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1 UVOD

1.1 OPREDELITEV PROBLEMATIKE, NAMEN IN CILJ DELA

V druzbi 21. stoletja se vloga gospodarstva izredno hitro spreminja. Danes podjetja enostavno
ne morejo preziveti, ¢e svoje delo opravljajo zgolj dobro. Delo morajo odli¢no opraviti, ¢e

zele uspeti na vse bolj konkuren¢nem svetovnem trgu (Kotler, 1998, str. 32).

Danasnji poslovni svet se v zadnjem ¢asu srecuje s Stevilnimi spremembami, ki se pojavljajo
na trgu. Ena izmed takih je globalizacija gospodarstva, ki se je pojavila z novimi
tehnologijami, ki zmanjSujejo pomen geografskih in kulturnih razdalj. Podjetja poleg tega, da
osvajajo tuja trzisca in zadovoljujejo potrebe uporabnikov, v vse vecji meri selijo proizvodnjo

ali posamezne programe v druge, obicajno manj razvite drzave, kjer so stroski dela nizji.

Podjetja redko, ¢e sploh, jasno locijo ali uravnovesajo vodenje danasnjega poslovanja in
nacrtovanje za prihodnost. Nacrtovanje za danes zahteva vizijo o tem, kako mora podjetje
delovati sedaj, s svojimi danimi posebnimi zmoznostmi in viri. Z vklju€itvijo vseh vodstvenih
ravni — od glavnega direktorja do finan¢nih nacrtovalcev in linijskih menedzerjev podjetje
lahko natan¢no izbere trzne priloznosti s skrbno segmentacijo in dolocitvijo klju¢nih
dejavnikov uspeha.

Danasnji uspeh ne zagotavlja jutriSnje ucinkovitosti. Podjetje mora nadzorovati notranje in
zunanje silnice trznih sprememb, ko uspesno obvladuje sedanjost in osvaja prihodnost (Abell,
1995, str. 15).

Podjetje si mora postaviti temelje usmerjenega strateSkega nacrtovanja celotnega procesa
proizvodnje in prodaje svojih izdelkov in storitev. Zelo natancno mora opredeliti cilje, poti in
smernice, po katerih naj bi se gibalo, da bi prislo do kon¢nega uspeha. Dinamika, ki je
prisotna v okolju, zahteva, da se podjetje zelo hitro odzove na dane spremembe, ker le tako
lahko sledi zahtevam trga. Hitrost in znaki razvoja se kazejo na vseh podrocjih, najbolj pa
(Matko, 1998, str. 1):

e v rasto¢i dinamiki okolja, ki se kaze v hitrejSih tehni¢nih, gospodarskih in socialnih
spremembah,

e v spremembah strukture trgov kot posledica njihove integracije, v hitrejSih tehnoloskih
inovacijah in skrajSanih zivljenjskih ciklih proizvodov,

* v vedno drazji uporabi tehnologije, ki vodi tudi do naraS¢ajoce kapitalne intenzivnosti.
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Na vse nastete pojavne oblike se mora podjetje zelo hitro odzivati, hkrati pa biti pripravljeno
tudi na nepredvidljive spremembe. Podjetje se negotovosti kot posledici hitrih sprememb v
poslovanju ne more popolnoma izogniti, lahko pa jo bistveno zmanjs$a s pomocjo strateSkega
planiranja. Stratesko planiranje je ena od aktivnosti, ki vodstvu podjetja nakaze pot in mu na

nek nacin zagotovi prihodnost, hkrati pa vpliva na okolje in ga spreminja v zeleni smeri.

Ce zelimo plan res strokovno in kvalitetno izdelati, moramo najprej analizirati sedanje stanje
podjetja. Gre za tako imenovano analizo obstojeCega stanja. Analizo lahko opredelimo kot
proces spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja in kot pripravo za odlo¢anje v podjetju
(Lipovec, 1983, str. 31). Analiza je osnova, na kateri temeljijo nadaljnje aktivnosti za

izboljSanje uspesnosti poslovanja podjetja.

Celovito oceno podjetja je mozno napraviti na ve¢ nacinov: s pomocjo portfeljske analize, z
analizo na osnovi Porterjeve verige vrednosti in s pomoc¢jo SWOT analize, pri ¢emer je
SWOT analiza najpogosteje uporabljeni pripomocek za celovito ocenjevanje podjetij.
Proucevanje informacij iz notranjosti podjetja in iz njegovega okolja, dolocitev priloznosti in
nevarnosti v okolju ter opredelitev prednosti in slabosti podjetja sestavljajo osnovne
aktivnosti SWOT analize. Zaradi tak$ne usmerjenosti je SWOT analizo mogoce uporabiti kot

koristen pripomocek za proucevanje celovitega polozaja podjetja (Treven, 1992, str. 644).

Priprava na prihodnost zahteva razumevanje vseh dejavnosti v panogah in predvidevanje

sprememb v tehnologiji, v obnaSanju kupcev in prodajalcev in v Zivljenjskih ciklih izdelkov.

V celotnem procesu razvoja, izdelave in prodaje nekega izdelka morajo biti zaposleni v
podjetju in vsi oddelki zdruZeni in povezani med seboj, kajti podjetje svojo osnovno dejavnost

vodi skozi medsebojno povezanost posameznih izvajalnih poslovnih funkcij.

Danasnje hitre spremembe, tako na tehni¢nem in gospodarskem kot tudi na ekonomskem
podrocju niso prizanesle niti tekstilnemu podjetju IBI Kranj, ki se enako kot vecina drugih
podjetij bori za svoj obstoj in se spopada z zelo zahtevnimi okolji. Dobro poznavanje okolja
in samega sebe sta pomembna dejavnika za uspesno poslovanje podjetja v pogojih moc¢ne
konkurence. SWOT analiza naj bi bila eden najpomembnejSih korakov pri ustvarjanju

dolgoroc¢ne stabilnosti podjetja in dobi¢konosnosti njegove dejavnosti — poslovne uspesnosti.

Namen mojega dela je, da s pomocjo celovite ocene podjetja opredelim prednosti in slabosti
podjetja ter priloznosti in nevarnosti, ki prezijo nanj v okolju, kjer deluje. Gre za oceno
notranjega in zunanjega potenciala podjetja. Poznavanje posameznih delov oziroma
podstruktur podjetja nam prav to omogoca. Odgovore na vpraSanja, kako se izogniti

neprijetnostim v okolju, doseci stabilno rast, donosnost in konkuren¢no prednost pa moramo
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poiskati s strateskim planom podjetja, opredelitvijo razvojnih smernic, postavitvijo planskih

ciljev in razvijanjem strategij za doseganje planskih ciljev.

Namen naloge je torej utrditi prepriCanje v podjetju, da ni pomembno samo dnevno,
operativno planiranje poslovanja, s katerim se reSimo trenutnih zagat, pa¢ pa se je potrebno ze
vnaprej pripraviti na morebitne tezave oziroma prihajajoce izzive, k ¢emer pa lahko najvec

prispeva ravno strateSko planiranje.

Cilj dela je priti do spoznanj, ki bodo zagotavljala, da nas prihodnji dogodki ne bodo
presenetili in da prihodnost ne bomo prepustili naklju¢ju. Prav tako je cilj dela poiskati tiste
vrzeli v podjetju IBI, ki bi jih lahko z dobrimi strategijami zapolnili. S pomoc¢jo SWOT
analize bi rada odkrila tudi prednosti in slabosti, na katerih bo temeljila strategija podjetja v
prihodnosti, na drugi strani pa tudi nevarnosti in priloznosti, katerih podjetje nikakor ne sme
spregledati in mora biti nanje vnaprej pripravljeno. Na podlagi analize teh Stirih elementov

bom dobila osnovo za oblikovanje strategije podjetja.

1.2 METODE PREUCEVANJA IN ZASNOVA DELA

Metode dela, ki sem jih pri izdelavi magistrskega dela uporabila, temeljijo predvsem na
proucevanju teoreti¢ne podlage, ki nam daje osnovo za celovito oceno poslovanja, uporabi
teoretiCnih spoznanj s podrocja prijemov za iskanje in zaznavanje poslovnih problemov
podjetja in njihovo prilagajanje ugotovljenim specifi¢nostim v tekstilni panogi, spoznavanju
posebnosti panoge, preizkusu uporabnosti raziskanih teoreti¢nih prijemov, ki bodo prilagojeni

specifi¢nostim v panogi, kjer podjetje deluje.

Pri izbiri metodoloskega prijema sem se oprla na strokovno literaturo tujih in domacih
avtorjev, na vire, prispevke in ¢lanke z najnovejSimi teoretiénimi spoznanji s podrocja
strateSkega planiranja. Spoznanja, ki so se pokazala v tujini kot uporabna v praksi bom
poskusSala prenesti v svojo nalogo, pri tem pa vkljucila tudi lastno znanje, pridobljeno med
Studijem na magistrskem programu. V nalogo bodo vkljucene tudi informacije, pridobljene v

pogovorih z zaposlenimi, iz poslovnih porocil podjetja in internih virov podjetja.

Celovito oceno podjetja sem izvedla na osnovi klasi¢nega pristopa SWOT analize, ki temelji
na subjektivnem, to¢kovnem in analiticnem ocenjevanju predhodno doloc¢enih podstruktur
podjetja. Ocena ekonomske uspesnosti podjetja je osnova za nadaljnje ocenjevanje pozitivnih

in negativnih vplivov posameznih podstruktur podjetja, s ¢imer opredelimo prednosti in



Celovita ocena podjetja IBI

slabosti podjetja. Na osnovi njihovega poznavanja in analize okolja ugotavljamo Se poslovne

priloznosti in nevarnosti za uspesno poslovanje podjetja v prihodnosti.

Magistrsko nalogo sem razdelila na Sest poglavij. V prvem delu bom opredelila stratesko
planiranje in modele strateSkega planiranja, kar bo sluzilo kot okvir za prijeme, s katerimi
iS¢emo in zaznavamo poslovne probleme podjetja. Med njimi gotovo izstopa celovita ocena
prednosti in slabosti ter moZnosti in nevarnosti podjetja. Ker ne moremo izvesti kompleksne
ocene brez poznavanja okolja, so v naslednjih treh poglavjih predstavljene planske
predpostavke konkretnega podjetja: najprej predstavitev podjetja in poslanstvo podjetja, nato
analiza SirSega okolja in analiza panoge, sledil pa bo povzetek opravljenih analiz poslovanja
podjetja v bliznji preteklosti. Cilj izvedbe prakticnega celovitega ocenjevanja prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevarnosti podjetja bo uresnicen z razdelitvijo mnoZice dejavnikov,
ki vplivajo na poslovanje podjetja, na posamezne podstrukture, katerih znacilnosti poskusamo
potem oceniti. Razli¢ni avtorji pristajajo na razli¢no Stevilo podroc€ij, vedno pa zelimo dobiti
odgovor na vpraSanje, katere podstrukture in njihove sestavine (trZzna, kadrovska,
organizacijska idr.) ter procesi in njihove sestavine (tehnoloski, informacijski idr.) so v
podjetju prispevali k poslovni uspesnosti (Pucko, 1999, str. 134). V zakljuénem poglavju sem

prikazala sklepe, do katerih sem priSla med izdelavo magistrskega dela.

V delu bom uporabljala terminologijo, ki je znaCilna za panogo in podjetje. Tako bom
uporabila za panogo znacCilne strokovne izraze za posamezne tehnologije in postopke ter

komercialna imena nasih izdelkov in linij.
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2 STRATESKO PLANIRANJE IN PRIJEMI ZA ZAZNAVANJE
POSLOVNIH PROBLEMOY PODJETJA

2.1 OPREDELITEV STRATESKEGA PLANIRANJA

Stratesko planiranje je vrsta planiranja, ki opredeljuje prednostne in odlocilne smeri razvoja
organizacije. Je razmeroma mlada znanstvena disciplina, ki je pritegnila pozornost Stevilnih
raziskovalcev, ter vzpodbudila Stevilne opredelitve in metode strateSkega planiranja. V teoriji
in praksi se pogosto uporablja pojem dolgorocno planiranje, vendar pa se v zadnjem casu
pojavljajo novi termini, kot so stratesko planiranje, tudi stratesko upravljanje in poslovodenje.
Pri tem se moramo zavedati, da so takSne posamezne opredelitve obicajno preozke glede na
vse dejavnosti, ki jih podjetje opravlja v njihovem okviru. Vsako planiranje je predvsem ena
najpomembnejsih funkcij menedZzmenta, katerega naloga je predvideti dogodke v okolju

podjetja, dolociti cilje in poti za njihovo uresnicitev.

Ocenjevanje bistvenih problemov organizacije z razvojnega vidika in ugotavljanje poslovnih
priloznosti, ki se kazejo, s preverjanjem dotedanjih razvojnih zamisli in s postavljanjem
novih, so vprasanja, s katerimi se vsaka organizacija v strateSkem smislu nujno ukvarja. O
njih mora tudi odlocati na osnovi dolgoro€nega Casovnega horizonta. To pomeni na osnovi
postavljanja svojih strateskih ciljev, razvijanja strategij za dosego teh ciljev, ocenjevanja
moznih strategij in izbiranja najboljSih med njimi. Rezultat tega procesa so strateski plani
(Pucko, 1999, str. 285).

StrateSko poslovodenje se po Pucku (1999, str. 120) ukvarja z oblikovanjem in
uresni¢evanjem nacrtov ter izvajanjem dejavnosti, ki se nanasajo na zadeve zivljenjskega,
celovitega ali stalnega pomena za celotno organizacijo. Ponuja jasen strateski okvir delovanja
in zagotavlja njegovo uresni¢evanje. Zajema tri faze:

- proces strateSkega nacrtovanja,

- proces uresni¢evanja izoblikovanih strategij,

- proces kontroliranja uresni¢evanja izoblikovanih strategij.

Bistvena naloga strateSkega poslovodenja je usklajevati znacilnosti podjetja s potrebami v
njegovem okolju. Pri tem se moramo zavedati, da so potrebe zelo dinamicCne, zato je tak tudi

proces strateskega poslovodenja.

Ker izhaja iz sedanjega stanja, usmerjeno pa je v prihodnost, je strateSko planiranje obenem
sredstvo za koordinacijo sedanjosti in prihodnosti. Prav zaradi tega je smotrno poslovanje

brez planiranja komaj mozno, prav tako kot koordiniranje poslovanja.
5
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Proces strateSkega nacrtovanja opredeljuje Pucko (1999, str. 105) kot "serijo razprav in
odlocitev, ki jih opravljajo klju¢ni nosilci odlocanja in se nanaSajo na resni¢no pomembna
vprasanja podjetja". StrateSko nacrtovanje v okviru strateskega poslovodenja je osnova za
oblikovanje temeljnih odlocCitev in akcij v zvezi s poslanstvom in pooblastili, ki jih imajo
vodilni ljudje v podjetju, s financiranjem ter s poslovodnimi in organizacijskimi reSitvami v

podjetju.

Stratesko planiranje se je skozi zgodovino vseskozi razvijalo in sledilo spremembam v okolju.
Okolje je nenchno postavljalo pred strateSko planiranje nove preizkusnje, tako da je razvoj
strateSkega planiranja moral slediti razvoju okolja. Da bi ¢im uspeSneje preprecevali in
reSevali probleme, je bilo potrebno izpopolnjevati prilagodljivost in uporabnost prijemov

strateSkega planiranja pri reSevanju vse bolj kompleksnih tezav.

Za danasnji cas je znacilna (Pucko, 1991, str. 111) vse vecja kompleksnost okolja in samega

poslovanja, in prav ta kompleksnost poveCuje pomen strateSkega planiranja. Rast obeh

kompleksnosti povzrocajo naslednji dejavniki:

- povecanje stopnje tehnoloskih sprememb; prednost imajo tista podjetja, ki pravocasno
predvidijo tehnoloske spremembe in se jim prilagajajo,

- povecanje nestabilnosti povprasevanja; krajSa se zivljenjski cikel izdelkov, na trgu se
pojavlja moc¢na konkurenca,

- rast deleza fiksnih stroskov; moderna proizvodna oprema zahteva velik in rasto¢ delez
fiksnega kapitala in stroskov,

- hiter razvoj metod in orodij planiranja,

- povecana integrativna vloga planiranja v podjetju.

Tudi Napuk (1993, str. 3) navaja med ostalimi razlogi za strateSko poslovodenje tudi
kompleksnost okolja in vedno hitreje spreminjajoce se okolje. Proti spremembam se vedno
tezje borimo z reakcijami, spremembe moramo predvideti in jih prehiteti. Vse to povzroca

negotovost, ki se ji najlazje izognemo z nacrtovanim poslovanjem.

Jasna strategija pomaga pri zblizevanju zaposlenih in omogoca vsem zaposlenim, da
pripomorejo k uspehu. Vire lahko razporedimo bolj smotrno. Strateski cilji pomagajo
poslovodstvu usmerjati svoje delo. Poslovodstvo brez strateskega planiranja tvega, da ga bodo
spremembe v okolju presenetile in unicile, medtem ko strateSko usmerjena podjetja vsaj

priblizno vedo, kaj lahko v prihodnosti pri¢akujejo.

Ansoff je strateSko planiranje opredelil kot strateSke odlocitve, ki se ukvarjajo bolj z
zunanjimi kot notranjimi problemi. Ukvarjajo se s povezavo med podjetjem in okoljem. Kot
primer navaja predvsem dolocitev bistva poslovanja podjetja, dolocitev ciljev podjetja ter

vprasanja diverzifikacije (Ansoff, 1981, str. 5 — 6).

6
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Hammer je na podlagi preuCevanja rezultatov raziskovanj razli¢nih avtorjev definicijo

strateSkega planiranja zdruzil v naslednje ugotovitve (Hammer, 1992, str. 57):

* je planiranje, povezano s trznimi cilji in cilji rasti, ki upoStevajo prednosti in slabosti
podjetja z ozirom na spremembe in rizike okolja podjetja, in katerega bistvene sestavine
so sposobnosti poslovodnega tima in finan¢nikov ter njihovih sodelavcev,

* jena okolje in Se posebej na trg usmerjeno planiranje,

* jeizrazanje strateskih odlocitev z ozirom na ocenjene stroske in koristi,

* je naloga najvisjega vodstva v podjetju,

* je bistvena sestavina strateSkega podjetniSkega poslovodenja, ki s pomocjo upostevanja
nadaljnjih nalog poslovodenja, kot sta implementacija strategij in strateski nadzor,

predstavlja skupni koncept poslovodenja.

Razli¢éna pojmovanja avtorjev in razumevanja problematike strateSkega upravljanja in
poslovodenja v podjetju lahko strnemo v skupne ugotovitve, ki to planiranje predstavljajo
(Pucko, 1999, str. 105):

* ocenjevanje bistvenih problemov in priloznosti podjetja; spoznavanje dolgoro¢nega okvira
ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih dejavnikov, ki bodo wvplivali na poslovanje
podjetja;

* preverjanje in postavljanje osnovnih konceptov, dolo¢anje osnovnih razvojnih smeri,
izdelovanje za podjetje pomembnih planov;

* odlo¢anje na osnovi dolgoro¢nega ¢asovnega horizonta in na osnovi upostevanja posledic
danasnjih poslovnih odlocitev ter na osnovi:

- razvijanja osnovnih ciljev, ki so ¢asovno opredeljeni in v grobem kvantificirani,

- razvijanja strategij oziroma osnovnih nalog in glavnih akcij, ki so navadno
kvantitativno izkazane kot napoved in groba usmeritev podjetja na planske cilje,

- ocenjevanja in izbire alternativ,

- dolocanja glavnih politik podjetja in razvijanja poslovnih programov in glavnih
predracunov;

» zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih razvojnih konceptov podjetja, kar omogoca
doloc¢ene prilagoditve poslovanja nepredvidenim spremembam v okolju;

* zagotavljanje moznosti za dolgoro¢no poslovno uspeSnost podjetja kot integrirane,
usklajene celote;

* oznacevanje verjetnih osnovnih poslovnih rezultatov;

* sistemati¢no uresni¢evanje strateskih odlocitev;

e spremljanje in nadziranje uresnic¢evanja.

StrateSko upravljanje in poslovodenje temelji na dinamiki okolja in je bolj filozofija kot
natanéna tehnika. Sele prilagajanje podjetja dinamiki okolja s spremembami v proizvodnem
programu, s povecevanjem kapacitet ali s spreminjanjem strukture kapacitet in proizvodnega

programa, programa nabave in prodaje ter s komercialnim ali proizvodnim povezovanjem in
7
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zdruzevanjem lahko zagotavlja dolgoro¢no (kvantitativno) rast in (kvalitativen) razvoj. Zato
je treba v teh okvirih iskati probleme in predmet strateSkega planiranja v podjetju (Pucko,
1999, str. 106).

Dolgoroc¢no planiranje je torej posebna vrsta planiranja, katerega posebnost je daljsi ¢asovni
horizont, v katerega je potrebno vkljuciti najboljSe strokovnjake ter Siroko angaziranost vseh
upravljalcev. Casovna omejenost ni tako natan¢no dologena kot pri drugih vrstah planiranja,
Sirina alternativ je vecja, problemi so manj strukturirani in primerni za reSevanje, uspeh
njihovega reSevanja pa je v vecji meri odvisen od informacij, ki jih podjetje dobi iz svojega

okolja.

2.2 MODELI STRATESKEGA PLANIRANJA

Nekatere poslovne odlocitve je treba sprejeti takoj in ne dovoljujejo odlasanja, za druge je na
voljo ve¢ Casa. Vendar prav za nobeno ni mogoce reci, da je popolnoma predvidljiva.
Praviloma odloc¢itve pomenijo tehtanje med alternativami. Ker so zaradi kompleksnosti
realnega sveta tezko pregledne, si v iskanju najboljSe alternative pomagamo z modeli
(Prasnikar, 1998, str. 21).

Vsak model poenostavlja stvarnost, vendar danes teoretiki poskuSajo oblikovati modele in se

¢imbolj priblizati razmeram vsakdanjosti. Teoreticni modeli, ki so predstavljeni v literaturi in

sluzijo izvajanju procesa oblikovanja strategij podjetja, se tako razlikujejo predvsem po

natancnosti in kompleksnosti. Model mora biti pri planiranju uporaben vsaj za (Pucko, 1999,

str. 111):

* organizacijo procesa strateskega planiranja,

* postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateSkega menedZmenta v
podjetju,

* organizacijo podatkov v raziskovalen in analiti¢en sistem,

* testiranje smiselnosti planskih ciljev glede na razpolozljive temeljne sestavine in

konkurencéne cilje.

V nadaljevanju bom na kratko predstavila nekaj razli¢nih razvitih modelov strateSkega
planiranja, ve¢jo pozornost pa bom posvetila Puckovemu modelu strateskega upravljanja in
poslovodenja, ki nas natancno vodi skozi faze strateSkega planiranja, kamor sodijo (v oZjem

smislu) tudi prijemi za iskanje in zaznavanje razvojnih problemov podjetja.

2.2.1 Hunger-Wheelenov model

Hunger in Wheelen sta model raz€lenila na fazo motrenja zunanjega in notranjega okolja,

fazo oblikovanja strategij, fazo uresni¢evanja ter fazo spremljanja in kontrole uresnicevanja

8
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strategij (Hunger, Wheelen, 1996, str. 10). Na sliki 1 je predstavlejn model Hungerja in
Wheelena.

Slika 1: Hunger-Wheelenov teoreti¢ni model

Spremljanje
Motrenje > Oblikovanje strategij Uresnicevanje strategij in
kontrola
Zunanje okolje Poslanstvo —v
Cilji ¥
druzbeno
okolje - Strategije —y
ciljno okolje
Politike —*
Notranje okolje Programi —*
Budzeti -
strukture
kultura — Postopki ﬁ
resursi
Poslovanje

A A A

A Y

Povratna povezava

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 10

2.2.2 Steinerjev teoreti¢ni model

Steiner je razvil teoreticni model, katerega predmet raziskave je struktura in proces
podjetniSkega planiranja (glej sliko 2). Teoreti¢ni model je bil razvit na osnovi temeljitih

raziskav Stevilnih planskih sistemov in temelji na poznanih modelih strateskega planiranja.

Prvi bistveni sestavni del njegovega teoreticnega modela predstavlja strateSko planiranje
oziroma iz njega izvedeni strateski plani. Po avtorju obsega stratesko planiranje definiranje
poslanstva podjetja, dolgoro¢nih ciljev, splosnih smernic in strategij. Naslednji korak je
ocena, razmestitev in angaziranje potrebnih virov za realizacijo ciljev. Cilji vsebujejo tako

splosne smotre podjetja kot tudi kvantitativne rezultate, ki jih podjetje Zeli doseci.

Bistvo srednjero¢nega izdelovanja planov je proces generiranja podrobnih, koordiniranih in
iz¢rpnih planov posameznih funkcionalnih podroc¢ij podjetja. Za uveljavitev strategije je
potrebno predvideti alokacijo virov ter oceniti financne, stvarne in kadrovske predpostavke.

Podrobni kratkoro¢ni funkcionalni plani so izpeljani iz srednjero¢nih planov funkcionalnih
podrodij. Za vse faze procesa planiranja je pomembno, da vsebujejo realne ter izvedljive cilje,

katerih uresnicevanje je mogoce kontrolirati.
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Slika 2: Struktura in proces podjetniskega planiranja po Steinerju

Predvidevanje | | Planske Studije | | lzvedba in kontrola

y y planske Studije |- 'y y
A 4
temeljni
organizacijski
socialno-druzbeni
smoter
Y Y A
stratesko srednjeroéno kratkoroéno
T . izdelovanje planov planiranje
[AERTERD [0 @m0 in planiranje in plani \ y
POSIETISIVO B > - B > blizniji cilji L i
podjetja delni cilji 5 organizacija kontrola in
v;reeddnsot:tlnee -t g dolgorocni cilji delne smernice taEt?t}sr:?EEni - - za izvedbo - - vrednotenje
Str::'rncll?ii delne strategije eveloE @ planov planov
A A A A A
presoja zunanjih
in notranjih
moznosti in
problemov, kakor
tudi prednosti in
slabosti podjetja
T A\ A\ test sposobnosti Y Y

Y

izvedbe

Vir: Welge, 1985, str. 545

Po Steinerju naj bi se vsako podjetniSko planiranje osredotocilo na (Welge, 1985, str. 544):

* prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti podjetja,

* vrednote top menedzmenta,

* temeljne usmeritve podjetja, ki se manifestirajo v pri¢akovanjih javnosti in ki jih mora

podjetje izpolniti, ¢e hoce preziveti.
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2.2.3 Andrewsov teoreti¢ni model

Zelo poenostavljen model Andrewsa je predstavljen na sliki 3. Andrews je svoj model razvil

na osnovi modelov posameznih drugih avtorjev in izkuSenj iz prakse (Welge, 1985, str. 528).

Slika 3: Andrewsov model procesa oblikovanja strategij

wrednote, usmerjenost
managementa

|—k analiza okolja —l
Y

ugotavjanje bistvenih Ly |
strateSkih moznosti, identifikacija strateskih

priloznosti in nevarnosti alternativ
- rizikov

identifikacija tekocih
—»| ciljey, strategij in politik ——|
podjetja

revidirani cilji, strategije

—»| strateSko odloanje  —# . L
in politike

[

analiza resursov
analiza podjetja

socialna odgovornost

Vir: Welge, 1985, str. 529

2.2.4 Model dolgorocnega planiranja po Pucku

Proces oblikovanja strategij podjetja, ki ga imenujemo proces strateSkega planiranja, je torej
mogoce predstaviti na ve¢ nacinov, odvisno od tega, ali ga hoCemo prikazati bolj ali man;j
podrobno.

Seveda vpraSanja strateSkega usmerjanja razvoja organizacije ne bodo temeljito reSena, ¢e ob
opredeljevanju odgovorov nanje ne bomo odgovorili tudi, kako naj se razvijajo posamezna
poslovna funkcijska podro¢ja v organizaciji kot na primer podrocje trzenja, raziskav in
razvoja, nabave, kadrov, proizvodnje, organizacije, financiranja itd. (Management, 1994, str.
299).

Ce sedaj vse modele nekako primerjamo in izlu§¢imo njihove prvine v model celovitega
planiranja v podjetju, dobimo model, ki ga prikazuje slika 4. Model nam ponuja logicen
prijem pri raziskovanju in izvajanju procesa strateSkega upravljanja in poslovodenja. Zelo
grobo ta proces raz¢lenimo na:

» fazo izdelave planskih izhodis¢ (predpostavk),

* proces strateSkega planiranja v ozjem pomenu besede,

* fazo uresniCevanja ter kontrole uresnievanja strateskih planov.
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Slika 4: Shemati¢en model procesa strateSkega poslovodenja v podjetju

Planske Proces strateSkega planiranja Uresnicevanje in
predpostavke kontrola
Ocenjevanje Ce!ovito . Postayljapje Razvijaljje Ocenjeva.rjje Taktiéqo

okolja ocenjevanje | planskih ciliev strategij : strategij planiranje :
podjetja :
. in programiranje
pc/)A\sTc?\I/I:re\lja prednosti, in predraCunavanje
slabosti kadrovanje
usmerjanje
Vizija in Celovitih
poslanstvo priloznosti, ugotavljanje Poslovnih izbira
nevarnosti planske vrzeli | Funkcijskih Kontrola

Vir: Pucko, 1999, str. 120

Planske predpostavke

Izhodisce za strateSko planiranje v podjetju so planske predpostavke, ki jih organizaciji na
dolgi rok postavljajo njena glavna podokolja in ki zajemajo izdelane ocene klju¢nih razvojev
v okolju v prihodnosti, pregled ugotovitev Ze v preteklosti opravljenih analiz poslovanja ter

izdelano vizijo in poslanstvo podjetja (Pucko, 1999, str. 119).

Vizija je slika podjetja, ki jo Zelimo uresniciti v prihodnosti. Dess in Miller (1993, str. 21)
Pomembno je, da ima sporocilno moc. Podjetja, ki imajo definirano vizijo, imajo bistveno
prednost v danasnjem konkuren¢nem okolju. Vizija je posledica potrebe po nadziranju
prihodnosti, potrebe po ustvarjanju strategij, potrebe po okrevanju podjetja ali potrebe po

spremembi organizacijske kulture podjetja.

Poslanstvo je v primerjavi z vizijo konkretnejSe in nam pove, kaj podjetje je in kaj zeli v
prihodnosti postati. Poslanstvo podjetja opredeljuje (Bowmann, 1994, str. 6) kot:

* kulturo organizacije in njene vrednote,

* definira podrocja delovanja podjetja v smislu izdelkov, trgov, uporabljene tehnologije,

e opredeljuje odnos do udelezencev v poslovanju: lastnikov, zaposlenih, kupcev in drugih,

* zavzema staliSCe glede rasti in financiranja, investiranja itd.

12
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Proces strateskega planiranja

Fazo procesa strateSkega planiranja, ki sledi fazi izdelave izhodi$¢ in ki ji pravimo faza

strateSkega planiranja v ozjem smislu, lahko razdelimo vsaj na Stiri podfaze:

* celovito ocenjevanje organizacije (prednosti in slabosti podjetja v sedanjosti in
prihodnosti ter poslovne moznosti in nevarnosti, ki grozijo podjetju v prihodnosti),

» oblikovanje strateskih planskih ciljev in ugotavljanje planskih vrzeli,

* razvijanje strategij,

* ocenjevanje razvitih strategij in izbiro najboljsih.

Rezultat vsega je izdelan strateski plan.

Uresnicevanje in kontrola planov

Faza uresnievanja in kontrole uresni¢evanja planov je zadnja v procesu strateSkega
poslovodenja. Ko podjetje izdela strategije na vseh nivojih (korporacijskem, poslovnem in
funkcijskem), mora poskrbeti, da se te strategije zacnejo uresniCevati. Faza uresnicevanja
strateskih ciljev zajema takti¢no planiranje: programiranje, predraCunavanje, kadrovanje in
izvajanje mnogih drugih nalog menedzmenta. UresniCevanje pa ne more potekati brez

kontrole uresni¢evanja strateskih ciljev.

2.2.5 Faze strateSkega planiranja

Na podlagi prej obravnavanih modelov Se enkrat povzemam faze strateSkega planiranja na
nacin, kot ga svetuje Kotler (glej sliko 5).

Slika 5: Proces poslovnega strateskega nacrtovanja po Kotlerju

Analiza
zunanjega okolja

Povratna
! Usmeritev — informacija in
nadzor

Opredelitev Opredelitev

Poslanstvo Opredelitev cilja —— .
strategije programa

A Analiza A A A A

notranjega okolja

)

Vir: Kotler, 1998, str. 79

Zacetna faza procesa strateSkega nacrtovanja mora vsebovati izdelavo planskih predpostavk,
opredelitev poslanstva podjetja ter analizo in prognozo prodaje. Gre torej za zbiranje klju¢nih
podatkov in informacij ter za njihovo obdelavo. Izdelati moramo celovito oceno prednosti in

slabosti ter moznosti in nevarnosti podjetja.

13




Celovita ocena podjetja IBI

Cilj strateSkega nacrtovanja je oblikovati in preoblikovati dejavnosti ter izdelke podjetja tako,
da prinesejo nartovane dobicke in doseZejo nacrtovano rast prodaje. Podjetju torej pomaga
izbrati in organizirati svoje dejavnosti tako, da bo ostalo zdravo, cetudi pride do
nepric¢akovanih nevSecnosti pri katerikoli posamezni dejavnosti ali skupini izdelkov (Kotler,
1998, str. 62).

V drugi fazi oblikujemo strateske cilje. Najprej preverjamo oziroma oblikujemo (po potrebi)
posameznika, pri ¢emer lahko re€emo, da ima pri postavljanju vizije veliko vlogo splet
vrednot menedZzmenta in vseh zaposlenih. Pri viziji gre torej za nekak$no zasnovo nove in
zazelene prihodnosti, poslanstvo ali misija podjetja pa naj bi dolocala izdelke in trge, na
katere se bo podjetje usmerilo, ter odjemalce, katerih potrebe zelimo zadovoljiti. Poslanstvo je
osnova pri postavljanju planskih ciljev, ki ze izrazajo tudi zeljeni poslovni rezultat podjetja.
Cilje, ki jih podjetje Zeli doseci, si zastavimo kot rezultate za vse nivoje podjetja in vse
podstrukture (materialne in nematerialne). Sami planski cilji, ¢e so realni, imajo praviloma
veliko motivacijsko mo¢ za zaposlene v podjetju. Sluzijo za rangiranje alternativ, ki se v
poslovanju pojavljajo. Omogocajo meriti uspeSnost uresni¢evanja planov in sluzijo kot
sploSen okvir poslovnega odlo¢anja v podjetju. Pri postavljanju planskih ciljev pa je glavna
ovira organizacijska inertnost, ki stalno sili podjetje k temu, da ohranja tisto, kar Ze dela. Za

obstoj inertnosti v podjetju je najpogosteje odgovorno poslovodstvo (Pucko, 1991, str. 150).

