dolocajo industrijsko dobickonosnost

POTENCIALNI KANDIDATI
ZA VSTOP

NEVARNOST VSTOPA

KONKURENTI V PANOGI
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- OBSTOJECIMI -
POGAJALSKA MOC KONKURENT!I POGAJALSKA MOC

DOBAVITELJEV KUPCEV

NEVARNOST NASTOPA
NADOMESTKOV

NADOMESTKI IZDELKOM
PANOGE

Vir: Porter, 1998, str.5
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Za samo podjetje je zelo pomembno, v kateri panogi deluje. Tako lahko ugotovimo, da so
donosi med panogami zelo razli¢ni. V dolocenih panogah je zelo mo¢na konkurenca, pa imajo
vseeno skoraj vsa podjetja visoke donose (farmacija, IT), v drugih zrelej$ih panogah pa so
donosi skoraj vseh podjetij nizki (predelovalna industrija). Zakaj torej podjetja ne gredo v
panogo, kjer so visji donosi? Obicajno so najvec¢je tezave vstop v panogo, ki je povezan z
velikimi investicijami, nedostop do pomembnih resursov ter ekonomija obsega, ki jo obstojeci
konkurenti lahko dosegajo, novo vstopajoce podjetje pa ne.

V sami nalogi temu podrocju ne bom posvecal prevelike pozornosti, saj ni predmet naloge
ugotavljati, ali podjetje deluje v pravi panogi ali bi bilo smiselno prestrukturiranje dejavnosti
podjetja. Vsekakor pa je zelo pomembno, da upostevamo vseh pet dejavnikov, saj vsi vplivajo
na dobiCkonosnost podjetja.

Nadalje je Porter strategije podjetja definiral kot tri generi¢ne strategije (Porter, 1998, str 11):
e cenovna prednost,
e diferenciacija,
o fokus.

Podjetje je lahko uspesno, ¢e uspe ponuditi cenejSe proizvode kot konkurenca, ¢e ima izdelke,
ki so v kupevem dovzemanju »boljSi« od konkurencnih in so zanje pripravljeni placati vecjo
ceno, ali pa ¢e se podjetje osredotoci na doloen segment ter tako poskusa delovati z nizjimi
stroski kot konkuren¢na podjetja (Porter, 1998).

Ne glede na izbrano generic¢no strategijo mora podjetje dobro poznati svojo vrednostno verigo
ter izvajati potrebne ukrepe za preoblikovanje le-te v smislu povecanja donosov. Dobro

izdelan model vrednostne verige hitro pokaZze, kje so moznosti za optimizacijo poslovanja.

Slika 9: Genericna vrednostna veriga
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Vir: Porter, 1998, str.37
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Pokazalo pa se je, da obvladovanje poslovanja le znotraj samega podjetja ni dovolj.

Natancnejse analize uspesnih podjetij, ne glede na panogo, v kateri delujejo, potrjujejo, da je

lahko uspesno le tisto podjetje, ki dobro obvladuje poslovodenje celotne dobavne verige

(Cohen, 2005). Tudi primeri uspesSnih podjetij: Benetton, Inditex, Wal-mart, Cisco to

potrjujejo. Prav podjetja, ki so uspela zagotoviti nadzor nad celotno dobavno verigo (od svojih

dobaviteljev do kon¢nega kupca) ter so ob tem to verigo uspesno informacijsko podprla, so

danes v veliki konkurenéni prednosti pred podjetji, ki tega niso uspela (Aaker, 1998 in 2001).

Veliko raziskav je bilo osredotocenih na t.i. u¢inek bica (Bullwhip efekt). To je fenomen, ki

ga lahko opazimo v dobavni verigi, kjer se variiranje povprasevanja povecuje, ko se

pomikamo po dobavni verigi nazaj od prodajalcev do distributerja in do proizvajalca (Jaksic,
2003).

Slika 10: Ucinek bica (Bullwhip efekt)

velikost narodila
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Vir: Chen / Ball, 2004
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Vidimo, da so spremembe naroCil pri samih prodajalcih zelo nizke. Zaradi slabih analiz
prodaje in slabe fleksibilnosti v dobavni verigi pa pride do variacij povprasevanja znotraj
dobavne verige. Vsak Clen v verigi si ustvarja zaloge zaradi nepoznavanja povprasevanja ter
zaradi nefleksibilnosti njegovih dobaviteljev. TakSen nacin poslovanja povzro€a tezave in
velike stroske vsem udelezenim v proizvodni verigi. Potega tega pa je rezultat takSnega dela
nefleksibilnost podjetja in tako, ob dodatno vecjih stroskih poslovanja, nekonkurencnost
podjetja.

Podjetje P&G je v svoji diviziji otroskih plenic ugotovilo velika nihanja v velikosti naro¢il v
dobavni verigi. Naredili so analizo, ki je prikazana na sliki 11. Kljub relativno nizkemu
nihanju narocil pri prodaji kon¢nim kupcem se je to nihanje zaradi nepoznavanja dejanskega
stanja odrazalo v vedno ve¢jem nihaju naroéil, ko se gibljemo niZje po dobavni verigi. Sele
takSne analize in izgradnja novega sistema pretoka informacij v celotni verigi so omogocili
podjetju enakomernejSo uéinkovitejSo proizvodnjo, ki je isto¢asno povzrocala precej manj
stroskov.

Slika 11: Ucinek bica v podjetju P&G Dipers
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Vir: Chen / Ball, 2004

Vplivi ucinka bica:
e zaloge: vecja potreba po varnostnih zalogah,
e transport: manjsa izkoriS¢enost prevozov,
o skladiS¢enje: potreba po vecjih skladis¢nih kapacitetah,
e proizvodnja: nizja produktivnost kapacitet,

e servis kupca: niZji nivo servisa ter ve¢ja moznost izpadov dobav.
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Vse skupaj vodi k obc¢utno visjim stroskom ter znizevanju konkurenc¢nosti podjetja.

Prevent sicer deluje v avtomobilski industriji kot dobavitelj komponent za notranjo opremo
vozil, a vseeno spada, vsaj proizvodno gledano, v tipi¢no tekstilno industrijo. Zaradi tega je za
podjetje zelo zanimivo ugotoviti, kaksne poslovne modele uporabljajo podjetja, ki so uspela v
tekstilni industriji (Tajnikar, 2005). TakSna primera sta italijanski Benetton in Spanski Inditex
s svojo paradno znamko Zara. Obe podjetji sta s svojima poslovnima modeloma popolno
nasprotje vecine ostalih igralcev na trgu. Nista le konkurenéni ostalim, ampak s svojima
poslovnima modeloma gradita tak$Sno konkuren¢no prednost, da je malo verjetno, da bi ju
konkurenca kratkoro¢no bila sposobna ujeti ali celo prehiteti. Obe podjetji sta na proizvodnem
podrocju znani po obvladovanju dobavne verige na najvisjem nivoju.

3.1.2 Poslovodenje dobavne verige kot konkurenéno orozje
Podjetja is¢ejo konkuren¢no prednost tudi z inovativnimi pristopi v dobavni verigi. To jim
lahko prinese (Porter, 1995):

e vi§jo raven servisa kupcem v smislu hitrih izdobav narocil ter zanesljivost,

e vecjo proizvodno paleto — ekstremni primeri so individualizacije po Zeljah kupca,

¢ hitra uvajanja novih tehnologij,

e hitra uvajanja novih proizvodov — da se to doseze, so potrebne hitre spremembe v

dobavni verigi, vkljucno z vsemi partnerji v tej verigi.

V osnovi poznamo dva proizvodna sistema:
e push
e pull
Slika 12: Razlika med proizvodnima sistemoma push in pull
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Vir: Chen / Ball, 2004
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Razlika med obema sistemoma je v tem, da pri sitemu »Pull« priénemo s procesom Sele ob
kupcevem narocilu, pri »Push« sistemu pa se proizvaja glede na predvideno povprasSevanje
kupca. Takoj je lahko jasno, da nam »Pull« sistem omogoca proizvajanje z mnogo nizjimi
zalogami v celotnem procesu, posledi¢no tudi s precej nizjimi stroski. Zakaj torej vsa podjetja
ne delujejo po tem modelu? Odgovor je preprost: zaradi neobvladovanja dobavne verige ter s
tem povezano nefleksibilnostjo. Tudi pri »Pull« sistemu ni tako, da bi vsak produkt priceli
izdelovati Sele po tem, ko bomo prejeli kupcevo narocilo. Se pa kupceva narocila sprotno
evidentirajo, analizirajo in tako omogocajo zelo fleksibilne spremembe koli¢in in izdelkov v
zelo kratkem casu. Ravno ta fleksibilnost je danes na trgu zelo cenjena in podjetja, ki je ne
morejo doseci, so praviloma tezko uspesna (Burton, 2004, Child, 2005, Cummings, 2001).

V podjetju Prevent ugotavljamo, da so vse nastete tezave (ucinek bica) tudi del Preventovega
poslovanja. Zaradi tega je analiza sistemov, ki so uspeli ta efekt izniciti, toliko bolj zanimiva.

3.2 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA MODELA BENETTON

Skupina Benetton je danes najvecji porabnik volne na svetu in najvecji proizvajalec oblacil v
Evropi. Benetton je globalno podjetje, ki deluje po celem svetu. Njihov najved;ji trg je Evropa
(72,6%), sledita Severna in Juzna Amerika s 13,8%, ostali trgi pa predstavljajo 13,6 %
prodaje. Podjetje proizvede vsako leto prek 100 milijonov kosov oblacil, od katerih je 90
odstotkov proizvedenih v Evropi, polovica od tega v Italiji (Benetton, 2006).

Danes so organizirani pod okriljem Edizione Holding Spa, ki je razdeljen v pet sektorjev:

oblacila, prehrambena industrija, infrastruktura in servis, nepremicnine in agrikultura, ostali
sektorji.

Tabela 1: Poslovni rezultati druzbe Benetton

poslovno leto

kategorija 2005 (a) | 2004 (a) | 2003 (b) | 2002 (b) | 2001 (b)
prihodki od prodaje (mio EUR) 1,765 1,704 1,859 1,992 2,098
neto dobi¢ek (mio EUR) 112 109 108 [10] 148

Vir: Benetton, 2006
Opomba:

(a) izkaz uspeha, izdelan po mednarodnih ra¢unovodskih standardih — zato rezultati niso primerljivi s preteklimi leti

(b) izkazi uspeha, izdelani po italijanskih ra¢unovodskih standardih
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Slika 13: Organizacijska shema Edizione Holding
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Vir: Benetton, 2006, www.benetton.com

3.2.1 Zgodovina

Leta 1955 je Luciano Benetton skupaj s svojo sestro Giuliano odprl lastno pletilnico v mestu
Trbiz na severu Italije. Luciano je delal kot prodajalec v trgovini z oblacili, kjer je hitro
uvidel, da ponudba na trgu ne zadovoljuje zahtev kupcev. Tako se je odlocil, da naredi lastno
kolekcijo puloverjev Zivih barv, ki je bila popolno nasprotje ponudbe, ki je bila na trzis¢u. V
kolekeiji Tres Jolie je ponudil puloverje v bledo modri, zeleni in rumeni barvi in takoj dozivel
velik uspeh (Mahle, 2001).

Ze v $estdesetih letih je podjetje preseglo okvire majhnega podjetja in se z novimi tovarnami
usmerilo v agresiven nastop na trgu in doseglo prednost ekonomije obsega (PraSnikar, 2003,
str. 389).

V sedemdesetih je Benetton iznasel svoj poslovni model: edinstvenost, fleksibilnost in
inovativnost. Osemdeseta je zaznamoval zaCetek provokativnega Benettonovega oglasevanja,
po katerem je podjetje pridobilo svetovno prepoznavnost. V devetdesetih je podjetje preraslo
v globalno podjetje: 150 milijonov oblacil, prodanih v 120 drzavah sveta. ZacCetek novega
tisoCletja je zaznamovala rast Benettona skupaj s trziS¢em. Priceli so odpirati svoje velike
trgovske centre (Benetton, 2006).
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Podjetje se je vedno veliko ukvarjajo z modernizacijo proizvodnje. Benetton nikoli ni bilo
podjetje, ki bi se preprosto ukvarjalo le s proizvodnjo oblacil. Vedno je hotelo biti tehnolosko
pred svojo konkurenco, tako pri izdelavi kot distribuciji in samem trzenju svojih izdelkov.
Tako so s pomoc¢jo Ada Montane uvedli pomembno inovacijo. Montana je odkril postopek
barvanja celega puloverja naenkrat, in sicer na koncu proizvodnega procesa. S tem je dosegel
veliko fleksibilnost v procesu, saj so se lahko o barvi proizvoda odlocili zelo pozno, tik
preden je bil izdelek na voljo konénemu kupcu. Podobna inovacija je njihov brezSivni
pulover.

3.2.2 Proizvodnja

Benettonov proizvodni model temelji na centrali v Italiji ter proizvodnjah v Italiji, vzhodni
Evropi (Madzarska in Hrvaska) in Tuniziji, ki so direktno nadzorovane s strani Benettona ter
mreze zunanjih dobaviteljev. Benetton upravlja 20 podjetij, od tega jih je 15 v Italiji, veCina v
okolici Trbiza ter po eno v Tuniziji, Indiji, na Portugalskem, Madzarskem in HrvaSkem. V
vecini uporabljajo podizvajalce v Italiji za izvedbo enega ali ve¢ procesov znotraj proizvodne
verige (Perulli, 1999).

Ker je v obladilni industriji produkcijski ¢as zelo odvisen od Casa, potrebnega za nabavo
surovin, in manj od ¢asa samega krojenja in $ivanja, je Benetton izvedel vertikalno integracijo
nazaj in si prikljucil posamezne dobavitelje tekstila in drugih vlaken. Tako Benetton danes
nadzira 85-odstotni lastniSki delez svojega najvecjega dobavitelja primarnih surovin
(Raziskovalni projekt Mura, 2003). V letu 2004 je vrednostno 68% nabavljenih materialov,
porabljenih za izdelavo njihovih izdelkov, prihajalo iz Benettonovih podjetij, ki se ukvarjajo
z izdelavo osnovnih materialov. Preostanek materialov (predvsem tekstila) so nabavili pri
evropskih dobaviteljih (Reuters, 2006).

Podjetje Benetton je predstavnik teze, da je lahko tudi veliko podjetje fleksibilno. Podjetje je
ekonomijo obsega dopolnilo z ekonomijo povezanih produktov. Podjetje Benetton ima 2500
prodajaln doma in po svetu, ki so veCinoma fransizne. Vse trgovine obvladujejo preko
informacijskega sistema, povezanega direktno z blagajnami v teh trgovinah. Tako lahko v
vsakem trenutku dobijo podatke, kateri izdelki se najbolje prodajajo, v kateri velikosti in
kateri barvi. Vsi podatki se centralno zbirajo in sluzijo kot baza pri odloc¢itvah o oblikovanju
novih kolekcij in proizvodnji. Benettonovo glavno proizvodno lokacijo, ki zaposluje 1500
ljudi, dopolnjuje mreza preko 200 pogodbenih podjetij. To so majhna podjetja med trideset in
petdeset zaposlenimi, ki skupno zaposlujejo okrog 10.000 zaposlenih. Ta podjetja
zagotavljajo, tudi z lastnimi stroski, dodatno fleksibilnost. Ravno s to povecano fleksibilnostjo
je Benetton uspel zniZati reakcijski ¢as na spremembe na trgu na 10 dni. Ta odzivnost jim je
prinesla mednarodni sloves sposobnosti vedno ujeti modne smernice. Benettonova proizvodna
strategija temelji na operativni fleksibilnosti ter centralizaciji strateskih dejavnosti (Perulli,
1999).
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Lahko bi rekli, da se njihova strategija ne razlikuje dosti od strategij avtomobilskih
proizvajalcev: globalizacija, povefevanje avtomatizacije procesov, uvajanje just-in-time
procesov in vedno vecja uporaba rac¢unalniStva pri oblikovanju (virtualni design).

Uporaba efekta ekonomije povezanih produktov se kaze v Siritvi izdelkov pod okriljem
druzbe Benetton. Vecinoma so se $irili na podrocje Sportne opreme in to s prevzemi vodilnih
druzb:

e leta 1989 so prevzeli Nordico (svetovni vodja na podro¢ju proizvodnje smucarskih

cevljev s 26% trznim delezem),

e leta 1991 podjetje Asolo, vodilno podjetje na podrocju atletske obuje,

e Prince (loparji za tenis),

e Kastle (oprema za smuk),

e Rollerblade (oprema za rolanje),

¢ Killer-Loop (Sportna in atletska oblacila),

e Ektelon (oprema za squash).

Tako so na vsakem podro¢ju Sportne opreme prevzeli vodilno podjetje. Po prevzemu so
skoncentrirali upravljanje teh podjetij ter uvedli Benettonov model poslovanja v vsa ta
podjetja. S svojim vstopom je Benetton ta podjetja simuliral, da so razsirila svoj asortiman Se
na komplementarne proizvode (rokavice, obutev, kolesa, dodatno opremo ...). Na ta nacin je
Benetton pomagal ustvariti Siroko produktno diferenciacijo v sektorju Sportne opreme.
Uspesnost strategije se kaze tudi v poslovno zelo u¢inkovitem delovanju tega sektorja. Nasli
so sinergije med samimi podjetji ter s tem bistveno zmanjsati stroske. S tem je dosezeno
pravilo zdruzitev in prevzemov, da mora biti vsota zdruzenih podjetij precej vec¢ja kot vsota
posameznih podjetij (tako stroskovno, prihodkovno kot tudi vrednostno).

Organizacija Benettonovega organizacijskega sistema temelji na kontinuiranem naporu po
tehnoloskih inovacijah in procesni fleksibilnosti (Perulli, 1999).

3.2.3 Logistika

Eno zelo pomembnih podrocij, ki Benettonu omogocajo prednost pred konkurenco, je
integrirana logistika-samostojno razvit inovativni sistem Robostore 2000. Ta sistem omogoca
razporeditev paketov za transport ne samo glede na geografsko podrocje, ampak tudi za
vsakega posameznega kupca. Robostore 2000 je tudi avtomatski pakirni sistem, ki samostojno
optimira volumen poSiljk ter omogoca kontinuirano izboljSevanje managementa
distribucijskega sistema. Avtomatiziran distribucijski center, katera zmogljivost znasa 40.000
paketov dnevno, upravlja 24 zaposlenih in se razprostira na 20.000 kvadratnih metrih. V
klasi¢nem distribucijskem centru bi za tak$no koli¢ino potrebovali najmanj 400 zaposlenih.
Ob tem, ko so drasti¢no znizali stroSke logistike, so se dvignile tudi natan¢nost, hitrost dobav
in azurnost posiljk (Benetton, 2006).
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Vir: Benetton, 2006

Kot eden prvih proizvajalcev se je Benetton odlocil za mnozi¢no uporabo ZelezniSkega
prometa za transport svojih izdelkov, v nasprotju z ostalimi podjet;ji, ki raje uporabljajo cestni
promet. Razlog je bil v nizanju stroskov logistike. To se je v drzavi, kot je Italija, ki je
tradicionalno znana po slabem in neto¢nem ZelezniSkem prometu, zdela ne preve¢ smotrna
poslovna poteza. Se je pa ob zaostrovanju predpisov s podro¢ja varstva okolja v Avstriji in
Svici to hitro izkazalo kot zelo dobra resitev. Benettonov sistem uporabe Zelezniskega
prometa so natancno Studirali Japonci, toda popolnoma ignorirali lokalni evropski tekmeci.

Benetton je ustanovil najprej agencijo Benlog, ki vodi ves logisti¢ni aspekt poslovanja, Se

posebej pa avtomatizirano skladiS¢e v Castretti, nato pa Se Benair-agencijo, ki ureja privatni
zracni transport (Perulli, 1999).
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Slika 15: Distribucija Benettonovih izdelkov

Vir: Benetton, 2006

3.2.4 Prenos znanja

Velik poudarek v podjetju dajejo tudi prenosu znanja med posameznimi podjetji znotraj

skupine.

Struktura skupine Benetton je razdeljena v tri razrede-v t.i. tri-tirni model (Perulli, 1999).

Prvi tir:
Priblizno 150 podjetij tvori obliko »core« proizvodnje v skupini. Med njimi so:

dobavitelji osnovnih materialov,

dobavitelji nedokonéanih proizvodov (polproizvodov),

proizvodne tovarne (v gpaniji, Franciji, na Madzarskem, v Tuniziji, na HrvaSkem), ki
opravljajo vse procese v proizvodnji, razen pakiranja, ki se izvaja v Trbizu,
join-venture podjetja v Egiptu, Braziliji in na Kitajskem; Benetton jim dobavlja
tehni¢ne specifikacije, podjetja nabavljajo osnovne materiale in prodajajo izdelke na
svojem lokalnem trgu.

Drugi tir:
Priblizno 1.600 pogodbenih mikro podjetij, veCinoma registriranih v Italiji (»odvisni

pogodbeniki«).
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Tretji tir:
e 7200 neodvisnih trgovin, lociranih v 120 drzavah sveta, ki so v franSiznem odnosu do
maticnega podjetja,
e 56 licenc za uporabo Benettonove zasCitene blagovne znamke s strani tretje stranke, ki
izdeluje izdelke, ki niso s podro¢ja konfekcije (parfumi, oc¢ala, ure, igrace, pisarniski
material ...).

Filozofija Benettona temelji na kulturi direktnih odnosov in interaktivnega sodelovanja s
svojimi strankami oziroma poslovnimi partnerji. Ta odnos zamenjuje tradicionalni odnos
kupec/dobavitel;.

Eden izmed teh elementov je prenos znanja s podrocja inovacij na podro¢ju materialov v vsej
proizvodni verigi in med njimi. Tako se inovacija, najdena ali uvedena v eni proizvodnji,
takoj prenese na vse ostale.

Njihovo nacelo je, da morajo biti vsi zaposleni v proizvodnem oddelku, odgovorni za tvorbo
konfekcijskega izdelka, tako fleksibilni, da lahko takoj zasedejo katerokoli mesto v
proizvodni verigi od modeliranja, izdelave surovin, do izdelave kon¢nega izdelka.

3.2.5. Trzno kumuniciranje

Benetton svojo strategijo trzne komunikacije gradi na oglaSevanju in publiciteti, ki jo to
oglasevanje sprozi. Njihov marketinski pristop je razdeljen na ve¢ podrocij:

e oglasevalske kampanje: obicajno jih spremljajo posebni dogodki, s katerimi
poudarjajo druzbeno odgovornost podjetja. V preteklosti so zelo odmevale
oglaSevalske kampanje, podprte s fotografijami Olivierja Toscanija. Mnoge kampanje
so bile tako Skandalozne, da so bile v nekaterih drzav prepovedane, zelo pogosto pa
obsojene s strani razli¢nih politi¢nih in civilnih skupin;

e sponzorstva v razli¢nih Sportih (moto Sporti, kosarka ...);

e Colors: revija o preostanku sveta, ki izhaja v sedmih dvojezic¢nih izdajah;

e Fabrica: neke vrste laboratorij, kjer mladi s celega sveta raziskujejo nove nacine
trznega komuniciranja v oddelkih za fotografijo, film, graficno oblikovanje, nove
medije in glasbo.