Planske cilje lahko oblikujemo na dva nacina in sicer integralno in inkrementalno. Pri
integralnem nainu najprej izoblikujemo nekaj ciljev celotnega poslovanja, na podlagi tega pa
se vprasamo, kaj in kako moramo delati, da bomo te planske cilje dosegli. Kon¢ni rezultat so
izoblikovani integralni planski cilji in delni planski cilji po poslovnih in funkcionalnih
podrocjih. Pri inkrementalnem nacinu pa najprej oblikujemo delne (parcialne) planske cilje po
posameznih poslovnih in funkcionalnih podro¢jih, potem pa poskuSamo na osnovi teh ciljev
izdelati zbirne planske cilje.

Slika 6: Ciljna linija

%R

-

0 1 2 3 4 5 6 7 Leta v prihodnosti

Opomba: %R — planirana stopnja rentabilnosti lastnega kapitala
Vir: Pucko, 1991, str. 151
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Planski cilji bodo ne glede na prijem postavljanja izrazeni s ciljno linijo, ki ponazarja Zeleno
stopnjo doseganja posameznega planskega cilja v prihodnosti znotraj planskega obdobja (glej
sliko 6). Na osnovi prve ciljne linije lahko razvijemo Se druge, ki ponazarjajo izvedene
planske cilje, izrazene kvantitativno, ker jih drugae ni mogoce prikazati s ciljno linijo
(Pucko, 1991, str. 151).

Ko imamo postavljene strateske planske cilje, jih lahko primerjamo s tistimi poslovnimi
rezultati, ki bi jith v podjetju dosegali v prihodnosti, e svoje strategije ne bi bistveno
spreminjali. Razlike, ki jih pri tem ugotavljamo, imenujemo planske vrzeli. Menedzment

poskusa planske vrzeli odpraviti z novimi strategijami. Na sliki 7 je prikazana planska vrzel.

Slika 7: Planska vrzel ali planski razkorak

Ekonomski
uspeh
Ciljna linija
\ Vrzel, ki jo je potrebno
odpraviti z novo strategijo
Newtralno predvidevanje /
dinamike

ekonomskega uspeha

-

0 1 2 3 4 5 6 7 Leta v prihodnosti

Vir: Pucko, 1999, str. 172

Sledijo faze razvijanja strategij, njihovo ocenjevanje in izbira. Za izbrano strategijo moramo
dolo¢iti konkretne ukrepe in programe akcij. Strateske cilje ¢lenimo na posamezne operativne
cilje po ¢asovnih obdobjih, razvijamo strategije v posamezne ukrepe in jih usmerimo k delnim
operativnim fazam v odvisnosti od vrste planiranja. Nato dolo¢imo vrstni red in medsebojne
ucinke razli¢nih ukrepov ter imenujemo odgovorne vodje za vsako fazno operacijo in
dolo¢imo pogoje v povezavi z linijami izvajanja ter potrebne resurse za izvedbo posameznih

razdelkov plana.

Ko ima podjetje izoblikovane strategije na korporacijskih, poslovnih in funkcijskih ravneh, se
pozornost menedZmenta usmeri na njihovo uresnicevanje in kontrolo. Uresni¢evanje in
kontrola sta tesno povezana in se med seboj dopolnjujeta in tako predstavljata zadnjo fazo

strateSkega planiranja.

V nadaljevanju naloge se bom omejila na prvo fazo strateskega planiranja in Se oZje znotraj
nje na iskanje in zaznavanje poslovnih problemov s pomocjo celovite ocene podjetja z vidika

ugotavljanja prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti.
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2.3 1ZDELOVANJE PLANSKIH PREDPOSTAVK

IzhodisCe za stratesko planiranje v podjetju predstavljajo planske predpostavke, ki jih
organizaciji na dolgi rok postavljajo njena glavna podokolja in ki zahtevajo izdelane ocene
klju¢nih dejavnikov v okolju v prihodnosti, pregled ugotovitev v preteklosti opravljenih analiz

poslovanja ter izdelano vizijo in poslanstvo podjetja.

2.3.1 Ocenjevanje okolja podjetja

Planske predpostavke, ki zajemajo ocenjevanje okolja, analizo poslovanja ter vizijo in
poslanstvo podjetja nudijo ustrezno izhodis¢e za uspeSen strateski menedzment v podjetju
(Pucko, 1999, str. 123). Za tekstilna podjetja bodo prav spremembe v okolju odigrale klju¢no

vlogo v prihodnjih letih, zato so izrednega pomena.

Vsako podjetje je izpostavljeno vplivom razli¢nih dejavnikov, ki izhajajo iz najsirSega okolja
podjetja, kamor pristevamo politicno-pravno, gospodarsko, tehnolosko, kulturno in naravno
okolje. V tem okviru nacionalnega in globalnega okolja se nahaja tudi panoga, ki je
podvrZzena neprestanim spremembam. Panogo tvorijo skupine podjetij, ki proizvajajo
konkuren¢ne proizvode. Struktura panoge vpliva na intenzivnost tekmovanja med podjetji v
njej. Zaradi nenehnih sprememb se v panogi neprestano pojavljajo nevarnosti in priloznosti za
podjetje. S kakovostno oceno okolja podjetja je mogoce pridobiti odloc¢ilno prednost pred

tekmeci.

Ocena okolja se nanasa na kljuéne dosedanje spremembe in razvoj v najSirSem okolju ter na
analizo ozjega (ciljnega) okolja podjetja. Panoga kot ciljno okolje je hkrati tudi prodajni trg
konkurentov v panogi, zato ocenjujemo privla¢nost panoge in analiziramo prodajni trg. Za
uspesnost podjetja v panogi pa ne zadoS¢a samo razumevanje obstojeCega stanja, temvecC je

potrebno predvideti tudi prihodnji razvoj (Marovt, 1998, str. 4 — 6).

2.3.1.1 Ocenjevanje najSirSega okolja podjetja
Najsirse okolje podjetja lahko razdelimo na pet podokolij, ki v glavnem niso pod nadzorom
podjetja, vendar dajejo podjetju dolocene moznosti za uspeSno poslovanje, hkrati pa ga
omejujejo. Namen strateSkega menedzmenta je, da podjetju zagotovi uspesno delovanje v
okolju — izogibanje nevarnostim in izkoris¢anje priloznosti, ki se ponujajo. Zato ocenjujemo
klju¢ne dejavnike posameznega podokolja:

e v politicno-pravnem podokolju ocenjujemo nove politike, zakonodajo, razsodbe

sodis¢, izide volitev, odlocitve raznih komisij in vladnih agencij itd.;
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* v gospodarskem podokolju ocenjujemo rast BDP, inflacijo, obresti, vrednost denarja,
dinamiko porabe itd.;

* v tehnoloskem podokolju ocenjujemo pricakovane novosti, kriticne tehnoloske
prodore, ¢asovne mejnike itd.;

* Vv kulturnem podokolju ocenjujemo vrednote, tradicijo, glavne spremembe v navadah,
prevladujoce ideologije, raven znanja itd.;

* v naravnem podokolju ocenjujemo ekoloske omejitve, lokacijske moznosti, probleme

oskrbe, starostno strukturo prebivalstva itd.

Obicajno je za podjetje kljucno gospodarsko podokolje, zato kaze Se posebej natancno
preuciti in narediti ocene klju¢nih dejavnikov v tem podokolju. V¢asih pa je pomembno tudi
politicno-pravno podokolje, posebno ko se z uvajanjem novega pravnega reda spreminjajo
pravila. NajsirSe okolje vpliva na dejavnost podjetij v panogi. Znotraj panoge pa velja
upostevati Se skupine dejavnikov, ki mocno vplivajo na privlacnost panoge, kar je razvidno iz

slike 8 v poglavju 2.3.1.2.

Narodnogospodarske napovedi zajemajo dogajanja v drZavi in ocenjevanja moZznosti za

spremembe splosnih pogojev gospodarjenja. Sem sodijo napovedi gibanja bruto domacega
proizvoda, narodnega dohodka, rast industrijske proizvodnje, inflacije, obrestnih mer, obsega
zaposlenosti v gospodarstvu, deleza brezposelnih, osebne, javne in investicijske porabe, uvoza
in izvoza, gibanja cen, tec¢ajev tujih valut itd. Podjetje taksne informacije lahko pridobi pri
raznih institucijah (npr. Gospodarska zbornica, Statisti¢ni urad), za natan¢nejSe napovedi pa je
najbolje, ¢e podjetje najame storitve specializiranih podjetij, ki opravljajo takSne vrste

raziskav.

2.3.1.2 Ocenjevanje privla¢nosti panoge
Pri ocenjevanju ciljnega okolja podjetja je primerno najprej izdelati oceno privlacnosti
panoge, v kateri podjetje deluje. Porter, eden priznanih teoretikov na podroc¢ju analize panog,
navaja pet dejavnikov, ki doloCajo privlacnost panoge. Ti dejavniki dolocajo pravila
konkuriranja in odloc¢ilno vplivajo na odlocitve strateskega menedzmenta v podjetju (Porter,
1980, str. 4). Gre za naslednje dejavnike:
* nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo,
* intenzivnost rivalstva med obstojecimi konkurenti,
* nevarnost substitucije proizvodov ali storitev,
* pogajalska moc kupcev,

* pogajalska mo¢ dobaviteljev.

Z oceno delovanja teh petih skupin dejavnikov ugotovimo privlacnost panoge. Ti dejavniki
vplivajo na cene, stroske, investicije, s tem pa tudi na ekonomsko uspesnost, ki jo panoga

dosega. Stopnja privlacnosti panoge pomeni razlicno donosnost za podjetja, ki poslujejo v
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panogi. Podjetje lahko uspesno posluje v okolis¢inah, ko so ovire za vstop konkurence visoke,
ko je rivalstvo med konkurenti $ibko, ko ni nadomestkov za proizvode panoge, pogajalska
mo¢ kupcev in dobaviteljev pa je Sibka. V drugacnih okoli§¢inah je dosegljiv dobi¢ek manjsi,
poslovanje pa tezje. Klju¢ za u¢inkovito poslovanje v takem okolju je iskanje takega polozaja
v panogi, kjer bo podjetje lahko vplivalo na dejavnike in jih izkoristilo ali se pred njimi

uspesno branilo.

Slika 8: Dejavniki privlacnosti panoge

Potencialni kandidati
za vstop
Nevarnost
i novih vstopov
Konkurenti v panogi
——
Pogajalska mo¢
. dobaviteljev Pogajalska mo¢ -
Dobavitelji P ¢ Kupci
kupcev
Rivalstvo med

Nevarnost nastopa
substitutov

Substituti

Vir: Wright, 1996, str. 31 in Pucko, 1999, str. 127

Nevarnost vstopa novih konkurentov: Novi konkurenti prinesejo v panogo nove zmogljivosti

in Zeljo po osvojitvi trznega deleza. Vstop novih konkurentov v panogo preprecujejo ovire za
vstop v panogo in pri¢akovana reakcija obstoje¢ih konkurentov. Ce so ovire visoke in &e novi
konkurenti pricakujejo ostro reakcijo obstojecih konkurentov, potem je nevarnost njihovega
vstopa nizka. Dejavniki nevarnosti vstopa se kazejo v ovirah za vstop v panogo v naslednjih
oblikah: ekonomija obsega, diferenciacija proizvodov, obseg nalozb, stroski prehoda na drug
proizvod, absolutne stroSkovne prednosti obstojecih konkurentov v panogi, ki izvirajo iz
ucinkov krivulje u¢enja in pristopa do potrebnih surovin in materialov, dostop do prodajnih

kanalov, zakonodajne ovire.

Obicajno se pricakuje mocno reakcijo obstojec¢ih konkurentov v primeru vstopa novinca v
panogah s pocasnejSo rastjo, konkurentov z veliko specializiranih osnovnih sredstev in

konkurentov z dovolj denarja in kapacitet za zadovoljitev potreb kupcev v bodo¢nosti.
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Dolocljivke rivalstva med obstoje¢imi konkurenti: intenzivnost rivalstva med obstojecimi

konkurenti narasc¢a, ko se pojavi priloznost, da podjetje v panogi izbolj$a polozaj ali ko zacuti
pritisk konkurence. Odraza se v niZanju cen, oglaSevalskem boju, uvajanju novih proizvodov
in izboljSanju storitev. Intenzivnost rivalstva je odvisna od Stevila konkurentov in porazdelitve
moc¢i med njimi, pocCasne rasti panoge, visokih fiksnih stroskov ali stroSkov zalog,
pomanjkanja diferenciacije proizvodov ali viSine stroskov spremembe dobavitelja, povecanja
kapacitet v velikih skokih, razli¢nosti konkurentov, visokih strateskih vlozkov, visokih ovir za

1zstop iz panoge.

Dolo¢ljivke nevarnosti substitucije proizvodov: nevarnost pojava substitutov za proizvode v
panogi povzro¢i tekmovanje podjetij dolocene panoge s podjetji, ki proizvajajo substitute.
Substituti zadovoljujejo enake potrebe kupcev, vendar imajo drugacne znacilnosti. Substituti
omejujejo dobicke in dolo¢ajo raven cen.

Dolo¢ljivke pogajalske moci kupcev: pogajalska mo¢ kupcev lahko z zahtevami po vecji

kvaliteti in boljSih storitvah zniza dobi¢konosnost v panogi. Kupci so mocni v okolis¢inah, ko
je velika koncentracija kupcev glede na prodajo, ko koli¢ina kupljenega blaga predstavlja
znatno koli¢ino kupcevih stroskov, ko je kupljeno blago standardno in tako lahko kupec brez
vecjih stroSkov menja dobavitelja, ko ima kupec nizke stroSke prehoda na drug proizvod, ko
imajo kupci nizke dobicke in zato izvajajo pritisk na znizanje nakupnih cen, ko lahko kupci
zacnejo sami proizvajati Zeleni proizvod, ko proizvod ne igra velike vloge pri kvaliteti
kupcevega proizvoda ali storitve, ko so kupci dobro informirani. Mo¢ kupcev pa ni vedno
enaka. Spreminja se s Casom ali glede na strateske odlocitve podjetja. Podjetje lahko poskusa

izbrati kupce, ki so manj obc¢utljivi na dolocene dejavnike (cena, kvaliteta).

Doloc¢ljivke pogajalske moci dobaviteljev: pogajalsko mo¢ dobaviteljev lahko predstavlja

njihova groznja za povisanje cen ali znizanje kvalitete proizvodov ali storitev. Dobavitelji so
mocni v okoli§¢inah, ko so bolj koncentrirani kot kupci, ko ne obstajajo substituti, ko kupci
niso pomemben odjemalec, ko je proizvod dobaviteljev pomemben za kupcevo poslovanje, ko
so proizvodi dobavitelja diferencirani ali pa imajo vgrajene visoke stroske prehoda na

nadomestni proizvod, ko dobavitelji lahko postanejo kupci lastnega proizvoda itd.

2.3.1.3 Analiza prodajnega trga

Tudi trg ocenjujemo v sedanjosti in prihodnosti. S tem dopolnimo oceno okolja, ker bi bila
brez te analize pomanjkljiva. Ugotavljamo obstojeci potencial in bodoc¢i razvoj. Opredelimo
glavne trzne segmente in dolo¢imo velikost. Vazno je ugotavljanje slabo zadovoljenih potreb,

ki pomenijo priloznosti za razvoj podjetja na dolocenem trgu.

Preden podjetje stopi na trg, mora torej natancno preuciti vse moznosti in trzne priloznosti, ki

se porajajo na njem. Napovedati mora velikost trga in njegovo rast. Napoved prodaje je
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pomembna tudi zaradi predvidevanja potrebnih sredstev, planiranja proizvodnje, nabave

potrebnega materiala in surovin in angaziranje delovne sile.

Razlikujemo naslednje trge (Kotler, 1998, str. 246):

* potencialni trg sestavljajo porabniki, ki jih druzi zadostno zanimanje za doloceno
ponudbo na trgu,

* razpolozljivi trg sestavljajo potrosniki, ki se zanimajo za izdelek, imajo razpolozljiv
dohodek ter tudi dostop do ponudbe na trgu,

* ciljni trg opredeljujemo kot del omejeno razpolozljivega trga, ki ga podjetje zeli osvojiti,

* dejanski trg sestavljajo kupci, ki so dolocen izdelek ze kupili.
Preden se lotimo analize trga in moznosti prodaje na njem, moramo natanno analizirati
razvoj narodnega gospodarstva, mednarodnega poloZaja in seveda dogajanja v ciljnih

panogah, kar je del analize Sirokega okolja.

Pri izdelovanju panoZznega predvidevanja se usmerimo na razvoj prebivalstva in njihovo

kupno moc, visino dohodka, nivo cen, investicijske porabe, tehnolosk zahtevnost itd.

Glavna naloga pri napovedovanju je ocenitev sedanjega povprasevanja. Celotni trzni potencial

je najvecja koli¢ina prodaje, ki bi jo lahko dosegla podjetja v dolo€eni panogi v dolocenem
obdobju ob dani ravni trzenjskih prizadevanj in danih razmerah v okolju. Metoda je znana kot
metoda vrste razmerij. Oceno trznega potenciala na doloc¢enem obmocju ocenjujemo z
metodo postopnega opredeljevanja trga, ki jo uporabljajo predvsem ponudniki industrijskih
izdelkov, in z metodo vecfaktorskega indeksa, namenjeno podjetjem, ki trgujejo z dobrinami
za Siroko porabo. Za ocenitev panozne prodaje in trznega deleza mora podjetje dobro poznati

pomembne konkurente in njihovo prodajo (Kotler, 1998, str. 250 — 256).

Pri napovedovanju bododega povprasevanja, ki je kljuni dejavnik za uspeh podjetja, se

podjetja posluzujejo anket o namerah kupcev, mnenj zaposlenih v prodajnih sluzbah,
subjektivnih ocenah vodstvenega kadra, mnenj strokovnjakov, metode trznega testiranja,
analize Casovnih vrst in statisticne analize povpraSevanja. Primernost metod je odvisna od
namena napovedovanja, vrste izdelkov ter od razpolozljivosti in zanesljivosti podatkov
(Kotler, 1998, str. 256 — 261).

Pri ocenjevanju bodocega povprasevanja po posameznem proizvodu ali storitvi ne moremo
mimo koncepta zivljenjskega cikla proizvoda, ki je zasnovan na predpostavki, da gre vsak

uspesen proizvod v svoji zivljenjski dobi skozi Stiri znacilne faze, ki so prikazane na sliki 9.
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Slika 9: Krivulja Zivljenjskega cikla proizvoda

obseg A
povprasevanja
po proizvodu

v

uvajanje rast zrelost upadanje Gas

Vir: Pucko, 1991, str. 223

Posamezne faze si sledijo takole:

Uvajanje: proizvod pride prvi¢ na trg, zato Se ni pravega povpraSevanja, obseg prodaje je
majhen in narasca pocasi.

Rast: povprasevanje po proizvodu hitro narasca, pojavijo se novi konkurenti in bitka za
kupce; trajanje te faze je odvisno od obstoja pomembnih ovir za vstop v panogo ter od
strukture trga.

Trzna zrelost: obseg povpraSevanja se ustali in naraS¢a samo na racun nadomestnega
povprasevanja in pojavljanja novih kupcev; zacne se boj med konkurenti na podrocju politike
cen, diferenciacije proizvoda in segmentacije trga; pomembn je premisljeno oglasevanje.
Zastarelost: prodaja proizvoda upada, potrosniki se obracajo h konkurenci, pojavijo se viski

proizvodnih zmogljivosti.

Trajanje posameznih faz je odvisno od novosti proizvoda, njegove kompleksnosti, skladnosti
s potrebami potrosnikov, obstoja substitutov, mode, nakupnih navad, cene, obstoja primernih

prodajnih poti idr.

Pri uvajanju novih proizvodov na trg mora biti podjetje zelo fleksibilno, da dovolj zgodaj
postavi na trg nov proizvod, ker le tako lahko zagotavlja stalno rast svojega poslovanja.
Koncept zivljenjskega cikla proizvoda nam torej daje osnovo za pravocasno uvajanje novih
proizvodov na trg, informacije za planiranje pomembnih strateskih in takti¢nih akcij ter za
pravocasno izlo€anje nerentabilnih proizvodov iz poslovnega programa in s tem doseganje

optimalne donosnosti proizvoda v ¢asu (Pucko, 1991, str. 223).

2.3.2 Analiza poslovanja

Poslanstvo analize poslovanja je primarno vezano na ekonomski vidik, saj naj bi nam analiza
poslovanja pomagala izboljSati ekonomsko uspeSnost poslovanja konkretne zdruzbe. Pri
celoviti analizi poslovanja ocenjujemo vse poslovne prvine in vse poslovne funkcije ter

poslovno uspesnost podjetja. S tem pridobimo informacije o koli¢ini in kakovosti virov, s
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katerimi podjetje razpolaga in o poslovni uspeSnosti, ki jo dosega. To pa so kljucne
informacije, potrebne v procesu strateskega upravljanja in poslovodenja (Pucko, 1999, str.
129).

2.3.3 Vizija in poslanstvo podjetja

Vizija podjetja je opis podjetja kot celote, ali pa zgolj njegove dejavnosti, njegove kulture, ali
temeljne tehnologije v prihodnosti. Ena izmed glavnih nalog najvi§jega menedZmenta v
podjetju je vse informacije, pridobljene s strateSko analizo, strniti v enovito, razumljivo,
razlozljivo in privlac¢no vizijo. O oblikovanju vizije govorimo najveckrat v podjetjih, ki so v
krizi, medtem ko gre v podjetjih, ki zaenkrat dosegajo zadovoljive poslovne rezultate,
praviloma za preverjanje ali novo oblikovanje njihovega poslanstva (Bowman, 1994, str.
120).

Pucko opredeli vizijo kot zaznavo okolja, ki ga zeli posameznik ali podjetje ustvariti na dolgi
rok, in pogojev, od katerih je uresniCitev takSne vizije odvisna. Gre za nekak$no zasnovo
nove, Zelene prihodnosti podjetja, ki jo je mogoce enostavno sporocati zaposlenim v podjetju

in drugim v okolju podjetja (Pucko, 1999, str. 129).

Abell razlaga vizijo na pet razlicnih nacinov (Abell, 1995, str. 220 — 215):

1. Vizija poloZaja: nastane z zdruzitvijo sodb o dogodkih, ki so se Ze zgodili in katerih
posledica je vrzel med dejanskim in zelenim polozajem podjetja, o dogodkih, ki potekajo
sedaj in ki ustvarjajo vrzel med dejanskim in Zelenim polozajem podjetja ter o dogodkih,
ki se lahko razvijejo v prihodnosti in ki bi ustvarili vrzel med dejanskim in Zelenim
polozajem podjetja. Vizija polozaja, ki naj bi ga podjetje doseglo, je mo¢no pod vplivom
poznavanja preteklih in sedanjih sprememb in nanje le malo vplivajo ugibanja o
prihodnosti. Vecina podjetij se raje odziva na spremembe, kot pa jih predvideva.

2. StrateSka vizija: na korporacijski ravni zadeva v glavnem prihodnjo obliko portfelja
korporacije in nacin, kako ga obvladati.

3. Vizija o potrebnih virih in zmoZnostih: strateska vizija in vizija o potrebnih virih in
zmoznostih sta oziroma bi morali biti med seboj tesno povezani. Na ravni korporacije
izhaja zmozZnost iz obsega portfelja korporacije in sinergij med elementi in soasno igra
pomembno vlogo z vplivanjem na obliko portfelja. Prikljucevanje in nakupi podjetij pa
tudi vzpostavljanje strateskih povezav z drugimi podjetji so osrednji del vizije, ker
uc¢inkujejo na obliko portfelja korporacije.

4. Vizija prihodnje organizacije: zdruzuje dve loceni razseznosti — vizijo izboljSane
organizacijske strukture in vizijo izboljSanega organizacijskega delovanja. Organizacijsko
delovanje lahko zaobjema med drugim procese, sisteme, kulturo korporacije in slog
vodstva. Nekaj od tega ali vse lahko u¢inkuje na sposobnost organizacije, da je trzno

usmerjena, podjetniska, ustvarjalna in dinamicna.
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5. Vizija nadaljnje poti: odlocilni vidik vizije, kako priti od tocke A (kjer smo sedaj) do
tocke B (kamor ho¢emo priti). Eden od klju¢nih pogojev za izsleditev poti od tocke A do
tocke B je ta, da vemo, kje lezita. Pomemben del razvijanja organizacijske soglasnosti
glede vizije samega procesa spreminjanja je torej soglasje o pravi naravi izhodis¢a. To
pomeni zavzeti strogo, objektivno stalis¢e ne samo do tekocega dela, temve¢ tudi do
vsega kar je v ozadju: sedanji konkurencni polozaj, prisotnost ali pomanjkanje pravih

strateSkih prednosti in stvarnih prednosti in pomanjkljivosti, ki so podlaga zanje.

Poslanstvo podjetja opredeljuje, kaj bo poslovno podro¢je podjetja v najSirSem smislu.
Poslanstvo skuSa odgovoriti na vpraSanji, kaj je in kaj naj bo poslovno podrocje podjetja
(Pucko, 1999, str. 131). S poslanstvom tudi opredelimo, kje podjetje vidi svojo konkurenéno
prednost. V poslanstvu gre za navedbo stalnih namenov, poslovne filozofije, prepricanj,
vrednot in poslovnih podrocij podjetja (Mozina et al., 1994, str. 300).

2.4 RAZLICNI NACINI ISKANJA IN ZAZNAVANJA POSLOVNIH
(RAZVOJNIH) PROBLEMOY PODJETJA

V fazi iskanja in zaznavanja poslovnih razvojnih problemov podjetja iS¢emo pretekle, sedanje
in v prihodnost usmerjene podatke ter informacije, s katerimi bi ¢im bolje opredelili mozne
razvojne probleme podjetja. Poznamo ve¢ prijemov takega ocenjevanja, ki so lahko usmerjeni
na podjetje kot celoto ali pa na posamezna strateSka poslovna podrocja:

* analiza strukture panoge,

e analiza konkurence,

* analiza Zivljenjskega cikla proizvoda,

e portfolio analiza,

* analiza segmentiranja trga,

* analiza verige vrednosti.

V razvoju sodobnega menedZzmenta so se pojavila razli¢na analiti¢na orodja, ki pomagajo pri
spoznavanju in analiziranju poslovnih razvojnih problemov, med katerimi so najpogosteje
uporabljeni naslednji trije prijemi:

e SWOT analiza,

* portfeljska analiza in

* Porterjeva analiza na temelju verige vrednosti.

Ena izmed metod, ki jo v praksi najveckrat uporabljamo in jo bom v nadaljevanju razlozila, je
celovita ocena prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti podjetja ali SWOT analiza, ki
je sistematicen nacin proucevanja celovitega poloZaja podjetja in polozaja njegovih strateskih

enot.
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2.4.1 SWOT analiza

Uporabnost SWOT analize kot pripomocka za proucevanje celovitega polozaja podjetja in
poloZaja njegovih strateskih enot je razvidna ze iz samega naziva SWOT, ki je kratica
naslednjih pomembnih parametrov analize:

1. mo¢i oziroma prednosti (angl. Strengths),

2. slabosti (angl. Weaknesses),

3. priloZnosti (angl. Opportunities),

4. nevarnosti (angl. Threats).

Prednosti in slabosti predstavljajo notranje sposobnosti na razli¢nih podro¢jih (npr. kadri,
organizacije, finance, ...), s katerimi podjetje razpolaga v primerjavi s konkurenco. Ce so te
sposobnosti v primerjavi s konkurenco boljSe, potem govorimo o prednostih, v obratnem
razmerju moci pa o slabostih. Analiza prednosti in slabosti podjetja pomaga menedzmentu pri
sprejemanju ustreznih portfolio odlocitev, torej odloCitev o preferiranju ali opuscanju
dolocenih poslov in poslovnih enot. Poleg ustreznih portfolio odloCitev analiza poudarja
pomembnost alokacije resursov v smislu obsega in kakovosti teh resursov v povezavi z

njihovim razmes$¢anjem.

Ko govorimo o prednostih in slabostih, mislimo na analizo lastnosti podjetja, analiza
priloZznosti in nevarnosti pa je bolj usmerjena na proucevanje znacilnosti okolja podjetja.
PriloZznost podjetja je kombinacija okolis¢in, ¢asa in prostora, ki bi lahko dali, usklajeni z
ustreznimi aktivnostmi podjetja, dobre rezultate v korist podjetja. Nevarnosti nasprotno
predstavljajo dogodke, za katere obstaja velika nevarnost, da bodo ob nastopu negativno
vplivali na poslovanje podjetja. SWOT analiza je poleg portfeljske analize ter analize na
temelju verige vrednosti eden najpomembne;jsih nacinov celovitega ocenjevanja podjetja in

njegovih strateskih enot.

S SWOT analizo poskusamo najprej oceniti notranja podrocja v podjetju, ki jih prikazemo kot
prednosti in slabosti.

Prednosti predstavljajo resurs, vescino ali drugo primerjalno prednost pred konkurenco, torej

notranje sposobnosti, s katerimi podjetje razpolaga v primerjavi s tekmeci. Prednosti lahko

poisc¢emo marsikje:

e v kadrih, ki imajo posebna znanja, dobre poslovne kontakte, so motivirani za izvedbo
aktivnosti,

* v osnovnih sredstvih, med katerimi lahko izstopajo zgradbe, oprema za proizvodnjo,
laboratoriji,

* v organizacijski strukturi podjetja,

* v finan¢nih resursih, ki omogocajo financiranje zacrtanih ciljev v podjetju,
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* vimidZu podjetja,
* v dobrih odnosih s kupci in dobavitelji,

e drugje.

Slabosti v nasprotju s prednostmi identificiramo kot omejitve ali pomanjkanje spretnosti,
finan¢nih virov, sposobnosti menedZzmenta kot slabe trzne prijeme ali pomanjkanje blagovnih

znamk, ki bi lahko moc¢no vplivale na uspesnost podjetja, in v drugem.

Pri izvajanju tistega dela SWOT analize, ki se nanaSa na ugotavljanje prednosti in slabosti
podjetja, mora poslovodstvo preuciti vrsto vprasanj, ki se nanasajo na nasteta podro¢ja in so
povezana z zmogljivostmi podjetja. V tabeli 1 so podane oporne toCke, ki lahko pomagajo
iskati prednosti in slabosti podjetja.

Analiza prednosti in slabosti pomaga menedzmentu podjetja pri sprejemanju odlocitev o tem,

v katere posle se bodo usmerili in katere opustili, kako bodo alocirali resurse (obseg in mo¢

teh resursov, na katerih lokacijah in v kaks$ni meri za posamezna podroc¢ja poslovanja).

Tabela 1: Oporne tocke za analizo prednosti in slabosti podjetja

PREDNOSTI

SLABOSTI

e posebne prednosti

* ustrezni financni resursi

e primerne konkuren¢ne vescine

e dobro mnenje kupcev

¢ vodilni poloZaj na trzi$¢u

» ustrezne funkcijske strategije

e osamitev pred mo¢nimi pritiski konkurence
* lastniStvo tehnologije

* stroSkovne prednosti

e sposobnosti inoviranja proizvodov
* dober menedzment

e druge prednosti

* ni jasne strateSke usmeritve

* poslabsanje konkurenc¢nega polozaja

e zastareli pripomocki

* pomanjkanje klju¢nih vescin

* neprimeren nacin izvajanja strategije
* dovzetnost za pritiske konkurence

* zaostajanje pri R&R

* slab imidz na trzi§¢u

* preozka usmerjenost proizvodne linije
* pomanjkanje finan¢nih resursov

* druge slabosti

Vir: Treven, 1992, str. 645

Drugi del SWOT analize ocenjuje okolje, v katerem podjetje posluje. S pomocjo te analize

pois¢emo morebitne priloznosti oziroma nevarnosti pri poslovnih aktivnostih podjetja.

25




Celovita ocena podjetja IBI

Slika 10: Oblika SWOT matrike

Notranji Prednosti S Slabosti W
Zunanji dejavniki seznam 5 — 10 seznam 5 — 10
dejavniki notranjih prednosti notranjih slabosti
PriloZnosti O SO strategije WO strategije
seznam 5 — 10 izdelava strategij, ki temeljijo izdelava strategij, ki
zunanjih priloZznosti na prednostih za izrabo izkori$¢ajo priloznosti in
priloZnosti premagujejo slabosti
Nevarnosti T ST strategije WT strategije
seznam 5 — 10 izdelava strategij, ki izdelava strategij, ki
zunanjih nevarnosti izkoriS¢ajo prednosti in minimizirajo slabosti in
odpravljajo nevarnosti odpravljajo nevarnosti

Vir: Hunger, 1996, str. 159

PriloZnosti predstavljajo tisto v zunanjem okolju podjetja, ki pripomorejo k uresnic¢evanju
zastavljenih ciljev. Gre lahko za zelo ugoden trzni polozaj, ki se kaze v novih trznih niSah za
spremembe v obstojeci tehnologiji, pridobitve boljsih nabavnih poti, tesnejSe odnose s kupci,
spremembe v zakonodaji ipd. Priloznosti podjetja se z dobro kombinacijo okolis¢in, ¢asa in
prostora ter z usklajenimi akcijami podjetja lahko spremenijo v dobre poslovne rezultate
podjetja.

Nevarnosti predstavljajo tisto v zunanjem okolju, kar ovira podjetje pri doseganju
postavljenih ciljev. Podjetje je zaradi njih v neugodnem polozaju, spremeni se lahko struktura
konkurence zaradi vstopa novih podjetij na trg, drzava lahko spremeni obstojeco zakonodajo,

dobavitelji poslabsajo nabavne pogoje, pride do sprememb na tehnoloskem podro¢ju idr.
Priloznosti in nevarnosti zunanjega okolja mora podjetje vedno upostevati, ¢e zeli ostati
zdravo. Osredotocenje analize na zunanje vplive je v teoriji poznano tudi kot "environmental

scanning" (Stahl, Grigsby, 1992, str. 30).

V tabeli 2 so prikazane oporne tocke, s katerimi si lahko pomagamo pri dolocanju priloznosti

podjetja v okolju in pri ugotavljanju nevarnosti, ki podjetju grozijo iz okolja.
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Tabela 2: Oporne tocke za analizo priloZnosti in nevarnosti

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

* pojav novih trziS¢ ali segmentov * vstop novih konkurentov

* dodajanje proizvodnih linij * naraSc¢anje prodaje substitutov
» diverzifikacija v sorodne proizvode * pocasnejsa trzna rast

* dodajanje komplementarnih proizvodov  |* neugodna politika drzave
* vertikalna integracija * rast pritiska konkurence

* sposobnost premika v boljSo stratesko|e rasto¢a pogajalska mo¢ kupcev ali

skupino dobaviteljev
* ugoden polozaj med tekmeci * dovzetnost za recesijo in poslovni cikel
* hitrejSa rast * spreminjanje potreb in Zelja kupcev
e druge priloznosti * druge nevarnosti

Vir: Treven, 1992, str. 647

SWOT analizo oziroma ocenjevanje prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti je
mogoce izvesti bolj poenostavljeno in globalno (subjektivno in to€kovno ocenjevanje) ali pa
analiti¢no. Eden od nac¢inov izdelave take celovite ocene je tudi delfi metoda. Metoda temelji
na anketiranju posameznih izvedencev ali Se bolje kar celega tima, kjer je to mogoce.
Anketiranje opravimo v ve¢ zaporednih ciklih, ki omogocajo, da posameznikove ocene
dozorijo. Rezultat je Se posebej dober, ¢e anketiranim osebam pokaZzemo fazne rezultate

ocenjevanja.

SWOT analiza je velikokrat delezna kritike na ra¢un upoStevanja subjektivnih ocen, saj gre
najveckrat na presojo, oprto na ocenjevanje s strani poslovodstva podjetjia. Ce odmislimo

nekatere slabosti analize, njeno uporabnost pri oblikovanju strategije ponazarja slika 11.

Interna in eksterna analiza se lahko izvajata tudi vzporedno, na koncu procesa pa se dolocijo
prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti, ki se nanasajo na posamezne posle, stratesko
poslovno enoto ali podjetje. Na podlagi dobljenih rezultatov se nato definirajo strateski in

poslovni cilji ter sploSna usmeritev podjetja.

Eksterna analiza obsega zbiranje informacij iz okolja ter njihovo analiziranje. Stevilo virov

podatkov, koli¢ina podatkov in razlicnost podro¢ij, na katera se podatki nanasajo, je zaradi
tega v okolju podjetja velika, kar narekuje zahtevo po sistemati¢nosti njihovega pridobivanja.
Pri tem si pomagamo z javnimi ra¢unalniskimi mrezami in bazami podatkov, lahko pa tudi z
raznimi publikacijami institucij in vladnih organizacij, zaposlenimi pri konkurenci ali
podjetjih, ki imajo vpliv na poslovanje podjetja, s pomocjo informacij, dobljenih pri raznih

gospodarskih zdruzenjih ipd.
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Slika 11: SWOT analiza

Misija (vizija / doktrina)

Eksterna analiza Interna analiza
A 4 A
Zbiranje informacij iz Pridobivanje informacij o o
okolja podjetja podjetju =
S
>
=z
[
Analiziranje dobljenih
Analiziranje dobljenih informacij
informacij

! '

| Definiranje prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti |

v

Definiranje strateskih ciljev in usmeritev

Vir: Treven, 1992, str. 50

Zbiranje podatkov iz okolja poteka na ve¢ nacinov in sicer:

* opazovanje okolja brez posebnega namena (podatkov ne zbiramo s posebnim namenom;
zaradi kompleksnosti je njihov pomen pri reSevanju parcialnih problemov dokaj
skromen),

* usmerjeno proucevanje okolja (potrebo lahko sprozijo signali na podlagi nenamenskega
opazovanja okolja ali menedzZerji, ki zaznajo obstoj problema na dolo¢enem podro¢ju in
potrebujejo splosne informacije o tem problemu kot pripomocek za njegovo resitev),

* aktivno pridobivanje podatkov (zbiranje podatkov se nanasa na specificen problem).

Interna analiza je proces, s katerim preverimo pomembne dejavnike v podjetju z namenom

dolociti njegove sposobnosti za ¢im ucinkovitejSo izkoriS¢anje priloznosti in premostitev
nevarnosti iz okolja. Med tak$ne dejavnike priStevamo marketing, raziskave in razvoj, vire
podjetja (materialni, finan¢ni, kadrovski). Namen interne analize je ugotoviti, v kakSnem
polozaju se podjetje v dolo¢enem trenutku nahaja. Interna analiza omogoca dolocitev tistih
podro¢jih, ki so osrednjega pomena za obstoj in razvoj podjetja ter mu omogoca spoznati
lastne strateSke prednosti, ki odrazajo njegovo sposobnost, da opravi nekaj, ¢esar konkurenti

ne zmorejo ali opravijo slabo.

Kljub nekaterim pomanjkljivostim SWOT analize je potrebno njene koristi iskati v
ozavescanju vodilnih struktur v podjetjih skupaj z zaposlenimi, kajti oblikovanje celovite
analize v podjetju ustvarja podobo podjetja v prihodnosti ter postavlja cilje, strategije in
politike, ki bodo zagotavljali uspesno poslovanje.
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2.4.2 Portfeljska analiza

Izvor besede "portfolio” najdemo na podro¢ju banc¢nistva. Beseda "portfolio” je oznacevala
skrinjico, kjer so hranili vrednostne papirje. Pojem se danes uporablja v razli¢nih pomenih in

ga zasledimo tudi na podro¢ju strateskega planiranja.

Pri portfeljski analizi moramo najprej dolociti razvoj pomembnih dejavnikov v prihodnosti ter
planske predpostavke. Da bi dosegli zastavljeno, potrebujemo strateSko analizo osnovnih
podrodij in sicer podjetja in okolja. StrateSko analizo lahko strukturiramo z razdelitvijo na
strateSka poslovna podrocja (glej sliko 12), ki jih je moZno pri izvedbi analize nakazati s

prekinjenimi ¢rtami, ker se med seboj prekrivajo.

Razlog za razvoj in uporabo portfeljske analize v razvitih trznih gospodarstvih ti¢i v
povecanju gospodarske nestabilnosti v okolju. Tako je nastala portfeljska analiza, ki zahteva
preucevanje polozajev razliénih poslovnih podroc€ij znotraj dejavnosti celotnega podjetja. Z
njo ocenjujemo izpostavljenost organizacije poslovnim tveganjem in ekonomski uspesnosti.
Poudarek je zato na oceni celovite strateske uravnotezenosti portfolia poslovnih podrocij
podjetja. Pri portfeljski analizi je pomembno poudariti, da gre za spremembo v metodoloskem
pristopu od obravnavanja poslovnega podro¢ja znotraj podjetja k celovitemu ocenjevanju
podjetja (Pucko, 1999, str. 144).

Slika 12: Teoreti¢na struktura strateSke analize

Casovna
Prostorska dimenzija Preteklost / sedanjost Prihodnost
dimenzija (analiza sedanjega stanja)
I. Analiza okolja I1. Prognoza prihodnjega
Okolje razvoja okolja (in njegovo
zgodnje zaznavanje)
Portfolio analiza
Podjetje
III. Sedanje podrocje IV. Podrocja dejavnosti v
dejavnosti / trzna podroc¢ja prihodnosti / trzna podrocja

Vir: Voigt, 1992, str. 314.

Portfeljsko analizo so priceli razvijati konec Sestdesetih in v zacCetku sedemdesetih let in to

predvsem po zaslugi dveh svetovalnih hi§ (Boston Consulting Ltd. in McKinsey Consulting

Ltd.). Ugotovili sta, da vsi proizvodi podjetja ne zavzemajo enake trzne pozicije oziroma

nimajo enakega konkuren¢nega poloZaja; nekateri imajo mocan trzni poloZaj, drugi imajo
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Sibkega, nekateri trgi narascajo hitro, drugi so ze v upadanju. Zato mora podjetje svoje resurse
razvrstiti tako, da bo doseglo optimalni razvojni polozaj podjetja kot celote (Pucko, 1999, str.
145). Portfeljska analiza sloni na predpostavki, da velja za podjetja krivulja izkuSen;j (slika
13).

Slika 13: Krivulja izkuSen]

A

Relativni stroski

Obseg nakopicenih izkuSen;j
Vir: Neubauer, 1991, str. 67

Podjetje s svojim poslovanjem pridobiva izkusnje in tako lahko znizuje stroske proizvodnje in
prodaje izdelkov. Praviloma poteka pri vec¢jih podjetjih ta proces hitreje kot v majhnih, s
¢imer prva pridobijo znatne stroSkovne prednosti, kar se pokaze v konstantnem in ve¢jem
dobi¢ku. Gre za znizevanje relativnih stroskov na enoto na osnovi akumuliranja obsega
prodaje (Neubauer, 1991, str. 67).

Osnovo za ucinke krivulje izkuSenj lahko poiS¢emo v ucenju, tehnoloSkih izboljSavah
proizvodov, novih proizvodnih metodah in seveda znizevanju fiksnih stroSkov na enoto zaradi
povecanja obsega proizvodnje. Podoben ali enak u¢inek dosezemo s substitucijo posameznih
proizvodnih dejavnikov s cenejSimi in z rekonstruiranjem izdelkov. Pri tem se moramo
zavedati dejstva, da se ni¢ ne zgodi samo po sebi. Zato mora vodstvo podjetja vzpostaviti
ustrezno delovanje v podjetju, da bi te u€inke izkoristili. Prizadevati si mora za izboljSanje
delavéeve uspesnosti, uvajanje programov, ki izboljSujejo kakovost dela, raziskovalno-
razvojne programe za izboljSanje izdelkov, ki bi znizali stroSke in investicije v modernejSo
opremo (Pucko, 1999, str. 148).
V teoriji in praksi poznamo ve¢ pristopov k portfeljski analizi, ki pa so le bolj ali manj
izpopolnjen zacetni koncept portfelja:
* zacetni koncept portfelja: matrika trzni delez — rast trga,
» portfeljski koncept General Electrica,
* matrika za usmerjanje politike ali DPM matrika,
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* Hoferjeva portfeljska matrika.

Matriko trzni delez — rast trga so kot zacetni koncept razvili v svetovalnem podjetju Boston

Consulting. Klju¢ni dimenziji matrike sta rast trga ter relativni trzni polozaj — delez. Rast trga

je dolocena s prihodkom oziroma stopnjami rasti prodajnih koli€in celotne panoge in je na

lestvici razvr$€ena kardinalno. Slednje velja tudi za relativni trzni delez, ki ga opredelimo kot

razmerje med trznim deleZem nasega podjetja in delezem najvecjega konkurenta.

Matriko zacletnega koncepta portfolia (slika 14) tvorijo S§tiri polja, ki so jih avtorji

poimenovali:

ZVEZDE; ce dejavnost, ki je vpraSaj, hitro naras€a, ob zagotavljanju potrebnih
sredstev postane zvezda. Zvezda je trzni vodja, ki mu dinamic¢no okolje, polno izzivov
in nevarnosti narekuje hitro prilagajanje. Neprimerno reagiranje lahko za strateSke
poslovne enote (SPE) pomeni izgubo trznega deleZa in s tem prehod nazaj med
vprasaje. Podjetje za ohranitev svojih zvezd potrebuje veliko denarja, ki ga kljub
uspesnemu poslovanju od zvezd ni mogoce zagotoviti in si ga mora zagotoviti iz
drugih nivojev. Za podjetje je zivljenjskega pomena, da razpolaga z zadostnim
Stevilom zvezd, saj te predstavljajo vir financiranja razvoja drugih SPE v bodo¢nosti.
VPRASAJI; med vprasaje uvri¢amo tiste SPE, ki delujejo na trgih z visoko stopnjo
rasti in ki imajo nizek trzni delez. Njihov poloZaj je negotov, z moznostjo izboljSanja
in tudi poslabSanja. IzkuSnje kaZejo, da vecina poslovnih enot v zacetku svojega
obstoja izhaja iz tega polozaja. SPE v tej skupini za svoj razvoj nujno potrebujejo
velika finan¢na sredstva, ki jih same niso sposobne generirati. Podjetje mora priskrbeti
potrebna sredstva, ki jih lahko zagotovijo le druge SPE s sposobnostjo generiranja
presezka sredstev. Zaradi potrebnih velikih vlaganj je naloga poslovodstva podjetja, da
pravilno presodi, v katere vprasaje bi bilo dobro vlagati presezke, ki jih nosijo druge
SPE, in katere vpraSaje bi bilo bolje pravocasno likvidirati.

KRAVE; za SPE v tej skupini je znacilen visok trzni delez in nizka stopnja rasti trga.
Za podjetje je trzni delez te skupine izrednega pomena, saj te SPE zagotavljajo
potrebna sredstva za financiranje razvoja zvezd in vpraSajev. IstoCasno zaradi nizke
rasti trga in s tem svojega stabilnega poloZaja SPE v tej skupini ne potrebujejo visokih
vlaganj. Za podjetja z ve¢jim Stevilom SPE je zelo pomembno, da imajo dovolj krav, v
nasprotnem primeru podjetje ne more zagotoviti zadostnih sredstev za financiranje
drugih SPE. Hkrati pa preveliko Stevilo krav, ob majhnem Stevilu zvezd in vpraSajev
lahko potencialno pomeni slabo perspektivo podjetja v bodoc¢nosti.

PSI; so SPE z nizkim relativnim trznim delezem in nizko stopnjo rasti trga. SPE v tej
skupini navadno povzrocajo podjetju izgube, zato se podjetje pri odlocanju o njihovi
bodocnosti nahaja na razpotju. Najpogostejsa resitev je likvidacija SPE, ki pa ni nujno

pravilna resitev.
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Slika 14: Zacetni koncept portfolia: matrika rast — trzni delez

ZVEZDE VPRASAJI
visoka (vlagaj) (vlagaj ali opusti)
RAST
TRGA KRAVE PSI

(ni potrebno vlagati) (opusti)
nizka
visok nizek
RELATIVNI TRZNI POLOZAJ
(TRZNI DELEZ)

Vir: Porter, 1992, str. 448
Za podjetje je izrednega pomena, da s karakteristikami svojih strateskih poslovnih enot
zagotovi uravnotezenost portfolia. To z drugimi besedami pomeni, da je potrebno zagotoviti

dovolj poslovnih enot tako med kravami kot tudi zvezdami in vprasaji.

Portfeljski koncept General Electrica: 1zkljuéno iz pozicije, ki jo zavzema neka SPE v

portfolio matriki rast — trzni delez, je tezko izpeljati prodajne cilje. Kot odgovor na to
omejitev zacetnega modela portfelja je podjetje General Electric v sodelovanju s svetovalno
firmo McKinsey & Co. razvilo svojo zamisel portfeljske matrike. Pri matriki General
Electrica se na eno os nanaSa kot merilo privlacnost panoge, na drugo pa konkuren¢na
sposobnost SPE. Ocena trzne privlacnosti in konkurencnega poloZaja omogoca pri tem
trzenjsko smiselno ocenjevanje dejavnosti. Podjetja bodo torej uspesna, ¢e bodo delovala na

razli¢nih trgih in bodo imela dovolj poslovne moci za uspeh (Pucko, 1999, str. 153).

Matrika za usmerjanje politike ali matrika DPM: To matriko je razvilo podjetje Shell, ki je

poskusalo izboljsati matriko General Electrica predvsem v smislu boljSega strukturiranja in
kvalificiranja polozajev SPE v matriki in bolj specifi¢nega priporo€ila za postavljanje in
uresni¢evanje strategije podjetja. Na tej osnovi dobimo bolj natan¢na priporocila za

postavljanje in uresni¢evanje strategij.

Hoferjeva portfeliska matrika: pri svoji analizi upoSteva tudi fazo zivljenjskega cikla

proizvoda kot zelo pomembno doloc¢ljivko ekonomske uspeSnosti SPE-jev. Boniteto
posameznih poslovnih podroc¢ij podjetja pa meri s konkuren¢nim polozajem in s fazo na

krivulji zivljenjskega cikla.
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Pomen in kritika portfeliske analize

Vpeljava portfeljske analize je zaradi drugacnega pristopa pomenila veliko novost na
podrocju analize in vrednotenja podjetja. Pri tem se je izrazito izboljSala analiti¢na sposobnost
menedzerjev, saj jih usmerja, da gledajo predvsem naprej, razmisljajo stratesko, se poglobijo
in razumejo ekonomiko svoje dejavnosti, izboljSajo komunikacijo med posameznimi
poslovnimi podrod¢ji in podjetjem, ugotavljajo vrzeli v komunikaciji in poudarjajo pomembne
toCke, da likvidirajo slabe SPE-je in podprejo nalozbe v bolj perspektivne SPE-je (Kotler,
1998, str. 75).

Kljub nedvomno veliki priljubljenosti ima portfeljska analiza tudi doloCene slabosti in
omejitve, ki jih je dobro poznati. Poglavitne omejitve portfeljske analize so (Pucko, 1999, str.
158):

* Rezultati modelov so obcutljivi na ocene in ponderje, kar lahko povzro¢i manipuliranje z
namenom doseci zelene polozaje v matriki.

* Ker se pri metodi uporablja princip povprecja, se lahko zgodi, da se dve ali celo tri
dejavnosti kljub precejsnji razliki v oceni in ponderjih znajdejo v istem polju matrike.

* Model ne uposteva sinergijskih u¢inkov med posameznimi SPE. To pomeni, da se lahko
dolo¢ena SPE zaradi slabega polozaja ukine, pri tem pa se zanemari njen klju¢ni vpliv na
druge SPE, ki so izredno pomembne in perspektivne.

* Metoda je uporabna samo v diverzificiranih podjetjih z doloc¢ljivimi SPE.

* Predpostavke, na katerih metoda temelji, niso vedno realne, merjenja so subjektivna,
prevec se osredotoca na denarni tok.

* Metoda temelji na preteklih oziroma sedanjih stanjih, prihodnost pa ni vedno
ekstrapolacija preteklih stanj.

* Metoda izhaja iz predpostavke veljavnosti krivulje izkuSenj, njeni ucinki pa se ne kazejo v
vseh panogah.

* Analiza ne vkljucuje na ustrezni nac¢in R & R dejavnosti, ki pa je pogosto generator novih

moznosti za podjetje.

Prahalad in Hamel, glavna kritika portfeljske analize, dramatizirata nasprotne strategije in
ponujata metaforo drevesa, katerega korenine so bistvene sposobnosti (osnovno tehnicno
znanje), deblo je jedro izdelka, veje so poslovne enote in listi so konéni izdelki. Podjetja, ki
delujejo le na ravni poslovnih enot ali kon¢nih izdelkov bodo vse bolj prepuscena na milost in
nemilost tistim, ki delujejo na ravni korenin in debla drevesa. To vodi k zanemarjanju
razvijanja osrednjih sposobnosti podjetja, posledica tega pa je, da strateSke poslovne enote
podjetja postanejo odvisne od zunanjih kriti€énih komponent, to je od osrednjih proizvodov, ki
jih proizvaja neko drugo podjetje. Pomen, ki ga bo imela gradnja osrednjih sposobnosti v

globalni konkuren¢ni borbi v prihodnosti temelji predvsem na razvijanju osrednjih
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sposobnosti in manj v razvijanju novih poslovnih podrocij (Prahalad, Hamel, 1990, str. 79
-91).

2.4.3 Porterjeva analiza na osnovi verige "vrednosti"

Analiza na osnovi verige "vrednosti" je ena od poti k doseganju globljega vpogleda v potrebe
kupcev. Utemeljil jo je Porter, profesor na Harvardu in eden vodilnih strokovnjakov na
podro¢ju strateSkega menedzmenta v svetu. Njegovi pogledi na problem stratesSkega
planiranja in definiranja strategije podjetja, ki so bili objavljeni v osemdesetih letih, so

pomenili koreniti zasuk v razumevanju omenjene problematike.

Porter je do tega teoreticnega modela prisel tako, da je izhajal iz teze, da je v trznem
gospodarstvu konkurenc¢na prednost organizacije osrednji dejavnik njenega uspesSnega

poslovanja, rasti in razvoja (Pucko, 1999, str. 159).

Osnovni nacin za doseganje konkurencne prednosti podjetja na trgu je zagotoviti, da podjetje
opravlja strateSke dejavnosti bolje ali ceneje kot konkurenca. Pri tem Porter vrednost pojmuje
kot znesek, ki so ga kupci pripravljeni placati za to, kar podjetje ponuja. Cilj sleherne
genericne strategije je ustvarjanje taksne vrednosti za kupce, s katerimi bodo presezeni stroski
(Porter, 1985, str. 38).

Verigo vrednosti sestavlja devet dejavnosti, ki so prikazane na sliki 15. Dejavnosti so med

seboj povezane in jih delimo na primarne (temeljne) in pomoZne.

Slika 15: Model verige vrednosti

( Infrastruktura podjetja
Kadrovska podstruktura
Tehnoloska podstruktura

L Nabavna podstryktura
Cisti rezultat

Zunanja Poprodajne Dobicek
logistika storitve

pomozne aktivnosti

Notranja Operacije

logistika (proizv.) Trzenje

‘ temeljne aktivnosti

Vir: Porter, 1985, str. 37

Med primarne dejavnosti uvr§¢amo tiste, ki so odloCilnega pomena za proizvodnjo
proizvoda/storitve, njegov prenos in prodajo. Zato med poglavitne primarne dejavnosti

uvrs¢amo:
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* notranjo logistiko,

e proizvodnjo,

* trZenje,

* zunanjo logistiko ter

* poprodajne storitve.

Vsaka od teh dejavnosti lahko predstavlja vir prednosti za podjetje, pri Cemer pa je lahko

poudarek vecji ali manj$i na posamezni dejavnosti v odvisnosti od panoge.

Med pomozne dejavnosti uvrs¢amo:

* infrastrukturo podjetja,

* kadrovski podsistem,

* podsistem razvijanja tehnologije in

* podsistem nabave.

Kot Ze samo ime pove, je vloga pomoznih dejavnosti predvsem zagotavljanje ustrezne
»logistine« osnove osnovnim dejavnostim podjetja. Pri tem pa jih v nobenem primeru ne
smemo obravnavati kot sekundarne oziroma manj pomembne. Tudi pomozne dejavnosti so

lahko izredno pomembne v boju za doseganje konkurencne prednosti.

Ne glede na to, ali govorimo o primarnih ali pomoznih dejavnostih, jih nikoli ne smemo
obravnavati lo¢eno, ampak moramo tudi v tem primeru oceniti in predvideti sinergijske
ucinke.

Med prednostmi analize na podlagi verige vrednosti vsekakor velja omeniti moznost
analiziranja kupc€evih potreb kot tudi moznost reduciranja pozornosti v segmentih, ki za kupca
niso primarnega pomena. Pri tem je pomemben sklep, da uporaba analize na podlagi verige
vrednosti kaze na to, da razli¢ne strategije (npr. diferenciacija, stroskovno vodstvo, ...)

zahtevajo razli¢na znanja in sredstva (Bowmann, 1994, str. 78).

Koncept analize na podlagi verige vrednosti ima tudi slabosti, med katerimi velja omeniti

naslednje (Pucko, 1999, str. 162):

* analiza zahteva povsem drugacno informacijsko osnovo v organizaciji, kot je to obicajno,
kar oteZuje njeno ucinkovito uporabo,

e pri verigi vrednosti gre prav tako za razdelitev podjetja na strateske poslovne enote, ki pa
jo je potrebno napraviti iz dveh vidikov: notranjega, ki i8¢e skupne stroske in tehnologije,
ter zunanjega, ki i8¢e podobnost nabavnih, proizvodnih, prodajnih in drugih pogojev,

* analiza terja natan¢no opredelitev proizvoda/storitve z vidika kupca, pri cemer se sreCamo
s problemom ¢asovnega razdeljevanja stroskov,

» tezko je ovrednotiti in oceniti stroSke in koristi vsake diskretne aktivnosti v oceh kupca.
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2.5 1ZBOR USTREZNE METODE ZA IZDELAVO CELOVITE OCENE
PODJETJA

Na podlagi poznavanja poglavitnih znacilnosti osnovnih metod za celovito oceno podjetja, se
je potrebno odlociti, katero metodo izbrati kot optimalno in katere dejavnike pri tem

upostevati.

Ob upostevanju znacilnosti podjetja IBI in okolja, v katerem deluje, menim, da je najbol]
primerna SWOT analiza. Glavni razlog za izbor te analize je ta, da SWOT analiza omogoca
pridobitev celovite slike o prednostih in slabostih podjetja kot tudi o priloznostih in
nevarnostih v njegovem okolju. Pri tem se problematika obravnava postopoma z
analiziranjem vseh relevantnih podstruktur oziroma dejavnikov, ki imajo pomemben vpliv na
podjetje.

Za metodo portfeljske analize se nisem odlocila zaradi omejitev, o katerih sem pisala. Glavni
razlog, ki me je odvrnil od uporabe portfeljske analize, pa je, da je zasnovana predvsem za
velika diverzificirana podjetja, kjer je mogoce jasno opredeliti strateSke poslovne enote, kar

pa za podjetje IBI ne velja.

Analiza na osnovi verige vrednosti ima prav tako svoje omejitve. Izhaja iz posebne
mikroekonomske teorije, ki podjetja ne obravnava kot tvorbo z eno homogeno produkcijsko
funkcijo, ampak kot vsoto individualnih, med seboj povezanih funkcij. Poglavitni problem, s
katerim bi se srecala pri izbiri te metode, bi bil razdelitev poslovnega procesa podjetja na

diskretne aktivnosti in merjenje stroskov in koristi vsake diskretne aktivnosti v oceh kupca.
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3 PREDSTAVITEYV PODJETJA IBI

3.1 SPLOSNO

Podjetje IBI se je leta 1998 vpisalo v sodni register kot delniSka druzba — IBI Kranj,
proizvodnja Zakarskih tkanin, d.d. — z ustanovnim kapitalom 1.088.000.000 SIT. Po zakonu o

gospodarskih zdruzbah je razvrs¢eno med velike druzbe in je kapitalsko zelo moc¢no.

IBI je v mnogocem specifi¢no podjetje. Njegova proizvodna dejavnost je izdelava zakarskih
tkanin, predvsem iz bombaza (letna poraba cca.1.000 ton) in celuloznih vlaken (letna poraba
cca. 900 ton). Poraba drugih surovin (sintetike) se zaradi vedno vecje zahtevnosti trga
povecuje. Podjetje sicer sodi po standardni klasifikaciji v skupino "17.200" — tkanje tekstilij,
ki Steje v Sloveniji samo 22 podjetij, vendar je njihova dejavnost le delno primerljiva z naSo

proizvodnjo. Nasa proizvodnja je namreC zelo specifi¢na in se ne more primerjati z oblacilno.
Po sklepu skupscine z dne 1. 11. 1999 ima druzba enoclansko upravo in Sestélanski nadzorni

svet. Po prodaji lastniskih delezev pooblascenim investicijskim druzbam dne 28. 02. 2000 je

bilo v delnisko knjigo vpisanih 766 lastnikov delnic IBI (glej tabelo 3 in sliko 16).

Tabela 3: Lastni$ka struktura v druzbi IBI na dan 31. 12. 2001

Najvedji delnic¢arji Stevilo delnic Struktura (%)
Kmecka druzba 20.563 18,90
Prah 16.211 14,40
Nacionalno finan¢na druzba 16.413 15,10
Bozi¢ 12.799 11,80
IBI — notranji odkup 12.621 11,20
Kapitalski sklad 7.078 6,50
Odskodninski sklad 7.078 6,50
SRD 4.721 4,30
Ostali 11.316 11,30
Skupaj 108.800 100,00

Vir: Poslovno porocilo za leto 2001
Ce primerjamo lastnisko strukturo ob koncu leta 2000 z lastnisko strukturo ob koncu leta

2001 ugotovimo, da se je delez delnic, ki pripadajo zaposlenim v podjetju, zmanjsal za 2,5

odstotnih tock. Vzrok za zmanjsSanje je nedokoncno izveden notranji odkup. Prav tako se je za
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2,5 odstotnih to¢k zmanjsal delez delnic Praha, obenem pa se je povecal delez ostalih

lastnikov in sicer na 11,30 odstotnih tock.

Vse delnice so navadne, imenske, z nominalno vrednostjo 10.000 SIT in prosto prenosljive.
Knjigovodska vrednost delnice je na dan 31. 12. 2001 znasala 36.520 SIT.

Slika 16: Struktura delnicarjev druzbe IBI na dan 31. 12. 2001

O Kmecka druzba

11%

19%

W Prah

ONacionalno finanéna
druzba

7% JBozig

M IBI- notranji odkup
o

% 14% E Kapitalski sklad

W Odskodninski sklad

11% CISRD

15% l Ostali

12%

Vir: Poslovno porocilo za leto 2001

Do konca osemdesetih let je bil razvojni model podjetja IBI (integriran proces, proizvodna in
izvozna usmerjenost, samozadostnost) pojem uspeSnosti v tekstilni industriji, v zacetku
devetdesetih let pa je podjetje zaslo v tezave strateSkega znacaja, ki so v letih 1999 in 2000
prerasle v velike izgube in negativni operativni cash-flow, ter s tem ogrozile obstoj podjetja.
Glavni vzroki so bili pomanjkanje vizije in znanja vodilnih, napacna strategija diverzifikacije
produktnega portfelja, slabo poznavanje trgov in razmeroma S$ibak lastni prodajni tim,
nerazvit kontroling in neustrezna informacijska podpora ter prenizka produktivnost v vseh
delih primarnih in podpornih delov procesa. Pri tem pa je podjetje ohranilo stabilen finan¢ni
polozaj, kar mu omogoca financiranje programa restrukturiranja, ki je nujno potreben, da bi se
vzpostavila in nato ohranjala mednarodna konkurencnost podjetja. Zaposleni v podjetju se
zavedamo resnosti krize, v kateri se trenutno nahajamo, ter potrebe po korenitih spremembabh,

do katerih mora priti, da bi se podjetje obdrzalo.

V podjetju IBI smo v letu 2001 s 338 zaposlenimi ustvarili za 3,367 mrd SIT skupnih
prihodkov, in imeli za skoraj 3,570 mrd SIT odhodkov. Zaradi vecjih odhodkov kot
prihodkov v podjetju ugotavljamo izgubo v visini 203 mio SIT. Zaloge so se v letu 2001

povecale skoraj za trikrat v primerjavi z letom 2000 in so znasale 79 mio SIT.
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Po sklepu skups¢ine vodi druzbo enoclanska uprava. Upravi, direktorju in pomocniku
direktorja, so podrejeni vodje posameznih sektorjev, drugi nivo organiziranosti pa

predstavljajo v proizvodnih delovnih enotah obratovodje in tehnologi.

3.2 KRATKA ZGODOVINA PODJETJA

Zgodovina podjetja IBI sega v leto 1929, ko sta Anton Bozi¢ in Adolf Prah v Kranju
ustanovila samostojni podjetji za izdelavo bombaznih in volnenih tekstilnih izdelkov. V
vsakem podjetju je zaposlitev naSlo okoli 50 Kranj¢anov. Bozi¢ je kmalu zacel z izdelavo

zakarskih tkanin, Prah pa je postavil novo predilnico.

Podjetji sta leta 1936 preziveli veliko tekstilno stavko, v kateri so solidarno sodelovali tudi
njuni zaposleni. Med drugo svetovno vojno so prostore predilnice izpraznili Nemci, da bi v

njih izdelovali orozje.

Decembra 1946 je tedanja vlada Ljudske republike Slovenije nacionalizirala obe tekstilni
podjetji, ju zdruZzila z vrsto manjSih obrtnih delavnic iz Kranja in bliznje okolice ter tako
ustanovila drzavno podjetje Industrija bombaznih izdelkov Kranj (IBI Kranj). Ceprav sta obe
podjetji ob ¢asu nacionalizacije poslovali pozitivno, je novo nastali IBI v obdobju od leta
1947 do leta 1955 krepko nazadoval. Proizvodnja je potekala v dveh loc¢enih obratih,
storilnost je bila nizka, oprema delno zastarela, direktorji so se neuspeSno menjavali. S
prihodom Franca Omana na direktorsko mesto leta 1955 pa so se razmere zacCele spreminjati —

zacela se je obnova podjetja.

V naslednjih dveh desetletjih se je IBI razvijal v moderno, s sodobno tehnologijo opremljeno
podjetje. Zastarelo proizvodnjo je zamenjala sodobna industrijska proizvodnja, kasneje pa
specializirana proizvodnja, ki je omogocila izdelavo zakarskih tkanin za notranjo opremo.

Prodaja je ozivela tako na domacem kot na tujem trgu.

Tehnolosko prelomnico je za IBI pomenilo tudi obdobje med leti 1972 in 1987, ko je bil
uveden proces neprekinjene proizvodnje. SkrajSani ali celo odpravljeni so bili ¢akalni Casi

med delovnimi operacijami v celotnem proizvodnem procesu.

Leta 1989 je podjetje zakljucilo prvi del investicijskega programa, v katerem se je posodobila
strojna oprema v tkalnici, kjer so stare tkalske stroje zamenjali z visoko produktivnimi
brez€olni¢nimi statvami z Zakari, ki so omogocile izdelavo kakovostnejsih zakarskih tkanin.

Po letu 1994 so se investicije v strojno opremo Se nadaljevale.

V letu 2001 je bilo za nalozbe namenjenih 99 mio SIT, to je trikrat ve¢ kot leta 2000

(Poslovno porocilo za leto 2001). Pretezni del sredstev je bil namenjen za nakup sanforizirne
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naprave, naprave za ravnanje votka, racunalniSke opreme, sredi leta 2002 pa se je pricela

montaza novega merilno-navijalnega pakirnega stroja.

3.3 OPIS PROIZVODNJE IN PROIZVODOV

V IBI-ju je izpeljan neprekinjen proizvodni proces od vlaken do gotovih izdelkov brez
vmesnega skladiS¢enja. Glavna dejavnost podjetja je tkanje tekstilij, ostale dejavnosti, vpisane
v sodni register, pa so Se: priprava in predenje tekstilnih vlaken, plemenitenje tekstilij,

proizvodnja umetnih vlaken, trgovina na debelo in drobno s tekstilom idr.

Proizvodni program obsega zakarske tkanine za notranjo opremo:
e dekorativne tkanine za vzmetnice 90 %,

* dekorativne tkanine za oblazinjeno pohistvo 10 %.

Tkanine so izdelane iz naravnih materialov (bombaza ali viskoze) ter njunih meSanic s
sinteti¢nimi vlakni. Novost v proizvodnem programu so elasti¢ne zakarske tkanine, s katerimi
si bo IBI pridobil konkurenéne prednosti pred ve€ino proizvajalcev Zakarskih tkanin za
vzmetnice v tistth drzavah, kjer te zahtevne proizvodnje Se ne obvladujejo in kjer Se ni

konkurence.
Proizvodni proces podjetja je sestavljen iz treh tehnoloskih faz in sicer:

1. tehnoloska faza:

IBI proizvaja prejo za lastne potrebe in za prodajo. Priblizno 85% proizvodnje porabi v lastni
tkalnici, ostalo pa proda na domadem trgu in v izvozu. Letna proizvodnja mikane preje na
open — end (OE) predilnikih je cca. 2.000 ton. V IBI-ju proizvajamo enojno in dvojno prejo
od Nm 30 do Nm 10. Poleg bombazne mikane preje proizvaja IBI tudi prejo v mesanicah

bombaznih in poliestrnih vlaken ter prejo iz 100 % viskoznih vlaken.

2. tehnoloSka faza:

IBI ima sodobno tkalnico s 120 brez¢olni¢nimi statvami, od teh je 20 popolnoma novih z
elektronskimi Zakari firme Grosse, delovnih Sirin od 1900 mm do 2600 mm, ter povpre¢nim
Stevilom 450 vrtljajev na minuto. Na statvah se tkejo surove in pestrotkane tkanine Sirine od
140 cm do 240 cm za vzmetnice in oblazinjeno pohistvo. Letna kapaciteta tkalnice je cca.
5.000.000 m’ tkanin. V proizvodnem programu prevladujejo pestrotkane tkanine za
vzmetnice, tkanine za oblazinjeno pohiStvo, le majhen deleZ proizvodnje pa je namenjen

tkaninam za zavese in prte.
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3. tehnoloSka faza:

IBI vse svoje tkanine plemeniti v lastni plemenilnici in sicer skozi vse faze barvanja, beljenja,
Skrobljenja, apretiranja, sanforiziranja. Za vse te faze je delovna enota opremljena s
sodobnimi aparati in tehnoloskimi linijami. Najvecja tehnoloska pridobitev v zadnjem Casu pa
je montaza novega merilno-navijalnega pakirnega stroja, ki bo pripomogel k zmanjsanju
fizicne obremenitve delavcev, saj odpade ro¢no etiketiranje, zavijanje v folijo in zlaganje
kosov tkanine v zlozke.