Kljub zgrazanju ob nekaterih oglasevalskih kampanjah pa je vsa (tudi ta negativna publiciteta)

Benettonu prej koristila kot Skodila. Podjetje skozi leta uspesno raste in $iri svojo prodajno
mrezo.
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3.3 PREDSTAVITEV POSLOVNEGA MODELA ZARA

3.3.1 Uvod

Zara je Spansko tekstilno podjetje, ki mu je v zadnjih letih uspela izredno hitra rast. Imajo
okoli 650 trgovin v 58 drzavah sveta (Zara, 2006). Sloves jim je prinesla visoka kakovost za
primerno ceno. Tako pogosto ponudijo skoraj identi¢ne proizvode kot hiSe visoke mode, le da
stanejo neprimerno manj.

Podjetje je znano tudi kot proizvajalec »hitre mode«. TakSen naziv so si lahko pridobili z
neverjetno hitrim menjavanjem svojih kolekcij. V prejSnjem poglavju sem predstavil poslovni
model Benetton-a, kjer je podjetje s svojo veliko fleksibilnostjo sposobno odreagirati na
spremembe naroéil (tako koli¢inskih kot tudi med posameznimi artikli). Se vedno pa je
Benetton klasi¢no konfekcijsko podjetje, ki letno izda nekaj razlicnih kolekcij, nato pa
proizvaja ¢im bolj prilagojeno povprasevanju.

Pri Zari so se lotili posla drugace. Zarini oblikovalci letno oblikujejo okrog 40.000 novih
designov, od tega jih nato izberejo okrog 10.000, ki gredo v proizvodnjo. To je zelo velika

Stevilka v primerjavi s konkurenco. Tako so njihove prodajalne vedno polne novosti, novih
izdelkov (Ferdows, 2005).

3.3.2 Zgodovina podjetja

1975 Zara za¢ne svoje aktivnosti z odprtjiem prve trgovine v Coruni (Spanija), korenine
podjetja pa segajo ze v leto 1963, ko je Amancio Ortega Gaona, predsednik in
ustanovitelj, pricel s poslovnimi aktivnostmi.

1976  Ustanovljeno je bilo podjetie GOASAM, nadaljujejo z odpiranjem prvih trgovin po
Spaniji.

1985  Ustanovljeno podjetje INDITEX kot krovna druzba podjetja.

1988  Odprtje prve Zarine trgovine zunaj meja Spanije, v Portu (Portugalska).

1989- Odpiranje novih trgovin v ZdruZzenih drzavah Amerike (New York, 1989) in v

1990  Franciji (Paris 1990).

1991 Rojstvo verige PULL&BEAR in nakup 65% deleza skupine MASSIMO DUTTIL.

1992- INDITEX nadaljuje z osvajanjem novih mednarodnih trzi§¢: Mehika (1992), Gréija

1994 (1993), Belgija in Svedska (1994).

1995 INDITEX odkupi Se preostanek lastniStva skupine MASSINO DUTTI, odprejo prvo
trgovino na Malti in Cipru.

1997  Odprtje trgovin na Norveskem in v Izraelu.

1998 Odprtje verige BERSHKA, osredotocena na ciljno skupino mlajsih zensk. Odprtje
trgovin v: Argentini, Veliki Britaniji, Venezueli, Libanonu, Zdruzenih Arabskih
emiratih, Kuvajtu in Turciji ter na Japonskem.

1999 Z nakupom trgovin STRADIVARIUS ustanovljena peta veriga trgovin podjetja.
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2000

2001

2002

2003
2004

2005

2006

Odprtje trgovin na Nizozemskem, v Nemciji, na Poljskem, v Saudski Arabiji,
Bahrainu, Kanadi, Braziliji, Cilu in Urugvaju.

Odprtje trgovin v Avstriji, na Danskem, v Katarju in Andori. INDITEX postavi novo
centralo v mestu Arteixo v pokrajini Coruna.

23. maj 2001-Inditex da svoje delnice na borzo. Odpiranje trgovin v Puerto Ricu,
Jordaniji, Islandiji, Luxemburgu, Ceski republiki in Italiji ter na Irskem.

Vstop na naslednje trge: Svica, Finska, Singapur, Dominikanska republika, San
Salvador.

Vstop na naslednje trge: Svedska, Rusija, Slovenija, Malezija.

Vstop na naslednje trge: Madzarska, Romunija, Estonija, Latvija, Litva, Hong Kong,
Maroko, Panama.

Zara postane tretje najvecje konfekcijsko podjetje na svetu po merilu prihodkov od
prodaje.

Zara obratuje v 58 drzavah sveta. Zara predstavlja 67,4 % vseh Inditexovih prihodkov
ter ustvarja 3.819,6 milijonov evrov prihodkov, od tega 65,8% na mednarodnih

vvvvv

Vir: Zara, 2006

Slika 16: Trzni delezi blagovnih znamk v prodaji skupine Inditex

Kiddy's Class;
2,30%
Oysho; 1,50% Zara Home;
Stradivarius; 20%

5,10%
Bershka; 9,50%

Massimo Duitti;
7,90%

Pull and Bear
6,90%

Zara; 65,90%

Vir: Inditex, 2006
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3.3.3 Poslovni model

Bivsi Inditexov predsednik uprave, Zarino, je filozofijo podjetja razlagal takole: »Posel vedno
vodi v povecanje odzivnosti. V modi je zaloga kot hrana. Zelo hitro se pokvari.« (Dutta,
2002). S temi besedami pove, da je podjetje prevzelo popolnoma nov pristop k poslu. Vsa
konfekcijska podjetja delujejo po sistemu, da pripravijo letno nekaj kolekcij, izdelajo zadostne
kolic¢ine izdelkov (obi¢ajno na podro¢ju z nizjo ceno delovne sile), nato kolekcijo posljejo v
svoje prodajalne in upajo na komercialni uspeh. Benetton je ta sistem ze spremenil s tem, da
je izdelal sistem proizvodnje tocno toliko dolocenega izdelka, kot ga bo uspel prodati. Poleg
tega proizvodnjo delno seli na podrocja z nizjo ceno delovne sile, glavnino pa je Se vedno
zadrzal v Italiji, v okolici mati¢ne tovarne. TakSen nacin proizvodnje jim je omogocen z
visoko stopnjo informacijske podpore ter z izredno dodelano logistiko.

Zara je Sla ob tem Se en velik korak naprej. Pri njih klasi¢nih kolekcij ni (jesen-zima, pomlad-
poletje). Preprosto skozi vse leto kreirajo nove kolekcije. Njihov moto se glasi (Dutta, 2002):

kratki odzivni Casi = bolj modna oblacila
manjse koliCine serij = manjs$a dostopnost (=vecja privlacnost)
vec stilov, kolekcij = ve¢ izbire in ve¢ moznosti, da se zadane »prava«

Kratki odzivni ¢asi:

Z osredotocenjem na kratke odzivne Case podjetje zagotavlja, da lahko njihove prodajalne
prodajajo izdelke, ki jih kupec zeli v tistem trenutku. Zara lahko po identificiranju
zmagovalnih trendov te ponudi v svojih prodajalnah v roko 30 dni, o ¢emer lahko konkurenca
le sanja. Ujeti modo, dokler je vro¢a, pomeni prihodke z bolj$im prispevkom, z boljSo prodajo
pri polni ceni in zelo malo prodaje s popusti. Ena izmed Zarinih prednosti je tudi ta, da zaradi
nenchne menjave kolekcij ne potrebuje velikih razprodaj, da bi uspela prodati ostanke
kolekcij. Tako pri vecini izdelkov dosegajo dosti visje marze.

Taks$no odzivnost jim omogoca velik oblikovalski oddelek s sedezem v La Coruni, ki je zelo
zaposlen skozi celo leto. Njihova naloga je identificiranje in predvidevanje modnih trendov
ter nato oblikovanje stilov za nove kolekcije. Vse informacije o trendih pridobivajo na dnevni
osnovi preko svojih prodajaln po celem svetu. Zara je sposobna na spremembe v posamezni
kolekciji odreagirati v roku dveh do stirih tednov.
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Slika 17: Tim oblikovalcev vse leto pripravlja nove kolekcije

=

Vir: Inditex, 2006

Da bi lazje dosegli zeleno fleksibilnost, proizvajajo v zelo majhnih serijah. S tem precej
zmanj$ajo tveganje ob morebitni neuspeli kolekciji. Je pa to dodaten draz za kupce: manj kot
je nekega oblacila na trgu, bolj Zeleno je. Noben kupec izdelka ne Zeli naslednji dan ugotoviti,
da ima enak izdelek polovica mesta. Zarini kupci se zavedajo, da jih izdelek, ki jim je vSecC, ne
bo cakal do razprodaje, ampak ga verjetno v roku dveh tednov ne bodo ve¢ prodajali. To je
dodatna motivacija za nakup. Zaradi teh nizkih serij ostane Zari le okoli 18% izdelkov, ki jih
prodajo na razprodajah, kar je za kar polovico nizja vrednost kot pri konkurenci. Ker se
kolekcije menjajo hitro, je izgled Zarinih prodajaln vedno svez, kar je razlog, da je frekvenca
obiska posameznega kupca v Zarinih trgovinah mnogo visja kot pri konkurenci (Dutta, 2002).

Se eno zanimivo Zarino geslo: »Raje odreagiraj, kot predvidevaj.«
LastniStvo in kontrola nad proizvodnjo:

Vedina ostalih konfekcijskih podjetij (Gap — ZDA, Hennes & Mouritz- Svedska) je
popolnoma izlo¢ila proizvodnjo v podjetja po svetu, ve€ino v drzave z nizko ceno delovne

sile, predvsem v Azijo. V nasprotju z njimi je Zara obdrzala 80% proizvodnje v Evropi,
veliko tudi v neposredni bliZini mati¢ne tovarne. Skoraj polovica proizvodnje je v njihovi lasti
ali vsaj mo¢no nadzorovana s strani Zare (Dutta, 2002).

Zara je $la po poti lastnistva kapitalsko intenzivne proizvodnje v Spaniji. To je vertikalno
integrirana skupina, z najsodobnejSo opremo za barvanje in predelavo, krojenje in kon¢no
obdelavo tkanin. Nebarvane tkanine kupujejo na trgu, v glavnem v Spaniji, na daljnem
vzhodu, v Indiji in Maroku. Z nadzorom nad procesi barvanja in predelave ima Inditex
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razpolozljive kapacitete tako reko¢ »na poklic«, da proizvedejo pravo blago, v pravem Casu, v
pravi koli¢ini. Nimajo pa v lasti delovno intenzivne industrije.

Slika 18: Veriga vrednosti v Zari

Nabava Predelava . . Poskusne . Notranja
. . Oblikovanje . Krojenje o
surovin surovin prodaje logistika
Kgpperat.lvne Not.ra'n ja Pranje Likanje Pakiranje Etiketiranje
Sivalanice logistika
Centralno - . .
skladisce Logistika Prodajalne Kupci

Vir: Pra$nikar in drugi, 2003. Opomba: osencene dele verige opravljajo podizvajalci

Informacijska tehnologija:

Informacijska tehnologija in komunikacija sta srce Zarinega poslovnega sistema. Sistem
temelji na Stirih informacijsko povezanih podro¢jih, ki dajejo Zari njeno hitrost.

Slika 19: Stiri kriticna informacijsko povezana podrocja
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/ zbiralig¢ih mladih \

i = i 5 O
\

I Komercialni tim skupaj z
| ! oblikovalci uporablja |
! \ informacije za kreiranje [

§ ! Barvanje / konéna obdelava
| (Ce je potrebno)

- - !
\ povratne informacije iz / N novih linij in uporabe R ;
i prodajaln: ! \ uspesnih obstojecih - / \ /
\ - i \ P f . / \ /
- porotila prodaje / \\ qdlocan]e z komerglalplm \\ //
\ - kvalitativni komentarji timom o blagu, krojih in
N / cenovnih tockah za nova /

“._ oblagila.

Vir: Dutta, 2002
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Glavne prednosti uporabe Zarinega informacijskega sistema:

e Zbiranje informacij o kupcevih Zeljah in potrebah: informacije o trendih
prihajajo dnevno in se shranjujejo v bazo v centrali podjetja. Tu lahko oblikovalci
in prodajniki vidijo dnevne S$tevilke prodaje, ki jim pomagajo pri odlocitvah o
novih kolekcijah.

e Standardizacija produktnih informacij: Zara »skladis¢i« vse informacije o
tehnologiji izdelave in specifikacijah posameznega artikla. Tehnoloski podatki so
visoko standardizirani in zaradi tega omogocajo zelo hitro izdelavo vse potrebne
dokumentacije za proizvodno izvedbo novega izdelka.

e Proizvodna informatika in skladiS¢no poslovodenje: omogocajo vodenje tisoce
materialov in konfekcijskih informacij ter odlocitve o izdelavi materiala iz
obstojeCe zaloge — s tem se zniZajo stroski ter odzivnost, ko niso odvisni od
reakcijskega Casa dobaviteljev.

e Poslovodenje distribucije: uporaba najsodobnejSih distribucijskih sistemov z
minimalno potrebo po ¢loveskem delu. Priblizno 200 kilometrov podzemeljskih
trakov premika trgovsko blago iz Zarinih proizvodnih lokacij do ve¢ kot 400 mest,
kar omogoca, da je vsak izdelek dostavljen na pravo lokacijo. Naprave za opticno
odcitavanje sortirajo in distribuirajo ve¢ kot 60.000 delov oblacil v uri. Sistem ne
uporablja nobenega ¢lovesSkega sortiranja.

ZniZevanje stroSkov:

Delovnointenzivnih procesov (predvsem Sivanja) Zara ne opravlja sama, prav tako nima v
lasti nobenega od podjetij, ki to opravljajo za njih. V glavnem so to majhna podjetja z nekaj
zaposlenimi (vec¢inoma druzinska), kjer si predvsem Zenske poskuSajo zasluziti dodaten
zasluzek za druzinski proracun. Ta podjetja so ve¢inoma v majhnih mestih ali vasicah, kjer ni
veliko moZnosti zaposlitve. Kljub temu da je povpre¢na plada v Spaniji preko 1.300 evrov,
zasluzi Sivilja, ki dela za Zaro, le okrog 500 evrov. Poleg tega se zaposleni sami odlocajo, ali
jim bo to redna zaposlitev in si bodo placevali socialne prispevke ali pa bo to le honorarna
zaposlitev. Tako je cena delovne sile le 5-6 krat vecja kot v Aziji, omogoca pa neprimerno
vecjo fleksibilnost kot pri proizvodnji v Aziji (Dutta, 2002).

Nadalje je njihova strategija, da so vse prodajalne velike okrog 1000 m? in na zelo atraktivnih
lokacijah. Tako pravijo, da so izlozbe njihovih prodajaln njihov oglasni prostor. Samo
podjetje tako skoraj ne oglasuje in ne porablja sredstev za oglaSevanje. Ravno v nasprotju s
podjetjem Benetton, ki je svoj image gradilo na kontraveznih oglasevalskih kampanjah zdaj
ze legendarnega fotografa Olivierija Toscanija. Zara porabi v povpre¢ju 0,3% prihodkov od
prodaje za oglasevanje-v primerjavi s 3,5%, ki jih porabi konkurenca (Dutta, 2002). Ze prej
omenjen majhen delez izdelkov, prodanih na razprodajah je dodaten nacin zniZevanja
stroskov.
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4 ANALIZA OKOLJA PODJETJA

Za uspesno oblikovanje strategije podjetja in da podjetje pravocasno identificira priloznosti in

nevarnosti, mora poslovodstvo organizacije opazovati in oceniti SirSe zunanje okolje podjetja.

Ocenjevanje in opazovanje okolja je orodje, s katerim se organizacija izogne morebitnim

strateSkim preseneCenjem in si zagotovi uspesno poslovanje na dolgi rok (Wheelen, Hunger,
1995, str.79).

Na podjetje je mozno gledati kot na podsistem v okviru nekega SirSega sistema okolja.

Podjetje deluje v naravnem in druzbenem okolju. Glede na znacilnosti ga je mozno razdeliti

na neke manjSe celote, na neka manjSa okolja in podokolja. Tako lahko okolje podjetja

razdelimo na vsaj pet manjsih celot (Pucko, 2003, str.8):

naravno okolje: ocenjujemo lokacijske moznosti, probleme oskrbe z energijo,
starostno strukturo prebivalstva, ekoloske omejitve;

gospodarsko okolje predstavlja zelo Sirok koncept sil, ki so bistvene za podjetje. Gre
za vse sile, od splosne gospodarske aktivnosti, merjene z BDP, rastjo kriti¢nih panog,
inflacijo, rastjo prodaje na glavnih trgih, vrednostjo denarja, dinamiko osebne porabe
idr. Vsaka pomembna ekonomska sila vpliva na vrsto drugih ekonomskih sil in te
vplivajo dalje. Vzorec medsebojnih vplivov in sprememb se spreminja s ¢asom in po
intenzivnosti, zato je napovedovanje tvegano in negotovo. Velike spremembe v
gospodarskem okolju se pokaZejo v povsem dolocenih u¢inkih na posamezno podjetje
in pogosto zahtevajo teZzavne in usodne odlocitve, kako se podjetje odzove nanje;

tehnic¢no-tehnolosko okolje ocenjujemo s pri¢akovanimi novostmi, kriticnimi prodori,
casovnimi mejniki. Nove tehnologije lahko spremenijo celoten nacin Zivljenja,
razmi$ljanja, vrednote, navade in tudi politicne procese. Tehnoloski napredek odpira
izjemne priloznosti za podjetja (njihova vodstva), ki so pozorna na te spremembe,
hkrati pa je nova groznja, ki prihaja od domacih ali tujih konkurentov ali
proizvajalcev, ki se doslej sploh niso ukvarjali s tovrstno proizvodnjo;

politiéno — pravno okolje doloca klju¢ne nove politike, nove zakonske resitve, izide
volitev, vladno regulativo... V samem poslovanju prakti¢no ni podroc¢ja, ki ga ne bi
urejala drzava, ¢e se za to pokaze priloznost. Vlade so reagirale na vrsto zahtev, npr.
varnost proizvoda, oznacevanje proizvodov, reklame, varnost pri delu... Za poslovneze
pomeni vladna regulativa veckrat breme. V¢asih zahteva naloZzbo znatnih sredstev v,
npr. zas¢ito okolja, zahteva doloCeno ravnanje pri, npr. doloanju cen, oznacevanju
proizvodov. Podjetja morajo upostevati tudi odredbe lokalnih oblasti, ¢e pa poslujejo v
tujini, Se regulativo tuje drzave.
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Po drugi strani drzava tudi podpira podjetja-v€éasih neposredno z drzavnimi
subvencijami, s sofinanciranjem R&D, s spodbujanjem zaposlovanja ali
prekvalificiranjem zaposlenih, z zas¢ito pred konkurenco;

kulturno okolje vkljucuje zelo raznovrstne sile, npr. spreminjajoe se vrednote,
izobrazbo, religijo, navade in obicaje ljudi. Vrednote so trajna prepricanja, staliSca
ljudi o morali, enakosti, svobodi, demokraciji ... Vrednote se ne menjajo hitro, seveda
pa se sCasoma menjajo in s tem vplivajo na podjetja, drzavo in druzbo. Primer je
povecano zanimanje za okolje in zascCito potroSnikov.

GOSPODARSKA GIBANJA V SVETU IN EVROPI

Glede na zastavljeno nalogo, ko analiziramo proizvodno dejavnost v skupini Prevent v

Evropi, moramo preveriti podatke okolja v EU. Prav tako ne smemo pozabiti na svetovno

gospodarstvo, saj je ve€ina Preventovih kupcev izvozno usmerjenih ter so tako podvrzeni

vplivu gospodarskih gibanj.

Tabela 2: Trendi kazalcev konjunkture, svet 2005-2007

2005 | 2006 2007
Realne stopnje rasti v %
ocena | napoved

Gospodarska rast BDP — svet 4,9 5.1 4,9|
- ZDA 3,2 3.4 2,6
- Japonska 2,7 2,8 2,3
- Kitajska 8,2 10,2 9,3
- Indija 10,2 7,9 7,3
- Rusija 6,4 6,5 6,5
- Evropska unija- EU-25 1,7 2,8 2.4
Evro podro¢je — EU-12* 1,5 2,6 2,1
Nemcija 0,9 2,2 1,4
Rast cen-evro podrocje 2,2 2,2 2,1
Rast svetovne trgovine (blago) 7,5 9,6 7,5
Cena nafte Brent, US$/sod, 55 66 60
predpostavka

Razmerje 1 EUR=USS, predpost. 1,24 1,25 1,25

Vir: www.gzs.si, november 2006

Za Evropo je v teh globalnih razmerah kljuénega pomena, da bi sedanje gospodarsko

ozivljanje lahko ohranila in spodbujala tako, da bi z ekonomskimi politikami zagotovila trajno

rast in delovna mesta ob zmanj$evanju brezposelnosti. Fiskalna politika je po sedanji oceni Se

preve¢ ekspanzivna. Predvsem Italija in Portugalska sta moc¢no povecali fiskalne deficite.

Obrestne mere bodo v letu 2006 postopoma rasle (restriktivnost), evro pa ¢lanicam prinasa
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vecjo cenovno stabilnost, kot je splosna predstava prebivalstva. Za cene nafte in razmerje
evro-dolar kot pomembni elementi svetovnih napovedi konjunkture so upostevane
predpostavke, ki pa jih trenutna gibanja v posameznih mesecih pogosto lahko tudi negirajo.
Mednarodno okolje daje za slovenska podjetja v letih 2006 in 2007 vecinoma pozitivne
impulze konjunkturi, kar potrjujejo tudi uspe$na izvozno-uvozna gibanja, konkurencne
razmere so zahtevne in terjajo dodatne trzne in razvojne napore (Www.gzs.si, november
2006).