Podjetje izvaza v vecino evropskih drzav. Na tuja trzis¢a proda 80 % svoje proizvodnje, 20 %

proizvodnje pa proda za potrebe domacega trga.

3.4 VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA

Vizija: Podjetje IBI se bo poslovno in kapitalsko povezalo s korektnim partnerjem za skupen
nastop na zahtevnih trgih. Glede na perspektivo in rast avtomobilske industrije bo podjetje IBI
vodilni ponudnik zakarskih tkanin za avtomobilske prevleke. Z razvojem novih elasticnih
tkanin pa bo prav tako segel v sam vrh ponudbe elasti¢nih tkanin in s tem uspesno konkuriral

proizvajalcem pletenin.

Zelo tezko je postavljati cilje podjetju, ne da bi poznali poslanstvo podjetja. S poslanstvom
podjetje potrjuje odlocitev o opravljanju svoje dejavnosti in o sledenju doloceni poslovni
filozofiji. Pri tem je potrebno poudariti, da je poslanstvo nedvomno rezultat sedanjih
aktivnosti in predvsem najSirSa usmeritev delovanja podjetja kot celote in ne njenih
posamic¢nih, funkcionalnih delov. V svojem poslanstvu mora podjetje podati odgovore in
pojasnila v zvezi z opredelitvijo izdelka, odnosa do kupca, tehnologije, odnosa do zaposlenih,
dolociti pa mora tudi najSirSe cilje, filozofijo poslovanja, prednosti svojega poslovanja in

opredeliti svoj imidz.

Glede na to bi poslanstvo IBI-ja strnila v naslednje: IBI Zeli ostati eden vodilnih prodajalcev
oziroma proizvajalcev tkanin za vzmetnice na slovenskem trgu. To pomeni, da mora razvijati
kvalitetne proizvode in jih stalno dopolnjevati. Razvijati mora nove produkte, ki bodo
zadovoljevali vse bolj zahtevne kupce. Glavno gibalo za doseganje visokokvalitetnih
proizvodov pa je znanje. Brez potrebne visoke usposobljenosti zaposlenih IBI ne bo mogel
zagotoviti visoke ravni svojega dela (Strategija podjetja IBI Kranj od leta 2001 — 2006, 2001,
str. 1).
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4 ANALIZA OKOLJA PODJETJA

4.1 OCENJEVANJE NAJSIRSEGA OKOLJA

Vsako podjetje deluje v dolocenem druzbenem in naravnem

razdelimo na manjSa okolja.

Podjetje zeli dobro poslovati, si zagotoviti obstoj in dosegati

okolju (slika 17), ki ga lahko

zastavljene cilje. Da bi vse to

storilo, mora analizirati svoje okolje in predvideti spremembe v prihodnosti. Te spremembe

bodo vplivale preko trgov in preko politi€nega in pravnega sistema na notranje dolocljivke

podjetja, kot so cene (prodajne in nabavne), kadri, obseg osnovnih sredstev, proizvodni

program, stroski, organizacija, organizacijska struktura, dobicek idr.

Slika 17: Okolje podjetja
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42

Redukcija . )
tehni¢nih novosti Vodenje nvpsucev
pri uporabi moci

Delovanje uprave in

Kulturno

%_Socialno varstvo

Klima

vodstva

Dolo¢anje
politiénih ciljev\

Potrebe ljudi

Vrednote

Vadilni cilji in
filozofija

Obiéaiji

Izobrazba




Celovita ocena podjetja IBI

4.1.1 Analiza gospodarskega podokolja

Eno najpomembnejSih okolij je zagotovo gospodarsko. Gospodarsko okolje drzave
pomembno vpliva na poslovanje podjetij, zato so zelo pomembna predvidevanja gospodarskih

gibanj v prihodnjih letih.

4.1.1.1 Makroekonomski poloZaj — mednarodno okolje

Napovedi svetovnih gospodarskih gibanj za leto 2001 in 2002 so se zaradi hitrejSega ohlajanja
ameriSkega gospodarstva in gospodarstev Evropske unije od pomladi 2001 poslabsale,
septembrski teroristicni napadi v ZDA pa so $e dodatno povecali negotovost glede nadaljnje
dinamike svetovne gospodarske aktivnosti. Po ocenah Mednarodnega denarnega sklada je bila
rast svetovnega bruto domacega proizvoda v letu 2001 2,6-odstotna. Bolj dinamicno
gospodarsko aktivnost v svetu se pricakuje ponovno v letu 2002, ko naj bi bila rast

svetovnega bruto domacega proizvoda 3,5-odstotna (Jesensko porocilo, 2001, str. 26).

Cene naffte so od januarja do avgusta 2001 nihale med 22 in 28 USD za sod¢ek. Takoj po 11.
septembru so cene za kratek Cas poskocile, nato pa padle, tako da je nafta sredi oktobra 2001
dosegla najnizjo ceno v zadnjih dveh letih. Po oceni Mednarodnega denarnega sklada so bile
cene nafte v letu 2001 v primerjavi z letom 2000 v povprecju nizje za 5 %, v letu 2002 pa naj
bi v povprecju padle Se za 8 % (Jesensko porocilo, 2001, str. 27). Zaradi padajocih cen nafte
lahko pricakujemo tudi svetovni padec cen surovin (med njimi tudi bombaza in viskoze), ki

pa bi v letu 2002 ponovno zacele narascati.

Ohlajanje ameriSkega gospodarstva je prizadelo tudi gespodarsko rast v Evropski uniji, Se
najizraziteje Nemcijo. Poleg manjSega izvoznega povprasevanja je na upocasnitev
gospodarske rasti vplivalo tudi upadanje domace kupne moci zaradi visjih cen energije in
prehrambenih izdelkov. Po jesenskih ocenah Mednarodnega denarnega sklada je bila v letu
2001 dosezena 1,8 % gospodarska rast in ne 2,4 %, kot so napovedovali spomladi 2001, le- ta
pa naj bi v letu 2002 narasla na 2,2 % (glej tabelo 4) (Jesensko porocilo, 2001, str. 28).

Tabela 4: Letna gospodarska rast, inflacija in rast uvoza pri najpomembnejSih drzavah

partnericah
Partnerice| Realna rast bruto domacega Stopnja inflacije (%) Realna rast uvoza blaga in
proizvoda (%) storitev (%)
2000 | 2001 | 2002 | 2000 | 2001 2002 | 2000 | 2001 2002
EU 3.4 1,8 2,2 2,3 2,6 1,8 10,8 3,8 4,7
Nemcija | 3,0 0,8 1,8 2,1 2,5 1,3 10,0 2,7 4,5
Italija 2,9 1,8 2,0 2,6 2,6 1,6 8,3 4,5 4,9
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Partnerice| Realna rast bruto domacega Stopnja inflacije (%) Realna rast uvoza blaga in
proizvoda (%) storitev (%)

Hrvaska 3,7 4,0 3,0 6,2 6,0 5,5 n.p. n.p. n.p.

Avstrija*| 3,3 1,6 2,6 2,0 2,3 2,0 7,4 4,5 4,5

Francija 3,4 2,0 2,1 1,8 1,8 1,1 15,2 2,8 2,6
BIH** 8,0 6,0 6,0 1,2 1,0 1,0 n.p. n.p. n.p.
ZDA 4,1 1,3 2,2 3,4 3,2 2,2 13,7 7,2 7,1

Poljska 4,0 1,0 0 10,1 6,0 7,0 n.p. n.p. n.p.

Opombe: * realna rast uvoza blaga, ** ocene so manj zanesljive zaradi nepopolnih statisti¢nih
podatkov, ve¢inoma pa se nanasajo na entiteto Federacija BIH
Vir: UMAR: Jesensko porocilo 2001, str. 33.

Po relativno hitrem nara$c¢anju cen Zivljenjskih potrebscin v letu 2000 v Sloveniji, ki je bilo
predvsem posledica poviSanih cen nafte in drugih primarnih surovin na svetovnem trgu,
relativne krepitve ameriskega dolarja ter naraScajocCe inflacije v drzavah EU, je inflacija
vztrajala na relativno visoki ravni tudi v prvi polovici leta 2001, v drugi polovici pa so se ze
pokazali prvi znaki umirjanja rasti cen. V primerjavi z decembrom 2000 so bile cene
Zivljenjskih potrebsc¢in v septembru 2001 visje za 6,0 %, medletna rast cen je dosegla 7,9 %,
povpre€na rast cen pa je znaSala 8,9 %. Povprecna inflacija v letu 2002 naj bi po napovedih
znaSala 7,5 %.

Na podroc¢ju zaposlovanja se bosta v letu 2002 nadaljevala rast zaposlenosti in zmanjSevanje
brezposelnosti, vendar z nekoliko upoc€asnjeno dinamiko. Podjetja se bodo na slabSe
gospodarske razmere prilagajala predvsem z zmanjSevanjem stroskov (nizje nalozbe, nizja
rast plac) in ne z odpuscanjem zaposlenih. Rast zaposlenosti v EU se je v letu 2000 povecala
za 1,3 %, v letu 2001 pa za 1,2 %. Ob nizji rasti bruto domacega proizvoda in priblizno enaki

rasti produktivnosti dela v letu 2002 bo rast zaposlenosti znasala okoli 0,6 %.

Po upadanju investicij v EU v letu 2001, ki je posledica visoke ravni investiranja v preteklih
letih, bo aktivnost investiranja v letu 2002 bolj dinami¢na in naj bi znaSala okoli 4,6 %. Na
podro¢ju plac se belezi v glavnem umirjena rast. Za nominalne place se pricakuje, da se bodo
povecale za okrog 2,5 % do konca leta 2002, kar je posledica obstojecih dogovorov glede

plac, ki upostevajo cilj — stabilnost cen.

MozZen pa je tudi drugacen razvoj dogodkov. Zasebne investicije lahko reagirajo tudi bolj
zivahno na moc¢no povprasevanje. Poleg tega lahko tudi nadaljnja strukturna reforma in
hitrejSa Siritev "druzbe znanja" poveca potencial za rast ekonomije v Evropski uniji (ITEO,
2000, str. 10).
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4.1.1.2 Ocena gospodarske situacije v Sloveniji

Osnovne podatke in informacije o ekonomskem podokolju sintetizira UMAR v svojih

publikacijah, predvsem v jesenskem porocilu (glej tabelo 5).

Zaradi odprtosti slovenskega gospodarstva so gospodarska gibanja mocno odvisna od
konjunkture ter cenovnih in finan¢nih gibanj v mednarodnem okolju. V projekcijah
gospodarske rasti do leta 2006 je na podlagi napovedi mednarodnih institucij, objavljenih
spomladi 2001, upoStevano ohranjanje razmeroma stabilnih gospodarskih razmer z
najpomembnejSimi zunanjetrgovinskimi partnericami v letu 2002 ter nadaljevanje razmeroma
stabilne gospodarske rasti v teh drzavah v obdobju do leta 2006 (Konjunkturna gibanja, 2002,
str. 17). V izracunih narodnogospodarskih agregatov sta predvidena postopna krepitev evra
glede na ameriSki dolar, ki bi se po letu 2002 priblizevala razmerju 1:1, in ohranjanje cen
nafte na ravni okoli 25 USD za sodc¢ek. V projekcijah izvozno-uvoznih tokov je v skladu s
pricakovanim nadaljnjim povezovanjem raznovrstnosti slovenske zunanje trgovine
upostevana tudi ocena gospodarske rasti v drzavah nekdanje Jugoslavije (ob podmeni
ohranjanja stabilnih razmer) in drugih tranzicijskih drzavah, ki naj bi v celotnem obdobju v

povprecju presegala gospodarsko rast v razvitih drzavah.

Tabela 5: Projekcija osnovnih makroekonomskih kazalcev v Sloveniji

Kazalci 2001 2002 2003 2004 2005 2006
BDP 4.4 4,2 4,5 4,8 5,3 5,7
Zaposlenost 0,7 0,7 1,0 1,0 1,5 1,9
Inflacija (povprecje leta) 8,5 6,4 5,1 4,8 4,5 3,7
Produktivnost dela 3,7 3,5 3,5 3,8 3,8 3,8
Bruto placa na zaposlenega 23 2,7 3,0 3,2 3,1 3,2
Izvoz proizvodov in storitev 7,5 5,9 6,3 6,7 7,2 7,3
Uvoz proizvodov in storitev 4,5 6,2 6,4 7,0 7,1 7,2
Kon¢na poraba (zasebna in drZzavna) 2,6 3,5 4.0 43 4,6 49
Investicije v osnovna sredstva 2,6 6,6 6,6 6,6 6,6 7,2

* Realne stopnje rasti izrazene v %.
Vir: UMAR: Jesensko porocilo, 2001.

Scenarij za obdobje do leta 2006 predvideva realno letno rast bruto domacega proizvoda med
4,2 in 5,7 % s tujim povpraSevanjem kot glavnim dejavnikom gospodarske rasti. Dinamic¢na
rast izvoza po letu 2003 bi bila ob razmeroma ugodnih razmerah v mednarodnem okolju in ob
nadaljnjem povezovanju raznovrstnosti slovenskih zunanjetrgovinskih tokov dosezena tudi s
povecano zunanjo konkurencnostjo proizvodnje. Dvig realnega obsega izvoza blaga bo
odvisen od krepitve deleza dodane vrednosti v enoti izvozenega blaga, za kar bodo potrebni

novi proizvodni programi in novi proizvodi. Dinami¢ni uvoz bo zagotavljal potrebno uvozno
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komponento v domaci proizvodnji (uvoz repromateriala) in pri nara$¢ajocih investicijah (uvoz
opreme in tehnologije). Ob izpeljavi nujnih strukturnih reform za polno vkljucitev Slovenije v
evropski gospodarski prostor bodo investicije in tehnoloski razvoj vzpostavljali moznosti za
nadaljnjo rast produktivnosti dela in krepitev mednarodne konkurencnosti. Gospodarska rast
bo tako bolj neposredno povezana z novimi poslovnimi investicijami. Zasebna in drzavna
potrosnja bosta h gospodarski rasti prispevali manj, saj bo realna rast obeh oblik porabe
nekoliko zaostajala za rastjo bruto domacega proizvoda. Na dinamiko rasti obeh agregatov bo
pomembno vplivala ekonomska politika, ki bo morala podpreti povecanje izvozne
konkuren¢nosti gospodarstva in potrebno raven nacionalnega varCevanja za financiranje
investicij ob ohranjanju stabilnega primanjkljaja tekoCega racuna placilne bilance in javnih
financ. Na porabo gospodinjstev bodo vplivali predvsem ukrepi socialne, davéne in placilne
politike ter pozitivna gibanja na podrocju zaposlenosti. K rasti obsega porabe gospodinjstev
bo prispeval postopni prenos financiranja nekaterih storitev, predvsem zdravstvenih in
izobrazevalnih, z drzave na porabnika, na drugi strani pa bo z vkljuevanjem v sheme
dodatnega pokojninskega zavarovanja dodatno spodbujeno varcevanje gospodinjstev.

Projekcije predvidevajo, da se bo bruto varcevanje povecalo s sedanjih 24,6 % bruto
domacega proizvoda v letu 2000 na 27,0 % v letu 2006. Tako bi se investicijsko-varcevalna
vrzel zmanjsala s 3,2 % na 1,4 % bruto domacega proizvoda. Projekcije predvidevajo poleg
povecane ravni nacionalnega var¢evanja tudi vecji neto priliv tujega kapitala v neposredne in
portfolio investicije, kar bo povecalo razpolozljiva sredstva za investicije in olajSalo
prestrukturiranje gospodarstva. K Zzivahnejsi investicijski dejavnosti bodo prispevala tudi
sredstva skladov strukturne pomoci Evropske unije. Podpora investicijsko spodbujeni
gospodarski rasti ob hkratnem doseganju stabilizacijskih ciljev bo mogoca le z dosledno

politiko zniZevanja vseh vrst stroskov.

Plac¢na politika z ustreznimi mehanizmi usmerja makroekonomska razmerja s ciljem ohraniti
ekonomsko stabilnost v ¢asu, ko se je treba prilagajati strukturnim spremembam in ko so
vplivi globalizacije ¢edalje obcutnejSi. Eden izmed ciljev je zaostajanje rasti realne bruto

place na zaposlenega za rastjo produktivnosti (Smole, Marovt, 2000, str. 37).

V letu 2000 je realna bruto placa na zaposlenega v javnem sektorju rasla za 0,8 odstotne tocke
hitreje od realne bruto place na zaposlenega v zasebnem sektorju (1,3 odstotka). Na podlagi
obeh gibanj bruto pla¢ (zasebni in javni sektor) se je bruto placa na zaposlenega v Sloveniji
povecala nominalno za 10,6 odstotka in realno za 1,6 odstotka glede na prejSnje leto. Za
ocenjeno rastjo produktivnosti je tako zaostajala za priblizno dve odstotni tocki. Osnovna
usmeritev placne politike o zaostajanju realne rasti pla¢ za rastjo produktivnosti je bila tako
izpolnjena. Z dogovorom o plaéni politiki v javnem in zasebnem sektorju v letu 2000 se je
zaostajanje rasti pla¢ za rastjo produktivnosti nadaljevalo tudi v letu 2001. Vlada Republike
Slovenije bo z vodenjem placne politike zagotavljala moZnosti za gospodarsko rast in rast

zaposlenosti ter zmanjSevala neenakost v dohodkovni razdelitvi in vplivala na zmanjSevanje
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revscine. Elemente placne politike bo Se naprej usklajevala s socialnimi partnerji (Informacija

o poslovanju gospodarskih zdruzb republike Slovenije v letu 2001, 2002, str. 24).

V letu 2000 so se nadaljevala pozitivna gibanja v zvezi z zaposlenostjo. Razmeroma
dinami¢na gospodarska aktivnost in izvajanje aktivne politike zaposlovanja sta omogocila
nadaljnjo rast Stevila delovno aktivnih in upadanje Stevila brezposelnih, nadaljevalo pa se je
tudi prestrukturiranje zaposlenosti v korist storitvenih dejavnosti. Kljub zmanjSanju Stevila
brezposelnih pa v njihovi strukturi Se ni zaznati pozitivnih premikov. Rast zaposlenosti in
upadanje brezposelnosti sta se nadaljevala tudi v letu 2001 ob zaostajanju stroskov dela za
rastjo produktivnosti, nadaljevanju sorazmerno dinamicne gospodarske rasti in uspeSnem

izvajanju SirSe zastavljene politike zaposlovanja (Slokar, 2000, str. 357).

V letu 2002 se bo nadaljevala rast zaposlenosti in zmanjSevanje brezposelnosti. Podjetja se
bodo na slabsSe gospodarske razmere prilagajala predvsem z zmanjSevanjem stroSkov (nizje
investicije, nizja rast plac) in ne z odpus¢anjem delavcev (Smole, Weissbacher, 2001, str. 33).
Ocene realne rasti bruto pla¢ na zaposlenega se gibljejo okoli 2,5 % na leto in temeljijo na Ze
dogovorjenem poviSanju pla¢ v letu 2002, omejevalni dohodkovni politiki v javnem sektorju
ter predvideni razmeroma hitrejsi rasti pla¢ v zasebnem sektorju glede na leto 2001 (postopno

zmanjSevanje zaostajanja rasti pla¢ v zasebnem sektorju za rastjo produktivnosti).

4.1.2 TehnoloSko in naravno podokolje

Tehnologija in njene novosti vse hitreje prodirajo v nase zivljenje in nam na nek nacin
poskusSajo olajsati nasa vsakdanja opravila. Pri tem pa pomembno vlogo igra tudi izobrazbena
struktura zaposlenih. Praviloma se z zapletenejSo tehnologijo veca tudi potreba po visji
izobrazbeni strukturi zaposlenih. Znanje postaja vse bolj pomemben proizvodni tvorec in
dejavnik nacionalne konkuren¢nosti, povecanje vlaganja v znanje in ¢loveka pa je nujno
potrebno za prehod v druzbo, temeljeCo na znanju. Zadostno vlaganje v izobrazevanje je
pogoj za povecanje konkurencéne sposobnosti gospodarstva (tehnoloSkega razvoja, razvoja
informacijske in storitvene druzbe, ...), hkrati pa je pomembno za zmanjSevanje sedanjih in
prihodnjih problemov na trgu dela, zmanjSevanje socialne izkljuc¢enosti ranljivih skupin
prebivalstva, zagotavljanje pogojev za vecjo kakovost bivanja in ustvarjanja socialne

povezanosti.

Tehnoloski napredek je eden glavnih virov dolgoroc¢ne rasti produktivnosti in je dolocen z
obsegom in ucinkovitostjo investicij. TehnoloSke zmoZznosti in njihov razvoj lahko merimo z
intenzivnostjo vlaganja v raziskave in razvoj (R&R), Stevilom registriranih patentov ali

stopnjo inovacije.
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Tehnoloske spremembe v tekstilni industriji so usmerjene predvsem v izboljSevanje
proizvodnih procesov in izdelkov v smislu manjSega obremenjevanja okolja, veCanje kvalitete
ter udobnosti materialov, veCanje ucinkovitosti proizvodnje, zniZevanje stroSkov in

povecevanje fleksibilnosti.

V danasnjem Casu ima ekologija vedno vecji pomen. Tekstilna industrija je prav gotovo eden
izmed velikih onesnazevalcev okolja, saj so skoraj vsi tekstilni procesi ekolosko vprasljivi.
Novi okoljevarstveni predpisi ne zahtevajo samo reSevanja problematike kon¢nih odpadnih
proizvodov, temve¢ vzpodbujajo preventivno ukrepanje predvsem v smislu uporabe okolju
prijaznejSih materialov, tehnoloSke posodobitve, reciklaze, vraCanja energije in vode v
zaCetek procesa itd. Zato je nujno zZe pri plemenitenju tekstilij uporabljati kemikalije, tekstilna
pomozna sredstva in barvila, ki so okolju prijazna, bioloSko razgradljiva, ne povzrocajo
alergij na kozi, so dobro topna v vodi in termostabilna, kar omogoc¢a prihranke vode in
toplotne energije pri procesih plemenitenja (pranju, beljenju, barvanju, apretiranju ...)
(Cerkvenik, Nikoli¢, 1998, str. 302).

Zaradi mode, Se bolj pa zaradi osveSCenosti potros$niki iS¢ejo varne ekoloske izdelke,
oznacene z etiketo Eko Tex. S tem znakom so oznaceni le izdelki, ki ne vsebujejo
kancerogenih snovi, niso barvani z barvili, ki povzrocajo alergije, pri potenju ne izlocajo
tezkih kovin v koncentraciji, vecji od dopustne za pitno vodo, za vsebnost pesticidov ne
prekoracijo vrednosti, dopustne za sadje in zelenjavo, so kot oblacila varni pred gorenjem,
imajo enako pH vrednost kot koza, izloCajo formaldehid kvecjemu dale¢ pod dopustno

vrednostjo in nimajo neprijetnega vonja (Kurnik, 2001, str. 343)

Z vedno vecjo obremenjenostjo Cloveka in vse ve€jo potrebo po dobrem fizicnem in
psihicnem pocutju so se povecale zahteve po izdelkih za zdravje in za dobro pocutje. Izdelki
dobivajo dodatne funkcije: hidrofilnost, antisepticno in antibakterielno, medicott ter
ognjevarno apreturo, kot novost pa tudi anti-stress in sleep-fresh apreturo. Tekstilna industrija
sledi tem ciljem s stalnim izboljSevanjem vrste, strukture in oblike vlaken ter s kemijskimi
postopki dodelave. Namen kemijske dodelave je dose¢i ugodne lastnosti naravnih vlaken,
izboljsati slabe ter pridobiti nove, uporabnostne lastnosti. S kemijskimi postopki dodelave
dosezemo boljSo odpornost proti pretrgu, odpornost proti gubanju in meckanju, enostavnejse
pranje, odpornost proti gorenju, neobcutljivost na svetlobo in toploto, boljSe hidrofilne ali

hidrofobne lastnosti, odpornost proti mikroogranizmom.

Najvecji problem v tekstilni industriji se kaze v vedno manjsih partijah oz. serijah blaga, kar
povzroca ozko grlo tako v barvarni, kot tudi pri tkanju na obicajnih nefleksibilnih statvah.
Tovarna z visokofleksibilnim tkanjem bi morala biti sposobna proizvajati tudi blago v zelo
majhnih serijah in se tako hitro prilagajati spremembam oziroma potrebam vse bolj zahtevnih

kupcev.
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Na trzi$¢u se pojavljajo novi sinteti¢ni materiali, ki so po lastnostih zelo podobni naravnim
vlaknom. Zaradi svoje specifi¢nosti zahtevajo tudi vecje ali manjSe spremembe v tehnologiji,
za kar pa so potrebne dodatne investicije. Na podlagi izdelanih analiz se v podjetju odlo¢ijo za

uvedbo novih materialov v tehnoloski proces.

4.1.3 Politi¢no-pravno podokolje

S podpisom Evropskega sporazuma z Evropsko unijo in prizadevanjem za polnopravno
¢lanstvo v tej organizaciji je Slovenija opredelila cilje svojega prihodnjega gospodarskega in
socialnega razvoja. Sprejetje tega cilja je odlo¢ilno poseglo v prihodnost prebivalcev
Slovenije, zato so bile za vstop v EU Ze prej izvedene obseZne priprave. Glavni namen teh
priprav je bil dolociti strategijo gospodarskega in socialnega razvoja, ki je bila po eni strani
gospodarsko in socialno sprejemljiva, ter jo je, po drugi strani, sprejela tudi SirSa javnost in
razli¢ni gospodarski subjekti, posebno tisti, ki imajo pomembno vlogo pri izvajanju strategije
(Grasic et al., 2000, str. 22).

Ekonomska globalizacija in regionalna integracija, ki ju zaznamuje stalno znizevanje
trgovinskih ovir, naj bi prinesli velike koristi prebivalstvu vseh delov sveta. Pri¢akuje se, da
bodo razvite drzave Se povecale blaginjo, drzave v razvoju pa naj bi dvignile raven
produktivnosti in gospodarske razvitosti z neoviranim pretokom tehnologije, kapitala in
znanja iz razvitega sveta. Alternativa tej perspektivi so zaS¢itni ukrepi ekonomske politike ter

primeri gospodarske in politicne izolacije.

Slovensko gospodarstvo je kljub svoji majhnosti (tisoCinka svetovne trgovine) del teh
procesov. Ker gre za majhno gospodarstvo, ki izvozi tretjino vse svoje proizvodnje, je pomen
mednarodne trgovine Se toliko vecji. Slovenija je sprejela dokument Zunanjeekonomska
strategija Slovenije, v katerem je opredelila svoj odnos do globalizacije in regionalnih
integracij. Sprejemanje izziva svetovne konkurence je bilo Ze vse od osamosvojitve izhodisce
za politiko na tem podro¢ju, integriranje v Evropsko unijo pa ima v slovenski

zunanjeekonomski strategiji osrednje mesto.

Slovenija je podpisala Evropski sporazum z EU, sporazum o prosti trgovini z EFTA in
CEFTA ter vrsto dvostranskih sporazumov o prosti trgovini. Sporazuma z EU in EFTA sta
asimetricna. Takoj odpravljata svoje carinske tarife na vecino industrijskega blaga, pri
Sloveniji pa je predvidena postopna odprava carine do leta 2002. To pomeni, da nacelno
obstaja veliko prostora za t. i. stati¢ne ucinke (ucinke ustvarjanja in odvraCanja trgovine)
poznane iz klasi¢ne teorije carinske unije. Obenem je Slovenija v zunanjetrgovinskem
povezovanju ze precej odprta. Po delezu izvoza in uvoza se lahko primerja z drzavami

¢lanicami EU, torej ne more pricakovati dramati¢nih sprememb v odstotku menjave z EU.
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Vecina geografskega prestrukturiranja zunanje trgovine je bila opravljena takoj po izgubi

jugoslovanskega trga, zaradi ¢esar tudi ne gre precenjevati pomena teh u¢inkov.

Tudi po polni vkljucitvi v EU naj Slovenija ne bi bila izpostavljena negativnemu ucinku
odvracanja trgovine, ker bo obstajala skupna carinska tarifa za dezele tretjega sveta, ki bo
niZja od sedanje slovenske. Po teoriji carinske unije naj bi skupna carinska tarifa omogocila
zamenjavo dragih domacih proizvodov s cenejSimi iz EU in preprecevala poceni uvoz iz
tretjih drzav. Dejansko pa se lahko pricakuje, da bodo tretje drzave (predvsem drzave v
razvoju) v povpre€ju celo izboljSale dostop do slovenskega trga, ker bo Slovenija sprejela
sedanje mednarodne obveznosti EU, ki bodo raztegnile preferen¢no obravnavo tudi na uvoz v
Slovenijo iz tretjih drZzav. Vendar pa bo tudi Slovenija povecala svoj dostop do trgov tretjih
drzav zaradi izkorii¢anja Ze obstoje¢ih trgovinskih aranzmajev EU. Clanstvo v EU bo
povecalo pogajalsko mo¢ Slovenije v mednarodnih organizacijah in prineslo koristi
slovenskemu gospodarstvu zaradi uspeSnejSega uveljavljanja njegovih interesov do tretjih

drzav. Skupni u¢inek bo odvisen tudi od relativne stroSkovno-cenovne konkurencnosti.

Na davénem podrocju je bila z vidika gospodarstva zlasti pomembna reforma posrednih
davkov v letu 1999. Uvedba davka na dodano vrednost je pogoj za ¢lanstvo Slovenije v EU,
saj tak nacin obdavcitve velja tudi v EU. V Sloveniji sta stopnji davka zaenkrat v visini 8,5 %
in 20 %. Trgovina s proizvodi med davénimi zavezanci na obmocju skupnosti se obdavcuje v
skladu z davki za nabavo izdelkov v drzavi uvoznika. Neposredni davki, npr. davek na

dobicek in davek na kapitalski dobicek, so v EU Se vedno predmet usklajevanja.

Eden od sestavnih delov sporazuma o trgovini je tudi pravilo o poreklu blaga. Z njim se
doloca status blaga na trgu EU, to je, ali se blago sploh uvozi na obmo¢je EU, in carinske
stopnje. Preferencialno poreklo in s tem oprostitev placila carine ali znizana carinska stopnja

se izkazuje z dokumentom EUR 1, ki ga izda pristojna sluzba drzave izvoznice.

Za podrocje tekstila obstajajo tudi tehnicni predpisi, ki so podani s smernicami EU in so

obvezni za vse drzave ¢lanice. Mednje sodjijo:

* Smernica 96/73/EC o kvantitativnih metodah ugotavljanja surovinske sestave
dvokomponentnih mesanic tekstilnih vlaken, implementirana kot Odredba o metodah
kvantitativne analize dvokomponentnih mesanic tekstilnih vlaken (UL RS, §t. 7/2000);

* Smernica 73/44/EEC o kvantitativnih metodah ugotavljanja surovinske sestave
trikomponentnih mesSanic, implementirana kot Odredba o metodah kvantitativne analize
trikomponentnih mesanic tekstilnih vlaken (UL RS, st. 7/2000);

* Smernica 96/74/EC, 97/37/EC o tekstilnih imenih; vsebuje opredelitve poimenovanj
tekstilnih vlaken, dovoljena odstopanja pri izracunu mase vlaken, hkrati pa doloca tudi,
kateri izdelki niso predmet obveznega oznacevanja in etiketiranja. Ta smernica je Ze

implementirana v slovenske predpise kot Pravilnik o navajanju surovinske sestave in o
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tekstilnih imenih (UL RS, §t. 109/99) ter deloma v Pravilnik o oznacevanju tekstilnih in
usnjenih izdelkov (UL RS, st. 3/2000).

Pred vstopom v EU je potrebno zaradi pravilnega izvajanja zakonodaje uskladiti tehni¢no
zakonodajo, standardizacijo in sistem ocenjevanja ustreznosti z evropskimi standardi in
tehni¢no regulativo. Uskladitev je nujna predvsem zaradi izenafenja pogojev nastopanja na

tujih trgih za nasa podjetja in nastopanja izdelkov tujih podjetij pri nas.

Zakonodaja o varstvu okolja in njeno izpolnjevanje bo povzrocilo, da bodo investicije v
ekoloske cistilne naprave vse vecje, kajti priCakuje se, da bodo tudi davki za povzrocitelje
onesnazevanja okolja ¢edalje vi§ji (Golob, 2001, str. 69). Najvecji problem za podjetje 1BI
predstavljajo obarvane odplake iz barvarne in plemenitilnice. Obarvanost odplak skusajo
zmanjsati z egalizacijskim bazenom, v katerem se odplake iz barvarne in oplemenitilnice

zdruzujejo in nevtralizirajo.

4.1.4 Kulturno-socialno podokolje

Analiza kulturno-socialnega podokolja je pomembna za vsako podjetje, saj na podlagi
analize pridemo do pomembnih ugotovitev o socialnih in kulturnih trendih, ki vplivajo na

spremembe trga in okolja podjetja.

Pomemben dejavnik pri oblikovanju temeljnih prepricanj, vrednot in meril je druzba, v kateri
ljudje zivijo. Ljudje nezavedno pridobijo pogled na svet, ki opredeljuje njihovo razmerje do
samih sebe, do drugih ter do narave (Kotler, 1998, str. 167).

Cas, v katerem Zivimo, natan¢no dolo¢a polozaj posameznika, ki v druzbi zaseda dolo¢eno
mesto, in sicer: zgoraj — spodaj, zmagovalec — poraZenec, vztrajanje pri ustaljenih navadah —
provokativen odklon od druzbenih norm. Vedenje potroSnikov s slabimi dohodki je povezano
s kupovanjem odveCnega, kvantitete in ne kvalitete, z materialisticnim potroSnistvom,
medtem ko je na drugi strani vedenje potrosnikov z dobrimi dohodki povezano s kupovanjem

koristnega, kakovostnega (Lipicnik, 1996, str. 117).

Na podrocju socialnega razvoja je treba ohraniti in razvijati socialne standarde in dosezeno
raven razvitosti ob zagotavljanju financne vzdrznosti takSnega razvoja in upoStevanju
njegovega vpliva na konkuren¢nost gospodarstva, sicer bi lahko vkljucitev v EU in povecana
izpostavljenost globalni konkurenci ob neustreznih politikah drzave ali nekonkurenénosti
domacih podjetij povzrocila neugodne socialne u¢inke. Glavni mehanizmi politike socialnega
razvoja so sistemi socialnega zavarovanja, javne sluzbe na podro¢ju socialnega varstva ter
usposabljanje ljudi za vkljuCevanje v ekonomske aktivnosti in s tem preprecevanje

izklju€enosti. Prioritetne smeri ukrepanja na podroc¢ju socialnega razvoja bodo naslednje:
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* povecevanje virov za socialno varnost, zlasti za pokojninsko in zdravstveno zavarovanje,
ter vpeljava novih zavarovanj,

* zmanjSevanje tveganj, povezanih z nevarnostjo socialne izkljucenosti, ki izhaja iz
neustrezne usposobljenosti,

e povecanje obsega in kakovosti ter individualizacija storitev na podrocju socialne varnosti,

kar povecuje moznosti za povecanje ekonomske aktivnosti in zaposlovanja.

Ena najbolj pomembnih globalnih sprememb v mednarodnem okolju, ki bo vplivala na bodoci
razvoj Slovenije, je pojav informacijske tehnologije. Sodobna informacijska tehnologija
zahteva vrsto storitev, ki podpirajo njeno delovanje, s tem pa omogocajo razvoj novih storitev
(npr. e-poslovanje, e-bancniStvo, delo na daljavo, pouk na daljavo). V Sloveniji raven razvoja
teh storitev, njihova ucinkovitost, kakovost in pestrost zaostajajo za drzavami EU. Slovenija
bo v prihodnje oblikovala politiko in mehanizme za spodbujanje razvoja informacijske
tehnologije, izobrazevala kadre z ustreznimi tehni¢nimi in menedzerskimi znanji, ki bodo
vzpodbujali inovativnost in nastanek podjetij in s tem pritegnili tudi neposredne tuje

investitorje v razvoj novih storitev.

4.2 ANALIZA PANOGE PODJETJA
Z upostevanjem Standardne klasifikacije dejavnosti (SKD) so med tekstilne, oblacilne in

usnjarske dejavnosti vklju¢ene druzbe, pri katerih je za glavno dejavnost registrirana ena od

dejavnosti, ki jih prikazuje tabela 6.

Tabela 6: Razvrstitev dejavnosti tekstilne in oblacilne industrije po SKD

DB 17 Proizvodnja tekstilij

17.10 | Priprava, predenje tekstilnih vlaken

17.20| Tkanje tekstilij

17.30| Plemenitenje tekstilij

17.40 | Proizvodnja tekstilnih izdelkov brez oblag¢il

17.50| Proizvodnja drugih tekstilij

17.60 | Proizvodnja pletenih, kvackanih materialov

17.70 | Proizvodnja pletenih, kvackanih izdelkov

DB 18 Proizvodnja obladil, strojenje, dodelava krzna

18.10 | Proizvodnja usnjenih oblacil

18.20| Proizvodnja drugih oblacil, dodatkov

18.30| Strojenje, dodelava krzna; proizvodnja krznenih izdelkov

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 3
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Z upostevanjem Standardne klasifikacije dejavnosti uvrs¢éamo podjetje IBI v skupino DB 17 —

Proizvodnja tekstilij.

4.2.1 Problemi tekstilne industrije v Evropski skupnosti

Za razumevanje globalnih razmer v slovenski tekstilni industriji je dobro poznati razmere in
kljuéne probleme tekstilne industrije v Evropski skupnosti, ki je dale¢ najpomembne;jsi trg

naSe tekstilne industrije.

Evropska skupnost je najvecji svetovni izvoznik tekstila z zelo pomembno vlogo v svetovnem
uvozu tekstila. Izvozniki iz Evropske skupnosti izvazajo v glavnem lastne izdelke z lastno
blagovno znamko, uvazajo pa tudi v glavnem izdelke po svojem dizajnu in pod svojo
blagovno znamko.

Ceprav so kakovost tekstilnih izdelkov, tehnologka raven in storilnost v Evropski skupnosti e
vedno precej visje kot v dezelah v razvoju, se evropska tekstilna industrija nahaja v hudih
tezavah zaradi:

* pocasne rasti potrosnje,

* hitrejSe rasti uvoza od izvoza,

* zastoja proizvodnje in zmanjSevanja zaposlenosti,

* razdrobljenosti,

* spreminjajocega se mednarodnega okolja,

e sprememb potrosniskih navad,

e spreminjajoce se trgovske mreze, nizke in upadajoce stopnje dobicka.

V razvitih drzavah poraba tekstila naras$¢a poc€asneje od splosne porabe. Tudi v prihodnje se
predvideva pocasna rast porabe tekstila.

Tabela 7: Uvoz in izvoz tekstilnih izdelkov in oblacil po skupinah drzav v letu 2001

Skupina drzav [ZVOZ v mio USD UVOZ v mio USD
EU 521.967 548.695
EFTA 15.399 8.063
CEFTA 26.117 34.044

bivsa YU 80.813 32.212
AMERIKA 18.141 28.658
Ostale 10.007 75.232

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 4.
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Ceprav je Evropska skupnost najvedji izvoznik tekstila na svetu, njen uvoz obla¢il in tekstila
za dom presega izvoz (glej tabelo 7). Vzrok za uvoz tekstila in oblacil v Evropsko skupnost
(ES) je v stroskih delovne sile, ki so v Evropski skupnosti skoraj desetkrat vi§ji od povprecnih
stroSkov glavnih izvoznic tekstila v Evropsko skupnost (Hong Kong, Turcija, Kitajska, Indija,
Maroko, Juzna Koreja, Tunizija in Tajska) (Tekstilec, 1995, §t. 7 — 8, str. 254).

Medtem, ko se razlika v stroskih delovne sile pocasneje zmanjSuje, pa se storilnost v glavnih
drzavah izvoznicah povecuje hitreje kot v ES, zaradi Cesar tekstilna industrija v ES pocasi
izgublja konkuren¢no prednost. Azijski proizvajalci si prizadevajo zviSati svojo
konkuren¢nost z razvijanjem boljSe kakovosti, uveljavljanjem lastnih blagovnih znamk in
odkupovanjem maloprodajne mreze v ES. Evropska tekstilna industrija se brani s
prizadevanjem, da bi obdrzala ¢edalje vecji uvoz v lastnih rokah (tretjino uvoza oblacil opravi

sama).

V prihodnjih neka;j letih se v Evropski skupnosti pricakuje upadanje tekstilne proizvodnje in
zmanjsanje zaposlenosti za 25 — 30 % oziroma izguba 600.000 do 700.000 delovnih mest
zaradi preseljevanja proizvodnje izven Evropske skupnosti, avtomatizacije in racionalizacije.
(Tekstilec, 1995, st. 7 — 8, str. 225).

Tekstilna industrija sodi med najbolj razdrobljene ne le v Evropski skupnosti, ampak tudi v
svetu. Vendar se zadnja leta Se posebno v oblacilni industriji opaZza proces koncentracije. Do
procesa koncentracije prihaja zaradi propadanja manjSih podjetij ter cedalje vecje

obcutljivosti tekstilne panoge na ekonomijo obsega, Se zlasti na podro¢jih trZzenja in nabave.

Navade potrosnikov se hitro spreminjajo. Opazen je premik gospodinjske potros$nje od tekstila
k drugim izdelkom in storitvam. Vecja je obcutljivost potroSnikov na cene. Vecja sta tudi
modno povprasevanje in individualizacija. Proizvajalci si prizadevajo, da bi z vecjo izbiro

dosegli vecji obseg, cemur sledijo visji stroski zaradi vecjega asortimana.

Bistvene so tudi spremembe v trgovinski mrezi. Tradicionalni distribucijski kanali — grosisti
in samostojni trgovei na drobno — se soocajo s Cedalje vecjimi tezavami, medtem ko velike
trgovske druzbe, ki razpolagajo z obseznimi finan¢nimi in kadrovskimi viri napredujejo.
Trgovina z uvajanjem lastnih blagovnih znamk in kréenjem prostora za proizvodne blagovne
znamke v Cedalje vecji meri prevzema tradicionalne proizvajaléeve funkcije. To pomeni
dodatno nevarnost za evropsko tekstilno industrijo, ker trgovina povecuje uvoz tekstilnih
izdelkov pod lastno blagovno znamko iz dezel s ceneno delovno silo. Najmoc¢nejsi adut, ki
ostaja v rokah evropske tekstilne industrije, so hitre in zanesljive dobave, ki so za trgovino

odlocilnega pomena iz finan¢nih in trznih razlogov.
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Donosnost panoge v Evropske skupnosti je v zadnjih letih stalno upadala zaradi pritiska na
cene, zaradi konkurence s ceneno delovno silo, ve¢jih stroskov zaradi vec¢je raznolikosti
izdelkov, vecjih stroskov za oglasevanje in promocijo pri uresniCevanju strategije

diferenciacije z blagovno znamko in zaradi zamud ali neplacevanja s strani trgovine.

4.2.2 Dodatni problemi slovenske tekstilne industrije

Opisani problemi tekstilne industrije v Evropski skupnosti v veliki meri veljajo tudi za
slovensko industrijo, ki pa se poleg navedenih sooc¢a Se z dodatnimi problemi, znac¢ilnimi za

slovensko drzavo.

Raven rentabilnosti je pod standardi, ki jih zahtevajo konkuren¢na podro¢ja. Kar nekaj tezkih

problemov je, s katerimi se mora soocati slovenska tekstilna industrija pri razvijanju svojega

konkuren¢nega polozaja:

e domaci trg se je moc¢no skr¢il,

* zahteve domacega trziS¢a so bile vedno skromnejse od zahtev zahodnoevropskih trzisc,

* kupovanje in trzenje sta bila centralizirana in sta imela ve¢ znacilnosti distribucije kot
prodaje,

* nobene posebne podpore ni s strani sorodnih podrocij, kot so npr. industrija tekstilnih
strojev ali kemicna industrija, kar bi lahko povecalo konkuren¢ne prednosti,

* tehnoloska opremljenost panoge je konkurencna v primerjavi s tekstilno razvijajo¢imi se
drzavami, kot sta Pakistan in Indija, ni pa konkuren¢na v primerjavi s tekstilno razvitimi

drzavami, kot so Italija, Nemcija, ZDA.

Vsi ti problemi se zrcalijo v poslovnih sistemih podjetij, v njihovem trznem, tehnoloskem in

stroSkovnem polozaju.

4.2.3 UspeSnost poslovanja druzb tekstilne industrije v Sloveniji

Leto 2001 v gospodarskem pogledu ni bilo ugodno za tekstilne, obladilne in usnjarsko
predelovalne dejavnosti. Zmanjsal se je obseg proizvodnje, zmanjSevanje Stevila zaposlenih
pa ni sledilo padcu proizvodnje, razen v proizvodnji oblacil, zato se je poslabsala tudi
produktivnost. Kljub manjSemu obsegu poslovanja pa se je izvoz povecal. Tudi v letu 2001 se
je nadaljevalo zaostajanje rasti te€aja DEM za inflacijo, zato v skupnih finan¢nih rezultatih

tekstilnih dejavnosti ni mogoce pricakovati pozitivnih presenecen;.

Poleg neugodnih pogojev z vidika deviznega tecaja je prodajalce tekstilij spremljala izjemno
huda konkurenca tako na svetovnih kot tudi na odprtem domacem trgu. Gibanje prodajnih cen
je povsem pod vplivom razmer na trgu, kar kazejo tudi indeksi maloprodajnih cen in cen
industrijskih izdelkov v tabeli 8. Se vedno so velik problem zamude pri pladevanju, kar
obcutijo predvsem proizvajalci kon¢nih tekstilnih in usnjenih izdelkov.

55



Celovita ocena podjetja IBI

Indeksi gibanja zalog gotovih izdelkov med decembrom 2000 in decembrom 2001 kaZzejo, da
so se zaloge v proizvodnji tekstilij (DB 17) zmanjSale, povecale pa so se zaloge gotovih
izdelkov pri proizvajalcih oblacil (DB 18).

Tabela 8: Indeksi rasti cen industrijskih izdelkov in cen na drobno v Sloveniji v letih 2000 in 2001

Rast cen industrijskih izdelkov Indeks I-XII 00/99 Indeks I-XII 01/00
DB - proizvodnja tekstilij in oblacil 106,7 109,0
DB 17 - proizvodnja tekstilij 107,5 113,5
DB 18 — proizvodnja oblacil 106,1 102,4
D - predelovalne dejavnosti 108,3 109,0
vse dejavnosti 107,6 108,9
Rast cen na drobno Indeks I-XII 00/99 Indeks I-XI1 01/00
Tekstilni izdelki 106,3 103,1
Bombazne tkanine 101,3 104,1
Konfekcija — oblacila 107,7 101,5
Industrijski nezivilski izdelki 113,6 107,7

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 6

Tabela 9: Prodaja na domacem trgu in izvoz za dejavnost proizvodnje tekstilij v letu 2001

v 000 SIT
Panoga Domaci trg Izvoz Skupaj Del.izvoza %
2001 St.r.% 2001 St.r% 2001 St.r.% 2000 2001
DB 17 118.370.378 46,3] 131.709.483 28,3 250.079.861 36,2 55,63 52,6
DB 17.1 3.355.307 17,4 8.330.205 12,4 12.185.512 13,7 73,1 68,4
DB 17.2 5.554.735 43 12.241.827 8,1 17.796.562 69| 66,95 68,8
DB 17.3 13.904.202 30,8 680.476 14,7 14.584.678 27,6 92,9 4,6
DB 174 92.602.823 62,7 79.071.404 36,9 171.674.227 49,7 50,26 46
DB 17.5 8.990.609 8,5 11.033.202 20,0 20.023.811 14,6| 50,52 55,1
DB 17.6 4.061 -12,8 0 - 4.061 -12,8 0 0
DB 17.7 7.182.367 7,1 6.628.643 11,8 13.811.010 9,3 48 48
D 1.491.030.564 13,3] 1.959.494.617 15,5| 3.450.525.181 14,5 55,87 56,8
Delez* 7,96 6,70 7,23

Opomba: St.r.%= letna stopnja rasti v %

*Delez je delez DB 17 v D
Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, 2002, str. 8
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Prihodki, dosezeni s prodajo izdelkov dejavnosti DB 17 (glej tabelo 9), so se v letu 2001
povecali za 36,2 % in so znasali okoli 250,1 milijard tolarjev. Najvecje povecanje so dosegli v
dejavnosti proizvodnje tekstilnih izdelkov brez oblacil, kar 49,7 %, medtem ko je v dejavnosti
proizvodnje pletenih in kvackanih materialov obseg prodaje padel za 12,8 %. V dejavnosti
proizvodnje tekstilij se je delez izvoza v prodaji v letu 2001 glede na leto 2000 zmanjsal, prav
tako se je zmanjSal delez izvoza v predelovalnih dejavnostih (Poslovanje druzb tekstilnih,

oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v letu 2001, str. 8).

Druzbe dejavnosti DB 17 so v letu 2001 ustvarile 259,6 milijarde SIT prihodkov in imele
261,4 milijarde SIT odhodkov in tako obracunale 1,8 milijarde SIT saldirane izgube. V
primerjavi s prejSnjim letom, ko je dejavnost proizvodnje tekstilij (DB 17) poslovala boljse,
pa so bili v letu 2001 odhodki vecji od prihodkov za 0,7 % (glej tabelo 10).

Tabela 10: Prihodki in odhodki v dejavnosti proizvodnje tekstilij v letu 2001

v 000 SIT

Panoga Prihodki Odhodki Dobicek-izguba

2001 St.r.% 2001 St.r% 2001
DB 17 259.627.952 344]  261.358.343 35,8 -1.795.408
DB 17.1 13.017.447 13,6 13.512.368 16,6 -315.846
DB 17.2 19.500.326 -1,8 22.951.099 7,2 -3.873.957
DB 17.3 15.411.299 29,3 16.274.656 36,2 -405.883
DB 174 .175.618.114 48,6 173.063.074 48,9 2.112.778
DB 17.5 21.597.034 17,0 20.790.380 18,8 634.172
DB 17.6 8.336 19,4 8.111 18,1 225
DB 17.7 14.475.396 8,6 14.758.655 7,2 50.103
D 3.669.115.648 14,1 3.600.741.136 13,9 65.798.066
Delez* 7,08 7,26

Opomba: St.r.%= letna stopnja rasti v %

*DelezDB 17 v D
Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, 2002, str. 9

Podjetja v dejavnosti proizvodnje tekstilij so v letu 2001 ustvarila 41,85 milijard tolarjev
dodane vrednosti (glej tabelo 11), kar je 14,2 % vec kot leto prej in pomeni 4,28 % ustvarjene
dodane vrednosti v vseh predelovalnih dejavnostih. Delez se je povecal za 0,11 odstotne

toCke. Najvecji del novoustvarjene vrednosti pomeni stroske dela. Ta del je v letu 2001 znaSal

76,7 % in se je zmanjsal za 0,42 odstotne tocke v primerjavi z letom pre;.

Rezultati v dejavnosti tkanja tekstilij so bolj zaskrbljujo¢i. Dodana vrednost se je v letu 2001
glede na leto prej zmanjSala za 16,1 %, medtem ko so se stroski dela zvisali za 5,4 %. Delez
novoustvarjene vrednosti, ki pomeni stroske dela, je bil 116,27 % v letu 2000, kar pomeni, da

dodana vrednost ne zados¢a za pokrivanje stroskov dela.
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Tabela 11: Dodana vrednost dejavnosti in stroski dela v DB 17 v letih 2000 in 2001

v 000 SIT

Panoga Dodana vrednost Stroski dela Stroskidela v DV*

2000 2001 St.r. % 2000 2001 St.r. % 2000 2001
DB 17 36.647.127 41.851.019 14,2| 27.972.329 32.084.261 14,7, 77,12 76,7
DB 17.1| 2.875.121  3.067.754 6,7| 1.835.724  2.179.004 18,7] 64,40 71
DB 17.2| 4.995.491 4.191.217,00 -16,1)  5.673.161  5.979.512 54 116,27 142,7
DB 17.3| 2.778.370  3.256.250 17,2 950.408  1.180.407 2421 5297 36,2
DB 17.4| 14.591.652 18.560.250 27,2 10.394.129 12.587.290 21,1 71,53 67,8
DB 17.5| 6.744.166  7.357.885 9,10 4.536.342  5.103.385 12,5/ 66,22 69,4
DB 17.6 4.755 4.965 4.4 4.294 4.44 3,4 90,29 89,4
DB 17.7| 4.677.932  5.412.367 15,7]  4.077.696  4.420.223 8,4 89,68 81,7
D 877.135.921 977.129.416 11,4 576.757.029 652.312.200 13,1 65,92 66,8
Delez** 4,17 4,28 4,85 4,92

Opomba: * pomeni dodano vrednost

** Delez DB 17 vD

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v

letu 2001, 2002, str. 10

Povpre¢na vrednost sredstev, s katerimi so poslovali tekstilci v dejavnosti DB 17, je bila v

letu 2001 za 7,9 % vi§ja kot leto prej, podobno povecanje je ugotovljeno tudi za vse

predelovalne dejavnosti (glej tabelo 12).

Tabela 12: Sredstva in njihovi viri v DB 17 v letih 2000 in 2001

v 000 SIT
Panoga Sredstva Kapital Delez kapitala
v pasivi (%)

2000 2001  Str.% 2000 2001  Str.% 2000 2001
DB 17 140.292.144 165.404.438 7,9 71.143.098 73.988.822 4,0 46,15 4.7
DB 17.1 14.657.852 15.288.140 43 6.841.654 6.978.487 2,0 46,29 45,6
DB 17.2 26.772.812 26.706.737 22 15.918.314 14.278.728|  -10,3 58,46 54,5
DB 17.3 11.820.220 12.706.737 7,5 3.609.239 3.457.651 42 30,97 272
DB 174 59.613.497 69.032.430 15,8 16.974.569 19.503.780 149 28,39 283
DB 17.5 22.953.820 24.032.650 4,7 15.764.220 16.836.187 6,8 67,89 70,0
DB 17.6 4.168 4.814 15,5 3.282 3.719 13,3 - 71,3
DB 17.7 17.558.629 18.225.857 3,8 12.028.158 12.930.270 7,5 66,91 70,9
D 3.040.892.485  3.433.167.616 129 1.722.467.288 1.925.718.428 11,8 56,51 56,0
Delez** 4,61 4.82 4,13 3,85

Opomba: ** Delez DB 17 v D
Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 11
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V podjetjih dejavnosti tkanja tekstilij se je vrednost sredstev zmanjsala za 2,2 %. Pretezni vir
sredstev je kapital, njegov delez med viri sredstev pa se je v letu 2001 zmanjsal za 1,45
odstotne tocke. V predelovalnih dejavnostih pa se je ta delez povecal ter presegel

ugotovljenega pri tekstilcih.

Osrednji kazalec narodnogospodarske uspesnosti poslovanja je dosezena dodana vrednost na
zaposlenega, kar Se posebej velja za delovno intenzivne panoge. V letu 2001 je ta za
proizvodnjo tekstilij DB 17 znaSala 14.606 EUR na zaposlenega, kar je le 68,5 % povprecno
dosezene dodane vrednosti na zaposlenega v vseh predelovalnih dejavnostih (glej sliko 18).
Med posameznimi podskupinami je po tem kazalcu na najslabSem mestu ravno proizvodnja

tkanin, kjer so dosegli le 7.005 EUR dodane vrednosti na zaposlenega.

Slika 18: Dodana vrednost na zaposlenega v EUR v panogi v Sloveniji v letu 2001

25.000

22.245 21.309
20.000 |

14.606
15.000 -
12.669
12.522 10.430 11.430

10.000 - - 005

5.000 1 I

0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
DB

DB17 DB17.1 DB17.2 DB17.3 DB 17.4 DB 17.5 DB 17.6 DB 17.7 ostale D

Dodana vrednost na
zaposlenega

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 11

Za lastnike druzb je seveda najpomembnejsi kazalec donosnost kapitala (glej sliko 19).

Slika 19: Donosnost kapitala v panogi v Sloveniji v letu 2001

Stopnja
donosnosti _

DB DB17 DB DB DB DB DB DB DB ostale
17.1 17.2 173 174 175 17.6 17.7 D

* Donosnost kapitala je izraZzena v %.

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 13

59



Celovita ocena podjetja IBI

Tudi po tem kazalcu tekstilci zaostajajo za ostalimi predelovalnimi dejavnostmi, saj je bila
njihova donosnost kapitala v letu 2001 negativna v visini -3,2 %, v ostalih predelovalnih
dejavnostih pa pozitivna v visini 3,4 %. Iz slike 19 je razvidno, da so najslabSo donosnost

kapitala dosegli v podskupini proizvodnje tkanin, kjer je bila negativna in je znaSala - 27,1 %.

Za nadaljnji razvoj so posebej pomembne investicije. Obseg le-teh je v proizvodnji tekstilij Ze
dalj Casa, kljub nekaterim izjemam, zelo skromen. Obseg investicij v tekstilno industrijo je bil
v letu 2000 9,759 milijarde SIT, 3,0 % vecji kot leto prej. V dejavnosti proizvodnje tekstilij
so se investicije v letu 2000 glede na leto 1999 povecale za 1,9 %. Delez investicij v DB 17

predstavlja 4,02 % investicij v vseh predelovalnih dejavnostih (glej tabelo 13).

Tabela 13: Obseg investicij v panogi v Sloveniji v letih 1999 in 2000

Dejavnost | Investicije v mio SIT | Letna st. rasti
1999 2000 %
DB 9.479 9.759 3,0
DB 17 7.669 7.818 1,9
D 168.243| 194.521 15,6
DelezDB 17 4,56 4,02
vD (v %)

Vir: Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, 2002, str.13

S programom prilagajanja slovenske tekstilne in oblacilne industrije pogojem notranjega trga
Evropske unije 2000 — 2003 (Program prilagajanja slovenske tekstilne in oblac¢ilne industrije
pogojem notranjega trga Evropske unije 2000 — 2003, 1999, str. 8), ki ga je pripravilo
Ministrstvo za gospodarske dejavnosti, je drzava dala podjetjem v panogi upanje za razvoj in
prezivetje te panoge v Sloveniji. Program vkljucuje ukrepe na §tirih osnovnih podrocjih:

* spodbujanje izdel¢ne in trzne preusmeritve podjetij,

* spodbujanje tehnoloske prenove podjetij,

* spodbujanje povezovanja podjetij in razvoja skupne poslovne infrastrukture,

* razvoj ¢loveskih virov.
Program naj bi vkljuceval tudi aktivno zaposlovanje ljudi in reSevanje socialnih problemov

kot nujne posledice prestrukturiranja podjetij, Ceprav se bo zmanjSevanje zaposlenosti v

tekstilni panogi Se nadaljevalo kljub povecevanju produktivnosti druzb.
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4.2.4 Ocena privlacnosti tekstilne panoge v Sloveniji

Pri napovedovanju sprememb v okolju organizacije so najpomembnejsa predvidevanja, kaj se
utegne dogajati v njeni panogi. S tem nocemo rei, da verjetni razvoji v SirSem okolju
organizacije niso pomembni. Tudi te napovedi mora podjetje delati ali pa vsaj spoznavati,
¢eprav je njegova prvenstvena naloga dobro poznati svojo panogo ter danasnje in jutriSnje

razmere v njej. To je osnova za vsakrsno opredeljevanje njenih strateSkih usmeritev.

Za ocenjevanje privlacnosti panoge se najpogosteje uporablja model, ki ga je razvil in ponudil
v zacCetku osemdesetih let Porter. Po Porterju dolocajo privlacnost neke panoge pravila
konkuriranja v panogi, ki pa so odvisna od petih skupin dolo¢ljivk. Na temelju prej navedenih
petih skupin dolocljivk privlacnosti panoge sem z uporabo petstopenjske skale ocenjevala
privlacnost tekstilne panoge. Pri tem bom vsako izmed petih dolocljivk razclenila na
posamezne dejavnike, od katerih so odvisne dolo¢ljivke, ki dolocajo privla¢nost panoge.
Zaradi velikih vsebinskih razlik bom vsako dolocljivko oziroma vse dejavnike, ki
opredeljujejo posamezno dolocljivko ocenjevala po dveh podskupinah panoge, to je po
podskupini DB 17 — proizvodnja tekstilij in po podskupini DB 18 — proizvodnja oblacil.

Ocena privla¢nosti tekstilne industrije je narejena po Kramarjevi (glej tabelo 14).

Tabela 14: Ocena privlacnosti tekstilne industrije po obeh podskupinah (DB 17 in DB 18)

Kljucni dejavniki Ocena privlacnosti panoge po dejavnikih

nizka srednja visoka

Ovire za vstop X
DB 17
DB 18 X

RazpoloZljivost substitutov
DB 17 X
DB 18 X

Moc¢ kupcev
DB 17
DB 18

ol

Mo¢ dobaviteljev
DB 17 X
DB 18 X

Stopnja rivalstva
DB 17
DB 18

ole

SUMARNA OCENA
DB 17
DB 18

LA

Vir: Kramar-Znidar M., 1997, str. 85
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Na podlagi ocenjevanja privlacnosti panoge sklepam, da obstajajo visoke ovire za vstop v
podskupino DB 17, to je proizvodnja tekstilij, saj je tehnolosko zahtevna ter kapitalsko
intenzivna panoga. Nasprotno pa velja za podskupino DB 18, ki ima relativno nizke ovire za
vstop v panogo. Za vstop v panogo zadostuje Ze relativno nizek zacetni kapital, saj gre za
izklju¢no delovno intenzivno panogo, diferenciranost izdelkov je Sibka, zato je prostora za

nove izdel¢ne niSe prece;.

Glede razpoloZljivosti substitutov je v prednosti oblacilna podskupina DB 18, kjer dobrih
substitutov skoraj ni, proizvodnja tekstilij DB 17 pa je z vidika razpoloZljivosti substitutov za

izdelke panoge nizko privla¢na.

Pogajalska mo¢ kupcev je velika zaradi velike moznosti izbire. Kupci so tudi dobro
informirani. Zato predstavlja velika pogajalska mo¢ kupcev nizko privla¢nost obeh podskupin
v panogi in s tem celotne panoge.

Mo¢ dobaviteljev je dokaj velika, saj je v podskupini DB 17 nabava surovin in materiala
vezana predvsem na uvoz. Cene surovin in kemikalij pa so odvisne od cen na svetovnem trgu,
ki se oblikujejo na borzi. Podjetja zato nimajo pretirano velike moc¢i nad dobavitelji.
Podskupina DB 18 pa kaZe na vecje Stevilo dobaviteljev, kar omogoca boljSo pogajalsko mo¢

v razmerju do dobaviteljev.

Stopnja rivalstva med obstoje¢imi konkurenti je v obeh podskupinah velika. V Sloveniji je
bilo po podatkih iz Agencije za placilni promet (APP) v letu 2001 registriranih v panogi
skupno kar 609 podjetij, od tega 228 v podskupini DB 17 in 381 v podskupinah DB 18 in DC
19 (Poslovanje druzb tekstilnih, oblacilnih in usnjarsko predelovalnih dejavnosti Slovenije v
letu 2001, str. 4). Na splosno je rast celotne panoge nizka, Se zlasti pa je nizka v podskupini
DB 17, kjer je tudi delez fiksnih stroskov zelo velik. Podobno velja tudi za DB 18, ce

vzamemo place kot fiksni stroSek.

Rezultati sumarne ocene privlacnosti tekstilne panoge, raz€lenjene po obeh podskupinah DB
17 in DB 18, kaZejo na neprivlacnost panoge. Glede na danasnjo situacijo v tekstilni industriji
predvidevamo, da se ocena privla¢nosti panoge po posameznih dejavnikih v naslednjih letih

ne bo bistveno spremenila.

4.3 ANALIZA KONKURENCE IN PREDVIDEVANJE PRODAJE

S predhodno analizo tekstilne panoge in Se zlasti z analizo njene privlacnosti sem v bistvu ze
v precej$nji meri odgovorila tudi na vprasanja konkurence. Kljub temu sem jo zaradi
pomembnosti poznavanja in predvidevanja konkurence za podjetje IBI Se posebej in

podrobneje opredelila oziroma analizirala.
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Izhodisce analize konkurence je doloCitev in presoja dejanskega stanja, kar pomeni sedanje
konkuren¢ne razmere. Le-te se izrazajo z dolocCeno intenzivnostjo konkuren¢nega boja in
doloc¢enim nivojem tako imenovanega rezultata trga, ki ga praviloma izraZzamo s povprecno
rentabilnostjo panoge. Konkurenca je sedaj po svoji naravi dinami¢ni fenomen. Sedanja
situacija je rezultat kompleksnega skupnega uc¢inkovanja razli¢nih vplivov. Za presojo razvoja
konkuren¢nega poloZzaja je zato potrebno poznati preteklost, kar pomeni, da moramo znati
oceniti tako vplive kot tudi njihovo moc¢ in smeri ter njihov pomen za posamezne odlocitve
(Rieser, 1989, str. 295).

Pri analizi konkurence nas obi¢ajno zanima:
» opredelitev konkurentov; kdo so, velikost, agresivnost, lokacija in podobno,
* obstojeca in potencialna konkurenca,

* znacilnost konkurence v primerjavi z lastnim poslovanjem.

Cilj analize konkurentov je opredeljevanje in ocenjevanje konkurentov z ozirom na njihove
skupne znacilnosti, razlike v trznem polozaju in obnasanju, kakor tudi glede na njihove cilje,

namere in sposobnosti.

Pri tem moramo odkriti, katere udinkovite trzne strategije uporabljajo konkurenti in kako
uspesno izpolnjujejo zahteve trgov in njihovih segmentov. Razumljivo je, da moramo
ugotoviti tudi, kakSen je polozaj naSega podjetja v primerjavi s konkurenti. Torej
ugotavljamo, katere pomembne prednosti in slabosti imajo konkurenti ter kaksna je njihova

sposobnost uveljavljanja na trgu z ozirom na druge.

4.3.1 Analiza domace konkurence

Skoraj vsa primarna tekstilna podjetja v Sloveniji so se v zadnjem desetletju tako proizvodno
kot po Stevilu zaposlenih skoraj prepolovila, mnogo pa jih je zaradi velikih gospodarskih
tezav preprosto propadlo. Propadla so predvsem vecja primarna tekstilna podjetja, kot so:
Tekstilindus Kranj, Dekorativna Ljubljana, Tabor Maribor, Sukno ZapuZze, Predilnica
Medvode, BPT Trzi¢, Baca.

Danes je IBI s 338 zaposlenimi in s proizvodnjo okoli pet milijonov teko¢ih metrov tkanin
letno najvecje in edino slovensko tekstilno podjetje za izdelavo tkanin za vzmetnice in tkanin
za pohistveno industrijo. Edini domaci konkurent na podroc¢ju tkanin za pohistveno industrijo
je bilo podjetje Dekorativna Ljubljana, ki pa je zaradi velikih gospodarskih tezav §lo v stecaj.

Zaradi neprivlac¢nosti panoge ni zaznati novonastajajo¢ih podjetij in s tem nove konkurence.
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4.3.2 Analiza mednarodne konkurence

Povsem drugacna situacija kot na domacem lokalnem trziScu je na mednarodnih trgih, saj je
tam konkurenca izredno mocna. Zlasti so nevarni azijski konkurenti, ki s ceneno delovno silo
neusmiljeno konkurirajo nasi tekstilni industriji. Znano je, da podjetja v tekstilni panogi, kar
velja tudi za podjetje IBI, ohranjajo konkuren¢no sposobnost z nizkimi placami, ki mocno
zaostajajo za povpre¢nimi placami v industriji in gospodarstvu. Vendar pa so place kljub
temu, da so za slovenske razmere zelo nizke, dosti vi§je kot v konkuren¢nih drzavah. V
primarni tekstilni industriji, kamor spada preucevano podjetje, so celo vi§je kot na

Portugalskem, v Gr¢iji in Koreji, Se posebno pa v dezelah bivSega socialistiénega bloka ter v
azijskih dezelah (Smole, 2000, str. 39).

TehnoloSka opremljenost tekstilne panoge v Sloveniji je do neke mere konkuren¢na v
primerjavi s tekstilno razvijajoCimi se drzavami, kot sta Pakistan in Indija, ni pa konkuren¢na

v primerjavi s tekstilno razvitimi drzavami, kot so Italija, Nemcija, Belgija, ZDA.

V letu 2001 smo v podjetju IBI za nalozbe namenili 99 mio SIT, to je kar trikrat ve¢ kot leta
2000 (Strategija podjetja IBI Kranj od leta 2001 — 2006). Poleg najsodobnejse predilnice v
Evropi je bila pred Stirimi leti popolnoma prenovljena barvarna, v letu 2001 pa je bila
kupljena tudi sanforizirna naprava za izdelovanje zahtevnejSih pralnih tkanin. Nase podjetje bi

se s tehnoloske plati lahko primerjalo s konkurenénimi podjetji v Nemciji, Belgiji in Italiji.

NajnevarnejSi bodoc¢i tekmeci pa so vsekakor podjetja iz Azije, Kitajske in Indije zaradi

izredno nizke cene delovne sile.

Obstoj sorodnih industrij, kot so industrija tekstilnih strojev (npr. v Italiji in Nemciji),
oblikovalska industrija, samostojni kreatorji (npr. v Italiji) ali industrija novih vlaken,
spodbujajo razvoj konkuren¢nih prednosti tekstilne in oblacilne industrije. V drzavah, kjer
takih industrij ni (sem sodi tudi Slovenija), ta spodbuda manjka oziroma se razvije pozneje,

kar slabi konkuren¢no sposobnost podjetij.