4.1 ANALIZA OKOLJA ZA PROIZVODNJO V SLOVENIJI

4.1.1 Gospodarsko podokolje

Ocena trendov povprasevanja in gospodarske rasti za Slovenijo po neodvisni napovedi SKEP
GZS kaze, da bo gospodarska rast v Sloveniji letos 4,5-odstotna (napoved UMAR 4,7%) in
leta 2007 4,3-odstotna (napoved UMAR 4,2%). Pricakovati je nadaljevanje ugodnih trendov v
mednarodni menjavi, predvsem stabilno rast blagovnega izvoza pa tudi nadaljevanje ugodne
rasti na podro¢ju izvoza storitev iz leta 2005. Za leto 2006 tako lahko pricakujemo 9,2
odstotno rast izvoza, v letu 2007 pa 8,5 odstotno rast. Uvozni tokovi naj bi po rasti za 0,7 do 1
odstotno tocko zaostajali za izvozom. Na domace povprasevanje naj bi v letu 2006 nekoliko
bolj kot v preteklem letu vplivala visja investicijska dejavnost — dosegala naj bi okoli 7,5
odstotno letno rast.

Zasebna potro$nja bi po sedanji oceni v letih 2006-2007 lahko dosegala po 3,1-odstotno letno
rast. Place bi se po tej projekciji tako letos realno zviSale za 2,1-odstotek, ravno toliko pa tudi
prihodnje leto. Na rast kupne moci gospodinjstev bodo gotovo vplivale tudi resitve, ki bodo
dosezene v pogajanjih socialnih partnerjev glede politike pla¢, pa tudi spremembe v
pokojninski, zdravstveni in socialni zakonodaji. Na trgu dela je pricakovati le zmerno 0,8-
odstotno rast zaposlovanja, ki bo izrazitejSa predvsem v storitvenih dejavnostih in v
segmentu malih, rasto¢ih podjetij. SKEP GZS ocenjuje, da se je obdobje postopnega
zniZzevanja stopnje brezposelnosti v Sloveniji zaenkrat ustavilo. Ocenjena stopnja ILO
brezposelnosti bi se tako rahlo povecevala - na 6,6-odstotkov letos in 6,7-odstotkov v letu
2007.

Inflacija se bo po oceni SKEP GZS gibala na ravni med 2,3-odstotki letos in 2,5-odstotki
prihodnje leto. MozZno je tudi doseganje nizje stopnje inflacije od napovedane ob ustavitvi
rasti cen na trgih surovin in ob pogoju, da zaradi prehoda Slovenije v evro podrocje dejansko
ne bi priSlo do vpliva na visSino drobnoprodajnih cen (ocene in napovedi SKEP GZS
www.gzs.si, november 2006).
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Tabela 3: Ocena in napoved glavnih makroekonomskih kazalcev za Slovenijo, 2005 — 2007

Realne stopnje rasti v % Aul | AL
ocena | napoved

BDP 4,0 4,5 4,3
Osebna poraba 3,6 3,1 3,1
Javna poraba 2,2 3,0 2.9
Investicije 1,5 7,5 5,5
Izvoz (blago in storitve) 10,5 9,2 8,2
Uvoz (blago in storitve) 7,0 8,5 7,2
Bruto placa na zaposlenega || 2,2 2,1 2,1
Cene-letno povprecje 2,5 2,5 2,5
Stopnja brezposelnosti 6,5 6,6 6,7
(ILO)
Tecaj SIT/1 EUR 239,6 | 239,6 -
Razmerje 1 EUR=USD 1,24 | 1,21 1,21

Vir: Ocene in napovedi SKEP GZS, november 2006

Tabela 4: Analiza PEST za okolje v Sloveniji

Politi¢ni in zakonodajni dejavniki Ekonomski dejavniki

trenutna oblast nekooperativna s Preventom obrestne mere za posojila so nizke

Slovenija ¢lanica EU - ni carin

relativno "draga" delovna sila

velik vpliv sindikatov

stroga okoljevarstvena zakonodaja

Druzbeno-kulturni dejavniki Tehni¢no-tehnoloski dejavniki

visoke stopnje prispevkov za placo

hiter razvoj infrastrukture v Sloveniji

Vir: Lastno delo
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4.2 ANALIZA OKOLJA ZA PROIZVODNJO V BIH

Tabela 5: Analiza PEST za okolje v BiH

Politi¢ni in zakonodajni dejavniki Ekonomski dejavniki
- lokalne oblasti so zelo kooperativne s - obrestne mere za posojila so razmeroma nizke
Preventom Sarajevo in sprejemljive
- obseZn.a birokracija, dolgotrajni upravni in pravni || urejeno plagevanje kupcev (do 30 dni)
postopki
- omejitve pri izdaji raznih dovoljenj - ugodna nizka cena delovne sile

- korupcija v drzavi

Druzbeno-kulturni dejavniki Tehni¢no-tehnoloski dejavniki

- visoke stopnje prispevkov za placo, tezkof- nezadostna razvitost infrastrukture v Bosni in
odpuscanje zaposlenih Hercegovini

- pomanjkanje socialnih skladov - pomanjkanje zmogljivosti in kakovosti

- nerazvitost avtomobilske industrije v BiH

Vir: Prasnikar: Srednja podjetja in gospodarska rast (2003) + lastno delo

4.2.1 Ovire za razvoj podjetja Prevent Sarajevo d.o.o. (samoocena
vodstva podjetja)

Opomba:

Povzeto po PraSnikar J.: Srednja podjetja in gospodarska rast, 2003, www.mvteo.gov.ba,

www.komorabih.com ter dodani lastni komentarji.

Institucionalne ovire : Najve¢ pozornosti pritegnejo preve¢ birokracije, nezadostna podpora
poslovanju, obsezni zakoni o zaposlovanju in pravila o zasciti okolja. Velik vpliv imajo tudi
omejitve pri izdajanju potrebnih dovoljenj kot tudi obseg zahtevanih dovoljenj. Ne gre
zanemariti problema nezadostnih informacij o morebitnih vlagateljih in zapletenih
racunovodskih standardih. Omeniti je potrebno korupcijo in pomanjkanje informacij o trgu.
NajmanjSo nevarnost pomenijo tuji tekmeci.

Notranje ovire: Najpomembnejsi sta pomanjkanje zmogljivosti in nizka kvalificiranost
zaposlenih. Nekoliko manjSo groznjo pomenijo visoki stroski in dolgotrajen postopek
odpuscanja delavcev, pomanjkanje managerskega cCasa, prezaposlenost, pomanjkanje
primernih programov za usposabljanje delovne sile. Med manjSimi nevarnostmi je treba
omeniti kakovost opreme, manj pomembni pa so visoki stroski delovne sile, visoke
odpravnine, visoki davki, pomanjkanje managerskih znanj ter slaba notranja komunikacija.
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Zunanje/trZne ovire: Najvecje zunanje ovire v poslovanju Preventa Sarajevo so, po lastnih
navedbah, tezave pri dostopu do surovin, visoke carine, visok davek na dobicek in visoke
najemnine prostorov. Zamud kupcev pri placilu, ki v povpre¢ju znasajo 30 dni, ne Stejejo za
pomembno oviro pri poslovanju. Kot glavno oviro nadaljnjemu razvoju na domacem trgu
navajajo nerazvitost avtomobilske industrije, medtem ko rast na tujih trgih omejujeta njihova
zmogljivost in kakovost.

Finan¢ne ovire: Finan¢ne ovire v glavnem ne povzrocajo tezav v poslovanju Preventa
Sarajevo. Podjetje nima tezav pri pridobivanju posojil, iskanju vlagateljev ali pri sodelovanju
z bankami. Kot manj$e ovire na podro¢ju financiranja omenjajo zapletene postopke, stroske
priprave poslovnega nacrta in pridobitev obratnega kapitala.

Kulturne in druzbene ovire: Najvecjo oviro predstavlja pomanjkanje svetovalnih storitev.

Komentar okolja v BiH :

Bosna in Hercegovina je relativno mlada drzava, ki zaradi posledic vojne $e ni uspela urediti
vseh vidikov pravne drzave. Tako za podjetja predstavljajo veliko tezavo neurejene pravne
razmere, preobsezna birokracija, obsezni zakoni. Predvsem nepoznavanje razmer in poti za
pridobitev vseh dovoljenj za odprtje in delovanje podjetja so lahko velika tezava za tuja novo
vstopajoca podjetja. TakSne tezave lahko botrujejo izbiri, da podjetje na ta trg ne vstopa. Te
neurejene razmere lahko predstavljajo za podjetje, ki ima dobre stike z upravnimi in vladnimi
organi, veliko priloznost, da si hitro in poceni uredi potrebne dokumente in pogoje za uspesno
poslovanje. In taksne stike podjetje Prevent v BiH ima. Tako lahko ovire za vecino podjetij
pomenijo konkuren¢no prednost za druga podjetja. Prav tako lahko podjetja s pridom
izrabljajo moznosti, ki jim jih to okolje omogoca. Mogoce je izkoriScati subvencije, ki jih
drzava zaradi velike brezposelnosti namenja zaposlovanju. Se ena priloznost pa se kaZe na ne
tako strogi zakonodaji s podrocja okoljevarstva, saj aktivnosti in stroski s tega podrocja v
razvitejSih drzavah predstavljajo veliko stroskovno obremenitev.

Veliko tezavo podjetjem povzroca nerazvitost infrastrukture ter gospodarstva v sploSnem.
Podjetje lahko wuspesno deluje, a mu infrastrukturne ovire (transport, informacijska
infrastruktura) ne omogocajo uspesne in hitre rasti. Omejitve povzroca tudi premajhna
ponudba storitvene dejavnosti na lokalnem trgu. Ce podjetje ne more izlo¢iti zanj nebistvenih
aktivnosti ter mora vecino aktivnosti v podjetju zaradi tega opraviti v lastni reziji, lahko to
pomeni izgubo energije, Casa in denarja. Teh aktivnosti tudi ne izvaja tako ucinkovito in
kvalitetno, kot ¢e bi jih lahko opravljal zunanji izvajalec.

V splosnem lahko recem, da je okolje za Prevent ugodno, saj je ve¢ prednosti kot slabosti.

Podjetje mora izkoristi prednosti, ki jih tak§no okolje ima, in poskusati ¢im bolj zmanjsati
slab vpliv okolja.

37



5 ANALIZA PANOGE

V magistrski nalogi poskusam preveriti nove zamisli proizvodne dejavnosti v skupini Prevent.
Ob tem se pojavlja vprasanje: Zakaj analizirati panogo? Privlatnost panoge oz. analiza
konkurence je enaka, ne glede na to, kje v skupni Prevent se izvaja proizvodna dejavnost. To
je sicer res, a potrebno je opraviti analizo, kak§no organiziranost proizvodne dejavnost ima
konkurenca. Le tako lahko poskuSamo najti uspeSnejSe nacine od njih. Samo sledenje
konkurenci omogoca, da ne ostane$ »zadaj«, ne daje pa konkuren¢nih prednosti.

5.1 ANALIZA PRIVLACNOSTI PANOGE

Privlacnost panoge oz. njena donosnost je odvisna od petih dolocljivk (Porter, 1998, str.5). Te
SO:

- ovire za vstop,

- doloc€ljivke pogajalske moci kupcev,

- pogajalska moc¢ dobaviteljev,

- razpoloZljivost substitutov,

- stopnja rivalstva med konkurenti.

NajmocnejSe dolocljivke privlacnosti panoge dolocajo dobickonosnost panoge in so zelo
pomembne pri formuliranju strategije. Vsaka dolocljivka je izoblikovana z ve¢ znacilnostmi
panoge.

5.1.1 Ovire za vstop

- Ekonomija obsega: ekonomija obsega je v panogi Sivanja avtomobilskih sedeznih prevlek

Se kako pomemben dejavnik. Eno izmed podrocij je nabava materiala. Sedezne prevleke
vsebujejo veliko Stevilo razli€nih materialov. Z velikim obsegom proizvodnje je mogoce
dosegati boljSe pogoje in cene (cena je obicajno pogojena z odvzemno koli¢ino). Veliko
tezavo pa v tej panogi povzroCa zahtevana fleksibilnost, ki jo mora vsak proizvajalec
zagotavljati. Fleksibilnost v visini +30% je mogoce dosegati le v podjetju z vecjim
Stevilom podobnih programov, kjer so moZzni hitri prenosi programov z enote na enoto.

- Diferenciacija proizvoda: diferenciacije samega proizvoda ni, saj je izdelek vnaprej

dolocen tako kakovostno kot glede izgleda. Diferencira se lahko proizvajalec s svojo
fleksibilnostjo, visoko kvaliteto storitev (kvaliteta samega izdelka je predpisana,
dobavitelj se lahko diferencira z manjSim Stevilom reklamiranih kosov). S tem je tudi
onemogoceno vstopajo¢emu podjetju, da bi se poskusalo diferencirati. Diferenciacija je
tako mozna na podrocju storitvene komponente.

- Blagovne znamke: blagovne znamke v tej panogi ne obstajajo, saj vsi proizvajajo za

OEM proizvajalce. Je pa pomemben rezime posameznega proizvajalca. Toda tudi tej
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prednosti se v zadnjem ¢asu namenja vedno manj pozornosti, saj je zaradi recesije in
tendence znizevanja stroskov cena postala glavno merilo.

Stroski spremembe dobavitelja: sprememba dobavitelja je v avtomobilski industriji

pogost pojav. Je pa to vseeno povezano s precejinjimi stroski. Ce Zeli nov dobavitel]
vstopiti v posel, mora opraviti vse potrebne presoje, certificiranja, vzoréenje pri kupcih,
kar je precej zamuden in drag postopek. Velik problem predstavlja tudi velikost trenutnih
igralcev v panogi. Ti so se ze uspeli integrirati naprej in postati sekvencni - JIT (Just In
Time) dobavitelji, kar predstavlja veliko oviro za novega dobavitelja. Tudi avtomobilski
proizvajalci OEM (Original Equipment Manufacturer) poudarjajo, da zelijo doseci
znizanje Stevila dobaviteljev, da bi si tako znizali transakcijske stroske.

Pristop prodajnim kanalom: prodajni kanali v tej panogi niso tako pomembni, saj nihce

nima svoje »prodajne mreze«, ki bi bila ovira ostalim novo vstopajo¢im podjetjem. Je pa
tu zelo pomembna logisticna mreza, ki si jo dobavitelj ustvari. Prevent je s svojim
partnerjem s podroc¢ja logistike vzpostavil sistem, ko vsak tovornjak, ki kupcu pripelje
izdelke, na povratni poti pobira in prevaza materiale od dobaviteljev. Tako sami skrbijo
za prevoze vseh proizvodnih materialov in si s tem znatno znizujejo stroske. Kot prodajni
kanal bi lahko smatrali JIT dobavo dobavitelja (v koliko tega ne opravlja s strani OEM-a
pooblasceno logisti¢no podjetje, ki samo nima proizvodnje).

Potreben kapital: sredstva, potrebna za postavitev proizvodnje sedeznih prevlek, so nekje
v povprec¢ju glede postavitve proizvodnje v drugih panogah. Tu tudi ni velikega »know-
how-a« glede postavitve proizvodnje (Lay-out). Zato lahko recemo, da tu kapitalski
vlozki $e niso dovolj velika vstopna ovira za vstop v panogo. Ce pogledamo tendence, ki
se kazejo v tej industriji, ugotovimo, da skoraj ni ve¢ proizvajalcev, ki bi samo Sivali
prevleke, ampak so se vsi Ze integrirali nazaj ali naprej (so lastniki dobaviteljev klju¢nih
materialov, 0z. imajo svoja JIT avtomatizirana skladis¢a).

Pristop k najmodernejsi tehnologiji: sama panoga proizvodnje avtomobilskih sedeznih

prevlek ne uporablja tehnologije, ki bi bila dostopna samo enemu proizvajalcu (vsaj kar
se tice samega procesa izdelave sedeznih prevlek).

Dostop do surovin ali komponent ne predstavlja velikih vstopnih ovir. Surovine oz.

komponente dolo¢i konéni kupec. Prav tako doloci dobavitelje zanje. S tem si kupec
zagotovi kontrolo nad celotno proizvodno verigo izdelkov. Vsako novo vstopajoce
podjetje lahko po podpisu pogodbe s konc¢nim odjemalcem surovine in komponente
kupuje material samo pri nominiranih dobaviteljih s strani kupca.

Zakonodajne ovire: zakonodajnih ovir ni. So pa vedno ostrejSe omejitve na podroc¢ju

ravnanja z odpadki, predvsem na podro¢ju Evropske unije. Tako je proizvodnja na
podrocju z nizjo ceno delovne sile, kjer takSne zakonodaje ni, toliko bolj uspesna.
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Komentar doloc¢ljivke ovire za vstop:

Trenutno bi lahko ocenil privla¢nost panoge za to dolocljivko kot srednje privlaéno. Sama
panoga nima veliko omejitev. Tako ni tezav pri dostopu do surovin ali komponent, ni
zakonodajnih ovir, v panogi ne obstajajo blagovne znamke, ni si potrebno ustvarjati prodajnih
kanalov, tudi stroski vstopa ali menjave dobavitelja za kon¢nega odjemalca so relativno nizki.
Tezavo predstavljata nezmoznost diferenciacije proizvoda ter potrebna ekonomija obsega.
Danes avtomobilski proizvajalci i§¢ejo dobavitelje, ki so sposobni ponuditi celotno paleto
storitev: razvoj izdelka, izdelava tehnoloske dokumentacije (tudi za njih), izdelava izdelkov,
urejena logistika in distribucija do vseh njihovih tovarn, zmoznost EDI povezav ter obdelave
podatkov ter pomo¢ pri nadzoru proizvodne verige na nivoju dobaviteljev proizvajalca. Ta
tendenca se Se nadaljuje, zaradi tega ocenjujem, da bo s tega pogleda privlacnost panoge v
prihodnosti nizka, ker bo ostalo le nekaj velikih igralcev.

5.1.2 Dolocljivke pogajalske mo¢€i kupcev

- Stevilo pomembnih kupcev: §tevilo kupcev (avtomobilskih proizvajalcev) je majhno in

omejeno. V prihodnosti se ne pricakuje njihovega povecanja, saj so kapitalski vlozki
preprosto previsoki. Prav nasprotno-tendence v avtomobilski industriji so v zdruzevanju
avtomobilskih proizvajalcev. Po nekaterih ocenah naj bi se Stevilo proizvajalcev v Evropi
v naslednjih nekaj letih zmanjsalo na pet.

- Razpolozljivost substitutov: direktnih substitutov ni. Izdelek je vnaprej dolocen in ni
bojazni, da bi nekdo z izdelkom podobnih lastnosti prevzel posel. Dolgoro¢no gledano bi
se lahko pojavila kakSna nova tehnologija tekstilnega oplemenitenja pene, ki bi
nadomestilo seSito sedezno prevleko. Nekateri avtomobilski proizvajalci ze uporabljajo
t.i. insito tehniko, kjer prevleko namestijo v kalup, jo z vakuumom fiksirajo in nato
napolnijo s poliuretansko peno. To je nova tehnologija, ki pa vseeno potrebuje kot osnovo
sesito sedezno prevleko.

- Stroski spremembe dobavitelja: kupci v tej industriji pogosto menjajo dobavitelje, si pa

vseeno na vsaki komponenti dolocijo t.i. strateSkega dobavitelja, s katerim poskusSajo
razviti dolgoro¢no partnerstvo. Pri dolo¢enih kupcih je Prevent uspel vzpostaviti stratesko
partnerstvo, kar je v veliki meri pomagalo pri pridobivanju novih poslov. Kjer tega
partnerstva ni, so tudi izguba posla ali tezave pri pridobivanju novih poslov precej
verjetnejse.

- Nevarnost, da se kupec integrira nazaj: zaradi cenovnih pritiskov ter racionalizacije

proizvodnje opazamo, da se kupci odlo¢ajo predvsem za »outsourcing« ter ne za
integracijo nazaj. Vecina kupcev je oblacenje sedezev prepustila zunanjim podjetjem ali
pa ustanovila hcéerinska podjetja, ki so prevzela ta posel. Poleg tega so t.i. fazo
komisioniranja prepustili JIT dobaviteljem, da bi si s tem povezano znizali stroSke
skladis¢enja sestavnih delov. Na takSen nadin so omogocili tudi podjetju Prevent
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integracijo naprej z ustanovitvijo dveh JIT skladis¢ ob Volkswagnovih proizvodnih
tovarnah.

Nevarnost, da se panoga integrira naprej: kot ze omenjeno v prejSnji tocki, so

avtomobilski proizvajalci priceli izloCati doloCene funkcije iz svojega procesa ter s tem
omogocili, da se panoga v teh funkcijah integrira naprej. Tu so dolocene nevarnosti. Kot
se je Prevent uspel integrirati naprej pri komisioniranju prevlek za dve Volkswagnovi
tovarni in s tem onemogocil konkurenci »direktni« dostop do kupca, lahko pri drugih
kupcih Preventova konkurenca naredi to Preventu. Za Prevent predstavljajo najvecjo
nevarnost podjetja, ki se nahajajo v proizvodni verigi med Preventom in njegovim
kon¢nim kupcem (Johnson Controls, Sitech, Faurecia, Lear ...). To so velike globalne
korporacije (razen Sitecha), ki so tudi desetkrat vecje od Preventa. Kljub temu da so
Preventovi konkurenti pri Sivanju prevlek, so po drugi strani tudi Preventovi kupci.
Vecina njih ima v tem poslu proste kapacitete in bi se, v kolikor bi seveda imeli mo¢
takSnega odloCanja, odlocili za razSiritev lastnih kapacitet Sivanja ter za prekinitev
sodelovanja z dosedanjimi dobavitelji (vklju¢no s Preventom). Na sreCo je strategija
avtomobilskih koncernov tak$na, da ne Zelijo nikjer biti odvisni izkljuéno od enega
dobavitelja. Poleg tega ne Zelijo, da bi en dobavitelj obvladoval celotno proizvodno
verigo, saj bi si s tem pridobil preveliko pogajalsko moc.

Kupceva donosnost: zaradi recesije, ki vlada Zze nekaj let v avtomobilski industriji v

Evropi, ter zaradi padca prodaje in s tem povezanim zmanjSanjem donosnosti kupcev, se
vecCa tudi pritisk na vse dobavitelje po znizevanju cen izdelkov. Najbolj znan je
Volkswagnov program For-motion. To je program zniZevanja stroSkov, ki naj bi podjetju
v naslednjih dveh letih znizal stroske za dve milijardi evrov.

Komentar dolocljivke pogajalska moc¢ kupcev:

Privla¢nost panoge z vidika dolocljivke pogajalska mo¢ kupcev trenutno ocenjujem kot

nizko. Tudi v prihodnosti menim, da se na tem podroc¢ju privlacnost ne bo dvignila. Donosi

avtomobilskih proizvajalcev v Evropi so zelo nizki. S tem povezano se izvaja velik pritisk na

vse dobavitelje po zniZanju cen svojih izdelkov. Glede na to je Stevilo kon¢nih kupcev precej

nizko in se pric¢akuje, da se bo to Stevilo Se znizalo, prav tako ni velikih moZnosti za podjetja,

da pridobijo nove kupce.

5.1.3 Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Stevilo pomembnih dobaviteljev: dobavitelje v celotni proizvodni verigi doloda konéni

kupec z namenom nadzora tako kakovosti kot kapacitet. Seveda ne dolocajo vsakega
najmanjSega sestavniga dela, ampak glavne materiale (za nadzor ostalih je zadolzen OEM
dobavitelj).

Razpolozljivost substitutov: dolo¢eni materiali so »unikatni« in jih je tezko posnemati

(patentna zascita postopka izdelave, dolocena tehnologija — »know how«, ki ni dostopna
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vsem na trgu). Dobavitelji, ki proizvajajo takSne materiale, imajo obic¢ajno doloceno
stopnjo mo¢i, ki jo uveljavljajo tudi do kon¢nega kupca (predvsem s ceno in dobavnimi
pogoji). Za ostale materiale je proizvajalcev veliko (plasti¢ni deli, tehni¢ne tekstilije,
sukanci), tako da je tu moc¢ dobaviteljev zelo majhna. V preteklosti se je izkazalo, da
dobavitelji, ki so prevec izkorisc€ali svojo mo¢ zaradi monopolnega polozaja, na dolgi rok
niso bili preve¢ uspesni. Avtomobilski proizvajalci ne zelijo biti odvisni le od enega
dobavitelja ter v daljSem cCasovnem obdobju uspejo najti ustrezen substitut za takSen
material.

Stroski spremembe dobavitelja: so obicajno precej nizki. Seveda doloceni stroski

obstajajo. To so predvsem transakcijski stroski, ki se s ¢asom, ko se vzpostavi dolocen
kontakt z dobaviteljem, zmanjsujejo. Na splosno lahko re¢emo, da vseeno zamenjava
dobavitelja stroskovno ni problemati¢na in je tudi pogosto uporabljen pojav, kadar
dobavitelj ne izpolnjuje postavljenih zahtev.

Nevarnost, da se dobavitelj integrira naprej: ta nevarnost je precej realna in se tudi

dogaja. Tako so nekateri Preventovi dobavitelji osnovnih materialov Ze vstopili v posel
Sivanja sedeznih prevlek. To predstavlja velik problem za panogo. Dobavitelji osnovnih
materialov imajo pri svoji osnovni dejavnosti precej visje donose, kot so v panogi
izdelave sedeznih prevlek. Tako si lahko z dobi¢kom, ki ga ustvarijo pri njihovem core-
bussinesu, subvencionirajo Sivanje avtomobilskih sedeznih prevlek. TakSnega
proizvajalca je skoraj nemogoce preseCi na nivoju stroSkovne ucinkovitosti. To sta Ze
dokazali podjetji Boxmark (dobavitelj podjetja Audi: proizvaja usnje in celotne sedezne
prevleke, za ostale kupce samo usnje) in Eybl (dobavitelj podjetij VW, Daimler-Chrysler:
proizvajalec pletenih tehni¢nih tekstilij in izdelovalec sedeznih prevlek).

Nevarnost, da se panoga integrira nazaj, se do sedaj ni pogosto pojavljala. Prevent je eno

prvih podjetij v tej panogi, ki je sklenilo strateSko partnerstvo z izdelovalcem tehni¢nih
tekstilij, Michel-Thierry, ter postavilo join-venture podjetje za kaSiranje tekstilij.
Naslednji korak je bila postavitev usnjarne v Visokem v federaciji Bosne in Hercegovine
v sodelovanju z italijanskim podjetjiem GBR. Vsekakor nevarnost integracije panoge
nazaj obstaja in tista podjetja, ki jo bodo najbolj izkoristila, bodo imela v prihodnosti
najvecje konkurencne prednosti (Levrin, 2004).

Prispevek dobavitelja h kakovosti izdelka: ta prispevek je izredno visok, predvsem pri

naravnih materialih, kakr$no je usnje. Kakovostne zahteve so v avtomobilski industriji
zelo natan¢no doloc¢ene. Nedoseganje teh kriterijev lahko za dobavitelja pomeni hitro
izgubo posla.

Delez stroSkov panoge, ki jih povzroca dobavitelj: v avtomobilski industriji so vse cene in

dobavni pogoji doloceni ob zacetku posla. Tako dobavitelji ne smejo povzroc€ati dodatnih,
nepotrebnih stroskov. V kolikor jih, so jih dolzni nositi sami.
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Komentar dolocljivke pogajalska moc dobaviteljev:

Na podroc¢ju moci dobaviteljev je najvecja nevarnost, da se dobavitelj integrira naprej. Kot ze
omenjeno, lahko izdelovalec osnovnega materiala z dobicki, ki jih dosega pri svojem
osnovnem poslu, subvencionira Sivanje sedeznih prevlek. To mo¢ dobaviteljev je mogoce
omiliti z integracijo panoge nazaj. Ocenjujem, da je privlacnost s tega vidika trenutno
srednja, in bo taksna ostala tudi v prihodnje.

5.1.4 Razpolozljivost substitutov

V avtomobilski industriji direktnih substitutov ni. Vsi izdelki so vnaprej doloCeni in ni
bojazni, da bi nekdo z izdelkom podobnih lastnosti prevzel posel. Dolgoro¢no gledano bi se
lahko pojavila kakSna nova tehnologija tekstilnega oplemenitenja pene, ki bi nadomestila
seSito sedezno prevleko. Nekateri avtomobilski proizvajalci ze uporabljajo t.i. insito tehniko,
kjer prevleko namestijo v kalup, jo z vakuumom fiksirajo in nato napolnijo s poliuretansko
peno. To je nova tehnologija, ki pa vseeno potrebuje kot osnovo sesito sedezno prevleko.

Splosno gledano substituti trenutno ne predstavljajo nevarnosti v panogi.

Komentar doloc¢ljivke razpoloZljivost substitutov:

Glede na to, da substitutov tako reko¢ ni, lahko ocenimo privlacnost panoge kot nizko.
Obstaja moznost, da katero podjetje razvije substitut (kompozit pene in tehni¢nih tekstilij oz.
kaksno drugo reSitev). S tega vidika lahko ocenimo privlacnost panoge na daljsi rok kot
visoko privlacno.

5.1.5 Stopnja rivalstva med konkurenti

- Stevilo konkurentov: panoga izdelave avtomobilskih sedeznih prevlek ne obsega veliko

proizvajalcev. To je nekaj velikih podjetij, ki pa med sabo zelo ostro konkurirajo. Vsa ta
podjetja imajo svoje proizvodnje na podroc¢jih z nizko ceno delovne sile in z nizkimi
cenami stroskovno konkurirajo. Ob tem obstaja precej malih proizvajalcev, ki niso
direktna konkurenca velikim, imajo pa velik vpliv na cene.

- Struktura konkurentov v panogi: panogo obvladuje nekaj velikih koncernov, katerih

glavna aktivnost je dobava avtomobilski industriji. V glavnem so to diverzificirana
podjetja, ki proizvajajo veliko Stevilo sestavnih delov avtomobilov (obi¢ajno celotno
notranjost, akumulatorje, elektroniko ...), nekatera pa tudi izdelke za druge industrije.
Najvecja podjetja so: Johnson Controls (ZDA), Lear (ZDA), Faurecia (Francija) ter
manjSi: Grammer (Nemcija) in Sitech (Nemcija). Prevent je v izdelavi avtomobilskih
sedeznih prevlek vodilno podjetje v Evropi, je pa vseeno relativno majhno v primerjavi z
omenjenimi podjetji (JC je vec kot desetkrat vecje podjetje). Vsa ta podjetja so zadnji
dobavitelj v verigi dobaviteljev do koncnega kupca in imajo zaradi tega tudi precej velik
vpliv na odloc¢itve koncnega kupca (Rumpelt, Woisetschéger, 2004).
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Rast panoge: rast panoge je direktno povezana z rastjo avtomobilske industrije. Ta v
Evropi ze nekaj let stagnira, oziroma je celo v upadu. Velik porast ima industrija na
Kitajskem, v Iranu ... Globalno gledano je panoga v porastu. To lahko izkoristijo le
velika globalna podjetja, ki imajo svoje proizvodnje povsod, kjer se nahajajo proizvajalci
avtomobilov.

Delez fiksnih stroSkov v skupnih stroskih: delez fiksnih stroskov je v tej panogi precej

nizek v primerjavi z variabilnimi stroski. Tu najvecji stroSek predstavlja material.
Prevleke so precej volumenozen proizvod in s tem je povezana tudi velika koli¢ina
materiala, potrebnega za izdelavo potrebnega Stevila proizvodov. Zaradi nizkega deleza
fiksnih stroskov je velika moznost financiranja obratnega kapitala z dolgom. Tako imajo
obicajno podjetja v tej panogi zelo visok delez zadolzenosti ter zaradi nizke stopnje
kapitala v lastniski strukturi tudi zelo visoke donose na kapital.

Visina stroskov skladiScenja: v tej industriji je obracanje zalog precej hitro, so pa zaradi

volumenoznosti proizvoda koli¢ina materiala ter s tem povezani stroSki skladiS¢enja
precej visoki. Velik problem predstavlja trajnost materialov. Usnje in tekstil po
doloc¢enem casu skladiS¢enja izgubita svoj izgled in lastnosti. Zaradi tega je potrebno zelo
paziti, da Casi skladiS¢enja niso predolgi.

Povecevanje zmogljivosti: vecina konkurentov ima proste kapacitete v svojih tovarnah.

Ker je to delovnointenzivna panoga, se nahaja vecina proizvodnih obratov izven EU na
podro¢jih s cenejSo delovno silo. Povecanje kapacitet je na kratek rok mozno hitro z
uvedbo dodatnih izmen ali podaljSanjem delovnega casa, na dolgi rok pa tudi z
izgraditvijo novih proizvodnih zmogljivosti. V drzavah, kjer se ta industrija nahaja, imajo
malo omejitev, kar se tice fleksibilnosti delovne sile, zaradi tega je mogoce ohranjati
precej visoko stopnjo fleksibilnosti proizvodnje.

Diverzificiranost konkurentov: vecina konkurentov je diverzificiranih. V glavnem

proizvajajo razli¢ne dele za avtomobilsko industrijo. Ker pa nobeden od konkurentov ne
zeli biti odvisen le od ene industrije, se je vecina Ze diverzificirala s produkti za druge
industrije, predvsem na podrocju elektronike z uporabo znanja, ki so ga pridobili v
avtomobilski industriji.

Stroski izstopa iz panoge: nacelno je izstop iz panoge vedno mogoc¢. Vsa strojna oprema

in infrastruktura v tej panogi ni strogo namenska ter jo je, razen redkih izjem, mozZno
prodati na trgu. Glede na razvoj tekstilne panoge na Kitajskem in v Aziji to ne bi smelo
biti tezavno za nikogar, ki izstopa iz panoge. Seveda vedno obstaja moZznost prodaje
proizvodnih zmogljivosti konkurentu.
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Komentar doloc¢ljivke rivalstvo med konkurenti:

Rivalstvo med konkurenti je v panogi zelo visoko, predvsem na stroskovnem podroéju. Ce
pogledamo strukturo podjetij, lahko vidimo, da pri velikih koncernih, ki obvladujejo panogo,
to ni ravno pravilo na vseh podrocjih. Ta podjetja vecinoma »obvladujejo« doloceno
geografsko podrocje in se na druga, kjer je dominantno drugo podjetje, ne spuscajo (Johnson
Controls v Nemciji, Faurecija v Franciji, Lear se pojavlja na obeh trgih, a skoraj nikoli kot
direkten konkurent za enega avtomobilskega proizvajalca). Iz tega vidika ocenjujem panogo
kot nizko privlacno ter kot taksno tudi v prihodnosti.

5.1.6 Matrika privlaénosti panoge

Tabela 6: Matrika priviacnosti panoge

privlaénost panoge
Dolo¢ljivka sedanjost prihodnost
Nizka |Srednja | Visoka | Nizka [Srednja | Visoka

ovire za vstop X X

pogajalska mo€ kupcev X X

pogajalska mo€ dobaviteljev X X
razpolozljivost nadomestkov X X
rivalstvo med konkurenti X X

skupna ocena 3 2 0 3 1 1

Vir: Lastno delo

KOMENTAR ANALIZE PRIVLACNOSTI PANOGE:
Panogo ocenjujem kot nizko privla¢no in menim, da bo takSna ostala Se naprej. Res je, da sem

dolocljivki »razpolozljivost substitutov« dodelil oceno visoko za prihodnost. Ta ocena temelji
na predpostavki, da daje velike razvojne moznosti za razvoj novega koncepta izdelka. Je pa
verjetnost, da bi tak$no reSitev prevzela obstojeca podjetja, saj imajo ta dovolj proizvodnih
kapacitet ter razvite logisti¢ne kanale, potrebne za dobavo potrebnih koli¢in izdelkov.

Panoga je kot takSna nezanimiva za novo vstopajoca podjetja, predvsem z vidika potrebne
velikosti (ekonomije obsega). Novo podjetje bi bilo zelo tezko cenovno konkuren¢no ob
nizkem obsegu proizvodnje. Poleg tega so donosi v tej panogi izredno nizki in je mogoce
dovolj visoke dobicke doseci le s primerno koli¢ino izdelanih proizvodov. Tako bodo v tej
panogi verjetno ostali trenutni igralci, saj ta podjetja tudi obvladujejo proizvodnjo globalno in
ne le v Evropi.

Dokaz za tak$ne trditve lahko najdemo v dogajanju zadnjih nekaj let. Za posle velikoserijskih
modelov, kjer je nujno potrebna velika ekonomija obsega, se potegujejo glavni igralci v
panogi. Tu manjsi niti ne poskusajo, saj je dobava teh izdelkov obicajno pogojena z dodatnimi
zahtevami, ki jih taksna podjetja ne zmorejo:
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e sekvencne dobave (JIT- Just In Time),

e moznost variacije narocil v vi§ini 30 odstotkov (tako koli¢insko kot strukturno),
e sodelovanje in prevzemanje dela razvoja za kupca,

e obvladovanje dobavne verige (nadzor in ukrepanje nad dobavitelji),

¢ najsodobnejsa logisti¢na in informacijska podpora.

Pri maloserijskih izdelkih, kjer koli¢ina izdelkov ne predstavlja kapacitetne tezave za manjSa
podjetja, pa ta velikopotezno kandidirajo za nove posle. Zanimivo je, da so priceli kandidirati
predvsem pri zelo priznanih avtomobilskih znamkah: Daimler Chrysler, BMW, Audi. Sicer
poslov obic¢ajno, predvsem zaradi majhnosti in s tem povezanim prevelikim rizikom za
avtomobilske proizvajalce, ne dobijo. Imajo pa ta podjetja zelo velik vpliv na cene, saj za
vstop v posel ponudijo zelo nizke cene, ki jih avtomobilski proizvajalci nato dajejo velikim
dobaviteljem kot ciljno ceno (target).
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5.2 ANALIZA KONKURENCE

Globalizacija svetovnega in avtomobilskega trga je pricela postavljati vedno vi§je zahteve po
modernizaciji, racionalni in cenovno konkuren¢ni proizvodnji ter nenehnem izboljSevanju
kakovosti proizvodov. Naras¢ajoce zahteve glede varnosti avtomobilov in skrb za okolje
narekujejo tudi nenehna prizadevanja za uvajanje izboljSav in sprememb, hkrati pa tudi
uvajanje strozjih kriterijev za kakovost proizvodov (Prevent, Strateski nacrt, 2006, str.11,
Vanska komora BiH, 2006).

Prevent je v izdelavi avtomobilskih sedeznih prevlek eno vodilnih podjetij v Evropi, vendar
med vsemi konkurenti relativno majhno in samostojno, kar predstavlja prednosti in slabosti.
Kot najve¢ji evropski proizvajalec sedeznih previek se soofa z dvema skupinama
konkurentov: s sistemskimi dobavitelji OEM-ov in z izdelovalci osnovnih materialov. Prav
primerljivega podjetja, kot je Prevent, ki bi se ukvarjalo le z izdelavo sedeznih prevlek, ni
(vsaj ne v takSnem obsegu).

Proizvodnja sedeznih prevlek spada med delovnointenzivne dejavnosti, kjer postaja
konkurenca predvsem med manj$imi proizvajalci in proizvajalci z nizjimi stroski dela ¢edalje
ostrejsa. Proizvodna dejavnost se vse bolj seli na podrocja z nizjimi stroski dela ter stroSkovno
ucinkovitostjo.

5.2.1 Sistemski dobavitelji OEM-ov

Sistemski dobavitelji so podjetja, ki OEMom dobavljajo celotne sedeze. Dele za njihovo
sestavo kupujejo od predpisanih dobaviteljev. Vsa ta podjetja pa imajo v lasti tudi Sivalnice in
delno sami proizvajajo avtomobilske sedezne prevleke. Sem spadajo velika mednarodna
podjetja, ki se ukvarjajo z dobavo celotnih interierjev avtomobilov. Med najvecje konkurente
pristevamo (Automobil Produktion, december 2003, februar 2004, avgust 2005, 2004/2005,
Korzekwa, 2003, Rumpelt, Woisetschiger 2004, Woisetschéger, 2004):

e Johnson Controls (ZDA),

e Faurecia (Francija),

e Lear (ZDA),

e Magna / Intier (ZDA),

e Sitech (Nemcija).

Lahko re¢emo, da gre pri taksni proizvodnji za integracijo podjetja nazaj, ko prevzemajo
posel svojim dobaviteljem. Vsa ta podjetja imajo na podrocju Sivanja avtomobilskih sedeznih
prevlek proste kapacitete in zaradi tega predstavljajo veliko nevarnost Preventu. Razlog, da
teh kapacitet ne morejo takoj zapolniti, je v tem, da OEM-i ne zelijo, da celotno dobavno
verigo obvladuje eno podjetje.
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Ta podjetja so zaradi svoje pozicije sistemskega dobavitelja zelo neugodna za Prevent. Kljub
temu, da so Preventov konkurent na podroc¢ju Sivanja, se kot sistemski dobavitelj pojavljajo
kot Preventov kupec. S tem jim je omogocen mocan nadzor nad podjetjem Prevent.

Seveda bi se lahko stanje v prihodnosti spremenilo in bi se avtomobilski proizvajalci odloc¢ili,
da nadzor nad dobavno verigo prepustijo enemu sistemskemu dobavitelju. Taksna
razmisljanja se ze pojavljajo v doloc¢enih avtomobilisti¢nih revijah, ko strokovnjaki poskusajo
definirati mozne strategije za delovanje in nadzor nad dobavnimi verigami za avtomobilsko
industrijo v prihodnosti. Nekateri strokovnjaki pa razmisljajo v smeri, da bi OEM-i drasti¢no
zmanjSali Stevilo svojih dobaviteljev ter nadzor nad dobavnimi verigami po posameznih
podro¢jih prepustili sistemskim dobaviteljem. TakSna strategija bi moc¢no vplivala na
delovanje podjetja Prevent. Za Prevent bi ostajali v tem primeru dve moznosti:
e podjetje razsiri svoje delovanje na vse aktivnosti v dobavni verigi in poskusa postati
sistemski dobavitelj, odgovoren za celotno dobavno verigo pri avtomobilskih sedezih
(to je trenutno tudi del strategije in aktivnosti podjetja Prevent);
e podjetje se stratesko poveze s podjetjem, ki bi prevzelo nadzor nad dobavno verigo ter
v tej verigi igra vlogo sistemskega in razvojnega dobavitelja, odgovornega za podrocje
avtomobilskih sedeznih prevlek.

5.2.2 lzdelovalci osnovnih materialov

Za izdelavo sedeznih prevlek se uporabljajo tehnicne tekstilije ter usnje. Nekateri proizvajalci
so poleg izdelave osnovnih materialov razsirili svojo dejavnost Se s Sivanjem sedeznih
prevlek. Ta podjetja predstavljajo veliko konkurenco Preventu. Sem pristevamo:

e Boxmark (Avstrija) — proizvodnja usnja,

e Bader (Nemcija) — proizvodnja usnja,

e Eybl (Avstrija) — proizvodnja tehni¢nih tekstilij.

Ti proizvajalci imajo v povprecju precej visoke donose v svojem »core — bussines-u«. Tako
lahko s temi donosi delno subvencionirajo svojo lastno proizvodnjo ter konkurirajo ostalim
tekmecem. Proizvodno podjetje, ki se ukvarja le s Sivanjem, jih tezko doseze v stroskovnem
vidiku. Zaradi tega se je vodstvo Preventa pred nekaj leti odlocilo za integracijo podjetja nazaj
po dobavni verigi. PriSlo je do strateSke povezave z dvema podjetjema. Z Michell-Thierry,
francoskim proizvajalcem tehnicnih testilij, je bilo skupaj ustanovljeno join-venture podjetje-
Prevent Lamitex d.o.o.-podjetje za kaSiranje tekstilij. S podjetjem GBR S.p.a. iz Italije pa sta
bili ustanovljeni dve podjetji: Prevent GBR d.o.0. v Otiskem Vrhu ter Prevent GBR Leder
Sarajevo d.o.0. v Visokem. Prav slednja je omogocila stroskovno ucinkovito proizvodnjo
usnjenih sedeznih prevlek iz usnja lastne proizvodnje direktno ob Sivalnici, kar Se dodatno
zniZa stroske transporta.
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Tabela 7: Skupina Prevent v primerjavi s konkurenco

program . . .
konkurenca k : : . delez (%) v proizvodniji
ompletni pena ogrodja tekstil previeke | yozil v zahodni Evropi
sedeZi usnje za avt. sed. previeke
skupina Prevent X X X cca 14%
Johnson Controls (JC) X X X X
Lear X X
Faurecia X X X cca 50%
Magna / Interier X X X
Sitech X X X
Eybl X X
Carttrim X X cca 16%
Covercar X
Boxmar X X
razni man;jsi X cca 20%
skupaj: 100%

Vir. Prevent, Marketin§ko porocilo, 2006

Podatki v tabeli 7 kazejo, da je Prevent v zahodni Evropi najvecji proizvajalec avtomobilskih
sedeznih prevlek. Glede na ta podatek bi lahko pricakovali, da ima Prevent na trgu veliko
moc¢. Zanimiva pa je primerjava podjetij glede na njihovo velikost (realizacija, dobicek,
Stevilo zaposlenih).