Primerjava proizvodnih stroskov po posameznem proizvodu jasno pokaze, da mora Slovenija
izboljsati svoje izdelke, ¢e zeli dvigniti ceno dela. Primerjave proizvodnih stroSkov odkrivajo
ranljivost tekstilnih podjetij v razvitih drzavah nasploh. V podjetju IBI izdelujemo tkanine
vi§jega cenovnega razreda, ki so po kvaliteti primerljive s tkaninami naSih konkurentov,

vendar pa zaradi previsokih proizvodnih stroskov ne dosegamo ustreznih cen.

Vlaganja v tehnoloski proces so vse bolj potrebna, kajti podjetja, ki zmanjsujejo investicije,
bodo sama sebe obsodila na najnizjo raven konkurencnosti, to je na zgolj pokrivanje

proizvodnih stroSkov. Znati oblikovati izdelek, ga ustvariti, znati oplemenititi tkanino, je
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veliko ve¢ vredno kot znati izdelati oziroma imeti opremo za izdelavo cenovno obcutljivih
surovih tkanin. Razvita zahodnoevropska podjetja se usmerjajo k prefinjenim komponentam
dodane vrednosti proizvodov, medtem ko Slovenija Se vedno ostaja pri tradicionalni

proizvodnji.

4.3.3 Izdelava predvidevanj prodaje podjetja IBI

Podjetja se soocajo s Stevilnimi trznimi priloZznostmi, ki jih morajo pred izbiro ciljnih trgov
preudarno oceniti. Znati morajo meriti in napovedovati velikost in rast trga ter ugotoviti
mozni dobicek v razli¢nih trznih priloznostih. Obseg prodaje v precej$nji meri doloca, kaj
bodo delala druga poslovna podroc¢ja v podjetju. Izbrati je potrebno posamezne trge in
odjemalce na njih. Analitiéno podlago dajejo raziskave trgov in predvidevanje prihodnje

dejavnosti konkurence.
Za natan¢no analizo porabnikov za proizvodni program podjetja IBI bi bilo potrebno izdelati

veliko analiz, zato sem na osnovi poznavanja problematike podjetja izdelala napoved prodaje

za nadaljnjih nekaj let (glej tabelo 15).

Tabela 15: Napoved koli¢inske prodaje tkanin podjetja IBI v obdobju od leta 2001 do 2006

v 000 m2
Skupina proizvodov 2001 2002 2003 2004 2005 2006
tkanine za lezisca 9,40 10,54 11,49 12,08 12,71 13,22
pohistvene tkanine 0,71 0,69 0,80 0,77 0,74 0,70
ostalo:
- tkanine za zavese 0,15 0,23 - - - -
- tkanine za avtomobilsko
industrijo
SKUPAJ 10,26 11,46 12,29 12,85 13,45 13,92

Vir: Strategija podjetja IBI Kranj od leta 2001 — 2006, str. 7

Iz tabele 15 je razvidno, da v podjetju IBI za obdobje od leta 2001 do 2006 napovedujemo
povecanje skupnega fizicnega obsega prodaje tkanin, in sicer za 35,7 %. V podjetju do konca
leta 2006 napovedujemo mocno povecanje prodaje tkanin za leZis¢a, in sicer za 40,6 %, obseg
prodaje pohistvenih tkanin naj bi stagniral, medtem ko naj bi od leta 2003 prenehali s

proizvodnjo tkanin za zavese in tkanin za avtomobilsko industrijo.

Iz tabele 16 je razvidno, da v podjetju IBI od leta 2001 do 2006 napovedujemo povecanje

vrednosti skupne prodaje tkanin, in sicer za 43,4 %. Predvideno povecanje vrednostne prodaje
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je ve¢je od napovedanega povecanja fizicnega obsega prodaje, kar pomeni, da v podjetju

nacrtujemo prodajo zahtevnej$ih tkanin oziroma vstop v vi§ji cenovni razred.

Tabela 16: Napoved vrednostne prodaje tkanin podjetja IBI v obdobju od leta 2001 do 2006

Skupina proizvodov 2001 2002 2003 2004 2005 2006
tkanine za lezisCa 11,42 13,24 14,57 15,50 16,44 17,40
pohistvene tkanine 1,90 1,85 2,19 2,11 2,03 1,93

ostalo:

- tkanine za zavese 0,16 0,49 - - - -

- tkanine za avtomobilsko
industrijo
SKUPAJ 13,48 15,58 16,76 17,61 18,47 19,33

* Prodaja je izraZzena v v mio EUR.

Vir: Strategija podjetja IBI Kranj od leta 2001 — 2006, str. 7
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5 ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA IBI V LETU
2001

Polozaj v podjetju IBI je bil v letu 2001 nekoliko boljSi v primerjavi s polozajem vecine
podjetij, ki delujejo v dejavnosti tkanja tekstilij. Kljub veliki krizi, ki je podjetje zajela v letu
1999 in se nadaljevala Se v letu 2000, smo ta ¢as dobro izkoristili za temeljitejSe obdelave in
raz§iritve trziS¢a, razvoj in pripravo lastne kolekcije ter nadaljevali z investicijsko dejavnostjo
za odpravljanje ozkih grl ter posodobitev tehnologije. Sredi leta 2001 sta bili nameSceni
naprava za ravnanje votka na razpenjalno suSilnem stroju in sanforizirna naprava za kréenje
tkanin. Razmere so se zacele postopno izboljSevati, zasedenost proizvodnih zmogljivosti se je

povecala, s selekcijo kupcev pa nam je uspelo prodreti v vi§je cenovne razrede.

Dosezeni ekonomski finan¢ni rezultat v letu 2001 je bil skromen, vendar boljsi v primerjavi z
letom 2000. V letu 2001 so bili prihodki za 6 % visji kot leta 2000. Zaradi vecjih odhodkov
od prihodkov je bila ugotovljena izguba, ki je kar za 22 % manjSa kot v letu 2000. Vzroki za
nastalo izgubo so izredno zaostrene razmere na trgu (konkurenca) in povecanje cen surovin

ter gibanje tecaja dolarja.
S 338 zaposlenimi smo v podjetju proizvedli 1.643 ton preje in kar 10.818.780 m” tkanin (gle]

tabelo 17). V povprecju smo v letu 2001 proizvedli za 6 % ve¢ kot leta 2000 oziroma smo

dosegli 96 odstotkov letnega plana proizvodnje.

Tabela 17: Primerjava dosezenih proizvodnih rezultatov podjetja IBI v letih 200 in 2001

Kazalnik Leto 2000 Leto 2001| Indeks 01/00
Stevilo zaposlenih 354 338 95
Proizvedena preja v tonah 1.595 1.643 103
Proizvodnja tkanin v m2: 10.227.855(10.818.780 106
-tkanine za leziSca 8.969.633| 9.925.727 111
-pohistvene tkanine 838.732 750.166 89
-zavese 170.793 103.364 61
-tkanine za avtomobilsko industrijio 240.864 24.346 10
Ostalo 7.833 15.177 194

Vir: Poslovna porocila za leto 2000, 2001

Iz tabele 17 je razvidno, da se je fizi¢ni obseg proizvodnje podjetja v letu 2001 povecal za 3
% pri proizvodnji preje in za 6 % pri proizvodnji tkanin. Se vedno so najmocnejsa skupina

dekorativne tkanine za vzmetnice, saj predstavljajo 91,7 % vse koli¢inske proizvodnje. Na
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drugem mestu so pohistvene tkanine (6,9 %), medtem ko predstavlja proizvodnja zaves 1 %.
Program dekorativnih tkanin za prte in posteljnino pa se opusfa na ratun povecevanja

proizvodnje dekorativnih tkanin iz programa lastne kolekcije.

Iz tabele 18 je razvidno, da se je vrednostno obseg prodaje v letu 2001 glede na leto 1999
povecal za 35,3 % in za 12,7 % glede na leto 2000.

Tabela 18: Primerjava prodaje na zaposlenega ter stroskov dela na zaposlenega v podjetju

IBI v obdobju 1999 — 2001

Kazalnik Leto 1999 Leto 2000 Leto 2001
Stevilo zaposlenih (stanje ob koncu leta) 361 354 338
Prodaja (000 SIT) 2.174.929 2.611.830 2.943.508
Prodaja na zaposlenega (000 SIT) 6.025 7.378 8.709
Stroski dela (000 SIT) 832.628 863.262 1.017.938
Stroski dela na zaposlenega (000 SIT) 2.307 2.439 3.012

Opomba: Podatki o prodaji in stroskih dela so za leti 1999 in 2000 inflacionirani z indeksom zivljenjskih
stroSkov na raven cen v letu 2001

Vir: Poslovna porocila podjetja IBI 1999 — 2000

Povecanje prodaje pojasnjujemo deloma z vecjim fizi€nim obsegom prodaje blaga in storitev,
deloma pa z vstopom v vi§ji cenovni razred. Koli¢nik prodaje na zaposlenega, ki ga pogojno
lahko vzamemo kot kazalnik produktivnosti dela je v letu 2001 dosegel najvis$jo vrednost.
Prav tako so se povecali stroski dela na zaposlenega. Pri izplacevanju osebnih dohodkov

podjetje IBI dosledno spostuje kolektivno pogodbo.
V tabeli 19 je prikazan izkaz uspeha oziroma rezultati poslovanja podjetja IBI v letih 1999,

2000 in 2001. S pomocjo izkaza uspeha lahko s primerjanjem med posameznimi kategorijami

merimo gospodarnost podjetja.

Tabela 19: Izkaz uspeha podjetja IBI v letih 1999, 2000 in 2001

Element 1999 2000 2001

v 000 SIT v %|v 000 SIT v % | v000 SIT v %
1. POSLOVNI PRIHODKI 2.642.366 95,3| 3.000.165 94,7 3.184.393 94,4
- prihodki od prodaje na domacem trgu 673.918 243 748.061) 23,60 724.947 21,5
- prihodki od prodaje na tujem trgu 1.942.024 700 2.222.102)  70,1) 2.380.261] 70,6
- povecanje zalog 26.424 0,9 30.002 0,9 79.185 2,35
2. POSLOVNI ODHODKI 3.312.024 94,3 3.284.311 95,8 3.457.871 96,8
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Element 1999 2000 2001

v 000 SIT v %|v 000 SIT v % | v 000 SIT v %
- stroSki blaga, materiala, storitev 1.655.547  47,1] 1.930.517] 56,3 2.093.892] 58,6
- stroski dela 988.467| 28,1 957.567| 27,9 1.017.938 28,5
- amortizacija 648.157] 19,7 338.757 9,9 291.806 8,2
- drugi odhodki 19.853 0,6  57.470 1,71 54.235 1,5
3. DOBICEK 1Z POSLOVANIJA (1-2) | -669.658 12| -284.146  -1,1| -273.478| 24
4. PRIHODKI FINANCIRANJA 90.674) 33 100.959 32 83.513 2,5
5. ODHODKI FINANCIRANJA 150.947 43 112543 33 100724 2.9
6. IZREDNI PRIHODKI 38.493 1.4 66475 2,1 99.512 3,1
7. IZREDNI ODHODKI 46.755 14  30.153 09  12.585 0,3
8. PRIHODKI SKUPAJ 2.771.533 100,00 3.167.599] 100,0| 3.367.418 100,0
9. ODHODKI SKUPAJ 3.509.726/ 100,0, 3.427.007, 100,0| 3.571.180, 100,0
10. DOBICEK pred davkom -738.193 0 -259.408 0 -203.762 0
11. Davek iz dobicka 0 0 0 0 0 0
12. CISTI DOBICEK / IZGUBA (10-11) | -738.193 0 -259.408 0 -203.762 0

Vir: Letna porocila druzbe IBI Kranj, 1999 — 2001.

V nadaljevanju navajam nekoliko podrobneje obrazlozitve nekaterih postavk iz izkaza uspeha
leta 2001 (Letno porocilo druzbe IBI Kranj za leto 2001, str. 13):

v stroSkih dela je zajetih 702,374 mio SIT bruto pla¢ zaposlenih, 126,763 mio SIT dajatev
za socialno varnost in 188,801 mio SIT drugih stroSkov dela (regres za letni dopust,
stroSki prevoza na delo in z dela, stroski za prehrano delavcev, stroski varstva pri delu,
odpravnine, Stipendije),

amortizacija je obracunana po linearni metodi od posameznega osnovnega sredstva,

drugi odhodki poslovanja vkljucujejo odpis obratnih sredstev v viSini 20,770 mio SIT

(popravek vrednosti terjatev, ki niso izterljive) in 33,465 mio SIT dejansko nastalih
stroskov (PTT stroski, prispevek za uporabo stavbnega zemljis¢a, Clanarine, takse,
proizvodno delo, stipendije ...),

med prihodke financiranja vklju¢ujemo prihodke na podlagi delezev iz dobicka v visSini
28,359 mio SIT in 55,154 mio SIT prihodkov iz obresti in drugih prihodkov od

financiranja,

odhodki_financiranja vklju€ujejo revalorizacijski primanjkljaj, placane obresti, negativne

tecajne razlike, ter druge odhodke financiranja,

med izredne prihodke so vkljuCene izterjane odpisane terjatve iz preteklih let, prihodki iz

preteklih let, prejete odSkodnine in drugi izredni prihodki,

izredni_odhodki vkljucujejo izgubo pri prodaji osnovnih sredstev, dotacije, odhodke iz

preteklih let, dane odSkodnine in druge izredne odhodke.
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V kolikor pojmujemo dobicek oz. izgubo kot najpomembne;jsi izraz uspeha poslovanja, lahko
ugotovimo, da podjetje IBI ne posluje najbolj uspesno. Gre za ocitno tendenco, da stvarna

izguba (ne ra¢unovodska izkazana) iz leta v leto narasca.

V mesecu marcu 2002 smo priceli s projektom optimizacije podjetniskih procesov s
priznanim nems$kim strokovnjakom. Po prvi fazi so bili raziskani stroskovni povzrocitelji, ki
vplivajo na nastanek stroskov, in z optimiranjem teh so bili pripravljeni ukrepi za izboljSave v
splosnih oddelkih podjetja, z rokom izvedbe do konca leta 2002. Namen projekta je povecati
ucinkovitost dela (odpravljanje negospodarnih procesnih aktivnosti, skrajSanje pretocnih
casov, vecja kakovost dela, odprava ozkih grl, posodobitev informacijskega sistema idr.) in

zmanj$ati stroske dela za 30 odstotkov.
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6 OCENJEVANJE PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI IN
NEVARNOSTI POSAMEZNIH PODSTRUKTUR PODJETJA

6.1 OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI PO POSAMEZNIH
PODSTRUKTURAH

Na osnovi spoznanj teorije rasti in razvoja je mo¢ reci, da igrajo pomembno vlogo v razvoju
podjetja njegove materialne podstrukture. Mednje lahko vklju¢imo (Pucko, 1999, str. 112):

* podstrukturo proizvodov (proizvodni oz. prodajni program),

e proizvodno oz. tehnolosko podstrukturo,

* trzno podstrukturo (celotni sklop trzenja s trznimi pozicijami podjetja vred).

Poleg materialnih podstruktur so v podjetju Se nematerialne, med katerimi so
najpomembne;jse:

* financ¢na podstruktura,

* kadrovska podstruktura,

* organizacijska podstruktura.

V nadaljevanju sem poskusala oceniti prednosti in slabosti vsake od nastetih podstruktur v
podjetju IBI.

6.1.1 Organizacijska podstruktura

Dinamic¢nost in hitre spremembe v okolju podjetja narekujejo, da prilagodi svojo organizacijo
tako, da bi najlazje obvladovalo nastale probleme. S povecCevanjem obsega dejavnosti in
zaposlitvijo delavcev je bilo potrebno narediti organizacijsko shemo, ki bi ustrezala naravi

posla in ¢im hitrejSemu premagovanju ovir (Lipovec, 1997, str. 187).

Organizacijsko strukturo v podjetju IBI lahko opredelimo kot funkcijsko strukturo (slika 20).
Glede na to, da je podjetje po Stevilu zaposlenih veliko podjetje z dokaj splosc¢eno
organizacijsko strukturo ter da se zaposleni med seboj dobro poznajo, sta tudi koordinacija in
komuniciranje vzdolZ organizacije zadovoljiva. Podjetje ima sedez v Kranju, kjer so locirane

vse delovne enote.

Podjetje IBI se je leta 1998 registriralo kot delniSka druzba. Po sklepu skupsc¢ine vodi druzbo
enoclanska uprava. Upravi — direktorju in pomoc¢niku direktorja, je podrejenih vseh pet vodij

sektorjev proizvodnje in vzdrzevanja, prodaje in marketinga, razvoja in kontrole kakovosti,
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podpornih sluzb in vodenja projektov. Drugi nivo organiziranosti predstavljajo v proizvodnih
delovnih enotah obratovodje ter tehnologi. Stroge hierarhije pravzaprav ni; direktor v
posameznih primerih kontaktira tudi neposredno z obratovodji in drugimi zaposlenimi, vodje

sektorjev pa so pri odlocitvah, ki se nanasajo na njihovo podrocje, svobodni.

Slika 20: Organizacijska struktura podjetja IBI

UPRAVA - DIREKTOR

POMOCNIK DIREKTORJA

PROIZVODNJA IN RAZVOJ IN KONTROLA 5
VZDRZEVANJE PRODAJA IN MARKETING KAKOVOSTI PODPORNE SLUZBE VODJA PROJEKTOV

I

Vzdrzevanje
in energetika

Vzdrzevalni
obrati

Operativni

Proizvodnja R
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Tehni¢ni Nabava in
razvoj Spedicija

Finanéno
ra¢unovodska
sluzba
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nacrtovanje

Prodaja in
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distribucija

Priprava dela

— T 1

Splosna
kadrovska
sluzba

Tkalnica —

Plemenitilnica

Vir: Poslovno porocilo za leto 2001, str. 2

Naloge, pristojnosti in odgovornosti posameznih sektorjev, sluzb in oddelkov so natanc¢no
razmejene in predpisane s standardi ISO 9001. Za ¢as odsotnosti vodilnih delavcev se podajo

natan¢na pooblastila z natan¢nim krogom pristojnosti.

Vzdusje v podjetju je relativno dobro. Pritozb in sporov med zaposlenimi skoraj ni, ¢e pa se
Ze pojavijo, se ob posredovanju nadrejenih sproti reSujejo. V podjetju IBI se menjavajo
generacije na vodilnih delovnih mestih, kar vpliva tudi na vrednote, poslanstvo, norme,
zadovoljstvo zaposlenih ter medsebojne odnose. Predvsem starejsi zaposleni menijo, da se je

vzdus§je s prihodom mladih napolnilo z druga¢nimi vrednotami, kot sta zavist in egoizem.

Organizacijsko kulturo pojasnimo tako, da nekomu pokazemo, kako to delamo pri nas. Med
elemente kulture Stejemo poslanstvo, sloves organizacije, navade, pisana in nepisana pravila,

vrednote, norme, vzornike, klimo (Mozina et al., 1994, str. 177 — 181).

Delo v proizvodnji poteka vecinoma v treh izmenah, saj v to silijo konkuren¢ne razmere na

svetovnem trgu ter zahteve kupcev po kratkem in zanesljivem dobavnem roku. Z daljS$im
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obratovalnim ¢asom strojev dosezemo nizje fiksne stroSke na enoto proizvoda. Delo v treh
izmenah je za zaposlene neugodno, vendar so bili s tem seznanjeni Ze ob zaposlitvi, zato
glede troizmenskega dela ni vecjih pritozb. Glede nocnega dela se upoSteva ustrezna

zakonodaja, tako da ne delajo matere z majhnimi otroci, delovni invalidi ter starejsi zaposleni.

Dokumentacija v podjetju IBI je zahvaljujo¢ standardom ISO 9001 dovolj standardizirana, da
se jo zlahka in brez napak prenese v racunalnik. Informacijski sistem v veliki meri sami
razvijamo in vzdrzujemo. Problem pa so starej$i zaposleni, ki prednosti in vse moznosti

relativno dobre informacijske podpore ne znajo povsem izkoristiti.

Timsko delo se vzpodbuja na vseh podroc¢jih, posebej Se pri nekaterih projektih, kjer je
potrebno sodelovanje strokovnjakov razlicnega profila. Za uspeSno timsko delo v procesu
odlocanja potrebujemo pravila vedenja, spoStovanje in zaupanje ter ustrezno zasnovano

organizacijsko strukturo (Adizes, 1996, str. 269).

V tabeli 20 je prikazan zbir ocen prednosti in slabosti organizacijske podstrukture podjetja in

skupna ocena, ki kaze, da je to podstrukturo podjetja mogoce oceniti z oceno srednje.

Tabela 20: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture podjetja

Kazalec

Jasnost organizacijske strukture
Lokacija uprave in obratov
Delegiranje pristojnosti
Razmejenost nalog, pristojnosti,
odgovornosti

[nformacijski sistem in

informiranost zaposlenih
ImidZ podjetja

Sistem nagrajevanja

Sistem napredovanja

Sistem nacrtovanja in kontrole

Vzdusje med zaposlenimi

Ocena

zelo
dobro

dobro

srednje

slabo

zelo
slabo

Skupna ocena: SREDNJE

| K X X
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6.1.2 Podstruktura proizvoda

Vse vecja liberizacija uvoza tekstila in pojav manj kakovostnih izdelkov iz Daljnega vzhoda
sta podjetje IBI prisilila, da se specializira v proizvodnjo kakovostnih, tehnolosko

zahtevnejsih proizvodov, da bi se obdrzalo na trgu.

Mocno poveCane zahteve po znanju in delu vseh zaposlenih ter povecanje tehni¢nih
zmogljivosti podjetju IBI narekujejo vzpostavitev, ohranjanje in nadaljnji razvoj sistema
kakovosti. Standard kakovosti ISO 9001 je najobsirnejsi v druzini standardov, ki jih je razvila
mednarodna organizacija za standardizacijo — ISO (International Organization for
Standardization). Vsebuje zahteve po zagotavljanju kakovosti v razvoju, proizvodnji, vgradnji
in servisiranju. S temi standardi so podana merila urejenosti poslovnih sistemov, ki morajo
zagotavljati kakovosten izdelek ali storitev ter omogociti optimalno sporazumevanje med
poslovnimi partnerji. Podjetje, ki zeli iti v korak s ¢asom, mora v obstojeci sistem kakovosti
vgraditi ISO standarde in pri tem upoStevati vse njegove elemente. Z izvajanjem ISO 9001
dosezemo vecjo preglednost organizacije, opredelimo pomembne dejavnosti, dolo¢imo
pristojnosti in odgovornosti, optimiziramo postopke dela, zavarujemo potek postopkov,
zavarujemo znanje ob zamenjavi osebja, preprecujemo konfliktne situacije zaradi napacnega
tolmacenja ali nerazumevanja zahtev, z izobraZevanjem ustvarimo pozitivna staliSa in
dvignemo zavest zaposlenih o kakovosti, zagotovimo si vecjo konkurenc¢nost (Matko, 1998,
str. 86).

V prvi vrsti je za kakovost odgovorno vodstvo podjetja, ki mora sprejeti staliSce, da je
optimalno kakovost mozno doseci le z vkljuCevanjem vseh zaposlenih v podjetju (Pavlin,
2002, str. 10). Dolociti mora politiko in cilje kakovosti, jih predstaviti zaposlenim in
poskrbeti, da bodo uresni¢eni. Potrebno je opredeliti pomembne dejavnosti, dolociti
odgovornosti za izvajanje in z ucinkovitimi povezavami dose¢i, da bodo rezultati dela

kakovostni, stroS§ki pa minimalni.

V podjetju IBI deluje tim za kakovost, ki spremlja doseganje ciljev kakovosti in v primeru
odstopanj uvaja korektivne ukrepe. Interna presoja se izvaja vsakih 6 mesecev, podjetje pa se
mora vsaka 3 leta za ISO 9001 ponovno certificirati. Sistem ISO je dinamicen in ga je

potrebno stalno dograjevati in dopolnjevati.

Zelo zahteven postopek je priprava dokumentacije za pridobitev certifikata kakovosti, ki
zahteva veliko strokovnega znanja in Casa, zato je potrebno Se veliko narediti ravno na

podro¢ju priprave dokumentacije (Interni dokument sluzbe za kakovost, 2001, str. 14).

Podjetje IBI je v letu 1997 pridobilo Eko Tex Standard 100 pri tekstilnem inStitutu na Dunaju

OTI. Pridobitev tega certifikata je zelo pomembna zaradi vse ve&jega povprasevanja kupcev
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po zdravju prijaznih tkaninah. Na podlagi testiranj vzorcev razlicnih surovinskih sestavov
(bombaz, viskoza, poliester ter njihove meSanice) in uspesnih rezultatov smo pridobili Eko

Tex oznako za tekstilije, ki so v direktnem stiku s kozo.

Pridobitev certifikata ISO 9001, ki ga je podjetje IBI pridobilo maja 2000, je sicer Sele prvi,
pa vendarle odlocilni korak na poti h kakovosti. Poleg tega mora kakovost izhajati iz vizije
podjetja in njegove podjetniske kulture, vedno pa je treba poleg zahtev, ki so zapisane v
standardih ISO 9001 imeti v mislih tudi zadovoljstvo in pricakovanje zaposlenih, Se bolj pa
kupcev. V podjetju Ze potekajo priprave za pridobitev certifikata po seriji ekoloskih
standardov 14001.

Proizvodni program podjetja IBI je dokaj pester, saj poleg tkanin za vzmetnice vsebuje Se
tkanine za pohistveno industrijo, pred ¢asom pa smo proizvajali tudi tkanine za zavese in prte.
Povprasevanje po tkaninah za vzmetnice in pohiStvenih tkaninah je podvrZzeno modnim
trendom, ki se spreminjajo iz sezone v sezono. Zelo pomemben je odziv na spremembe, ki jih
trg narekuje. Menim, da bi moral biti v podjetju IBI odziv hitrejsi, kolekcije za novo sezono
morajo biti izdelane pravocasno, v nasprotnem primeru bodo kupci kupovali pri nasih

konkurentih.

V podjetju IBI smo z razvojem lastnih kolekcij priceli Sele v sredini leta 2000. Letno tako
razvijemo dve lastni kolekciji tkanin za vzmetnice in eno manjSo kolekcijo tkanin za
oblazinjeno pohistvo in odprta leziS¢a. Delez lastne kolekcije v proizvodnji je v letu 2001
znaSal okoli 15 % in se stopnjuje. Izdelan produkt mora v konéni obliki ustrezati vsem

oblikovnim in tehnoloskim zahtevam, ter kot tak na trgu nositi estetsko in uporabno funkcijo.

Obseg prodaje v letu 2001 se je glede na leto 1999 povecal za 35,3 % in za 12,7 % glede na
leto 2000. Stopnja pokritja je bila v letu 2001 negativna, kar kaze tudi poslovni rezultat. V
podjetju se dobro zavedamo, da je potrebno razviti cenejSe artikle in artikle z vecjo
donosnostjo. Poleg tega je potrebno najti substitute, ki bi zamenjali drage materiale in

kemikalije, kar bi prav tako povecalo stopnjo pokritja.

V zadnjih nekaj letih je na trgu opaziti poveCevanje deleza pletenin v primerjavi s tkaninami.
Zaradi vse vecje porabe lateks vzmetnic, ki so oblecene v snemljive pralne vrece smo tudi v
podjetju IBI zaceli razmiSljati o novem artiklu, ki bi se po svojem videzu in lastnostih ¢im
bolj priblizal pletenini. Ker tehnoloSka opremljenost v podjetju IBI omogoca le izdelavo
tkanin, smo v zacetku leta 2002 izdelali lastno kolekcijo elasti¢nih tkanin za vzmetnice. Te so
po svojih lastnostih zelo podobne pleteninam, hkrati pa so cenovno privlacnejSe. Sam pristop
k razvoju je bil strokoven in obseZen ter je zajemal izbor primernih materialov, dolocitev
konstrukcij, izdelavo vzorcev in koncno obdelavo elasti¢nih tkanin. Glavne prednosti novega
izdelka so elasticnost, podobna pleteninam, dimenzijska stabilnost in pralnost. Elasticne
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tkanine so uporabniku in okolju prijazne, saj so izdelane po tehnoloskih postopkih, ki obCutno
zmanjSajo vpliv na okolje. Modne smernice pri tkaninah za oblazinjeno pohistvo pa kazejo

mocan vpliv barve in njenih Zivahnih korelacij s strukturnimi vezavami in efektnimi prejami.

Strategija podjetja narekuje, da bo IBI v prihodnje posvetil najvecjo pozornost razvoju
proizvodnje tkanin za vzmetnice. Na tem podrocju imajo elasticne tkanine najpomembnejSe
mesto, saj so popolnoma nov artikel. Istocasno z elasti¢nimi tkaninami prehajamo v podroc¢je
tkanin vi§jega cenovnega razreda, saj pri¢akujemo, da bodo elasti¢ne tkanine dosegle okoli 30
% visje cene v primerjavi s klasi¢nimi tkaninami za vzmetnice. Z razvojem novega proizvoda
smo razvili trzno izredno zanimiv in tehnolosko podprt artikel, ki je za IBI trzna niSa in
dopolnitev proizvodnje klasi¢nih gradlov za posebne namene in zahteve predvsem zahodnih

trzisc.

Tkanine za vzmetnice in oblazinjeno pohistvo so vecinoma pestrotkane bombaZzne tkanine, v
meSanici s poliestrom, polipropilenom ali viskozo. Modne smernice pripravljajo
najrazli¢nejSe institucije na svetu, katerih naloga je iz raziskav razli¢nih trgov in Zelja kupcev
izlus¢iti informacije za oblikovalce ter jih pri tem omejiti v njihovem ustvarjanju na bistvene

oporne tocke za naslednjo sezono.

Z razvojem in novostmi pri nac¢inu izdelave kolekcije smo upostevali standardizacijo osnov in
izdelali ve¢ variant na isti osnovi, kar je zelo olajSalo delo v tkalnici. Zmanjsalo se je Stevilo
menjav osnov na strojih, posredno pa tudi znizanje stro§kov in povisanje produktivnosti. Prav
tako se izboljSujeta kakovost in modnost izdelkov.

Sodobna oprema, ki omogoca proizvodnjo v manjsih partijah s krajSim dobavnim ¢asom je
konkuren¢na prednost, vendar ima po drugi strani tudi slabost, da hitro spreminjanje artiklov

povzroca razdrobljenost proizvodnje in s tem visje stroske.

Ker je IBI podjetje kombinatskega tipa, nastajajo v tehnoloSkih proizvodnih fazah trdni
odpadki, odpadne tehnoloske vode, meteorne vode, fekalne vode in tudi izpuhi od
plemenitilnih strojev ter iz kotlarne (dimni plini). Ravnanje s trdimi tehnoloskimi odpadki je
urejeno tako, da se jih vecina reciklira v lastni predilnici, medtem ko se prah in kratka vlakna
zbira in odvaza na komunalno deponijo. Za tekoce odpadke, kot so meteorne vode, ima
podjetje zgrajeno meteorno kanalizacijo, tehnoloske odpadne vode iz barvarne, Skrobilnice in
plemenitilnice pa se preko zbiralnega bazena in pes¢enih usedalnikov vodijo v mestno ¢istilno
napravo. Onesnazevanje voda zmanjSujemo tudi z uporabo barvil, ki se na tkanino bolj

vezejo.

Zbirna ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda je na osnovi zgoraj navedenih

ugotovitev podana v tabeli 21.
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Tabela 21: Ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda

Kazalec Ocena
zelo dobro | srednje | slabo zelo
dobro slabo
Sirina prodajnega programa X
Letna stopnja rasti prodaje X
Stopnja pokritja
Delez lastne kolekcije v X
proizvodnji
Kakovost proizvodov X
Modnost proizvodov X
Razdrobljenost proizvodnega X
programa
Ekologija X
Konkurenca X
Skupna ocena: SREDNJE do SLABO 0 0 4 5 0

6.1.3 Tehnoloska podstruktura

Tehnoloske karakteristike podjetja so eden osnovnih pogojev za njegov obstoj in prosperiteto,
zato lahko recemo, da je tehnoloSka podstruktura izredno pomembna. Tehnoloska osnova
lahko bistveno spremeni relativne stroske v poslovanju in omogoc¢i potencialne prodore na

nove trge.

Podjetje je locirano v Kranju in ima ugoden dostop do cestnih, zra¢nih in pomorskih
transportnih povezav s svetom. Od letaliS¢a Brnik je oddaljeno 15 kilometrov, moderna

Stiripasovna avtocesta pa je povezana v sistem avstrijskih in italijanskih avtocest.

IBI je podjetje kombiniranega tipa, kjer se proizvodnja Zzakarskih tkanin za lezisca,
pohistvenih tkanin, damastov, tkanin za zavese in avtomobilsko industrijo vrsi od proizvodnje
prej v rotorski predilnici, barvanja preje na kriznih navitkih in snovalnih valjih v barvarni. Tej
sledi priprava preje za tkanje (previjanje, sukanje, snovanje in Skrobljenje) in zakarsko tkanje
v tkalnici ter visoko oplemenitenje vseh vrst tkanin bombaznega tipa (bombaz, viskoza) in
kemic¢nih vlaken (PES, PAN, PP) ter meSanic naravnih in kemicnih vlaken (bombaz/PES) v

oplemenitilnici.

V tekstilni industriji je za doseganje kon¢ne kakovosti proizvodov zelo pomembna kakovost

surovin. Od celotne nabave predstavlja 7 % nabava na domacem trgu, 93 % predstavlja uvoz
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(Letno porocilo druzbe IBI Kranj za leto 2001). Svojo nabavno dejavnost opravljamo v
direktnem in indirektnem uvozu, o ¢emer se odloca nabavna sluzba. Najpomembnejse trzisce

za nakup surovin in reprodukcijskih materialov je zahodna Evropa.

Bombaz predstavlja osnovno surovino za proizvodnjo preje v predilnici. Podjetje bombaz v
pretezni meri uvaza iz drzav bivSe Sovjetske zveze (Turkmenije, Tadzikistana) in Afrike
(Cad). Cena bombaza se oblikuje na borzi, zato je podvrzena $tevilnim cenovnim in valutnim
nihanjem, predvsem nihanjem ameriSkega dolarja. Bombaz kupujemo po ugotovljenih
potrebah kvartalno ali polletno, dobave pa so sukcesivne. Dogovorjeno placilo za dobavo je

60 do 90 dni. V tabeli 22 so navedene najpomembnejsSe surovine in njihovi dobavitelji.

Viskozna, poliesterna in polipropilenska vlakna nabavlja IBI iz drzav zahodne Evrope.
Tovrstna vlakna proizvajajo tudi na vzhodu, vendar ta po kakovosti ne ustrezajo merilom IBI-
ja. Cene teh vlaken v zadnjem casu mocno naras¢ajo, ker je njihova proizvodnja mocno
odvisna od nafte. Preje iz umetnih in sinteticnih vlaken ter preje v raznih meSanicah
predstavljajo surovino za tkalnico, vendar vecji delez prej za potrebe tkalnice proizvedemo v

vvvvv

poraba bombaza je priblizno 1000 ton, viskoze 900 ton in kemi¢nih vlaken okoli 600 ton.