Tabela 8: Skupina Prevent v primerjavi s konkurenco — velikost podjetja (leto 2005)

podjetje prodaja (mil EUR)| dobi¢ek (mil EUR) | zaposleni
Johnson Controls (JC) 22.199,20 685,6 136.000
Magna / Interier 18.240,00 511,2 82.800
Faurecia 10.978,00 182,5 61.722
Eybl 345,33 10,4 4.000
skupina Prevent 700 10 8.000

Vir. Prevent, Marketinsko porocilo, 2006

Iz tabele 8 je razvidno, da je skupina Prevent v primerjavi v svojo konkurenco relativno
majhna. Panogo obvladujejo veliki mednarodni koncerni. Zaradi tega je za Prevent dobro
sodelovanje oziroma stratesko partnerstvo, ne le z avtomobilskimi proizvajalci, temve¢ tudi s
temi dobavitelji, zelo pomembno.
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6 OCENJEVANJE PREDNOSTI IN SLABOSTI TER
MOZNOSTI IN NEVARNOSTI POSAMEZNIH PODSTRUKTUR
PODJETJA

Celovita ocena prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti in nevarnosti je strateSka analiza
in hkrati sluzi kot temelj za strateSko odloc¢anje ter izbiro bodoce strategije rasti. Pri tem
sistemati¢no zbiramo in vrednotimo pretekle, sedanje in predvidene prihodnje podatke z
namenom, da ugotovimo notranje prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti podjetja v
poslovnem okolju (Jenko, 2002, Haberberg, Rieple, 2001, Wheelen, Hunger, 1995,
Williamson, 2004).

6.1 OCENA MOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO POSAMEZNIH
PODSTRUKTURAH

Pucko za ocenitev podjetja po posameznih podstrukturah predlaga naslednja podrocja (Pucko,
2003, str. 133):

¢ tehnoloska podstruktura,

e raziskovalno — razvojna podstruktura,

e podstruktura financiranja,

e kadrovska podstruktura,

e organizacijska podstruktura,

e druga podstruktura (tu se lahko vzame podrocje specificno za panogo ali dejavnost,

oz. tista podrocja, ki imajo velik vpliv na poslovno uspesnost podjetja).

Za uporabo v tej nalogi bodo uporabljene tiste podstrukture, ki imajo vpliv na poslovno
uspesnost podjetja z vidika proizvodne dejavnosti. Tako bom od predlaganih uporabil
tehnolosko, kadrovsko ter organizacijsko podstrukturo. Dodal bom informacijsko
podstrukturo, ki ima v zadnjem casu velik vpliv na sposobnost reakcij ter fleksibilnost
podjetja. Prav tako ima velik vpliv na stroskovno uc¢inkovitost poslovanja.

Kljub temu da je trzna podstruktura zelo pomembna pri postavljanju strategije podjetja, je v
nalogi nisem ocenjeval, saj je enaka za proizvodnjo v Sloveniji ali na podrocju z nizko ceno
delovne sile. Tako nima vpliva na odlocitve, ki so cilj te naloge. Ravno tako nisem upoSteval
raziskovalno — razvojne podstrukture. Ta dejavnost je organizirana pod okriljem Preventa
Global v Slovenj Gradcu ter v satelitskih razvojnih centrih v blizini kupcev (Wolfsburg—
Nem¢ija, Vigo—Spanija, Cambui-Brazilija ...). Na samo lokacijsko organiziranost proizvodne
dejavnosti nima vpliva, zato v nalogi tudi ni analizirana.

Pri ocenjevanju moznosti in nevarnosti po posameznih podstrukturah bom vsako podstrukturo
ocenjeval dvakrat: enkrat za proizvodnjo v Sloveniji in enkrat na podro¢ju z niZjo ceno

50



delovne sile (Bosna in Hercegovina). Tako bo moZzno oceniti moznosti in nevarnosti za oba
trga.

Ocenjevanje se bo vrsilo na nacin, da bo vsaka komponenta posebej ocenjena z eno izmed
opisnih ocen, ki imajo svoje vrednosti:

e zelodobro - vrednost: 5,
e dobro - vrednost : 4,
e srednje - vrednost : 3,
e slabo - vrednost : 2 in
e zelo slabo - vrednost : 1.

Stevilo, kolikokrat je bila posamezna ocena dodeljena kriterijem, se pomnoZi z njeno
vrednostno oceno. Skupna ocena je aritmeticna sredina dobljenih vsot produktov Stevila in
vrednosti ocen.

6.1.1 Tehnoloska podstruktura

Za ocenjevanje tehnoloske podstrukture lahko upostevamo sestavine, kot so: lokacija in
Stevilo obratov podjetja, njihova velikost in starost delovnih priprav v njih, stopnje
avtomatizacije, razpolozljivih surovin in materialov, kakovost in razpolozljivost delovne sile,
kakovost logisti¢nih sistemov, raven produktivnosti, stopnja izkoris€enosti zmogljivosti,
odstotek izmeta, kakovost nabavne sluzbe, sindikalna organiziranost delavcev idr. (Pucko,
2003, str. 133).

Da bi zajel vse dejavnike, ki vplivajo v tej podstrukturi na poslovno uspesnost, sem poskusal
zdruziti nekatere sorodne Kriterije ter izbral naslednje kriterije: lokacija (interno in eksterno),
oprema, sistem pretoka in zbiranja podatkov in informacij, produktivnost dela.

Slovenija:
Lokacija - interno: Preventova proizvodnja avtomobilskih sedeznih prevlek je v Sloveniji

organizirana na nacin, da materialna oskrba ter ostala logistika poteka preko centralnega
skladis¢a v Otiskem Vrhu, proizvodnje pa so razdeljena po Sloveniji: Slovenj Gradec,
Mezica, Radlje ob Dravi, Mirna in Lenart. TakSna razdelitev ni idealna, saj ima za posledico
potrebo po vecjem obsegu lokalne logistike za distribucijo materiala ter logistiko gotovih
izdelkov. Logisti¢ni koncept se je v zadnjih letih precej izboljsal in optimiral, a problem
vseeno ostaja. Moznosti za koncentracijo proizvodnje na manjsi oddaljenosti so zelo majhne
zaradi prostorskih tezav (vse Preventove proizvodnje so na lokacijah, kjer je Siritev
onemogocena) ter zaradi tezav s kadri. Skoraj nemogoce je pri¢akovati, da bi na enem
podro¢ju uspeli najti toliko Sivilj, ki bi lahko proizvedle celotno koli¢ino izdelkov. Vidik
lokacije ocenjujem srednje.
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Lokacija — eksterno: proizvodnja v Sloveniji je organizirana v vecini tik ob avstrijski meji.
Razdalja do kupcev znasa med 390 in 1300 km, kar je primerljivo s kunkurenco. S tega
stali§¢a ocenjujem lokacijo kot dobro.

Oprema: Sivalnice same nimajo strojne opreme, za katero bi se lahko reklo, da je to oprema
visoke tehnologije, vendar je vsa oprema relativno nova. V podjetju je v zadnjih dveh letih
bilo nabavljenih nekaj sodobnih CNC Sivalnih strojev. Celoten postopek razreza materialov je
izveden s CNC krojilnimi stroji, delno se uporabljajo Se Stance, kjer je potrebna vecja
dimenzijska natan¢nost odkrojkov. S tega stalis¢a lahko ocenimo opremo kot dobro.

Podatki in informacije: vsi podatki poslovnih procesov se zajemajo preko poslovnega
informacijskega sistema SAP R/3. Tu se tudi obdelujejo in pripravljajo za analize, ki so
osnova za odloCanje pri procesu vodenja. V samem proizvodnem procesu je vefina vnosov
podatkov izvedena preko skeniranj, kar dodatno zmanj$a moznost napak pri vnasanju. Kljub
dobro zastavljenemu sistemu ne izkoris§¢amo vseh moznosti obdelave in priprave podatkov,
kar ponuja moznosti za izboljSave. S tega staliS¢a lahko ocenimo kriterij podatkov in
informacij kot dobro.

Produktivnost dela: izracunamo ga z razmerjem med proizvedeno koli¢ino poslovnih
ucinkov in zanjo vloZenim delovnim casom ali z ustreznim reciprocnim kazalcem.
Produktivnost se v podjetju Prevent meri za vsako proizvodno celico posebej ali pa
individualno (odvisno od delovnega mesta), nato za posamezno izmeno, Sivalnico ter Se
skupno za celotno podjetje. Kadar imajo nov proizvodni program, ker zaposleni Se niso dovolj
visoko na lestvici izkuSenj, se uporabljajo uvajalne lestvice. Pri tem merijo produktivnost z
doseganjem na uvajalni lestvici. Tako lahko re€emo, da se v podjetju v zadnjih letih
doseganje ves Cas konstantno giblje okrog 100% glede na normirane ¢ase. Kriterij ocenjujem
kot dober.

Tabela 9: Ocena prednosti in slabosti tehnoloSke podstrukture proizvodnje v SLO

Ocena
Komponente Opomba

Zelo | hobro | Srednje| Stabo | 28°

dobro slabo
Lokacija - interno X prostorgka stiska, pr0|;vodnje

razporejene po celotni SLO

Lokacija - eksterno X proizvodnja v EU
Oprema X sodobna oprema
Podatki in informacije X sodoben IS sistem SAP
Produktivnost dela X doseganje normativov
Skupna ocena: 3,80 0 4 1 0 0

Vir: Lastno delo
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4-4+1-3

skupna ocena = 3.8

Bosna in Hercegovina:

Lokacija — interno: vse proizvodne lokacije so skoncentrirane na podro¢ju Visokega, z
izjemo Sivalnice v Zenici. S tem je dosti manjSa potreba po interni logistiki med podjetji ter s
tem povezanimi niZjimi stroski. V Visokem se nahaja tudi Preventova usnjarna, kar dodatno
zniza stroSke transporta materiala od dobavitelja do proizvodnje (odpade tudi vmesni ¢len
centralnega skladisca). S tega staliS¢a ocenjujem lokacijo kot dobro.

Lokacija — eksterno: proizvodnja se nahaja v mestu Visoko v blizini Sarajeva v federaciji
Bosne in Hercegovine. Razlika do centralnega skladisc¢a v OtiSkem Vrhu znasa 515 km. Pri
tem je potrebno upostevati, da BiH ni v Evropski uniji in je potrebno vso blago cariniti, kar
prinaSa dodatne stroSke in manjSa fleksibilnost. S tega stali§¢a ocenjujem lokacijo kot slabo.

Oprema: oprema v BiH je identicna opremi v Sloveniji ter je ob tem Se nekoliko novejsa, saj
je bila proizvodnja postavljena Sele v zadnjih letih. S tega staliS¢a lahko ocenimo opremo kot
dobro.

Podatki in informacije: Preventova podjetja v BiH nimajo uvedenega poslovnega
informacijskega sistema, kar predstavlja veliko tezavo za zbiranje in obdelavo podatkov. S
tega staliS¢a lahko ocenimo kriterij podatkov in informacij kot zelo slabo.

Produktivnost dela: Doseganje produktivnosti dela v Preventovih podjetjih v BiH nekoliko
zaostaja za doseganjem v slovenskih proizvodnih druzbah. Zaradi nizke cene delovne sile pa
lahko ta zaostanek kompenzirajo z nekoliko visjim Stevilom zaposlenih, kot jih predvidevajo
normativi. Kriterij ocenjujem kot srednje.

Tabela 10: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture proizvodnje v BiH

Ocena
Komponente Opomba

R Dobro | Srednje| Slabo )

dobro slabo
Lokacija - interno X koncentracija proizvodnje
Lokacija - eksterno X velika oddaljenost od kupcev
Oprema X sodobna oprema
Podatki in informacije X prez poslpvnega .

informacijskega sitema

Produktivnost dela X delno zaostaja za slovensko
Skupna ocena: 2,80 0 2 1 1 1

Vir: Lastno delo
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slmpnaocena=2'44—1'3;1'2+1'l =280

6.1.2 Informacijska podstruktura

Ta dejavnik je v sodobnem gospodarstvu temeljnega pomena za konkurenc¢nost podjetja, saj
lahko le dobro obvladovanje informacij vodi k fleksibilnejsi proizvodnji. V tretjem poglavju
je bil predstavljen »ucinek bica« efekt, ki ga morajo podjetja poskusati v ¢im vecji meri
zmanjSati. Za dosego tega cilja je nujno potrebna informacijska podpora ter hiter pretok
informacij do kupcev, dobaviteljev in znotraj podjetja. MoZznost razvoja na tem podrocju je
bistvenega pomena za nadaljnji razvoj, se pa po geografskih podrocjih, kjer deluje Prevent,
precej razlikuje, zato ga je smiselno analizirati.

Slovenija:
V slovenskih proizvodnih podjetjih skupine Prevent uporabljamo informacijski sitem SAP

R/3, ki omogoca celovito zajemanje in obdelavo podatkov na vseh poslovnih podrocij. Z
vsemi kupci in ve¢ino dobaviteljev poteka prenos informacij preko EDI povezav. Prav tako je
ves materialni pretok nadzorovan skozi informacijski sistem. Veliko prednost predstavljata
tudi najsodobnejSa strojna oprema ter dobra opremljenost Sirokopasovnih povezav, ki
omogocata povezavo s kupci in dobavitelji. Ob vseh moZnostih strojne in programske opreme
je njena izkoriSCenost premajhna. Tako se premalo uporabljajo podatki, zbrani v
informacijskem sistemu za potrebe poslovnega odlocanja.

Informacijska infrastruktura v Sloveniji je zelo dobro razvita, prav tako je vedno ve¢
ponudnikov Sirokopasovnih povezav, ki ustvarjajo konkurenéno obmo¢je in s tem povezan
hiter razvoj ter konkuren¢nost cen. Informacijska podpora in procesi v podjetju so naravnani k
sistemu CRM. Trenutno poslovanje Se ni CRM v pravem pomenu besede, je pa strategija
podjetja Prevent, da uvede sistem CRM v svoje poslovne procese.

Tabela 11: Ocena prednosti in slabosti informacijske podstrukture proizvodnje v SLO

Ocena
Komponente Opomba

A0 Dobro | Srednje| Slabo A

dobro slabo
spdoben informacijski X informacijski sistem SAP R3
sistem
EDI povezave s kupci X povezava z vsemi kupci ter
in dobavitelji vecino klju¢nih dobaviteljev
strojna oprema X najsodobnejSa oprema
|zrabva '3 za poslovno X IS premalo izrabljen
odlo¢anje
informacijska . .
infrastruktura v drzavi X IS premalo izrabljen
Skupna ocena: 4,00 2 2 0 1 0

Vir: Lastno delo
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2:5+2-4+1-2

4,0
5

skupna ocena =

Bosna in Hercegovina:

Vidik informacijske podstrukture predstavlja velik problem. Podjetja v BiH nimajo uvedenega
poslovnega informacijskega sistema, imajo le povezavo do dolo¢enih baz podatkov Sloveniji,
ki jo uporabljajo za pridobitev potrebnih informacij (tehnoloska dokumentacija, plani, mati¢ni
podatki ...). Dodaten problem se bo pojavil, ko bodo ta podjetja sama prevzela nabavo
serijskih materialov, da bi znizala stroSke vmesne logistike preko Slovenije. Brez ustrezne
informacijske podpore bo to zelo tezko (EDI komunikacija). Tezavo predstavljata tudi slaba
informacijska infrastruktura v drzavi ter pomanjkanje Sirokopasovnih povezav, kar pa se v
zadnjem obdobju precej popravlja.

Tabela 12: Ocena prednosti in slabosti informacijske podstrukture proizvodnje v BiH

Ocena
Komponente Opomba
R Dobro | Srednje| Slabo 2y
dobro slabo
sodoben informacijski X poslovnega informacijskega
sistem sistema ni
EDI povezave s kupci X povezava preko Global d.d. -
in dobavitelji lastnih povezav ni
strojna oprema X solidna oprema
|zrabva IS. za poslovno X IS premalo izrabljen
odloCanje
informacijska X v izaradnii
infrastruktura v drzavi 9 J
Skupna ocena: 2,20 0 0 3 0 2
Vir: Lastno delo
3.3+2-1
skupna ocena = 5 =220

6.1.3 Kadrovska podstruktura

Kadrovsko postrukturo ocenjujemo glede na Stevilo zaposlenih in kakovost poslovanja, glede
na Stevilo in kakovost Stabnega osebja, glede na Stevilo in kakovost razpolozljive delovne sile,
glede na razne strukture kadrov (izobrazbeno, poklicno, starostno, spolno), glede na
fluktuacijo kadra, glede na kakovost sistema rekrutiranja, selekcije, usposabljanja in
razvijanja ter napredovanja dara idr. (Pucko, 2003, str. 135).

Glede na predlagane kriterije sem izbral taksne, ki najbolj vplivajo v proizvodni dejavnosti:
Stevilo zaposlenih, izobrazbeno strukturo, delovne izkus$nje, fluktuacijo zaposlenih, kakovost
vodstva, zadovoljstvo zaposlenih, sistem izobraZevanja, sistem napredovanja, place
zaposlenih, starostno strukturo ter izostanke od dela (absentizem).
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Pomembna je ugotovitev, da zaposleni ne povecujejo ucinkovitosti kot stroji, marvec¢ so
Custvena bitja in da do vecje ucinkovitosti pripelje predvsem upostevanje njihove ¢loveske
narave. Zato je sploSna ugotovitev, da pomenijo kadri in medcloveski odnosi veliko za
uspesno poslovanje podjetij.

Slovenija:
Stevilo zaposlenih se je v zadnjem letu zmanj$alo. Medtem ko je bilo v ve&ini podjetjih

zmanj$anje do 20 zaposlenih, je v Preventu SG d.o.o. priSlo do programa preseznih delavcev.
V sklopu tega programa se je Stevilo zaposlenih zmanjsalo za 189 zaposlenih, delno se je
zmanj$alo tudi zaradi naravne fluktuacije zaposlenih (odhodi v pokoj, sporazumne prekinitve
delovnega razmerja ...). Razlog za zmanjSanje Stevila zaposlenih je prilagajanje trgu ter
nacinu izdelave novih generacij izdelkov ter selitvi deleza proizvodnje na podro¢ja z nizjo
ceno delovne sile.

Tabela 13: Struktura zaposlenih (proizvodnja sedeznih previek v Sloveniji)

SPOL Stevilo %
zenske 449 18
mosKi 2065 82
([SKUPAJ 2514 100

Vir: Porocilo kadrovske sluzbe Prevent Global d.d., 2006

Zaradi vrste industrije lahko vidimo, da je kar 82 % vseh zaposlenih zensk.

Tabela 14: Struktura zaposlenih po stopnji izobrazbe za druzbe v Sloveniji

STOPNJA IZOBRAZBE | Stevilo %
| 62 2
I 472 19
I 241 10
v 887 35
Y 625 25
VI 85 3
Vil 134 5
VIl 8 0
SKUPAJ 2514 100]|

Vir: Poro¢ilo kadrovske sluzbe Prevent Global d.d., 2006

[zobrazbena struktura je primerna panogi, v kateri podjetje deluje. Za podjetje, ki deluje v
delovnointenzivni panogi, je izobrazbena struktura v proizvodnih podjetjih precej nizka,
medtem ko je le-ta v Preventu Global-u relativno visoka.

Merilo za kakovost vodstva je uspesSnost poslovanja v preteklih letih in sposobnost
ucinkovitega odzivanja na spremembe v notranjem in zunanjem okolju. Kakovost vodstva
lahko glede na uspesno poslovanje, ustrezno strokovno izobrazbo, delovne izkus$nje ocenimo
kot dobro.
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Tabela 15: Starostna struktura zaposlenih za druzbe v Sloveniji

STRUKTURA LET Stevilo %
DO 19 LET 0 0
OD20-24 LET 50 2
OD 25-29 LET 474 19
OD30-34 LET 685 27
OD 35-39 LET 541 22
OD 40 - 44 LET 357 14
OD 45-49 LET 229 9
OD 50 - 54 LET 135 5
OD 55-59 LET 41 2
NAD 60 LET 2 0
SKUPAJ 2514 100

Vir: Poroc¢ilo kadrovske sluzbe Prevent Global d.d., 2006

Starostna struktura kaze na relativno mlad kolektiv. To je posledica vecjega zaposlovanja v
preteklih letih (takoj po letu 2000), ko so se zaposlovali predvsem mladi (48 % zaposlenih je
mlajsih od 35 let).

Tabela 16: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« proizvodne druzbe (Prevent SG d.o.0.)

Organizacijska klima 2005 - Prevent SG d.o.o.
F - Nagrade in priznanja | 2,58
B - Splo§na mnenja o podjetju | | 2,85
A- Vizja, poslanstvo, strategija, plani | |2,86
| - Zagnano izvajanje, pooblad¢€anje in sodelovanje | ] 3,01
J - Znanje, razvoj in usposabljanje | | 3,02
L - Informiranostin komuniciranje | |3,06
M - Obviadovanje nas protij | | 3,07
K - Lastnosti zaposlenih | | 3,07
H - Timsko in projektno delo | | 3,12
D - Organizacija poslovanja | | 3,24
E - Mnenja o naravi dela | | 3,28
G - Vodstveni stil, lastnosti vodij | ] 3,30
N - Vpliv na okolje | | 3.46
O - Samostojnost pri delu | | 3,76
C - Kakovost procesoy, izdelkovin povezav | | 3,85

Vir: Organizacijska klima Preventa SG d.o.o., 2005
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Ciljni rezultat merjenja zadovoljstva zaposlenih v podjetju Prevent SG d.o.0. v letu 2005 je bil
3,6 in ni bil dosezen. Glavni odmiki so bili v kategorijah nagrajevanja ter sploSnega menja o
podjetju. Plade in nagrajevanje predstavljajo v podjetju, ki deluje v delovnointenzivni panogi
na konkuren¢nem trgu, problem. Zaposleni s pla¢animi, kljub temu da je njihova viSina vi§ja
kot v panogi, niso zadovoljni, saj so Se vedno nizje od slovenskega povprecja. Za podjetje, ki
tekmuje s proizvodnjo na podro¢ju z nizko ceno delovne sile, predstavljajo velik strosek in
enega izmed razlogov za zmanjSanje konkurencnosti.

Tabela 17: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« kontrolne druzbe (Prevent Global d.d.)

Organizacijska klima 2005 - Prevent Global d.d.

A - Vizija, poslanstvo, strategija, plani | 2,45

F - Nagrade in priznanja | 2,56

B - SploS§na mnenja o podjetju | 2,82

| - Zagnano izvajanje, pooblasanje in sodelovanje ] 2,90

L - Informiranostin komuniciranje |2,93

D - Organizacija poslovanja | 2,99

K - Lastnosti zaposlenih | 3,04

M - Obviadovanje nasprotij | 3,05

H - Timsko in projektno delo | 3,09

G - Vodstveni stil, lastnosti vodij | 3,14

J - Znanje, razvoj in usposabljanje | 3,15

E - Mnenja o naravi dela ] 3,47

N - Vpliv na okolje | 3,54

C - Kakovost procesov, izdelkov in povezav | 3,55

O - Samostojnost pri delu | 3,77

Vir: Organizacijska klima Preventa Global d.d, 2005

Ciljni rezultat merjenja zadovoljstva zaposlenih v podjetju Prevent Global d.d. za leto 2005 je
bil, doseci povprecno oceno 3,71. Povprecna ocena vseh ocenjevanih podrocij v letu 2005 je
3.10, kar pomeni, da cilj v letu 2005 ni bil dosezen. Poteg tega, da cilj ni bi dosezen, je
rezultat precej padel tudi glede na preteklo leto 2004.

Najvecji padec ocene zaznamo pri poglavju »Vizija, poslanstvo, strategija, plani«, in sicer je
na omenjenem podro¢ju ocena padla za 1.22 tocke. Drugi najvecji padec ocene, in sicer za
1.05 tocke, je pri poglavju »Splosna mnenja o podjetju«, ki meri, ali ima podjetje med
zaposlenimi ter po mnenju zaposlenih v okolju ugled. Razlog za slabo oceno omenjenih
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kriterijev je predvsem v zmanjSevanju Stevila zaposlenih v podjetju ter v programu

racionalizacije procesov in zniZzevanju stroskov, ki med zaposlenimi obi¢ajno nimajo dobrega

odziva.

Tabela 18: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture za proizvodnjo v Sloveniji

Ocena
Komponente Opomba
zelo Dobro | Srednje| Slabo zelo
dobro slabo
Sy . se zmanjSuje - napoved
Stevilo zaposlenih X uprave 15% letno
Izobrazbena struktura X proizvodno podjetje
Delovne izkusnje X
Fluktuacija X y|sokavpre_d\{sem med
izobrazenimi kadri
Kakovost vodstva X uspesno poslovanje
Zadovoljstvo zaposlenih X se znizuje
Sistem izobrazevanja X plan za vsakega
zaposlenega
Sistem napredovanja X
. . vi§je od panoznih, vseeno
Plage zaposlenih X pod SLO povprediem
Starostna struktura X relativno mlad kolektiv
Motivacija zaposlenih X nizka
Izostanki z dela X visoki nivo absentizma
Skupna ocena: 3,08 0 5 3 4 0
Vir: Lastno delo
5-4+3-34+4-2
skupna ocena = =3,08

12

Bosna in Hercegovina:

Stevilo zaposlenih se je v zadnjem letu precej povecalo. To je predvsem zaradi odprtja dveh
novih podjetij v okviru Preventa Sarajevo: usnjarne Prevent GBR Leder d.o.o. in podjetja za
krojenje usnja in tehni¢nih tekstilij: Prevent Cutting d.o.o.

59



Tabela 19: Struktura zaposlenih (proizvodnja sedeznih previek v BiH)

SPOL Stevilo %
zenske 1262 59
mosKki 869 41
SKUPAJ 2131 100

Vir: Poroc¢ilo kadrovske sluzbe Prevent Sarajevo d.o.o., 2006

Struktura med spoloma je precej bolj izenacena v BiH kot v slovenskih proizvodnjah. Razlog
je v odprtju dveh novih podjetij na podrocju usnjarstva, kjer je fizicno napornejSe delo in so v

vecini zaposleni moski.

Tabela 20: Struktura zaposlenih po stopnji izobrazbe za druzbe v BiH

STOPNJA IZOBRAZBE | Stevilo %
| 119 6
1l 204 10
il 579 27
v 951 45
\'/ 234 11
Vi 13 1
Vii 31 1
VI 0 0
SKUPAJ 2131 100

Vir: Poroc¢ilo kadrovske sluzbe Prevent Sarajevo d.o.o., 2006

Izobrazbena struktura je precej podobna kot v slovenskih proizvodnjah. Izobrazbeni nivo pa
se je precej dvignil prav v zadnjem letu. Razlog je odprtje dveh novih podjetij: Prevent GBR
Leder Sarajevo d.o.0. in Prevent Cutting d.o.o. Ti dve podjetji ne spadata v delovno
intenzivno panogo, ampak za svoje procese potrebujeta visoko izobrazene kadre.

Merilo za kakovost vodstva je uspeSnost poslovanja v preteklih letith in sposobnost
ucinkovitega odzivanja na spremembe v notranjem in zunanjem okolju. Kakovost vodstva
lahko glede na uspesno poslovanje, ustrezno strokovno izobrazbo, delovne izkusnje ocenim

kot dobro.
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Tabela 21: Starostna struktura zaposlenih za druzbe v BiH

STRUKTURA LET | Stevilo % |
DO 19 LET 8 0
OD20-24 LET 341 16
OD 25-29 LET 567 27
OD 30-34 LET 450 21
OD 35-39 LET 321 15
OD40-44 LET 211 10
OD 45 - 49 LET 151 7
OD 50 -54 LET 53 2
OD 55-59 LET 26 1
NAD 60 LET 3 0
SKUPAJ 2131 100||

Vir: Porocilo kadrovske sluzbe Prevent Sarajevo d.o.o., 2006

Tudi starostna struktura je precej primerljiva s starostno strukturo v Sloveniji. Tudi tu je
zaradi povecanega zaposlovanja mladih v zadnjih letih kolektiv precej mlad.

Tabela 22: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« (Prevent Sarajevo d.o.o.)

Organizacijska klima 2005 - Prevent Sarajevo d.o.o. Visoko

F - Nagrade in priznanja |3.63

L - Informiranostin komuniciranje |3,88

M - Obviadovanje nasprotij | 3.88

H - Timsko in projektno delo | 3,97

K - Lastnosti zaposlenih | 3,98

G - Vodstveni stil, lastnosti vodij | 3.98

D - Organizacija poslovanja | 4,03

|- Zagnano izvajanje, pooblas&anje in sodelovanje |4,10

A-\Vizja, poslanstvo, strategija, plani | 4,12

J - Znanje, razvoj in usposabljanje |4,15

C - Kakovost procesov, izdelkovin povezav | 4,16

E - Mnenja o naravi dela | 4,22

N - Vplivna okolje | 4,25

B - Splo§na mnenja o podjetju | 4,30

O - Samostojnost pri delu | 4,37

Vir: Organizacijska klima Preventa Sarajevo d.o.o., 2005
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Ciljni rezultat merjenja zadovoljstva zaposlenih za leto 2005 je bil 3,50 in je bil mocno
presezen. Na splosno je zadovoljstvo zaposlenih v Preventovih podjetjih v Bosni in
Hercegovini zelo visoko. Razloge gre iskati v ekonomskih razmerah v drzavi. Zaradi velike
brezposelnosti je vecina ljudi zadovoljna ze z dejstvom, da ima zaposlitev. Prav tako daje
veliko pozitivno energijo rast podjetja, ki zaposlenim omogoca napredovanje in osebno rast.
Dobro mnenje o podjetju na podrocju, kjer deluje, pri zaposlenih veca pripadnost podjetju.

Z visokim zadovoljstvom zaposlenih je povezana tudi visoka motivacija za delo, kar je
dejavnik, ki je v Sloveniji v zadnjih letih mo¢no upadel.

Tabela 23: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture za proizvodnjo v BiH

Ocena
Komponente Opomba
i Dobro | Srednje| Slabo ety
dobro slabo

Stevilo zaposlenih X se povecuje

Izobrazbena struktura X v zadnjem Casu se zviSuje

Delovne izkuSnje X vecina zgposleq!h izhaja iz
tekstilne industrije

Fluktuacija X zelo nizka

Kakovost vodstva X uspesSnost vodenja

Zadovoljstvo zaposlenih X Visoko

Sistem izobraZevanja X otv>§ taja’. a ni dovolj
u€inkovit

Sistem napredovanja X

Plage zaposlenih X visoke za lokalne razmere

Starostna struktura X miad kolektiv - )
zaposlovanje v zadnijih

Motivacija zaposlenih X zelo visoka

Izostanki z dela X nizka stopnja absentizma

Skupna ocena: 3,83 2 | 6 | 4 | o | o

Vir: Lastno delo
2:5+6-4+4.3
skupna ocena = =3,83

12

6.1.4 Organizacijska podstruktura

Ocenjevanje organizacijske podstrukture podjetja najveckrat temelji na sestavinah, kot so
jasnost organizacijske strukture, lokacija uprave podjetja, stopnja delegiranja pristojnosti,
kakovost sistemov planiranja in kontrole, sistem nagrajevanja, slog poslovodenja, narava
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organizacijske kulture, sposobnost za dogovarjanje z okoljem, sistemi komuniciranja idr.
(Pucko, 2003, str. 135).

Glede na predlagane kriterije sem izbral taksne, ki najbolj vplivajo v proizvodni dejavnosti, in
sicer predvsem s podro¢ja zadovoljstva zaposlenih: zvrst organizacijske strukture, lokacija
uprave, sistem nagrajevanja, slog vodenja, vzdusje med zaposlenimi, komunikacija med
zaposlenimi, mnenje zaposlenih o organizaciji.

Slovenija:

Zvrst organizacijske strukture: Struktura skupine Prevent je predstavljena na sliki 2.
Struktura skupine je divizijska. Tako je vsaka dejavnost organizirana znotraj svoje divizije.
Divizija avtomobilskih delov in logistike se organizacijsko nahaja direktno v kontrolni druzbi
Prevent Global, ki vsebuje vse skupne sluzbe za suport proizvodnim druzbam (te so
organizacijsko oblikovane kot druzbe z omejeno odgovornostjo).

Struktura znotraj divizije je oddel¢na, upostevajo¢, da so »proizvodni oddelki« pravne osebe
(d.0.0.). Ob oddel¢ni strukturi se pojavlja tudi matri¢na, ko je funkcijski direktor strokovno
nadrejen vodjem njegovega podrocja na posameznih druzbah. Pri uvajanju posameznih novih
generacij izdelkov je v uporabi tudi projektno vodenje, ki temelji na procesnem pristopu
(Nadler, Tushman, 1997, Stacey, 2000). Ta raznolikost struktur velikokrat povzro¢a zmedo
ter nedorecenost odgovornosti. Zato kriterij zvrst organizacijske strukture ocenjujem kot
srednje.

Lokacija uprave: Lokacija uprave je na sedezu podjetja in na istem naslovu kot proizvodni
prostori, zato sta komunikacija in koordiniranje med posameznimi poslovnimi podro¢ji hitra
in povezana. Kriterij ocenjujem kot dober.

Sistem nagrajevanja: V podjetju ni uvedenega sistema nagrajevanja, ki bi vzpodbujal
zaposlene za dosego poslovnih ciljev. Same proizvodnje uporabljajo sistem nagrajevanja
preko merjenja doseganja normativov ter preko kakovostnih bonusov, ki pa ne dajejo zelenih
rezultatov. V kontrolni druzbi Prevent Global d.d. sistema nagrajevanja ni. Kriterij ocenjujem
kot slab.

Slog vodenja: Ocenil sem ga s pomocjo ankete o zadovoljstvu zaposlenih, kriterija
»vodstveni stil, lastnosti vodij«. Na osnovi ocen trditev lahko sklepamo, da vodje niso
prepriCani o uspeSnosti organizacije v prihodnosti, da v organizaciji vlada klima, ko si
zaposleni ne upajo odkrito izraziti svojega mnenja in ocenjujejo, da s strani nadrejenih niso
usmerjeni v zadostni meri.
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Glede na ocene trditve lahko sklepamo, da je v podjetju prisotno avtokratsko vodenje, za
katerega so znacilni poveljevanje in ukazi. Vseeno zaposleni ocenjujejo, da so pri delu dokaj
samostojni.

Tabela 24: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« - vodstveni stil, lastnosti vodij (Prevent
Global d.d.)

Vodstveni stil, lastnosti vodij (3,14)

Nadrejeni izrazajo pozitivna pri¢akovanja o nasi uspe$nosti
v prihodnosti

]2,82

Zaposleni si upamo odkrito izraziti svoje mnenje ] 2,95

Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu ] 2,95

V na$em podietju odpravljamo stil vodenja, za katerega so |
znadilni poveljevanije in ukazi

] 2,99

Na$ vodja sprejme utemeliene pripombe na svoje delo ] 3,07

Z vodjem se pogovarjamo o rezultatih svojega dela ] 3,09

Nadrejeni prena$ajo na nas svoje znanje in delovne 1
izkusnje
Ce imam probleme pri delu, se lahko vedno pogovorimz |
vodjo
Pri opravljanju svojega dela smo zaposleni dokaj |
samostojni

3,15

] 3,43

3,80

Vir: Organizacijska klima Preventa Global d.d, 2005
Kriterij ocenjujem kot srednje.

Vzdus$je med zaposlenimi: vzdusje sem ocenil s pomocjo ankete o zadovoljstvu zaposlenih.
Glede na analizo rezultatov preteklih let ter letoSnjega leta lahko opazimo precejSen padec
rezultatov tako na kontrolni druzbi Prevent Global d.d. kot na proizvodnih druzbah. Rezultati
kazejo upad sploSnega mnenja o podjetju ter tudi motivacije za delo.

Kriterij ocenjujem kot slabo.

Komunikacija med zaposlenimi: komunikacijo sem ocenil s pomocjo ankete o zadovoljstvu
zaposlenih, in sicer preko poglavja »Informiranost in komuniciranje«. Na osnovi ocen trditev,
ki so bile ocenjene nizje kot z oceno 3, lahko sklepamo, da informiranost zaposlenih ni na
ravni, da bi podpirala nemoteno delovanje in izboljSevanje procesov, da komunikacija ni
redna, sproscena in nima takSne osnove v dialogu, kot bi zeleli.

Zaposleni ugotavljajo, da ni rednih delovnih sestankov, iz Cesar lahko, predpostavljamo,

izvirata slaba informiranost in moten informacijski tok. Informacije, ki jih posreduje vodstvo,
ocenjujejo zaposleni kot manj razumljive.
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Tabela 25: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« - informiranost in komuniciranje
(Prevent Global d.d.)

Informiranost in komuniciranje (2,93)

Interni ¢asopis "Nasi odmevi" je med zaposlenimi dobro

’ | 2,60
sprejet.
"Ton" komuniciranja v nasi organizaciji je spro$éen in |
s | 2,78
prijateljski.
Delovni sestanki so redni. | 2,80

Od nadrejenega dobimo dovolj informacij za dobro ]

o | 3,01
opravljanje dela.
V nasi organizaciji komuniciranje temelji na dialogu. | 3,12
Informacije, ki jih posreduje vodstvo so razumijive. | 3,25

Vir: Organizacijska klima Preventa Global d.d, 2005
Kriterij ocenjujem kot srednje.

Mnenje zaposlenih o organizaciji: uporabil sem podatek iz ankete zadovoljstva zaposlenih,
in sicer poglavje »Organizacija poslovanja«. Zaposleni ocenjujejo, da pristojnosti in
odgovornosti v podjetju niso uravnotezene, oz. niso jasno definirane, kakor tudi niso jasno
opredeljene zadolzitve. Zaposleni so mnenja, da jim organizacija dela v oddelkih ne
zagotavlja pogojev, v katerih bi lahko pravocasno dosegali cilje. Kriterij ocenjujem kot
srednje.

Tabela 26: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture za proizvodnjo v Sloveniji

Ocena
Komponente Opomba

4o Dobro | Srednje| Slabo Ao

dobro slabo
Zvrst organizacijske X pristojnosti niso jasne,
strukture prepletanje vodenja
Lokacija uprave X enostavno komuniciranje
Sistem nagrajevanja X ne spodbuja dosega ciljev
Slog vodenja X demokratski
\/zdusje med X pada zaradi racionalizacije
zaposlenimi poslovanja in odpus$&anja
Komumkgcqa med X slaba informiranost zaposlenih
zaposlenimi
Mnenje zaposlenih o X slabo mnenje kot posledica
organizaciji racinalizacije poslovanija
Skupna ocena: 2,86 0 1 4 2 0

Vir: Lastno delo
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skupnaocena=1'4+4'3+2'2 =2,86

Bosna in Hercegovina:

Zvrst organizacijske strukture: Preventova proizvodna podjetja v Bosni in Hercegovini so
bila do pred kratkim organizacijsko oblikovana v sklopu enega podjetja. Tako celotna uprava
ter proizvodni lokaciji Visoko in Zenica sestavljajo eno podjetje Prevent Sarajevo d.o.o. S
Siritvijo dejavnosti na podroc¢je usnjarstva sta se ustanovili dve novi podjetji: Prevent GRB
Leder Sarajevo d.o.o. (usnjarna) ter Prevent Cutting d.o.o. (podjetje, ki opravlja storitve
krojenja usnja in tehni¢nih tekstilij).

Kljub temu da sta obe novi podjetji samostojni pravni osebi, je Se vedno veliko prepletanja
med podjetji. Vsa podjetja imajo enega direktorja, skupne so tudi vse skupne sluzbe in
vodenje kakovosti. Zaradi geografske oddaljenosti (Visoko-Zenica cca 40 km) in produktne
raznolikosti (Sivanje, proizvodnja usnja, krojenje in izsekovaje) predstavlja takSen nacin
vodenja in prepletanja odgovornosti veliko tezavo. Nemogoce je od zaposlenih pricakovati, da
bodo strokovnjaki na vseh podro¢jih. Geografska oddaljenost onemogoc¢a dovolj hitro osebno
angaziranje ob nastanku tezav.

Sama struktura je oddel¢na, za katero pa je znacilno prepletanje strokovne nadrejenosti s
strani drugih podjetji: finan¢no s strani ASA Prevent Group, kakovostno s strani Preventa
Global. Taks$na matri¢na struktura povzro¢a zmedo in ne omogoca ucinkovitega vodenja. Iz
tega staliSCa ocenjujem kriterij zvrst organizacijske strukture kot srednje.
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Slika 20: Org shema Preventa v BiH
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Vir: Prevent Sarajevo d.o.o., 2006

Lokacija uprave: Podjetje Prevent Sarajevo d.o.0. ni le proizvodno podjetje. Ima svoj
upravni del, ki opravlja vec¢ino pomoznih aktivnosti za vsa Preventova podjetja v federaciji
Bosne in Hercegovine. Tu se nahajajo sluzbe informatike, ra¢unovodstva, financ, kadrovske
operative ... V letoSnjem letu bo to podjetje prevzelo tudi nabavo serijskih materialov ter
prodajo izdelkov. Je pa lokacija prave uprave, kjer se sprejemajo vse strateske odlocitve, Se
vedno v Slovenj Gradcu, kar lahko zaradi geografske oddaljenosti predstavlja pomanjkljivost.
Sicer je komuniciranje in koordiniranje med posameznimi poslovnimi podro¢ji hitro in
povezano, tezavo pa predstavlja nadzor. Kriterij ocenjujem kot srednje.

Sistem nagrajevanja: Sistem nagrajevanja temelji na uspesnosti pri doseganju normativov.
Preseganje normativov je nagrajeno stimulativho preko bonusov. Je pa to edini kriterij
ocenitve, ki ni dovolj za uspesno motivacijo zaposlenih, s ciljem doseganja dobrih poslovnih
rezultatov. Manjkajo kriteriji kakovosti dela ter »mehki« dejavniki (odnos do dela,
sodelavcev, vodij, motiviranost ...). Kriterij ocenjujem kot srednje.

Slog vodenja: Ocenil sem ga s pomo¢jo ankete o zadovoljstvu zaposlenih, kriterija

»vodstveni stil, lastnosti vodij«. Na osnovi ocen trditev lahko sklepam, da so zaposleni
zadovoljni s stilom vodenja v podjetju. Najnizjo oceno je dobila trditev, da lahko zaposleni
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jasno izrazajo svoje mnenje, kar kaze na avtokratsko vodenje, za katerega so znacilni
poveljevanje in ukazi. Zaposleni ocenjujejo, da so pri delu dokaj samostojni.

Tabela 27: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« - vodstveni stil, lastnosti vodij (Prevent
Sarajevo d.o.o.)

Vodstveni stil, lastnosti vodij (3,98)

Zaposleni si upamo odkrito izraziti svoje mnenje | 3,38
Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu | 3,87
Pri opravljanju svojega dela smo zaposleni dokaj 1 3.95
samostojni |3,
Nadrejeni prena$ajo na nas svoje znanje in delovne |
izkusnje | 3,99
Nadrejeni izraZajo pozitivna pri¢akovanja o nasi uspe$nosti |
v prihodnosti | 4,01
V naSem podjetju odpravljamo stil vodenja, za katerega so 1 14,01
znacilni poveljevanje in ukazi ’
Nas$ vodja sprejme utemeliene pripombe na svoje delo | 4,06
Z vodjem se pogovarjamo o rezultatih svojega dela | 4,18

Ce imam probleme pri delu, se lahko vedno pogovorim z
vodjo

| 4,40

Vir: Organizacijska klima Preventa Sarajevo d.o.o., 2005
Kriterij ocenjujem kot srednje.

Vzdusje med zaposlenimi: vzdusje sem ocenil s pomoc¢jo ankete o zadovoljstvu zaposlenih.
Glede na analizo rezultatov preteklih let ter letosSnjega leta lahko opazimo dvig rezultatov.
Motivacija za delo raste, prav tako raste splosno zadovoljstvo zaposlenih v podjetju.
Ocenjujem, da je to med drugim posledica rasti podjetja. Kriterij ocenjujem kot zelo dobro.

Komunikacija med zaposlenimi: komunikacijo sem ocenil s pomoc¢jo ankete o zadovoljstvu
zaposlenih, in sicer preko poglavja »Informiranost in komuniciranje«. Na osnovi ocen trditev
lahko zaklju¢imo, da najvecjo tezavo povzroCa ton komuniciranja v podjetju. Tu gre
predvsem za nacin komuniciranja med hierarhi¢nimi nivoji. Zaposleni ugotavljajo, da ni
rednih delovnih sestankov, iz ¢esar lahko, predpostavljamo, izvirata slaba informiranost in
moten informacijski tok. Zaposleni ocenjujejo, da so informacije, ki jih posreduje vodstvo,
razumljive.
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Tabela 28: Rezultat ankete »Zadovoljstvo zaposlenih« - informiranost in komuniciranje

(Prevent Sarajevo d.o.o.)

"Ton" komuniciranja v na$i organizaciji je spro$¢en in
prijateljski.

V nasi organizaciji komuniciranje temelji na dialogu.

Interni Casopis "NaSi odmevi" je med zaposlenimi dobro |
sprejet.

Od nadrejenega dobimo dovolj informacij za dobro |
opravljanje dela.

Informacije, ki jih posreduje vodstvo so razumijive.

Informiranost in komuniciranje (3,88)

| 3,42

Delovni sestanki so redni.

3,76

| 3,98

| 4,01

| 4,01

| 4,08

Vir: Organizacijska klima Preventa Sarajevo d.o.o0., 2005

Kriterij ocenjujem kot srednje.

Mnenje zaposlenih o organizaciji: uporabil sem podatek iz ankete zadovoljstva zaposlenih,

in sicer poglavje »Organizacija poslovanjac. V sploSnem so zaposleni zadovoljni z

organizacijo, kakrSna je v podjetju. Zaposleni ocenjujejo, da pristojnosti in odgovornosti v

podjetju niso uravnotezene, oz. niso jasno definirane, kakor tudi niso jasno opredeljene

zadolzitve. Dobro pa ocenjujejo poznavanje svojih nalog in védenje, kaj se od njih pri¢akuje.