Tabela 22: NajpomembnejSe surovine in njihovi dobavitelji za podjetje IBI

Surovina Dobavitelji

bombaz Reinhart, ITM (Nemcija), Forte (Avstrija)

viskozna vlakna Lenzing (Avstrija), Kemira (Finska)

poliestrna vlakna Unifi (Finska), Slovenski ~ Hodvab
(Slovaska)

razne preje Filsarono (Italija)

barvila in pomoZzna sredstva Ciba-Geigy (Svica), Clariant (Avstrija),
BASF (Nemcija), TIKOM (Belgija)

rezervni deli Lipovsek (Motnik)

Vir: Porocilo nabavne sluzbe za leto 2001, str. 3
Barvila, kemikalije in pomoZna sredstva so najpomembnejSe surovine za potrebe barvarne in
oplemenitilnice. Dobavitelji so v svetu priznani proizvajalci, kot so Ciba-Geigy, Clariant,

Henkel, BASF idr.

Velik vpliv na tehnolosko podstrukturo ima tudi izbira dobavitelja opreme. Predilniska

oprema firme RIETER (Svica) v rotorski predilnici od ¢i¢enja in mesanja vlaken do mikanja,
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raztezanja in rotorskega predenja sodi v tehnolosko najbolj moderne naprave tako doma kot v
svetu. Letna zmogljivost rotorske predilnice je 2.000 ton rotorskih prej razli¢nih finosti.

Strojna oprema v pripravi za tkanje je tehnolosko in starostno najbolj zastarela, zlasti na fazah
snovanja preje in Skrobljenja osnov. V barvarni preje je instalirano 6 okroglih barvalnikov
(barvalni aparati) za barvanje preje na snovalnih valjih in kriznih navitkih. Barvarska oprema

firme THIES Nemcija je moderna, podprta z barvno metriko in rac¢unalni$kim receptiranjem.

V zakarski tkalnici je instaliranih skupaj 120 brezcolni¢nih statev, od teh je 20 popolnoma
novih iz let 1998 in 1999 z elektronskimi zakari firme GROSSE Nemcija. Produktivnost dela
na novih statvah je veliko vecja, saj te tkejo dvakrat hitreje kot starejSe statve, kajti votek
vnasajo s hitrostjo do 450 vrtljajev na minuto.

V plemenitilnici so instalirani stroji za pregled tkanin, zigri, kalandri, Sirinsko-razpenjalna
suSilna stroja, ki sta tudi moderno koncipirana in prilagojena zahtevam t.i. visokega
plemenitenja tkanin, kot so apreture na tkaninah proti gorenju, antibakterioloske apreture idr.
Jeseni leta 2001 je bil montiran popolnoma nov sanforizirni stroj, ki omogoca izdelavo
nekréljivih oziroma dimenzijsko stabilnih tkanin. V sredini leta 2002 pa je bil montiran tudi

popolnoma nov merilno-navijalni pakirni stroj italijanske firme TESTA.

V podjetju se pri odloCitvah o izbiri nove tehnoloSke opreme poleg tehni¢nih podatkov,
kakovosti, garancijskega roka, cene ter placilnih pogojev opreme razli¢nih proizvajalcev
uposteva tudi to, ali ima potencialni dobavitelj dobro organizirano servisno sluzbo. Zelo
pomembno je hitro reagiranje na eventualne okvare ter moznosti hitrih dobav rezervnih delov
in utenzilij. To so dodatki na strojih in jih je mozno prilagajati na vrsto tkanine, ki se

proizvaja na stroju.

Po standardih ISO 9001 je omogocena sledljivost partij od surovine (vlaken) do konc¢ne
tkanine, tako da je mozna tudi retrogradna kontrola in ni tezko ugotoviti, v kateri fazi je
nastala napaka. Sicer pa se kakovost proizvodnje redno kontrolira v vseh fazah proizvodnega

procesa. Na ugotovljene napake takoj reagiramo in jih sproti odpravljamo.

Z vidika stroSkovne ucinkovitosti je pomemben podatek o viSini stroSkov porabljenega
materiala, surovin in storitev. Ti predstavljajo 58,6 % celotnih stroskov, medtem ko stroski
dela, amortizacije, tujih storitev in drugih stroskov znaSajo 41,4 % (Izkaz uspeha za leto
2001). Torej je za podjetje kriticna viSina nabavnih cen surovin in materiala. Vsaka napaka, ki

povzroci izmet polproizvoda ali poslabsa kakovost kon¢nega proizvoda, podjetje drago stane.

V skladu s sprejetim strateskim planom razvoja smo v letu 2001 nadaljevali s posodabljanjem
proizvodnje za izdelavo kakovostnih in modnih tkanin. Zaklju¢ene so bile vse predvidene

investicije. Celotna investicijska dejavnost v sanforizirno napravo, napravo za ravnanje votka,
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barvno metriko, racunalnisko opremo in ostalo opremo je vrednostno znaSala 99 milijonov
tolarjev, kar je skoraj 4-krat ve¢ kot v predhodnem letu. Financiranje investicij v letu 2001 je
bilo izvedeno delno z lastnimi sredstvi iz naslova obradunane amortizacije, delno pa s
pomocjo drugih virov, ve¢inoma kreditov dobaviteljev in bank (Temelji poslovne politike od
1999 —-2005).

Nova tehnologija zahteva dodatno izobrazevanje tako neposrednih delavcev kot tudi
vzdrzevalcev opreme. Izobrazevanje delavcev izvajamo po posebej pripravljenih programih
interno, vzdrzevalci pa se izobrazujejo pri dobaviteljih opreme. Delovna sila je dobro

usposobljena ter prizadevna.

Na osnovi teh delnih ocen je v tabeli 23 izdelana celotna ocena tehnoloske podstrukture, ki

kaze, da je to podstrukturo podjetja mogoce oceniti z oceno srednje.

Tabela 23: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture

Kazalec Ocena

zelo | dobro |srednje| slabo zelo

dobro slabo
Lokacija tovarne X
Velikost in starost opreme
Razpolozljivost surovin in
materiala

Kakovost delovne sile

Stopnja izkori§¢anja zmogljivosti
Delez stroskov surovin in materialov X
Skupna ocena: SREDNJE 0 1 4 1 0

6.1.4 Trzna podstruktura

V zadnjih letih se tendencna rast prodaje pocasi povecuje. V letu 2001 je bilo ustvarjenih za
3,1 mrd SIT prihodkov od prodaje izdelkov in storitev oz. 18,7 % ve¢ kot v letu 1999. Od
vseh kupcev, kar se jih je pojavljalo na tujem trgu v letu 2001 in s katerimi smo realizirali za
2,3 mrd SIT prodaje, predstavlja deset kupcev (iz drzav EU, Amerike, Kanade in Hrvaske)
1,4 mrd SIT, kar je kar 61,9 % delez prodaje v izvozu oziroma 48,8 % od celotne prodaje. Na
slovenskem trgu pa smo prodali za 725 mio SIT tkanin, kar predstavlja 20 % v celotni

prodajni strukturi podjetja IBI.
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Podjetje IBI 85 — 90 % koli¢inske proizvodnje preje proizvede za potrebe domace tkalnice.
Prednost domace predilnice je hitro prilagajanje potrebam tkalnice ter predvidena kvaliteta

kon¢nih artiklov, kar zmanjSuje Stevilo reklamacij kon¢nih tkanin.

Na domacem trgu prodamo 10 % koliinske proizvodnje preje, preostali koliCinski del
proizvodnje v viSini 5 % prodamo na hrvaskem trgu. V preteklem obdobju so bile moznosti za
prodajo preje na domacem trgu veliko vecje, danes pa je zaradi svetovne konkurence pritisk
na znizevanje cen zelo velik, dohodkovna uc¢inkovitost pa se zmanjsuje. Ponudniki prej so iz
drzav pridelovalk bombaza, kjer je delovna sila poceni, stro$ki dela pa nizji. Vse vecja

konkurenca podjetju IBI pri proizvodnji "open-end" preje pa so drzave Evropske unije.

V letu 2001 smo v podjetju IBI prodali 10.818,780 m?” tkanin (Poslovno poro¢ilo za leto 2001,
str. 4). Na tujem trgu je bilo prodanih 80 % fizicnega obsega prodaje tkanin, vrednostno pa
predstavlja ta delez 78 %. To pomeni, da so cene v izvozu nekoliko niZje, kot jih IBI dosega

na domacem trgu.

Tkanine za vzmetnice in tkanine za oblazinjeno pohistvo se prodajajo tako na tujem kot tudi
na domacem trgu. V zadnjem cCasu je vse bolj cutiti vpliv konkurence iz Belgije in Italije,
vpliv konkurence iz Indije in Kitajske pa zaenkrat Se ni obcutiti. Slabost slednjih je predvsem
ta, da sta dobava in kvaliteta nezanesljivi. Na povpraSevanje pa mocno vpliva tudi moda, na
katero se je potrebno hitro odzivati. Vse ve€ se uporabljajo naravni materiali (bombaz,
viskoza) ter meSanice s poliestrom. Nianse so svetle, nezne, pri tkaninah za oblazinjeno

pohistvo prevladujejo enobarvne, efektne preje.

Pri izvozu tkanin smo delno vezani na domace in tuje agente, v zadnjih letih pa prodajni
sektor sam intenzivneje iS¢e kupce in opravlja vse posle v izvozu. Tkanine, ki jih IBI
proizvaja so namenjene tudi trgu koncnih porabnikov, zato je za podjetje pomembno tudi
trzno komuniciranje. OglaSujemo obc¢asno s tiskanimi oglasi v strokovnih revijah tekstilne
industrije. Redno smo se udelezevali sejma Moda na ljubljanskem Gospodarskem razstaviscu,
¢eprav ni bilo vecjih prodajnih ucinkov. Predstavitev podjetja v javnosti ter sreanje s
konkurenco in poslovnimi partnerji je bila priloznost za podjetje, ¢eprav v prihodnje v
podjetju zaradi velikih stroSkov ne razmisljamo ve¢ o tovrstni udelezbi. Vecje ucinke pri
navezovanju novih kontaktov s potencialnimi kupci imajo sejmi Heimtextil in Interzum v
Nemciji, Decosit v Bruslju, v letu 2002 pa tudi sejmi v Rusiji in Ameriki, ki se jih kljub

relativno visokim stroSkom razstavljanja redno udelezujemo.
Podjetje ima oblikovano domaco stran na internetu, kjer obiskovalci lahko preberejo glavne

podatke o podjetju, proizvodnem programu ter si ogledajo novosti na prodajnem podro¢ju. Ob

pomembnih dosezkih in dogodkih, npr. leta 2000 ob predstavitvi prve lastne kolekcije tkanin
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za pohiStveno industrijo, pripravljamo sporocila za javnost, ki jih objavljamo v strokovnih in

drugih revijah ter Casopisih.

V januarju 2002 smo izvedli anketo z namenom ugotoviti zadovoljstvo kupcev tako z izdelki
naSega podjetja kot tudi z ostalimi storitvami, ki jih kupcem nudimo. Nekaterih
pomanjkljivosti v poslovanju se sicer sami zavedamo, vedno pa je pomembno in zanimivo
slisati mnenje kupcev, ki podjetje ocenjujejo tudi na podlagi primerjav z njihovimi
konkurenti. Kupec je tisti, ki se odlo¢i o nakupu oziroma narocilu doloCenemu podjetju.
Naroc¢il bo pri dobavitelju, ki bo najbolje izpolnil njegove zahteve in Zelje, pa naj bo to
kvaliteta, dobavni rok, cena ali pa splet ve¢ razlicnih dejavnikov. Podjetje IBI je zelo
izpostavljeno konkurenci, saj se ve¢ina nasih kupcev oskrbuje tudi pri konkurenci in nas z njo
primerja. Kupci menijo, da je frekvenca obiskov zadovoljiva. Pogoj za uspe$no sodelovanje
in razreSevanje konfliktnih situacij je ravno pogostost obiskovanja kupcev.

V tabeli 24 je prikazana sumarna ocena trzne podstrukture, ki temelji na predhodno opisanih

delnih ocenah.

Tabela 24: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Kazalec Ocena
zelo dobro | srednje | slabo zelo
dobro slabo
Delez na trgu X
Stopnja rivalstva X
Odnos cena/kakovost X
Kakovost izdelka X
Trzno komuniciranje X
Prodajne poti
Obdelava trga
Moznost vstopa na nove trge
Politika cen
Skupna ocena: med SREDNJE in SLABO 0 1 4 4 0

Predlogi kupcev za boljSe sodelovanje pa so se nanasali na to, da bi morali v podjetju IBI
narediti premik:

* narazvoju cengjSih in trzno zanimivih artiklov,

* izdelovati tudi manjse kolicine,

* izboljsati kakovost tkanin in poostriti kontrolo kakovosti,

* spoStovati dogovorjene dobavne roke,
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* narediti premik v cenah oz. zniZevanju stroSkov ter

e obvescati o spremembah in novostih.

6.1.5 Financna podstruktura

Financiranje poslovanja je potekalo doslej brez likvidnostnih tezav. Tekoce obveznosti je
podjetje poravnavalo v dogovorjenih rokih. Ugotavljamo pa vse vec¢jo nelikvidnost in vse vec
prisilnih poravnav in stecajev tako pri svojih slovenskih kupcih kot tudi pri tujih odjemalcih.
Kazalniki finan¢nega polozaja izkazujejo, da podjetje IBI kljub izgubi Se vedno zagotavlja
tekoCo likvidnost, kapitalsko ustreznost in solventnost. Zaradi investicij so se nekoliko
povecale obveznosti iz naslova kreditov oziroma druge obveznosti (Porocilo finan¢ne sluzbe
za leto 2001, str. 2).

SkrajSana bilanca stanja v tabeli 25 podaja pregled financnega stanja podjetja IBI v letih od
1999 do 2001. Pomembno je poudariti, da se struktura sredstev in virov ni bistveno
spremenila. Med sredstvi je bilo konec leta 2001 66 % stalnih sredstev, med obveznostmi pa
zna$a delez kapitala 84 %, kar kaze na visok deleZ lastnih sredstev oziroma nizko zadolZenost
podjetja. Med gibljivimi sredstvi so se v zadnjem letu povecale zaloge in to kar za 24,5 %

glede na leto 1999, zmanjsale pa so se kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe.

Tabela 25: Bilance stanja podjetja IBI v letih 1999, 2000 in 2001

Element Leto/struktura (v 1000 SIT)
1999 % 2000 % 2001 %
SREDSTVA 4.542.201( 100| 4.641.679| 100| 4.710.444| 100
I.. Stalna sredstva 3.221.770( 70,9| 3.100.291| 66,8 3.106.161| 66,0
I1. Gibljiva sredstva 1.320.431( 29,1| 1.541.388| 33,2 1.604.283| 34,0
Zaloge 635.953| 48,2 677.452| 44,01 791.728| 49,4
Terjatve iz poslovanja 527.997| 40,01 784.818| 50,9 770.179| 48,0
Kratkor. fin. naloZzbe 122.407 9,3 68.580 4.4 22.070 1,4
Denarna sredstva 34.074 2,6 10.538 0,7 20.273 1,2
Aktivne Cas. razmejitve 0 0 0 0 103 0
VIRI SREDSTEV 4.542.201( 100| 4.641.679| 100| 4.710.444| 100
Kapital 3.823.053( 84,2| 3.903.897| 84,1| 3.973.408 84
Dolgoroc¢ne rezervacije 0 0 0 0 0 0
Dolgoro¢ne obveznosti 217.020 4,8 149.914 3,2 110.853 2,4
Kratkor. obvezn. in PCS 502.128| 11,1 587.868| 12,7 626.183| 13,6

Vir: Poslovna porocila druzbe IBI Kranj, 1999 — 2001.

IBI v prou¢evanem obdobju ohranja visoko stopnjo samofinanciranja. Primerjava bilanc

stanja v tabeli 25 nam to nazorno pokaze.
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Iz tabele 26 je razvidna ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture in skupna ocena te

podstrukture, ki kaze, da je to podstrukturo mogoce oceniti z oceno srednje.

Tabela 26: Ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture

zelo dobro | srednje | slabo zelo
dobro slabo
Struktura sredstev X

\Financiranje podjetja

- delez dolgov v financiranju X
- kazalnik finan¢nega vzvoda X

Kazalci investiranja

\Placilna sposobnost

- kratkoro¢ni koeficient X
- pospeseni koeficient X

\Kazalci obracanja

- vseh sredstev X
- dnevi vezave zalog X
- dnevi vezave terjatev do kupcev X
- dnevi vezave obveznosti do X

dobaviteljev
Skupna ocena: SREDNJE 0 3 4 2 0

6.1.6 Kadrovska podstruktura

Vse bolj se uveljavlja prepriCanje o velikem pomenu ugotavljanja in razvoja cloveskih
zmoznosti. Zaposleni so temeljni steber podjetja. Od njih je odvisno, kako se bo podjetje

odzivalo na nove izzive, ki se pojavljajo v poslovanju podjetja.

Podjetje IBI lahko glede na Stevilo zaposlenih uvrS€amo med srednje velika podjetja v
Sloveniji. V letu 1998 je podjetje zaposlovalo 365 ljudi, nato pa je Stevilo zaposlenih zacelo
postopoma upadati. Na dan 31. 12. 2001 je bilo v podjetju zaposlenih 338 delavcev (glej
tabelo 27).
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Tabela 27: Stevilo zaposlenih v podjetju IBI po enotah v obdobju od 1997 do 2001

Delovna enota 1997 1998 1999 2000 2001
Predilnica 45 40 37 34 37
Tkalnica / oplemenitilnica 253 258 259 256 234
Podporne sluzbe 26 33 32 31 34
Razvoj in kontrola kakovosti 30 31 30 30 30
Uprava 3 3 3 3 3
SKUPAJ 357 365 361 354 338

Vir: Porocila kadrovske sluzbe za leta 1997 — 2001, str. 2

ZmanjSano zaposlovanje se odraza tudi v starostni strukturi zaposlenih v podjetju, kar
prikazuje tabela 28. V zadnjih petih letih je priSlo do manjsih pozitivnih strukturnih premikov
v tem pogledu, saj se je skupni delez prvih dveh starostnih razredov zaposlenih povecal za tri

strukturne odstotke.

Tabela 28: Starostna struktura zaposlenih v podjetju IBI v letih 1997 — 2001

Starost 1997 1998 1999 2000 2001
do 29 let 31 32 30 29 27
od 30 do 39 let 26 28 28 30 33
od 40 do 49 let 31 27 26 24 23
nad 50 let 12 13 16 17 17
SKUPAJ 100 100 100 100 100

*Starostna struktura zaposlenih izrazena v %.
Vir: Porocila kadrovske sluzbe za leta 1997 — 2001, str. 4

Povpre¢na starost zaposlenih v podjetju je Se vedno 38 let. Sorazmerno visoka povprecna
starost je kriticna zlasti pri delih, kot je predenje in tkanje, kjer se zahteva velika rocna

spretnost in odli¢na ostrina vida.

Eden od kazalcev ugotavljanja in razvoja Cloveskih zmozZnosti je tudi izobrazbena struktura
zaposlenih, ki jo prikazujem v tabeli 29. Tabela 29 kaze, da gre v tem pogledu v zadnjih petih
letih za ugodne premike in da je za kadrovsko strukturo Ze znacilen razmeroma visok delez
kvalificiranih delavcev in delavcev z vi§jo ali visoko izobrazbo. To je posledica dejstva, da je
v neposredni proizvodnji zaposlenih manj delavcev, veC pa v ostalih sluzbah, ki zahtevajo
vi§jo izobrazbo. Ta struktura se bo v prihodnosti Se spreminjala, saj je za ravnanje z

racunalniS$ko vodenimi proizvodnimi linijjami zahtevana vedno vi§ja izobrazba. Delavci na
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zahtevnejSih mestih se ob delu usposabljajo z udelezbo na raznih oblikah izobrazevanja doma

in v tujini.

Tabela 29: [zobrazbena struktura zaposlenih v podjetju IBI v letih 1997 — 2001

Stopnja izobrazbe St.zap. | St.zap. | St.zap. | St.zap. | St.zap. | Indeks
1997 1998 1999 2000 2001 01/97
NK- nekvalificirani delavci 2 2 1 1 1 50
PK- polkvalificirani delavci 17 10 10 13 12 71
KV- kvalificirani delavci 51 62 61 58 58 114
SS- srednja strokovna izobrazba 19 16 17 17 17 89
VS- vigja strokovna izobrazba 6 5 83
VS- visoka strokovna izobrazba 4 4 4 6 150
MG- magisterij 100
SKUPAJ 100 100 100 100 100 94

* [zobrazbena struktura zaposlenih izrazena v %.
Vir: Poroc¢ila kadrovske sluzbe za leta 1997 — 2001, str. 5

Struktura zaposlenih v podjetju IBI po spolu (tabela 30) kaze, da je zaposlenih enako Stevilo
zensk in moskih, kar za tekstilno industrijo ni obicajno. V glavnem so prevladovale zenske,
vendar je zaradi no¢nega dela ugodneje, da se je povecalo Stevilo moskih. V prihodnje se
pricakuje upadanje zaposlenosti Zensk. Vzrok pripisujemo modernejsi opremljenosti strojnega
parka, pri ¢emer odpadejo lazja dela, Se vedno pa ostane nekaj fizicnega dela, ki naj bi ga

opravljali moski.

Tabela 30: Struktura zaposlenih po spolu v letu 2001 po posameznih delovnih enotah v

podjetju IBI
Delovna enota St. delavcev | Zenske | mo3ki | Zenske v % | moski v %

Predilnica 37 9 28 5 17
Tkalnica / oplemenitilnica 234 109 125 65 73
Podporne sluzbe 34 27 16

Razvoj in kontrola kakovosti 30 24 14

Uprava 3 - 3 - 2
SKUPAJ 338 169 169 100 100

* Struktura zaposlenih po spolu izrazena v %.

Vir: Porocilo kadrovske sluzbe za leto 2001, str. 6

Ker so delovni pogoji v tekstilni industriji tezki, se v podjetju pojavlja problem delavcev z
zmanjSano delovno zmoznostjo. Delez delovnih invalidov med zaposlenimi ob koncu leta

2001 je bil 3,6 %, 2,4 % delavcem je priznana telesna okvara, 0,9 % delavcem je priznana
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neposredna nevarnost za nastanek invalidnosti (Porocilo kadrovske sluzbe za leto 2001, str.
7).

V podjetju IBI je bil v letu 2001 delez bolniSkih izostankov 6,4 % glede na razpoloZljiv
delovni ¢as, kar je v primerjavi z letom 2000 prakticno povsem enaka raven. Glavni razlog za
odsotnost so bile posSkodbe izven dela, zmanjSala pa se je odsotnost zaradi bolezni, nege in
spremstva, odsotnost zaradi poskodb pri delu pa je ostala v enaki visini (Porocilo kadrovske
sluzbe za leto 2001, str. 8).

V zadnjem letu je priSlo na vodilnih polozajih zaradi upokojitev do generacijske zamenjave.
V zacetku leta 2002 se je upokojil direktor, ki je druzbo vodil od leta 1999. Nadzorni svet je

za novo upravo- direktorja, imenoval vodjo razvoja in kontrole kakovosti.

V podjetju IBI je opaziti zelo majhno fluktuacijo zaposlenih. Le-ti se le redko odlocijo za
menjavo sluzbe. Glede na stanje v podjetju in rezultate, ki se dosegajo v zadnjih letih, lahko
kljub tezavam, v katerih je celotna panoga, reCemo, da delavci novemu vodstvu podjetja
zaupajo, ga spostujejo in delo ocenjujejo kot pozitivno. Zaposleni, predvsem pa delavci v

proizvodnji, so podjetju lojalni.

Delavci v tekstilni industriji so za svoje delo slabo placani, saj je dejstvo, da place v tekstilni
industriji ze ve¢ let zaostajajo skoraj za 30 % za slovenskim povpre¢jem. V podjetju IBI smo
place vedno izplacevali redno, prav tako ostale obveznosti v skladu z zakoni in kolektivnimi

pogodbami, place pa zagotavljamo na ravni, ki je nad povprecjem panoge 17.20 — Tekstilije.

S poznavanjem ciljev podjetja in rezultatov lastnega dela, z ustvarjanjem ugodne delovne
klime in dobrih odnosov z zaposlenimi, z informiranjem o poslovanju in delno tudi s placami
poskuSamo motivirati zaposlene. Vendar se v podjetju zavedamo, da je tezko motivirati
delavce ob nizkih placah z drugimi oblikami motivacij, to so zlasti nedenarne stimulacije,

pohvale.

Zbirna ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture je na osnovi zgoraj navedenih

ugotovitev podana v tabeli 31.
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Tabela 31: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

Kazalec Ocena
zelo dobro | srednje | slabo zelo
dobro slabo
Kakovost vodstva X
Stevilo zaposlenih X
Izobrazevanje vodilnih X
Starostna struktura X
Izobrazevanje in usposabljanje X
zaposlenih
Motivacija zaposlenih X
Visok delez Zenske delovne sile X
Visoka stopnja del. invalidnosti X
Izostanki od dela X
Lojalnost podjetju X
Fluktuacija X
Skupna ocena: SLABO do SREDNJE 0 1 4 6 0

6.1.7 Razvojno-raziskovalna podstruktura

Zivimo v &asu, ko se vsa vodilna podjetja dobro zavedajo pomembnosti kadra ter njihovih
sposobnosti, kajti brez intenzivnega raziskovalno-razvojnega dela v industriji ni napredka,
novi proizvodi in inovativne tehnologije pa so edini zanesljiv mehanizem za ohranitev trznega

polozaja.

Najve¢ novih idej prihaja iz kupcevih potreb, ki jih v podjetju IBI vzamemo resno ter
preucimo tehnolosko izvedljivost ter ekonomsko upravicenost zadovoljevanja posamezne
izrazene zelje. Nove ideje pa lahko prihajajo tudi iz mnogih drugih virov, npr. od

znanstvenikov, konkurentov, zaposlenih v podjetju ter poslovodstva podjetja.

Pomen spremljanja in implementiranja novosti v lastno poslovanje ter razvoj lastnih idej sta
izredno pomembna dejavnika v delovanju vsake organizacije. V podjetju IBI se je skozi
celotno zgodovino delovanja, Se zlasti pa v zadnjih letih, potenciral pomen razvoja in
spremljanja najnovejSih dogajanj v zvezi s tehnologijami, materiali in opremo na podrocju
tekstila. Rezultat takSnega sistemati¢nega dela, v kombinaciji z doslednim vlaganjem v znanje
in strokovno izobrazevanje zaposlenih, je stanje, za katerega lahko upraviceno trdimo, da je

primerljivo z najsodobnejSimi tekstilnimi podjetji.
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Vse dejavnosti v zvezi z novo opremo in tehnologijami potekajo pod nadzorom in vodstvom

razvojno-raziskovalne enote (R&R), ki pri tem tesno sodeluje z drugimi oddelki.

Na podlagi dosezenih rezultatov ocenjujem, da v podjetju IBI precejSnjo pozornost
namenjamo razvojno-raziskovalni dejavnosti, saj smo organizirali tudi lastno R&R enoto.
Razvoj in raziskave na podrocjih tekstilnih vlaken, mehanske in kemijske tehnologije,
racionalne izrabe energetskih virov, varstva okolja, modnih trendov, deziniranja, iskanja
trznih ni$ ter trzenja so razvojniki, raziskovalci in trzniki opravljali v okviru razvojne sluzbe
ter poslovne funkcije prodaje in marketinga. Podjetje IBI je dne 20. 12. 1999 ustanovilo svojo
R&R enoto, ki je registrirana na Ministrstvu za znanost in tehnologijo kot samostojna
razvojna enota, lahko pa v povezavi z drugimi R&R organizacijami in podjetji izvaja projekte
za nastajanje novih proizvodov in tehnoloskih procesov, torej ima evropsko primerljivi "know

how" v razvoju in oblikovanju Zakarskih tkanin za vzmetnice in oblazinjeno pohistvo.

Razvojna sluzba v podjetju IBI obsega tehni¢ni razvoj, dezinaturo in kontrolo kakovosti. V
razvojni sluzbi so zaposleni tekstilni inZenirji, tekstilni tehniki in modni oblikovalci. Pri
razvoju je pomembno poznavanje modnih smernic za naslednje sezone, poznavanje ciljnih
trgov in njihovih specifi¢nosti, dobro poznavanje materialov, tehnologije ter tehnoloskih
omejitev, ki jih predstavlja obstoje¢a oprema. Zaposleni v razvojnem oddelku se zato redno
udelezujejo sejmov, izobrazevanj, predstavitev, spremljajo razlicno domaco in tujo strokovno
literaturo, publikacije s podro¢ja mode, trendov in kulture. Pri tem je zelo pomembno tudi
dobro sodelovanje ter povezanost prodajne in razvojne sluzbe, ki za svoje uspesno delo
potrebuje povratne informacije o zadovoljstvu kupcev, njihovih Zeljah in odzivih na nove

kolekcije.

Stroski raziskav in razvoja v celotnem prihodku v podjetju IBI znasajo 3 % (Letno porocilo
druzbe IBI Kranj za leto 2001, str. 10). Med stroSke raziskav in razvoja so vsteti stroski
raziskave trga in priprave modnih smernic, osnutka kolekcije ter priprave kolekcije dvakrat
letno. Med stroske pristevamo tudi izdelavo vzorcev, tudi po zeljah kupcev, ki so predpogoj
za koncno odlocitev kupca. S posodobitvijo racunalniSske opreme v oddelku dezinature se
kupcu lahko posljejo barvne simulacije tkanin, izdelane na papirju, s ¢imer smo zelo znizali
stroske ter povecali fleksibilnost, ker ni potrebno delati vzoréne tkanine za vsako varianto

posebe;j.

Zaposleni v oddelku razvoja in dezinature se dobro zavedajo pomena dobre lastne kolekcije,
kajti pozitivni odzivi in nova narocila pomenijo zasedenost proizvodnih zmogljivosti, ter
posledi¢no boljsi finan¢ni rezultat podjetja. Na temelju teh delnih ocen je v tabeli 32 narejena
skupna ocena razvojno-raziskovalne podstrukture podjetja, ki kaze, da gre za dobro do

srednjo podstrukturo.
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Tabela 32: Ocena prednosti in slabosti razvojno-raziskovalne podstrukture

Kazalec Ocena
zelo dobro | srednje | Slabo zelo
dobro slabo
Kadri X
Spremljanje novosti X
Rezultati dela X
Vlaganje v R&R X
Stevilo novih artiklov X
Opremljenost dela
Skupna ocena: DOBRO do SREDNJE 0 3 3 0 0
62 OCENA MOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO POSAMEZNIH
PODSTRUKTURAH

6.2.1 Organizacijska podstruktura

V tabeli 33 je izdelana ocena moznosti in nevarnosti podjetja z vidika organizacijske

podstrukture.

Tabela 33: Ocena poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja IBI z vidika organizacijske

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

V podjetju govorimo o poslovno- funkeijski
obliki

elementi projektne, kar glede na enotno

organizacijske  podstrukture z

lokacijo, naravo proizvodnega procesa in

velikost organizacije ustreza.

Obstojeca organizacijska struktura zaenkrat

Se ustreza, saj Se vedno podpira

uresni¢evanje strategije. Mlade ljudi z veliko
energije in novimi idejami vkljucevati v

razne projekte ter vzpodbujati timsko delo.

Razdelitev delovnih nalog, odgovornosti in
pristojnosti je v skladu s standardi ISO 9001
jasna, medtem ko odgovornosti in
pristojnosti niso dovolj formalno delegirane
navzdol, kar se kaze v cCasu odsotnosti

vodilnih.

Nadaljevati sistemizacijo delovnih nalog,
odgovornosti in pristojnosti v skladu s
standardi ISO 9001 ter povecati formalno
delegiranje odgovornosti in pristojnosti od
vodstva navzdol. S tem bi povecali
samozavest in samoiniciativnost srednjega
in nizZjega menedzmenta in ne bi vedno
cakali na strani

pobude s glavnega
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Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

direktorja.
Obstoje¢i  sistem nagrajevanja  preveC |Potrebno  je  zgraditi nov  sistem
poudarja formalno izobrazbo, sistem |nagrajevanja, ki bo stimuliral ustvarjalno

napredovanja pa je pretezno usmerjen k

eyee

rezultati dela in zavzetost zaposlenih na

drugih delovnih mestih.

delo. Na podoben nacin zgraditi Se sistem

napredovanja za srednji in niZji nivo.
Posluzevati se rezultatov projekta razvoja

kadrov.

Informacijski  sistem in  informiranost

delavcev je relativno dobra.

Z lahko

izboljsali informiranost delavcev, povecali

izgradnjo intranet sistema bi
hitrost komunikacij, predvsem pa zmanjsali
papirni obseg obvestil. Za boljsi izkoristek
informacijskega sistema je potrebno interno
organizirati izobrazevanje, predvsem za
starejSe generacije. Pripraviti prakti¢na in
enostavna  navodila

za  uporabnike

informacijskega sistema.

Ob povecanju Stevila mladih na vodilnih
delovnih mestih obstaja nevarnost, da nekdaj
mocnega obcutka pripadnosti podjetju ne bo

%

vec.

Vse zaposlene je potrebno bolj seznanjati s
ciji in poslanstvom podjetja, ter s tem

povecati zaupanje v vodstvo podjetja.

6.2.2 Podstruktura proizvoda

V tabeli 34 je izdelana ocena moznosti in nevarnosti podjetja z vidika proizvodnega

programa.

Tabela 34: Ocena poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja IBI z vidika podstrukture

proizvoda

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

V podjetju je v letu 2001 prodaja tkanin
predstavljala 96 % celotne prodaje. Od tega
91,7 %

predstavljajo tkanine za vzmetnice, ostalo pa

kar proizvodnega programa
pohistvene tkanine in tkanine za zavese. Za
podjetje IBI je bilo krizno leto 1999, ko je
bila zabelezena velika izguba, vendar se je ta
v letih 2000 in 2001 zmanjSala. Prodaja

tkanin za vzmetnice naras¢a predvsem Vv

Podjetje ima moznost povecati prodajo s Se

ve€jo usmerjenostjo v izvoz. Trenutno
najvec svoje proizvodnje prodamo v Angliji,
Ameriki, Italiji, na Ce$kem in Finskem. Trgi
vzhodne Evrope (predvsem ruski) so za
podjetje Se neraziskani. Ob koncu leta 2002
je predviden nastop na sejmu tekstila v
Moskvi. Nekaj moznosti se kaze tudi na

trgih bivSe Jugoslavije, kjer poskusamo
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Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

izvozu, medtem ko je prodaja na domacem
trgu dokaj konstantna in se giblje okrog

petine celotne proizvodnje.

ohranjati stike iz preteklosti, vendar smo v

tem trenutku za njih Se cenovno previsoki.

Podjetje IBI proizvaja tkanine za znane
kupce. Tkanine so visoke kakovosti, vendar
je priblizno 2 % tkanin druge kvalitete. Te
ostajajo na zalogi, ter se kasneje prodajajo s

popustom.

Tehnoloska opremljenost v  predilnici,
barvarni, tkalnici in oplemenitilnici je
sodobna in primerna za proizvodnjo

zakarskih tkanin za vzmetnice in tkanin za
pohistveno industrijo. V lanskem letu sta bili
izvedeni investiciji v sanforizirno napravo
ter barvno metriko za racunalniSko
receptiranje. Podjetje posluje po standardu
ISO 9001, zato ima moznosti, da Se dvigne
kvaliteto tkanin ter s tem pripomore k
boljSemu poslovanju podjetja, saj odpade
prodaja s popusti, zmanjSala bi se tudi

sredstva, vezana v zalogah.