Kriterij ocenjujem kot dobro.

Tabela 29: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture za proizvodnjo v BiH

Ocena
Komponente Opomba
4o Dobro | Srednje| Slabo Ao
dobro slabo
Zvrst organizacijske X pristojnosti niso jasne,
strukture prepletanje vodenja
. strateSke odlocCitve se
Lokacija uprave X . .
sprejemajo v Sloveniji
Sistem nagrajevanja X spodbuja doseganije ciljev
Slog vodenja X avtoritativen
Vzdusje r.ne.d X visoka motiviranost za delo
zaposlenimi
Komunlkgcua med X slab "ton" komuniciranja
zaposlenimi
Mnenjle Z?.POSbmh ° X dobro mnenje
organizaciji
Skupna ocena: 3,43 1 1 5 0 0

Vir: Lastno delo
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skupnaocena=1'5+1'74+5'3 =3,43

6.2 OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI IN
NEVARNOSTI PODJETJA PO POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH

Iz dobljenih analiz podstruktur sem poskuSal ugotoviti, kakSen vpliv ima posamezna
podstruktura na poslovno uspesnost poslovanja. Prav tako sem poskusal ugotoviti, kako
podstrukture vplivajo na poslovne moznosti in nevarnosti. Profil je izdelan za obe geografski
podrogji proizvodnje-Slovenijo ter Bosno in Hercegovino.

Slovenija:

Tabela 30: Profil prednosti in slabosti podjetja z vidika podstruktur in njihovega vpliva na

poslovno uspesnost za proizvodnjo v Sloveniji

Prispevek k poslovni uspesnosti
komponente . .
majhen < » velik
tehnoloska podstrukutra ‘
informacijska podstruktura ‘
kadrovska podstruktura ‘
organizacijska podstruktura ‘

Vir: Pucko, 2003, str. 134 in lastno delo
Iz profila ugotavljam, da imata za trenutno poslovno uspesnost velike zasluge tehnoloska in

informacijska infrastruktura. Zaradi situacije v podjetju in selitve proizvodnje na podrocja z
nizjo ceno delovne sile je prispevek kadrovske in organizacijske podstrukture precej majhen.
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Tabela 31: Profil poslovnih moznosti in nevarnosti z vidika podstruktur in njihovega vpliva
na prihodnjo poslovno uspesnost za proizvodnjo v Sloveniji

Prihodnja poslovna uspesnost
komponente . . .
nevarnosti < » priloznosti
tehnologka podstrukutra ‘
informacijska podstruktura ‘
kadrovska podstruktura ‘
organizacijska podstruktura ‘

Vir: Pucko, 2003, str. 139 in lastno delo

Za prihodnji poslovni uspeh ugotavljam, da veliko priloznost predstavljata informacijska in
organizacijska podstruktura. Potrebne pa bodo precejsne aktivnosti na kadrovski podstrukturi,
da bi trenutno nevarnost, ki jo ta podstruktura kaze, podjetje uspelo izkoristiti kot svojo
priloZnost.

Bosna in Hercegovina:

Tabela 32: Profil prednosti in slabosti podjetja z vidika podstruktur in njihovega vpliva na
poslovno uspesnost za proizvodnjo v BiH

Prispevek k poslovni uspesnosti
komponente . .
majhen < »velik
tehnoloska podstrukutra .
informacijska podstruktura ‘
kadrovska podstruktura ‘
organizacijska podstruktura ‘

Vir: Pucko, 2003, str. 134 in lastno delo
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Trenutni poslovni uspesnosti daje velik prispevek kadrovska podstruktura oziroma zelo
motiviran in sposoben kader.

Tabela 33: Profil poslovnih moznosti in nevarnosti z vidika podstruktur in njihovega vpliva
na prihodnjo poslovno uspesnost za proizvodnjo v BiH

Prihodnja poslovna uspesnost
komponente . . .
nevarnosti < » priloznosti
tehnoloska podstrukutra ‘
informacijska podstruktura ‘
kadrovska podstruktura ‘
organizacijska podstruktura .

Vir: Pucko, 2003, str. 139 in lastno delo

Velik potencial za nadaljnji razvoj in prihodnjo poslovno uspeSnost predstavlja informacijska
podstruktura. Na tem podrocju poslovanje v BiH najbolj zaostaja za poslovanjem v Sloveniji.
Predstavljata pa kadrovska in organizacijska podstruktura nevarnost v prihodnosti. V kolikor
se organizacija ne bo prilagodila hitri rasti, lahko lastna organizacija postane zavora razvoja
podjetja. Ravno tako se z viSanjem standarda v drzavi pojavlja nevarnost izgube motivacije
zaposlenih zaradi nizkih placil v panogi.

6.3 ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI IN
NEVARNOSTI PODJETJA

Slovenija:

Na osnovi vseh zbranih podatkov, od ocenitev posameznih podstruktur ter ugotavljanja

njihovega vpliva na sedanjo in bodoco poslovno uspesnost, sem oblikoval S.W.O.T. matriko
za proizvodnjo v Sloveniji. Matrika je prikazana v tabeli 34.
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Tabela 34: Zbirna ocena prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti za proizvodnjo v

Sloveniji
PREDNOSTI SLABOSTI
- visoko izobrazen kader z veliko izku$njami - kompleksna in nepregledna organizacija
- sodobna strojna oprema in naprave, sledenje - otezen nadzor in pregled nad podjetjem
svetovnim trendom - visoka stopnja dolgoro¢ne zadolZenosti (struktura
- ¢lanstvo v Evropski uniji (ni carinskih postopkov)|| financiranja)
- lokacijska blizina kupcem - slaba klima v podjetju
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
- znanje in izkusnje na podroc¢ju informacijske - nadaljne nizanje cen s strani konkurence
tehnologije in informacijskih povezav - nadaljna selitev proizvodenj na podrocja z nizjo
- dober sistem obvladovanja kakovosti ceno delovne sile
- znanje s podrocja razvoja, mocan razvojni center
- razvit celovit logisti¢ni koncept

Vir: Lastno delo

Komentar analize:

Ugotovimo lahko, da je proizvodnja v Sloveniji trenutno tako tehnoloSko kot informacijsko
zelo sodobna. Podjetje ima dobre in sposobne kadre. Prav tako lokacija zaradi svoje bliZine
kupcem omogoca fleksibilno proizvodnjo. Podjetje ima dober razvojni center, ki je v zadnjih
leti razvil ali pa vsaj sodeloval pri razvoju ve€ine sedeznih prevlek za Volkswagnove modele.
Razvita je dobra informacijska podpora procesov, skupaj s kupci in dobavitelji pa Se primerne
povezave za prenos informacij in podatkov. Zelo velik nivo znanja je tudi na podrocju
kakovosti in standardizacije. Sistem kakovosti je vsako leto preverjen na vsaki proizvodni
enoti ali oddelku s strani internih in eksternih presojevalcev procesa, prav tako s strani
presojevalcev nasih kupcev.

Veliko nevarnost predstavlja selitev proizvodne dejavnosti v panogi na podro¢ja z nizjo ceno
delovne sile in s tem posledi¢no niZanje cen. Tem pritiskom se proizvodnja v Sloveniji vedno
tezje upira. Ravno zaradi tega pa se slabsa klima v slovenskih proizvodnih podjetjih. Potrebno
bo precej aktivnosti za zviSevanje klime (motivacija zaposlenih, vzpodbujanje pozitivnega
misljenja ...).

Bosna in Hercegovina:

Ob oceni prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti za proizvodnjo v BiH lahko
ugotovimo, da je tehnolosko proizvodnja skoraj na nivoju proizvodnje v Sloveniji. Sam
proizvodni proces je organiziran na enak nacin kot v slovenskih druzbah, prav tako je enaka
strojna oprema. Velika prednost, ki jo ima proizvodnja v BiH, je nizka cena delovne sile. S
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tem lahko uspesno konkurira proizvodnjam konkurence. Dodatno prednost predstavljajo
delovanje v brezcarinski coni ter subvencije s strani drzave, ki podpira novo zaposlovanje.
Trenutno podjetja tudi ne obremenjuje nobena zakonodaja z okoljevarstvenega podrocja.
Predstavljajo pa danasnje prednosti veliko nevarnost za prihodnost. Sprememba zakonodaje
lahko hitro zmanjsa konkuren¢nost. Danasnja slabost na podroc¢ju informacijske tehnologije je
lahko velika priloznost za proizvodnjo na tem geografskem podrocju.

Pri izdelavi PEST analize je bilo omenjeno, da podjetje nima tezav s pridobivanjem kreditov
ter da stroSek zadolzevanja ni visok. Vseeno struktura financiranja predstavlja doloceno
nevarnost, saj bi ob morebitnih poslovnih tezavah ali izgubi kakSnega posla visok strosek za
obresti pomenil veliko tezavo v likvidnosti podjetja.

Tabela 35: Zbirna ocena prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti za proizvodnjo v BiH

PREDNOSTI SLABOSTI
- visoko izobrazen kader z veliko izku$njami, - kompleksna in nepregledna organizacija
lastno prizadevnostjo in motivacijo - otezen nadzor in pregled nad podjetjem
- sodobna strojna oprema in naprave, sledenje - visoka stopnja dolgoro¢ne zadolZenosti
svetovnim trendom (struktura financiranja)

- lastna proizvodnja usnja (niZje cene osnovnih
materialov in znizani stroski logistike,
obvladovanje proizvodne verige)

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
- nizki stroski delovne sile v BiH - vstopanje novih konkurentov
- ugodne drzavne pomoci - spremembe v nakupovalnih navadah in
- delovnanje v brezcarinski coni povpraSevanju odjemalcev
- porast potros$nje usnjenih sedeznih prevlek - sprememba politike drzave in zaostrovanje

okolskih standardov
- spremembe v okolski zakonodaji

Vir: Lastno delo
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6.4 RAZVIJANJE MOZNIH STRATEGIJ PROIZVODNE DEJAVNOSTI
V SWOT ANALIZI

Na osnovi prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti lahko razvijemo strategije. Pri tem
upoStevamo podatke, zbrane v oceni v poglavju 6.3. Tabela 36 prikazuje nacin, kako
razvijemo strategije (Hunger, 1996).

Tabela 36: Oblika SWOT matrike

=

. Prednosti S Slabosti W
notranji - -
dejavniki

. seznam 5...10 notranjih seznam 5...10 notranjih
zupanj! . prednosti slabosti
dejavniki

Priloznosti O SO strategije WO strategije
izdelava strategij, ki izdelava strategij, ki
seznam 5...10 . . N - -

.. o .|| temeljijo na prednostih za | izkori$€ajo priloZnosti in
zunanjih priloZnosti . - . L .

izrabo priloznosti premagujejo slabosti

Nevarnosti T ST strategije WT strategije
izdelava strategij, Ki izdelava strategij, Ki
seznam 5...10 . vy . L -

.. . izkoris€ajo prednosti in minimizirajo slabosti in
zunanjih nevarnosti . . . :

odpravljajo nevarnosti odpravljajo nevarnosti

Vir: Hunger, 1996, str. 159

Pri dolocitvi strategij na osnovi rezultatov SWOT matrike izberemo glavne kategorije
prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti ter na ta nacin definiramo morebitne strategije.

Slovenija:

SO strategije:
Prednosti (S): visoko izobrazen kader z veliko izkusnjami, znanje s podrocja razvoja, mocan
razvojni center
Priloznosti (O): znanje in izkusnje na podrocju informacijske tehnologije in informacijskih

povezav
e oblikovanje mocnega informacijskega centra, ki bo odgovoren za prenos vseh
informacij, njihovo obdelavo in posredovanje naprej na proizvodne druzbe;
e razvoj orodij za analize podatkov ter za pomo¢ pri odloCanju pri planiranju
proizvodnje;
e razvoj avtomobilskih sedeznih prevlek razsiriti na druge komponente v avtomobilski
industriji.
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ST strategije:

Prednosti (S): visoko izobrazen kader z veliko izkusnjami, znanje s podrocja razvoja, mocan
razvojni center

Nevarnosti (T): nadaljnja selitev proizvodenj na podrocja z nizjo ceno delovne sile

e razviti informacijsko podporo proizvodnim procesom ter avtomatizirati procese za
dosego zmanjSanja rezije in znizevanja stroSkov;

e koncentracija proizvodnje na izdelke z vi§jo dodano vrednostjo, kjer je v izdelku vec
znanja (izdelki za vozila vi§jega cenovnega razreda, individualna vozila, male serije,
rezervni deli ...) (Keegan, 2001).

WO strategije:
Slabosti (W): kompleksna in nepregledna organizacija, slaba klima v podjetju
Priloznosti (O): znanje in izkusnje na podrocju informacijske tehnologije in informacijskih

povezav

e spremeniti je potrebno obliko organizacije, da bo le-ta omogocala hiter razvoj

podjetja, kreativnost posameznikov. Organizacija podjetja mora biti inovativno
naravnana. Zaposleni morajo zaznati rast podjetja — s tem se bo zviSevala tudi klima.

WT strategije:
Slabosti (W): kompleksna in nepregledna organizacija
Nevarnosti (T): nadaljnja selitev proizvodenj na podrocja z niZjo ceno delovne sile

e organiziranost podjetja je potrebno spremeniti na nacin, da bodo le-ta zmanjsala
nekonkurencnost zaradi previsokih stroSkov delovne sile. Organizacija podjetja mora
omogociti poslovanje z nizjimi stroski na vseh ostalih podro¢jih (nabava, logistika ...),
da se izboljSa konkurencnost s podrocji z nizko ceno delovne sile (Daft, 2004,
Cummings, 2001, Haberberg, Rieple, 2001). Podjetje lahko izrabi svoje prodajne
kanale za prodor majhnih inovativnih proizvajalcev na podrocju avtomobilske
industrije - Comlementary Assets (Rothaermel, 2001).

Bosna in Hercegovina:

SO strategije:

Prednosti (S): lastna proizvodnja usnja (niZje cene osnovnih materialov in znizani stroSki
logistike)

Priloznosti (O): nizki stroski delovne sile v BiH

e potrebno razSiriti proizvodnjo avtomobilskih sedeznih prevlek iz usnja lastne

proizvodnje;

e izkoristiti nizko ceno delovne sile dokler je to mogoce;

e zaradi konkuren¢ne prednosti lastne proizvodnje usnja in Sivanja izdelkov iz tega
pridobiti ¢im ve¢ novih kupcev in projektov (izkori§¢anje konkuren¢ne prednosti).
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ST strategije:

Prednosti (S): lastna proizvodnja usnja (niZje cene osnovnih materialov in zniZani stroski
logistike)

Nevarnosti (T): sprememba politike drzave in zaostrovanje okoljskih standardov

e zaradi mozZnosti spremembe zakonodaje na podro¢ju brezcarinskih con in
okoljevarstva je potrebno priceti prilagajati proizvodnjo na morebitne spremembe —
dokler teh sprememb ni, izkori$€ati trenutno stanje (proizvodnja usnja je okoljsko
obremenilna).

WO strategije:
Slabosti (W): kompleksna in nepregledna organizacija
Priloznosti (O): nizki stroski delovne sile v BiH

e potrebno izkoristiti trenutne priloznosti ter spremeniti organiziranost podjetja, da bo

le-ta omogocala ucinkovito vodenje in nadaljnjo rast podjetja ter ne bo sama
organizacija izniCila efekta nizke cene delovne sile.

WT strategije:
Slabosti (W). kompleksna in nepregledna organizacija
Nevarnosti (T): vstopanje novih konkurentov

e s spremembo organiziranosti podjetja delovati v smeri zniZevanja stroskov in
povecevanja konkurencnosti ter poslediéno zmanjSati moznost vstopa novih
konkurentov (Daft, 2004, Cummings, 2001, Haberberg, Rieple, 2001).
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7 POSTAVITEV MODELOV NACINA POSLOVANJA

Nekatere poslovne odlocitve je treba sprejeti takoj in ne dovolijo odlasanja, za druge je na
voljo ve¢ Casa. Vendar prav za nobeno ni mogoce reci, da je popolnoma predvidljiva.
Praviloma odlocitve pomenijo tehtanje med alternativami. Ker so zaradi kompleksnosti
realnega sveta tezko pregledne, si v iskanju najboljSe alternative pomagamo z modeli
(Prasnikar/Debeljak, 1998, str.20).

Model je preprosta zaznava realnosti. Z odmiSljanjem nebistvenih posamicnosti dobimo
moznost proucevati vzorcno-posledicne povezave med bistvenimi znacilnostmi pojava.
Modeli so lahko opisni in jih uporabljamo zaradi lazjega sporazumevanja, lahko so v obliki
grafa ali pa celo v obliki sistema enacb. Ekonomsko modeliranje za poslovno odlocanje
uporablja vse tri vrste modelov (PraSnikar/Debeljak, 1998, str.21).

Glede na ugotovitve v prejSnjem poglavju sem skusal postaviti tri modele nacina proizvodnje
v diviziji avtomobilskih sedeznih prevlek skupine Prevent. Kot osnovni model je vzeto
sedanje stanje proizvodnje. TakSen model je potreben za primerjavo s predlaganimi modeli,
saj zanj obstaja najvec in najbolj natancnih podatkov. Drugi model predvideva selitev celotne
proizvodnje na podroc¢ja z nizko ceno delovne sile. Tretji model je kombinacija obeh, ki pa
dodatno uvaja zamisli, uvedene pri Benettonu in Zari.

Ob tem je potrebno poudariti, da so vsi trije modeli izdelani izklju¢no za kupce v centralni
Evropi in ne upostevajo proizvodenj, ki jih ima Prevent po svetu. Ta podjetja delujejo
popolnoma samostojno in so s strani Preventa Global le stratesko in finan¢no nadzorovana.
Tako imajo ta podjetja svojo nabavo, interno in eksterno logistiko, prodajo, nekatera pa tudi
lastno trzenje. Zaradi teh lastnosti ta podjetja nimajo vpliva na oblikovanje modelov. Ta
podjetja so namenjena za proizvodnjo na svojem lokalnem trgu in sodelujejo pri Preventovi
globalni proizvodnji in delu v avtomobilski industriji. Ne morejo pa zaradi svoje lokacijske
oddaljenosti vplivati na kapacitete in fleksibilnost v centralni evropski proizvodnji. Taksni
primeri so proizvodnje v Braziliji, Maroku, Moldaviji, Spaniji.

7.1 MODEL A: OBSTOJEC NACIN PROIZVODNJE V SKUPINI
PREVENT

Skozi razvoj podjetja in njegovo rast je podjetje prislo do oblike, kakrSna je danes. Tako se je
proizvodnja najprej Sirila iz osnovne v Slovenj Gradcu na nekaj dodatnih v Sloveniji.
Postavljena so bila podjetja v Radljah ob Dravi, Mezici, Mirni na Dolenjskem in v Lenartu.
Zaradi potreb dodatnih kapacitet se je proizvodnja Sirila na podrocje bivSe Jugoslavije: Zlatar
(HR), Visoko (BiH) ter Zenica (BiH). Nekaj let je delovala Se Sivalnica v Splitu, ki pa je z
leto$njim letom prenehala z delovanjem. Celotnen nadzor, planiranje proizvodnje, nabava
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materialov ter prodaja izdelkov se je vodila iz centrale v Slovenj Gradcu. V zadnjem c¢asu

lokacije izven Slovenije prevzemajo doloCene poslovne funkcije (planiranje proizvodnje
komercialna logistika, nabava materiala). Zaradi naravne rasti podjetja in iskanja kapacitet na
podrogjih s tradicionalno tekstilno proizvodnjo je sama proizvodnja zelo razprSena. Sistem s
centralnim skladisS¢em ter nato distribucijo materiala v proizvodna podjetja in kasneje
distribucijo gotovih izdelkov do kupcev je v Casu, ko Slovenija $e ni bila del Evropske unije
predstavljalo veliko prednost, saj je Prevent imel moznost hiSnega carinjenja in s tem

povezano hitrejSo odzivnost. Z vstopom v EU je takSen nacin zgubil na svoji veljavi, pa tudi

interna logistika ter dodatna manipulacija materialov predstavljata veliko stroskovno
obremenitev ter s tem zmanj$anje konkuren¢ne prednosti

Slika 21: Prikaz obstojecega nacina proizvodnje v skupini Prevent

!! ! DOBAVITELJI ! ! I
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Prevent SG d.o.o.«4— ~

Prevent Lamitex d.o.o.
Prevent Original d.o.o0.
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Prevent Global d.d.

Prevent Sarajevo d.o.o. Zenica

Prevent Logistik d.o.o.
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)
\
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\
)
- - \
\
\
\
\
\
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Prevent Radlje d.o.o. \
\
prenos informacij (tehnoloska

Prevent GBR Lede‘r& 0.0.
Prevent SPM d.o.o. /'/
dokumentacija, proizvodni plani)

Prevent Cutting d.o.o
‘I
\ e
1 -
\
transport osnovnih materialov

&~
KUPCI
transport gotovih izdelkov
- interna logistika

H eksterna logistika

Vir: Lastno delo
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7.2 MODEL B: PROIZVODNJA LE NA PODROCJIH Z NIZKO CENO
DELOVNE SILE

V avtomobilski industriji je ve¢ina dobaviteljev na podro¢ju avtomobilskega interierja selila
svoje proizvodne zmogljivosti na podro¢ja z nizjo ceno delovne sile. Tako so v svojih
maticnih drzavah zadrzali le dejavnosti z vi§jo dodano vrednostjo: razvoj, prodajo, marketing.
Za takSen nacin proizvodnje se je odlocila tudi vecina nasih konkurentov in dobaviteljev.

Slika 22: Prikaz proizvodnje le na podrocjih z nizko ceno delovne sile

!! I DOBAVITELJI
Prevent Global d.d.

Slovenj Gradec

S Prevent Sarajevo d.o.o. Visoko Prevent ??? d.o0.0.
\\\ Prevent GBR Leder d.o.o. - dodatna proizvodne
N Prevent Cutting d.o.o. kapacitete

__prenos informacij (tehnoloska
dokumentacija, proizvodni plani)

............. transport osnovnih materialov

transport gotovih izdelkov

-H interna logistika
ﬁ eksterna logistika

Vir: Lastno delo

Prednosti takSnega nacdina proizvodnije:

e nizji stroski same proizvodnje,

e povecanje konkurencnosti,

¢ manjSe zakonske omejitve na podrocju dela,

e manjSe zakonske omejitve na podrocju ekologije, ravnanja z odpadki, embalaze,
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e dovolj delovne sile ob potrebah po povecanju kapacitet,
e za organiziranje proizvodnje na teh podroc¢jih je mogoce dobiti drzavne subvencije za
odpiranje novih delovnih mest,

e manjsi vpliv / ni vpliva sindikatov.

Slabosti takSnega nadina proizvodnje:

e ker podjetja zelijo obdrzati ve€ino nadzora nad proizvodnimi lokacijami, prihaja do
slabe komunikacije med centralo in proizvodnjo,

e veliki transakcijski stroski,

e otezkocen nadzor zaradi lokacijske oddaljenosti,

e povecanje logisticnih stroskov,

e vecja moznost izgube ali popacenja informacij zaradi lokacijske oddaljenosti,

e zmanjSana fleksibilnost zaradi lokacijske oddaljenosti (vecina podrocCij z nizjo ceno
delovne sile je lokacijsko oddaljena od podrocij, kjer delujejo OEMi,

e slaba infrastruktura v drzavah z nizko ceno delovne sile,

e slabe informacijske povezave (pomanjkanje Sirokopasovnih povezav),

e stroski carinskih postopkov in s tem povezano porabljen ¢as.

7.3 MODEL C: KOMBINIRANA PROIZVODNJA DELNO NA
PODROCJU Z NIZKO CENO DELOVNE SILE IN DELNO PO VZORU
POSLOVNIH MODELOV BENETTON IN ZARA

Tretji model kombinacije med proizvodnjo na podrocju z nizko ceno delovne sile ter s
fleksibilno proizvodnjo po vzoru poslovnih modelov Benettona in Zare naj bi odpravljal
pomanjkljivosti, ki jih posamezna modela imata.

Pri oblikovanju tega modela sem poskusal upostevati strategije, razvite v poglavju 6.4. Taksen
model bi lahko bil uspesen, ¢e bi upostevali vse strategije, razvite v tem poglavju. V Sloveniji
je potrebno razvijati aktivnosti z vi§jo dodano vrednostjo (Sivanje izdelkov vi§jega cenovnega
razreda), kjer ima fleksibilnost dobav veliko vrednost in je zaradi tega mogoce doseci tudi
vi§je cene. Mogoce se ob tem postavlja vprasanje, zakaj ne bi tudi takSnih izdelkov izdelovali
na podrocju z nizko ceno delovne sile in ustvarjali Se vecje donose. Problem predstavljajo
lokacijska oddaljenost in carinski postopki, ki zmanjSajo fleksibilnost dobav. Kot primer:
kupec Daimer Chrysler (modeli Mercedes Benz) zahteva dobavo le tistih izdelkov, ki jih
naro¢i na dan odpreme. Zaradi dnevnih sprememb strukture narocil je potrebno izdobavljati
delno iz zaloge gotovih izdelkov, delno iz same proizvodnje. Z reakcijskim ¢asom 8 ur iz
Slovenj Gradca do Sindelfingena je to komaj Se mogoce. Z ve¢jo oddaljenostjo in daljSim
reakcijskim ¢asom bi bilo to nemogoce zagotoviti.

Tako je na podro¢ju z nizko ceno delovne sile smiselno izdelovati vse izdelke, ki jih je
mogoce izdelovati in distribuirati z dolo¢enim ¢asovnih zamikom, potrebnim za transport iz
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podro¢ja, kjer imamo svoje proizvodne zmogljivosti. Glede na strukturo izdelkov, ki se
trenutno proizvajajo v Sloveniji, bi zadrzali eno tretjino izdelkov v Sloveniji, dve tretjini pa bi
preselili na podrocja z nizjo ceno delovne sile.

Slika 23: Prikaz predlagane kombinirane proizvodnje

DOBAVITELJI m ! ! !

Prevent Zlatar d.o.o0.

Prevent Sarajevo d.o.0. Visoko
- Prevent GBR Leder d.o.o.
,~~  Prevent Cutting d.o.0.

kooperant

prenos informacij (tehnolo$ka
dokumentacija, proizvodni plani) KUPCI

""""""" transport osnovnih materialov

transport gotovih izdelkov

- interna logistika
m eksterna logistika

Vir: Lastno delo
Predlog proizvodne organiziranosti predvideva naslednji potek:

proizvodnja visokoserijskih proizvodov:

e cena je tu obicajno glavni dejavnik, zato bi se proizvodnja izvajala na podroc¢ju z nizjo
ceno delovne sile;

e proizvodnje bi zaradi lokacijske oddaljenosti same skrbele za serijsko nabavo
materialov ter za odpremo gotovih izdelkov do kupcev;

e planiranje kapacitet, dogovori glede nabavnih pogodb, marketing, razvoj izdelkov in
ostale vitalne funkcije bi bile izvajane na centrali v Slovenj Gradcu.

proizvodnja maloserijskih / individualnih proizvodov:

e proizvodnja organizirana v Sloveniji,
¢ majhne fleksibilne proizvodne enote pri kooperantih,
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e nabavo materiala, razrez materialov, pripravo partij, pakiranje izdelkov, odpremo do
kupca bi izvajala druzba Preventa, storitev Sivanja pa bi izvajali kooperanti.

Slika 24: Proizvodnja maloserijskih / individualnih proizvodov

!! ! DOBAVITELJI

dobava materiala

proizvodna dejavnost na vhodu \/ proizvodna dejavnost na izhodu PROIZVODNA DEJAVNOST V
- vhodna kontrola materialov, centralno podjetje OKVIRY PODJETJA

- krojenje materiala, E - pakiranje izdelkov,
- priprava partij

- distribucija izdelkov do kupcev
N\

»\

- kontrola konénih izdelkov, } PREVENT

STORITVENA DEJAVNOST PODJETJA PREVENT

- izposoja strojne opreme - Sivalni stroji,

- vzdrZevanje opreme,

- izvajanje izobraZevanj in strokovno svetovanje

- izvajanje raéunovodskih, finanénih in kadrovskih storitev

kooperant kooperant
RO - Sivanje izdelkov
- Sivanje izdelkov * - priprava za pakiranje

- priprava za pakiranje

KUPCI

Vir: Lastno delo

83



8 VREDNOTENJE TER OCENA UPORABNOSTI
POSAMEZNIH MODELOV

V prej$njem poglavju sem oblikoval tri modele nacina proizvodnje za divizijo avtomobilskih
sedeznih prevlek skupine Prevent. Prvi model je posnetek trenutnega stanja, drugi model je
podoben poslovnim modelom, ki jih uporablja konkurenca v panogi. Tretji model pa je nastal
na osnovi ugotovitev SWOT analize, tako za proizvodnjo v Sloveniji kot za proizvodnjo v
Bosni in Hercegovini. Uposteva prednosti in priloZnosti obeh podrocji ter poskusa eliminirati
slabosti in nevarnosti, ki se pojavljajo na posameznem podrocju. Model temelji na osnovi v
praksi preizkuSenih poslovnih modelov, ki sta jih uvedli podjetji Zara in Benetton.

8.1 VREDNOTENJE MODELOV

Vrednotenje tako razlicnih modelov je precej zahtevno in nehvalezno delo. Za lazjo ocenitev
modelov sem postavil nekaj predpostavk:

- Prihodki ne bodo vrednoteni: prihodki so produkt Stevila proizvodov in njihove
cene, dosezene pri kupcih. Ce upostevamo dejstvo, da govorimo le o lokaciji
proizvodnje izdelkov, ob ¢emer ni spremembe v strukturi in koli¢ini izdelkov, ter da
ohranimo dosezene cene, lahko predpostavimo, da se prihodki ne bodo sprementili.
Tako bo analiza temeljila na spremembi stroskov poslovanja, ki so pri posameznih
modelih razli¢ni.

- Stroski dela: glavnino stroskov predstavljajo stroski dela, ki bodo glavna tema
obravnave. Stroski dela bodo razdeljeni po proizvedenih normativnih minutah na
posameznem podro¢ju. Tako bomo dobili koli¢nik, imenovan strosek dela na minuto,
katerega lahko uporabimo za izracun predvidenih stroSkov dela v primeru povecanja
0z. zmanj$anja koli¢ine proizvedenih minut na dolo¢enem podrocju.

- Stroski logistike: Slovenijo bom vzel kot izhodig¢no tocko. Ce govorimo o logistiki
osnovnih materialov od dobaviteljev ali o logistiki gotovih izdelkov do kupcev,
predpostavimo, da vsa logistika do BiH poteka preko Slovenije in je zato enaka od
dobavitelja/kupca do Slovenije, razlikuje pa se stroSek logistike od Slovenije do Bosne
in Hercegovine. Izjema je osnovni material, proizveden v BiH in uvozen v Slovenijo,
ki bo v dolo¢enih modelih odpadel in bo predstavljal razbremenilno logistiko. Stroski
bodo deljeni glede na aktivnosti poslovnega procesa (Tekavcic, 1997).

8.1.1 Vrednotenje modela A: obstoje¢ nacin proizvodnje

Ta model bom wuporabil za izracun stroskov poslovanja pri trenutni organiziranosti
proizvodnje ter za izracun kolicnikov, potrebnih za vrednotenje ostalih dveh modelov.
StroSke, ki nastajajo pri takSnem nacinu proizvodnje, bom vzel kot izhodis¢no tocko. Pri
modelih B in C bom ocenjeval razlike med stroski v primerjavi z modelom A. Lahko je to
zmanjSanje stroskov (npr: zaradi nizje cene delovne sile) ali pa zviSanje stroskov (vecji
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transportni stroski zaradi vegje oddaljenosti do dobaviteljev in kupcev). Ce se stroski ne
spremenijo, bom takSne stroske obravnaval kot nerelevantne in ne bodo postavka vrednotenja.

Glede na opisan nacin vrednotenja jemljemo stroSke modela A kot ni¢ne (izhodis¢ne).

8.1.2 Vrednotenje modela B: proizvodnja le na podroc¢ju z nizko ceno
delovne sile

Pri tem modelu upostevam, da centrala podjetja ostaja v Sloveniji, kjer ostanejo vse vitalne
funkcije podjetja: razvoj, trzenje, prodaja, centralno planiranje proizvodnje, nadzor in
postavitev logisti¢nih konceptov ...

Predvidevam, da se bi zaradi selitve celotne proizvodnje na podrocje z nizko ceno delovne
sile zmanjsal obseg kontrolnega podjetja na priblizno tretjino trenutnega. Odpadli bi deli
sluzb, ki jih imajo podjetja v BiH Ze sedaj sama in izvajajo aktivnosti ob delu za lastno
podjetje tudi za slovenske proizvodne druzbe (obracun pla¢, finance: kadrovska operativa,
nabava, distribucija, komercialna logistika, informatika ...).

Tabela 37: Vrednotenje spremembe stroskov modela B

LETNA SPREMEMBA STROSKOV zmanjsanje povecanje
kategorija EUR EUR
stroSek dela - proizvodnja 33.083.692,20 15.336.610,11
stroSek dela - uprava 2.632.704,61 900.000,00
transportni stroski - interni 756.000,00 378.000,00
tranportni stroski - eksterni 1.322.760,00
razlika med BiH in SLO
skupaj | 36.472.396,82 | 17.937.370,11
letni prihranek: 18.535.026,71 €

Vir: Lastno delo

ZmanjSanje stroSkov:

o Strosek dela — proizvodnja: zaradi selitve proizvodnje se znizajo stroski dela v
Sloveniji. Izra¢unano vrednost sem dobil tako, da sem planirano normativno koli¢ino
proizvodnih minut, ki bi jo selili na podrocje z nizjo ceno delovne sile, pomnozil s
ceno dela na minuto v Sloveniji.

o StroSek dela — uprava: z zmanjSanjem proizvodne dejavnosti v Sloveniji se zmanjsuje
tudi potreba po velikosti uprave — reZijskih del. Uprava je v slovenski proizvodnji
skoncentrirana v Preventu Global d.d. Predvidim sem sorazmerno zmanjSanje stroSkov
dela.
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o Transportni stroski — interno: tu gre za zmanjSanje interne logistike, ki sedaj poteka
med centralnim skladiS¢em in proizvodnimi druzbami v Sloveniji. Gre za logistiko
osnovnih materialov in gotovih izdelkov.

Povecanje stroskov:

o Strosek dela — proizvodnja: planirano normativno koli¢ino proizvodnih minut v
proizvodnji, ki bi jo selili na podrocje z nizjo ceno delovne sile, sem pomnozil s ceno
dela na minuto v BiH.

o Strosek dela — uprava: Zaradi poveCanja proizvodne dejavnosti v BiH se tu pojavi
potreba po povecanju uprave. Sedanje stroSke uprave sem sorazmerno povecal.

e Transportni stroSki — interno: tu gre za transportne stroske med BiH in Slovenijo.
Predvidevamo, da so stroski iz Slovenije do kupcev enaki, razlika pa nastane pri
transportu do Slovenije — pri zdaj$nji proizvodnji teh stroskov ni.

8.1.3 Vrednotenje modela C: kombinirana proizvodnja delno na podrocju
z nizko ceno delovne sile in delno po vzoru poslovnih modelov Benetton
in Zara

Ta model predvideva selitev dela proizvodnje na podrocje z nizko ceno delovne sile ter
proizvodnjo ostalih izdelkov po sistemu izlocitve delovnointenzivnih faz procesa. Tako se bi
Sivanje v Sloveniji izvajalo pri kooperantih. Strosek izvedbe sem predvidel po znanih tarifah,
ki jih placujejo nasi doloceni konkurenti za proizvodnjo pri svojih kooperantih. Vrednotenje
predvideva selitev ene tretjine proizvodnje na podrocje z nizjo ceno delovne sile, dve tretjini
pa v Sloveniji po vzoru omenjenih modelov.

Tabela 38: Vrednotenje spremembe stroskov modela C

LETNA SPREMEMBA STROSKOV zmanjsanje povecanje
kategorija EUR EUR
stroSek dela - proizvodnja SLO 22.055.794,80 12.496.497,13
stroSek dela - proizvodnja BiH 11.027.897,40 5.112.203,37
stroSek dela - uprava 2.632.704,61 450.000,00
transportni stroski - interni 756.000,00 252.000,00
transakcijski stroski (delo s kooperanti) 125.000,00
tranportni stroski - eksterni 440.920,00
razlika med BiH in SLO
stroSki lastnega poslovanja 2.075.000,00
skupaj | 38.547.396,82 | 18.876.620,50
letni prihranek: 19.670.776,32 €

Vir: Lastno delo
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Zmanjsanje stroskov:

Strosek dela — proizvodnja: zaradi selitve tretjine proizvodnje se znizajo stroski dela v
Sloveniji. Izratunano vrednost sem dobil tako, da sem planirano normativno koli¢ino
proizvodnih minut pomnozil s ceno dela na minuto v Sloveniji.

Strosek dela — uprava: z zmanjSanjem proizvodne dejavnosti v Sloveniji se zmanjSuje
tudi potreba po velikosti uprave — rezijskih del. Uprava je v slovenski proizvodnji
skoncentrirana v Preventu Global d.d. Predvidel sem sorazmerno znizanje stroskov.
Transportni stroski — interno: tu gre za zmanjSanje interne logistike, ki sedaj poteka
med centralnim skladis¢em in proizvodnimi druzbami v Sloveniji. Gre za logistiko
osnovnih materialov in gotovih izdelkov.

Stroski lastnega poslovanja: Pri tem modelu je tudi zmanjSanje stroskov lastnega
poslovanja. Sem spadajo stroski energije, vzdrzevanja zgradb, opreme, amortizacije
sredstev. V primeru selitve na podro¢je z niZjo ceno delovne sile, se ti stroski le
prenesejo iz Slovenije na druga podrocja. Mogoce so ti stroski delno manjsi (stroski
¢iS¢enja in drugih storitev), a vseeno ostajajo.

Povecanje stroskov:

8.2

Strosek dela — proizvodnja: planirano normativno koli¢ino proizvodnih minut v
proizvodnji, ki bi jo selili na podrocje z nizjo ceno delovne sile, sem pomnozil s ceno
dela na minuto v BiH.

Strosek dela — uprava: Zaradi povecanja proizvodne dejavnosti v BiH se tu pojavi
potreba po povecanju uprave. Sedanje stroSke uprave sem sorazmerno povecal.
Transportni stroski — interno: tu gre za transportne stroske med BiH in Slovenijo.
Predvidevam, da so stroski iz Slovenije do kupcev enaki, razlika pa nastane pri
transportu do Slovenije — pri zdaj$nji proizvodnji teh stroskov ni.

Transakcijski stroski: zaradi poslovanja s kooperanti se pojavijo transakcijski stroski
prenosa informacij, znanja ...

OBLIKOVANJE POSLOVNEGA MODELA NA OSNoOVI

DOBLJENIH REZULTATOV

Dobljeni rezultati kazejo, da oba modela B in C dajeta precejSnje prihranke v primerjavi s

sedanjim modelom poslovanja. Model C v primerjavi z modelom B omogoca tudi primeren

nivo fleksibilnosti.

Rezultati tako ponujajo model C kot najboljso resitev. Ob tem bi bilo seveda potrebno najti

primerno razmerje med delezem izdelkov, ki bi jih izdelovali v lastni reziji na podro¢ju z

nizko ceno delovne sile, ter med delezem izdelkov, izdelanih pri kooperantih v Sloveniji.

Izvedljivost tega modela bi bilo potrebo preveriti tudi z drugih vidikov. Eden izmed njih je

gotovo sistem kakovosti ter certificiranje druzb ter vzorcenje izdelkov pri kupcih. Zaradi
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velikega Stevila majhnih podjetij bi lahko takSni postopki certificiranja in potrditev
predstavljali finan¢no in fizi¢no breme. Poleg tega bi bilo potrebno preveriti, ali vsi nasi kupci
takSen nacin proizvodnje odobravajo. IzkuSnje kazejo, da je to izvedljivo, saj imajo nasi
konkurenti celo za tako zahtevne kupce, kot je Daimler Chrysler, izvajalce dodelavnih poslov
za delovno intenzivne aktivnosti svojega proizvodnega procesa.

Sprememba sistema proizvodnje zahteva miselni preskok pri zaposlenih v podjetju in sprejetje
dojemanja, da to ne pomeni izgube lastnega procesa, temve¢ koncentracijo na dejavnosti, kjer
imamo konkuren¢no prednost. To pomeni izkoriS¢anje znanja lastnega »know-howa« in
izloc¢itev dejavnosti, ki jih lahko ceneje dobimo na trgu.
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9 ZAKLJUCEK

Za dosego konkurencne prednosti podjetja uporabljajo razlicne prijeme. Porterjeva teorija
govori o treh generi¢nih strategijah za dosego te prednosti. Teorija je poznana: bodi najcenejsi
med konkurenti, tvoji izdelki naj imajo v oceh kupca visjo vrednost kot konkurentovi ali pa se
skoncentriraj na eno dejavnost ter s specializacijo doseZi najniZje stroSke. Kako to doseci, je
tista »umetnost, ki lo¢i uspesna podjetja od manj uspesnih. Ta konkuren¢na prednost se mora
v kazati poslovnih rezultatih (dobi¢ku podjetja) ter seveda veCanju vrednosti podjetja
(Copeland, Koller, Murrin, 2000).

V panogi dobaviteljev avtomobilski industriji je produktno diferenciacijo zelo tezko doseci.
Izdelek je obicajno oblikovno ter strukturno dolocen s strani kon¢nega kupca (EOM). Delno
se lahko dobavitelj diferencira z integracijo v razvoj izdelka z vis§jo stopnjo storitvene
komponente, a je cenovna konkuren¢nost vseeno eden izmed glavnih pogojev. Torej-Ce je

ey e

stroski med konkurenti.

Izdelava avtomobilskih sedeznih prevlek je delovnointenzivna panoga, kjer je moZznost
uvedbe avtomatizacije samih proizvodnih procesov zelo majhna. Vecina konkurentov,
vkljuéno s Preventom, v panogi poskusa doseci nizje stroske poslovanja s selitvijo na
podrocja z nizko ceno delovne sile. Prevent je eno redkih podjetij, ki je del proizvodnje
zadrzal na podro¢ju z relativno visoko ceno delovne sile za razmere v panogi. Ravno ta
odlo¢itev mu je v zadnjem casu omogocila pridobitev doloCenih poslov zaradi svoje visoke
stopnje fleksibilnosti, ki bi jo s precej oddaljenimi proizvodnjami, podvrzenimi carinskim in
drugim administrativnim postopkom, tezko dosegel. Kljub temu dobremu rezultatu pa kupci
niso veC pripravljeni placevati visokih stroskov dela, a se isto¢asno niso pripravljeni
odpovedati visoki stopnji fleksibilnosti. Dodatni posli, ki jih je podjetje Prevent uspelo
pridobiti v zadnjih dveh letih, kazejo na pravilno poslovno usmeritev. Poslovne procese je
potrebno tudi za dolgoro¢no uspesnost dobro stroSkovno optimirati.

Podjetja, ki bodo nasSla najboljSe ravnotezje med stroski in fleksibilnostjo proizvodnje, bodo
lahko v tem poslu dolgorocno uspesna. V podobni industriji konfekcije je to uspelo
podjetjema Zara in Benetton. Direktno preslikanje njunega modela v avtomobilsko industrijo
ni popolnoma mogoce, saj so njuni procesi precej drugacni od procesov avtomobilske
konfekcije. Lahko pa se uporabijo dolo¢ene dobre prakse (Liker, 2004).

Pri proucevanju uspesnih proizvodnih poslovnih modelov, ki so znani po delovanju z nizkimi
stroski ter isto¢asno omogocajo visoko stopnjo fleksibilnosti, je znaCilna visoka informacijska
podpora vseh procesov. Ta podjetja ne le da so informatizirala vse svoje poslovne procese,
ampak sedaj iS¢ejo nove procese in celo poslovne modele, ki slonijo na inovativni uporabi
informacijske tehnologije (Jakli¢, 2002).

89



Ravno v tem segmentu vidim veliko moznost nadaljnjega razvoja podjetja Prevent. Prevent
ima zelo sodobno strojno opremo, uporablja poslovni informacijski sistem SAP R3, prenose
podatkov med dobavitelji in kupci vr$i po EDI komunikaciji. Veliko je Se notranjih procesov
v samem podjetju, ki bi jih z informatizacijo lahko poenostavili, avtomatizirali ter posledi¢no
znizali stroske poslovanja. Ne glede na dejstvo, ali bodo predstavljeni ali kak$ni podobni
modeli kdaj uvedeni v poslovno prakso, je informacijska podpora vseh procesov nujna za
dolgoro¢no poslovanje v avtomobilski industriji. Zaradi nenehnih in hitrih sprememb v
procesih lahko slabo informacijsko podprto podjetje hitro postane podjetje z izrazitim
ucinkom bica, katerega posledica so veliki stroski in zelo nizka fleksibilnost. Ravno izniCitev
ali vsaj moc¢no zmanjSanje tega efekta pa vodi v dolgorocno ubranljivo konkuren¢no prednost.
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