V podjetju IBI pripravimo dve do tri lastne
kolekcije letno. Delez lastne kolekcije v
celotni prodaji je bil v letu 2001 40 %,
ostalo je bilo izdelano po vzorcih ali zeljah

kupcev.

V  prihodnje povecevati delez lastne
kolekcije v celotni prodaji, saj pri tem
dosegamo viSje cene, pa tudi dodana
vrednost je tu vi§ja. Kolekcija, ki smo jo
zasnovali v letu 2000, prodajali pa v letu
2001, je vkljucevala poleg zelo kvalitetnih
in cenovno drazjih tkanin tudi cenejSe, trzno
zanimivejSe tkanine. Zasnovana je bila
barvno in dezensko modno. Pri oblikovanju
kolekcije je potrebno imeti veliko informacij
o trendih za prihodnja leta, zato je udelezba

na sejmih zelo koristna.

V letu 2000 in 2001 je bilo v IBI-ju zaznati
upad prodaje tkanin za vzmetnice zaradi
ki

pleteninam pred tkaninami, deloma pa je

spremembe  mode, daje  prednost

prisotna tudi politicna nestabilnost v okolju

in ekonomska nestabilnost podjetij.

Z raziskavo trga bi bilo potrebno v bodoce
takSne spremembe predvideti oziroma se
nanje pripraviti. V podjetju smo pravocasno
razvili kolekcijo elasti¢nih tkanin, ki je po

svojih lastnostih podobna pleteninam.
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6.2.3 Tehnoloska podstruktura

Tudi v prihodnje je realno pricakovati velik poudarek na razvoju najsodobnejsSe tehnologije in
opreme. Zato je ena primarnih nalog vodstva podjetja zagotoviti kontinuirano posodabljanje
obstojeCe opreme. V tabeli 35 je narejena ocena moznosti in nevarnosti podjetja z vidika

tehnoloske podstrukture.

Tabela 35: Ocena poslovnih moZnosti in nevarnosti podjetja IBI z vidika tehnoloske

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Tehnoloska oprema je razmeroma sodobna

in ustreza specificnim  zahtevam za

proizvodnjo. Zastarelost strojne opreme je v
pripravi za tkanje (previjanje, sukanje prej,
snovanje, Skrobljenje).

Nadaljevati s selektivnimi vlaganji v

proizvodne obrate.

Zaradi neenakomerne

nekaterih proizvodnih zmogljivosti prihaja

obremenjenosti

do ozkih grl, po drugi strani pa so kapacitete

neizkorisS¢ene.

Za odpravo ozkih grl v barvarni bi bila
reSitev v vecjih partijah barvanja osnov in
votkov, v tkalnici pa zdruzevanje artiklov na

istih osnovah za razli¢ne kupce.

Izobrazbena  struktura  zaposlenih v
proizvodnji ni optimalna, ¢eprav so delavci
za svoje delo dobro usposobljeni. Vecina
delavcev je za opravljanje svojega dela
priucenih. Zaradi ukinitve tekstilne Sole bo
vedno bolj pere¢ problem pomanjkanja
tekstilnega kadra s srednjo izobrazbo. Po
drugi strani pa posodobitev tehnoloskega
procesa zahteva

cedalje vecjo

usposobljenost proizvodnih delavcev.

V podjetju organizirati izobrazevanje za
prekvalifikacijo drugih strokovnih kadrov s
srednjeSolsko izobrazbo, kot so strojniki,
elektriki.

Dodatno stimulirati zaposlene v podjetju,

zlasti na podrocju kvalitete.

Delez

celotnih stroskih je visok.

stroSkov materiala in surovin Vv

Znizanje cen pri dobavitelju, iskanje
cenejSih surovin oziroma substitutov, ki bi
nadomestili drazje, vendar nikakor ne v
Skodo kakovosti.

Povecati vhodno in medfazno kontrolo, da
se napake pravocasno ugotovijo in odpravijo

ter da se omeji nastala Skoda.

Podjetje ima previsok obseg zalog (med
njimi je 46 % materiala, 15 % nedokoncane

proizvodnje ter 39 % gotovih proizvodov.

Pospesiti pretok materiala in optimizirati
koli¢ino nabave.
Optimizirati obseg zalog s proizvodnjo in

prodajo za znanega kupca.
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6.2.4 TrZna podstruktura

Trzno podstrukturo lahko ozna¢imo kot najpomembnejSo materialno podstrukturo podjetja.

Ocena njenih poslovnih moZnosti in nevarnosti je podana v tabeli 36.

Tabela 36: Ocena poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja IBI z vidika trzne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Podjetje je predvsem izvozno usmerjeno, saj
kar 85 % koli¢inske proizvodnje proda na
trge Anglije, Amerike, Finske, Italije, Ceske.
Proizvodni program so v glavnem tkanine za

vzmetnice.

Zadrzati delez prodaje na tujem trgu,
oziroma ga povecati predvsem z novimi
proizvodi in konkuren¢nimi cenami ter
agresivnimi marketinskimi prijemi. Prodor
na druga trziS¢a, npr. Rusija, Francija, juzna

in osrednja Italija, Kanada.

Podjetje se udelezuje sejmov Heimtextil in
Interzum v Nemciji, Decosit v Bruslju, ter

sejmov v Ameriki in Rusiji.

Udelezevati se sejmov tudi v bodoce ter
ohranjati stare kupce in navezovati nove

stike s potencialnimi novimi kupci.

V anketi so kupci predlagali, da bi jih sproti
obvescali o novitetah.

Redno obiskovati stare in nove potencialne
kupce ter jih sproti seznanjati z novostmi,

cenami, zalogami, moznostmi nakupa.

Stanje zalog gotovih tkanin zaradi druge
kvalitete je okoli 2 %.

Izboljsati kakovost in kontrolo kakovosti
med fazami. Navezati stike z novimi kupci
na podroc¢ju bivSe Jugoslavije, saj so ti v
pretezni meri navajeni kupovati zaloge
tkanin druge kvalitete po sorazmerno

ugodnih cenah.

Cene IBI-jevih tkanin

konkurenco z vzhoda nekoliko visje zaradi

so glede na
vi§jih stroskov dela ter zaradi visjega
kakovostnega razreda. V zadnjem casu je
vse bolj Cutiti vpliv konkurence iz Belgije in
Italije, ki svoje proizvodnje ze selijo v

drzave s cenejSo delovno silo.

Nadaljevati z optimizacijo podjetniskih
procesov in znizati nepotrebne stroske na
vseh podroc¢jih in nivojih poslovanja.

Pospeseno razvijati in trziti lastno kolekcijo,
izboljsati kvaliteto, se prilagajati Zeljam
kupcev, servisirati kupce, skrajsati dobavne
roke. Intenzivneje obdelati bliznji evropski
trg, kajti to je prednost pred ponudniki z

Bliznjega vzhoda.

Podjetje IBI ima 73-letno tradicijo.

Povecati  prepoznavnost  podjetja  z

intenzivnej$im nastopom v javnosti.
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6.2.5 Financ¢na podstruktura

V nadaljevanju je v tabeli 37 podana ocena poslovnih mozZnosti in nevarnosti financne

podstrukture podjetja IBI.

Tabela 37: Ocena poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja IBI z vidika financne

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Za realizacijo proizvodnje v letu 2001 smo
% poveCanje stroSkov Vv
letom 2000. Vzrok

povecanje stroSkov gre pripisati vi§ji ceni

zabelezili 6
primerjavi  z za
bombaza, tecaju dolarja, podrazitvam plina

in elektrike, zunanjim storitvam.

Ne se vezati samo na enega dobavitelja,

pri
Moznost sklepanja terminskih poslov za

ampak vedno nabavljati razli¢nih.
nakup bombaza zaradi zmanjSanja tveganja
spremembe cene bombaza ali vrednosti

dolarja.

Ob povecanju prodaje se je podaljsala doba
vezave terjatev do kupcev iz 61 dni na 86
dni v letu 2001, medtem ko se je doba
vezave obveznosti do dobaviteljev znizala iz
81 dni na 77 dni.

Povecati prodajo pri placilno bolj sposobnih
kupcih, pri obstojecih kupcih pa postopoma
Bolj
pristopiti k izterjavi, samo prodaja ni dovol;.

skrajSati  roke placil. intenzivno
Kupce, katerih terjatve so starejse od 60 dni,
osebno obiskati. Po drugi strani je potrebno
z ve¢jimi dobavitelji doseci vsaj 60-dnevni

odlog placil.

Kljub izboljSanju hitrosti obracanja zalog v
zadnjem casu, so te Se vedno previsoke, kar

poslabsuje tudi likvidnost podjetja.

Narediti natancen pregled presezkov zalog
ter ponovno ovrednotiti vi§ino varnostnih
zalog. Cim hitreje je potrebno dokonéati
projekt

optimizacije materialnega

poslovanja.

Povpre¢na doba vezave zalog se je v zadnjih

letih postopoma povecala iz 122 na 126 dni.

Se povecati kvaliteto tkanin, saj so kupci v
Od celotne

koli¢ine proizvedenih tkanin je bilo 1,3 %

glavnem zahtevne stranke.
tkanin v letu 2001 v drugem ali Se nizjem
cenovnem razredu in zato so ostale na
zalogi. Take narascajoCe zaloge pa vezejo

sredstva in silijo v razprodajne popuste.

Delez dolga v financiranju se je v zadnjem

Pri najemu dolgoro¢nih posojil za investicije

¢asu neznatno povecal, vendar ima podjetje | pridobiti vecje Stevilo ponudb in ob
IBI Se vedno visoko stopnjo |upoStevanju  vseh  stroSkov  izbrati
samofinanciranja. najugodnejSega posojilodajalca.

Likvidnostni polozaj podjetja je dober. Z|Negativni trend glede ravni likvidnosti
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Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

gibljivimi  sredstvi podjetje ve¢ kot
dvakratno  pokriva  vse  kratkoro¢ne
obveznosti. Nevarnost predstavljajo

razmeroma nizka denarna sredstva, kar
lahko ob nagli spremembi gospodarske

situacije neugodno preseneti.

bi bilo

spremembo strukture gibljivih sredstev v

podjetja mogoce ustaviti s
smislu povecanja deleza likvidnih sredstev
(denarnih sredstev) na racun zmanjSanja

slabo likvidnih zalog.

6.2.6 Kadrovska podstruktura

Poleg materialnih podstruktur so v podjetju tudi nematerialne in mednje sodi tudi kadrovska

podstruktura, za katero je ocena poslovnih moznosti in nevarnosti podana v tabeli 38.

Tabela 38: Ocenjevanje moznosti in nevarnosti podjetja IBI z vidika kadrovske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Izobrazbena struktura zaposlenih je v
podjetju trenutno zadovoljiva, Ceprav zaradi
slabsanja situacije v tekstilni panogi pada
zanimanje za Studij tekstilne tehnologije ter
kasnejSe zaposlovanje mladih kadrov v to

panogo.

Povezati se z univerzo in zainteresiranim
Studentom omogociti opravljanje strokovne
prakse v podjetju. K vecji prepoznavnosti
podjetja pri mladih bi pripomogel nastop
podjetja na sejmih, organizirati bi bilo

potrebno dneve odprtih vrat.

Zaradi ukinitve tekstilne Sole se pojavlja
pomanjkanje tekstilnega kadra s srednjo
pa
posodobitvijo proizvodnje zahteva cedalje

izobrazbo, po drugi strani se s

vecja usposobljenost proizvodnih delavcev.

V okviru podjetja je treba organizirati
izobrazevanje za prekvalifikacijo drugih
strokovnih ~ kadrov s  srednjesolsko
izobrazbo, kot so strojniki, elektrotehniki, ki
so za to zainteresirani. V okviru razvojnih
centrov bi bilo potrebno organizirati dodatna

usposabljanja in izobrazevalne programe.

ZmanjSanje Stevila zaposlenih gre na racun

upokojevanja delavcev, dodatnega
zaposlovanja ni, z novimi zaposlitvami
pretezno fakultetno izobrazenih ljudi pa se
izboljSuje starostna in izobrazbena struktura.
Prihodnost na podro¢ju razvoja novih
tehnologij bo nujno zahtevala spremembo
obstojeCega dela in kadrovske strukture v

proizvodnji.

Odobriti popolno podporo projektu razvoja
bo

strokovnjake, predvsem za delo s sodobnimi

kadrov. Potrebno iskati nove

stroji.

Povpre¢na starost zaposlenih v podjetju je

Nevarnost lahko vidimo v nepripravljenosti
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Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

38 let. Relativno mlad je kader v prodajnem
oddelku, njegova povprecna starost je okoli
35 let.

za zamenjavo starejSih zaposlenih. Tu gre
predvsem za zaposlene v vzdrZevanju,
deloma pa tudi na mestith predilca in

vzdrzevalca zakarov.

Zaposleni so zaradi slabih pla¢ premalo
motivirani, dokler pa ni zadovoljena ta
osnovna potreba, so nedenarne oblike
motiviranja neucinkovite. V IBI-ju se place
izplacujejo redno in so visje od povprecja v
tekstilni industriji v Sloveniji. Delavci se
dobro

pricakujejo visje place, kot jih podjetje

tega zavedajo, vendar vseeno

lahko zagotavlja.

Z intenzivnim investiranjem v posodobitev
tehnoloskih zmogljivosti obstajajo moznosti
za povecanje produktivnosti in obsega
proizvodnje ter prodaje. To pa je temelj za
boljse poslovne rezultate in osnova za
povecevanje pla¢ zaposlenih.

izdelati

Potrebno ustrezen motivacijski

sistem, ki bi vzpodbujal ustvarjalnost in
pri
delavce je potrebno javno pohvaliti in dobre

inovativnost zaposlenih.  Zasluzne

ideje primerno nagraditi.

V zadnjem ¢asu smo bili prica generacijskim
zamenjavam v vrhu menedzmenta ter na
drugih vodilnih delovnih mestih (predsednik
uprave, vodja prodaje in marketinga, vodja

proizvodnje, vodja predilnice).

Sedanji mladi vodstveni kader dodatno
izobraziti na podrocju strateSkega vodenja
podjetja, za obvladovanje kadrovske
funkcije in organizacije dela, za izvajanje
prestrukturiranja na klju¢nih podro¢jih ...

Zamenjava vodstvene strukture zaradi
upokojitve ima lahko za posledico temeljite

spremembe v poslovanju podjetja.

Nihanje Stevila zaposlenih je izredno

majhno, zaposleni so podjetju zelo lojalni.

Lojalnost zaposlenih se bo gotovo znizala,

saj imajo mlade generacije drugacne

vrednote in poglede, zato je potreba po

izgradnji motivacijskega sistema nujna.

6.2.7 Razvojno-raziskovalna podstruktura

Iz tabele 39 je razvidna ocena poslovnih moznosti in nevarnosti z vidika razvojno-

raziskovalne podstrukture.

Tabela 39: Ocena poslovnih moznosti in priloznosti za podjetje IBI z vidika razvojno-

raziskovalne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin StrateSke implikacije

Podjetje IBI ima razvito lastno razvojno-

raziskovalno enoto, vendar raziskav razen

Nadaljevati s sodelovanjem z raziskovalnimi

institucijami ter s Fakultetama za tekstilno
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Ocena podstrukture in njenih sestavin Strateske implikacije

nekaterih aplikativnih, skoraj ne dela. tehnologijo v Ljubljani in Mariboru.
Podpirati  je  potrebno  financiranje
raziskovalnih nalog Studentov iz doloCenega
podroc¢ja, kar je cenejSe kot organizirati

posebno sluzbo.

Delez celotnih stroskov razvoja v celotnih | Ohranjati delez vlaganj na tem nivoju.
prihodkih podjetja IBI je 3 %.

Lastna kolekcija tkanin za vzmetnice za leto | Se naprej spremljati novosti, napovedi,
2001 in 2002 je bila pri kupcih lepo sprejeta, [trende za naslednje sezone ter dobro
kar je rezultat trdega dela, dobrega |sodelovatis prodajno sluzbo in proizvodnjo.
sodelovanja s kupci, poznavanja modnih | UdeleZzevati se  sejmov,  strokovnih
trendov. seminarjev, te¢ajev ipd.

Moda ni vedno niti na strani proizvajalcev,
niti na strani kupcev. Vcasih se v strokovnih
medijih veliko govori in piSe o modnih
novostih, ko pa novi proizvodi pridejo do

kupcev, le-ti ostanejo do njih ravnodusni.

6.3 ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI IN
NEVARNOSTI PODJETJA

Pri vsaki analizi je potrebno na koncu podati Se zbirno oceno, ki predstavlja neko zakljuc¢eno
celoto. Tako je tudi smiselno predstaviti zbirno oceno prednosti in slabosti ter moznosti in
nevarnosti posameznih podstruktur podjetja. Pri tem pridemo do kon¢ne ocene in rezultata,
katera od posameznih podstruktur je najve¢ in katere najmanj prispevala k uspeSnemu ali
neuspesnemu poslovanju podjetja v preteklem obdobju in na katerih podroc¢jih se kazejo

podjetju pomembne poslovne moznosti ter nevarnosti.

Podjetje ne posluje najbolj uspesno. Iz tabele 40 vidimo, da najmanjsi prispevek k poslovni
uspesnosti dajejo podstruktura proizvoda ter trzna in kadrovska podstruktura. Problemi
podstrukture proizvoda so predvsem v razdrobljenosti proizvodnega programa zaradi hitrega
spreminjanja artiklov ter v veliki konkurenci. Zaradi modnih trendov je na trgu povecan delez
pletenin v primerjavi s tkaninami. Z razvojem elasticnih tkanin v podjetju IBI v prihodnje
pricakujemo povecan trzni delez. Problemi trzne podstrukture se kazejo v vse vecji svetovni
konkurenci in velikem pritisku na zniZzevanje cen. Problemi kadrovske postrukture so
predvsem Vv neustrezni izobraZenosti kadra zaradi ukinitve srednje Sole za tekstil, v
razmeroma visokem delezu Zenske delovne sile, ki v zadnjem casu sicer pada, izostankih od
dela zaradi bolezni in v premajhni motiviranosti. Trenutna organizacijska struktura je
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zadovoljiva, nagrajevanje pa premalo vzpodbuja ustvarjalno delo. Finan¢na podstruktura je
zadovoljiva, potrebno pa bi bilo razmisliti o nacinih zmanjSevanja povpre¢ne dobe vezave
zalog ter terjatev do kupcev. Najvecji prispevek k poslovni uspesSnosti daje poleg

organizacijske podstrukture Se tehnoloska in raziskovalno-razvojna podstruktura.

Tabela 40: Zbir ocen prednosti in slabosti podjetja IBI po podstrukturah

Podstruktura Prispevek k poslovni uspesnosti
velik < »  majhen

zelo dobro  srednje slabo zelo
dobro slabo

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

PODSTRUKTURA
PROIZVODA

TEHNOLOSKA
PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

FINANCNA
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

RAZVOJNO-RAZISKOVALNA
PODSTRUKTURA

Ce torej v nekaj tockah povzamemo glavne prednosti in slabosti podjetja IBI, lahko izlu§¢imo

naslednje prednosti:

* prodajni program in kakovost tkanin: podjetje sledi svetovnim modnim trendom, kvaliteta
tkanin izpolnjuje zahteve mednarodnih standardov; pridobljen je bil tudi certifikat Eko
Tex Standard 100;

* poslovanje po standardu ISO 9001: dosezena je vecja preglednost organizacije, doloCene

so pristojnosti in odgovornosti, preprecuje nastanek konfliktnih situacij v primeru
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napacnega tolmacenja ali nerazumevanja zahtev, zavest zaposlenih o pomembnosti
kvalitete je vi§ja;

tehnoloska opremljenost: v zadnjih letih je bila vecina klju¢nih proizvodnih zmogljivosti
v barvarni, tkalnici in oplemenitilnici posodobljenih, tehnoloSka zastarelost strojne
opreme je v pripravi za tkanje in Skrobljenje osnov, srednjero¢ni plan pa predvideva nova
investiranja v njthovo modernizacijo;

lastna kolekcija tkanin za vzmetnice in oblazinjeno pohistvo: v podjetju IBI se dobro
zavedamo pomena dobre lastne kolekcije, ki je in bo plod raziskav in lastnega designa ter
znanja, pridobljenega na vseh vecjih sejmih po Evropi in po svetu;

lastna proizvodnja preje omogoca vecjo odzivnost in fleksibilnost na potrebe tkalnice,
lazje je predvidevati kvaliteto kon¢nih artiklov, kar zmanjSuje Stevilo reklamacij izdelanih
tkanin;

financna podstruktura: visok delez lastnega kapitala, nizka zadolZenost podjetja, solidna
placilna sposobnost ter ugodna struktura sredstev;

IBI svoje proizvode prodaja pod lastno blagovno znamko,

bogata 73-letna tekstilna tradicija.

Kot glavne slabosti pa lahko navedemo:

sprememba organizacijske kulture: s prihodom mladih se je pojavil druga¢en odnos do
tradicionalnih vrednot, zadovoljstvo zaposlenih se je znizalo; pojavljajo se zahteve po
spremembi sistema napredovanja in nagrajevanja, motiviranost zaposlenih je premajhna;
kadrovsko podrocje: prenizka formalna izobrazbena struktura ljudi glede na tehnolosko
opremljenost, razmeroma visok delez Zenske delovne sile v proizvodnji, kjer je delo
troizmensko, visoka odsotnost zaradi bolezni in porodniSkih dopustov;

financno podrocje: sorazmerno visoke zaloge gotovih tkanin; zaradi slabe likvidnosti
kupcev se podaljSujejo dnevi vezave terjatev do kupcev;

trzna podstruktura: podjetje se sreuje z mo¢no konkurenco.

Na osnovi izdelane ocene prednosti in slabosti podjetja poskusamo z dodatnim upostevanjem

napovedi gospodarskih, konkurenénih, tehnoloskih, politicnih in drugih razvojev v okolju

podjetja oceniti Se poslovne moznosti in nevarnosti, ki se kazejo podjetju v prihodnosti na

osnovi njegovega obstojeCega potenciala, njegovih prednosti in slabosti. To ocenjevanje nam

odkriva strateSke dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost.

Iz tabele 41 je razvidno, da za podjetje vecjo nevarnost predstavlja kadrovska podstruktura

zaradi prej nastetih razlogov.
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Tabela 41: Zbir ocen moznosti in nevarnosti podjetja IBI po podstrukturah

Podstruktura Prispevek k poslovni uspesnosti

. . > .
moznosti nevarnosti

2 1 0 -1 -2

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

PODSTRUKTURA
PROIZVODA

TEHNOLOSKA
PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

FINANCNA
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

RAZVOINO-RAZISKOVALNA
PODSTRUKTURA

Velik problem v prihodnosti se kaze v pomanjkanju ustreznega tekstilnega kadra s srednjo
izobrazbo zaradi ukinitve programov na tekstilni Soli. Sodobna tehnoloSka opremljenost
zahteva tudi ustrezno usposobljene ljudi. Veliko pozornosti bo potrebno posvetiti sistemu

nagrajevanja in motiviranja zaposlenih.

Nevarnost predstavlja tudi trzna podstruktura, ker je v zadnjem ¢asu cenovna konkurenca zelo
huda. Zaenkrat cenejSa konkurenca z Daljnega vzhoda podjetja IBI Se ne ogroza na trziscu, za
katerega se je podjetje specializiralo (to so tehnolosko zahtevnejSe pestrotkane tkanine za
vzmetnice s karo vzorci). Na to pa se ne moremo dolgoro¢no zanasati, kajti tudi v teh drzavah
se bodo postopoma tehnolosko opremili in usposobili tudi za proizvodnjo istovrstnih tkanin.
Kapitalsko mocnejSa in vecja podjetja iz Evrope ze selijo proizvodnjo v drzave s cenejSo

delovno silo.
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Finan¢na podstruktura je zadovoljiva. Visok delez lastnega kapitala kaze na nizko stopnjo
zadolZenosti podjetja, zaradi tega lahko poveca delez tujih virov sredstev. UspeSnost
poslovanja lahko podjetje izboljSa z racionalizacijo poslovanja na podrocjih, ki povzrocajo
visoke indirektne stroSke ter ukrepa v smeri zmanjSanja zalog. Ta projekt se v podjetju ze
izvaja. SkrajSati mora roke placil kupcev in podaljSati dneve vezave obveznosti do

dobaviteljev.

Identifikacijo glavnih moZnosti podjetja lahko strnemo v naslednje tocke:

* novi trgi: prodor in povecano sodelovanje na novih trzis¢ih z novimi agenti, kot so trgi
vzhodne in jugovzhodne Evrope; povecati prodajo v Nemciji, Italiji, Ameriki ter s tem
povecati tudi delez izvoza,

» priblizevanje Slovenije vstopu v EU in moZnost uporabe sredstev trajnostnega razvoja, ki
so na voljo z mednarodnimi projekti;

* odprava carinskih in drugih vstopnih barier (izvor blaga) v EU in posledi¢na pocenitev
materialnih inputov;

* cim bolje izkoristiti financno podporo drzave, ki jo daje v obliki nepovratnih sredstev ali
ugodnih kreditov z nizko obrestno mero pri procesih restrukturiranja;

* razmeroma stabilno politicno in gospodarsko okolje v Sloveniji;

» stabilizacija gospodarskih in drugih razmer v bivsi Jugoslaviji; navezati stike z novimi
kupci na podrocju bivSe Jugoslavije, saj so ti v pretezni meri navajeni kupovati zaloge
tkanin druge kvalitete po sorazmerno ugodnih cenah;

* kadri in znanje: kljub nizki stopnji izobrazbe zaposlenih v proizvodnji, je razmeroma
visok delez strokovno izobrazenih ljudi v podjetju, predvsem na podrocju lastnega
razvoja; S svojim znanjem in sposobnostmi smo primerljivi predvsem z evropskimi
podjetji kar se ti¢e "know howa" v razvoju in oblikovanju zakarskih tkanin za vzmetnice
in oblazinjeno pohistvo;

*  permanentno izobrazevanje vodilnih in vodstvenih kadrov.

Vendar je potrebno rac¢unati tudi na vrsto nevarnosti, ki se jim bo treba poskusati izogniti:

o globalizacija gospodarstva: zdruzevanje velikih proizvajalcev zakarskih tkanin za
vzmetnice in oblazinjeno pohiStvo v Evropi in po svetu v velike koncerne, ki bodo
obvladovali ne le drzave, temveC kar celine, je resna nevarnost za prihodnjo uspesno
poslovanje podjetja;

* visoka stopnja inovativnosti in modernizacija v tekstilni industriji: temu v IBI-ju tezko
sledimo na vseh proizvodnih segmentih od predilnice do plemenitilnice zaradi zelo drage
strojne opreme;

* slab polozaj slovenske tekstilne industrije in visoka obremenitev tekstilne industrije: slabe
place, nemotiviranost zaposlenih, nezainteresiranost za zaposlovanje mlajSih
kvalificiranih kadrov, zlasti na podro¢ju trzenja, kontrolinga in informatike lahko ogrozi
moznosti za uspesno poslovanje podjetja;
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6.4 RAZVIJANJE MOZNIH STRATEGIJ PODJETJA IBI V OKVIRU SWOT

ANALIZE

Glede na ugotovljene prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarnosti posameznih

podstruktur podjetja IBI je mozen naslednji razvoj strategije (glej sliko 21):

Slika 21: Strategije podjetja IBI na temelju SWOT matrike

Notranji

dejavniki

Zunanji

dejavniki

Prednosti S

prodajni program
kakovost

tehnoloska opremljenost
lastne kolekcije

lastna proizvodnja preje

Slabosti W

nemotiviranost zaposlenih
nizka izobrazb.struktura
visoke zaloge

Sibka trzna pozicija

visoka odsotnost / bolezni

PriloZnosti O

- odpiranje novih trzis¢

- vstop v EU/odprava carin

- finan¢na pomoc¢ drzave
(kratkoro¢no)

- bolje izkoristiti dobre
kadre

- izobrazevanje vodilnih

SO strategija
Strategija razvoja trga

Strategija razvoja

tehnoloske podstrukture

WO strategija
strategija fokusa na

osnovi diferenciacije

Nevarnosti T

- globalizacija

- inovativnost v tekstilni
industriji

- pomanjkanje tekstilnih
kadrov

- davene obremenitve

ST strategija
Strategija razvojev kadrov

in razvoja podstrukture

proizvoda

WT strategija
strategija posnemanja ob

naslanjanju na
posodabljanje tehnoloske
podstrukture

Navedene strategije v SWOT matriki je mozno opredeliti takole:

SO strategija

Podjetje bo na podlagi svojih poglavitnih prednosti, to je predvsem zelo kvalitetnega
prodajnega programa elasti¢nih tkanin za vzmetnice ter tkanin za oblazinjeno pohistvo,
pridobilo nove kupce na razvitih trgih, predvsem v Nemciji, Italiji ter ZdruZenih drzavah

Amerike. Glede na stabilizacijo gospodarskih razmer v drzavah bivSe Jugoslavije bo podjetje

dodatne kupce pridobilo tudi v teh drzavah in se z nekaterimi tudi stratesko povezalo.
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Dobro tehnolosko opremljenost in stalno posodabljanje opreme bo podjetje izkoristilo za
razvoj novih programov (vstop v avtomobilsko industrijo) ter povecalo konkuren¢no prednost
s ponudbo treh kolekcij letno. Podjetje bo svojo tehnoloSko opremljenost vzdrzevalo ¢im dlje,

tudi z uporabo sredstev drzavne pomoci tekstilni industriji.

WO strategija

Strategija diferenciacije bo poskusala dosegati konkuren¢no prednost s kratkimi dobavnimi
roki tistim trznim segmentom, ki so posebej obcutljivi na to razseznost strateSkega obnasanja.
Zato bo potrebno imeti dobro izobraZene vodilne in vodstvene kadre. Z vstopom v Evropsko
unijo bo potrebno kljub diferenciaciji paziti na nizje stroSke materialnih inputov ter znizanje

zalog predvsem artiklov druge kvalitete.

ST strategija

Z dobro kvaliteto, dobrim prodajnim programom in seveda dobrimi rezultati si bo podjetje IBI
spet povrnilo ime in sloves, kot ga je Ze imelo in bo s tem tudi privlatno za nove razvojne
kadre v tekstilni industriji. Z vecjo oziroma boljSo trzno pozicijo podjetja, z ustrezno politiko
nagrajevanja in motiviranja zaposlenih bo podjetje IBI v prihodnje $e bolj utrdilo svojo
konkuren¢no prednost. S tem se bo tudi zanimanje za izobraZevanje tekstilnih kadrov

povecalo.

Podjetje se bo s svojim prodajnim programom elasticnih tkanin kot najvecje primerjalne

prednosti izognilo globalni konkurenci.

WT strategija

Podjetje bo za premagovanje visoke stopnje inovativnosti in hitre modernizacije v tekstilni
industriji Se naprej izkoris¢alo dobro tehnolosko opremljenost in stalno posodabljanje opreme,
ki bo omogocalo hitro posnemanje. Dobro tehnolosko opremljenost bo podjetje IBI tudi v
bodoce posredno vzdrzevalo v dolo¢eni meri na racun sredstev drzavne pomoci tekstilni
industriji in z uporabo sredstev trajnostnega razvoja EU ter nekako kompenziralo neugodno

dav¢no politiko drzave.
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7 ZAKLJUCEK

V zadnjem casu se tekstilne dejavnosti soocajo s stalnimi in hitrimi spremembami, ki peljejo
v prestrukturiranje, reorganizacijo in selitev proizvodnje v druge drzave s cenejSo delovno

silo. Rezultat teh sprememb je precejSnje zmanjSanje Stevila zaposlenih v tekstilni industriji.

Mesto in vloga tekstilne industrije v Sloveniji je v strukturi gospodarstva vecje in
pomembnejse kot v povprecju v Evropi. Strategija slovenskih tekstilnih podjetij bi morala biti
zasnovana v smislu ve¢jega sodelovanja (skupno pridobivanje informacij, skupno oblikovanje
kolekcije), boljSe komunikacije in globalizacije (pogodbeno, kapitalsko povezovanje).
Osnovni razlogi za povezovanje (boljSe moznosti na trgu, konkuren¢ne cene, vecja narocila,
nove ciljne skupine) kazejo na potrebo povezovanja malih podjetij, ki so zaradi svoje
majhnosti nekonkurenc¢na. Primeri na podro¢ju tekstilne industrije v razli¢nih drzavah
dokazujejo, da niso samo stvar podjetij, ampak mora svojo vlogo odigrati tudi drzava.

Pomembno pa je, da povezave nastanejo na pobudo podjetij, ki naj iz njih pridobijo koristi.

Slovenska tekstilna industrija se poleg omenjenih problemov, ki jih kaZe tekstilna industrija v
Evropski uniji, sreCuje Se s specifi¢nimi tranzicijskimi problemi, ki so znacilni za Slovenijo.
Stevilo zaposlenih pri slovenskih tekstilcih in konfekcionarjih je v devetdesetih letih zaradi
steCajev moc¢no upadlo. Razvoj in prilagodljivost tekstilne industrije nedvomno omejuje tudi
neugodna kadrovska struktura: pretezno Zenska delovna sila, visoka povprecna starost
zaposlenih, visok delez delovnih invalidov, nizka izobrazbena struktura. Eden pomembnejsih
vzrokov za upadanje proizvodnje je tehnoloska zaostalost kot posledica skromnega vlaganja
in zagotavljanja nujnega vzdrzevanja tehnologije. Poslovanje spremljajo visoke zaloge,
visoka stopnja zadolZenosti ter negativna donosnost kapitala. PoloZaj za izvozno usmerjena
podjetja pa dodatno poslabsuje teCajna politika ter visoke in nerealne obremenitve
gospodarstva z davki in prispevki.

Polozaj podjetja IBI v primerjavi z ostalimi slovenskimi tekstilnimi podjetji je nekoliko boljsi.
Razloge za to lahko poiS¢emo v zavedanju poslovodstva podjetja o pomembnosti sprotnega
investiranja v posodobitev opreme ter v pravocasni specializaciji proizvodnje, ki je

opredeljena tudi v viziji podjetja.

Vecji del naloge sem posvetila spoznavanju in analiziranju internega in eksternega okolja
podjetja IBI. Med uveljavljenimi metodami ocenjevanja polozaja podjetja sem izbrala SWOT
analizo. Poglavitni razlog za izbor in uporabo te metode je njena celovitost in fleksibilnost, saj
omogoca izbor kljuénih dejavnikov, ki so za kvalitetno oceno razvojnega polozaja

posameznega podjetja relevantni.
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SWOT analizo podjetja sem opravila z analizo prednosti in slabosti podjetja, kot tudi bodoc¢ih

pricakovanj z vidika eksternih moznosti in nevarnosti. Analizo sem izvedla z ocenjevanjem

podstruktur v podjetju. Kot najbolj reprezentativne sem izbrala organizacijsko, tehnolosko,

R&R, kadrovsko, finan¢no, trzno in podstrukturo proizvoda.

Tako opravljena analiza po podstrukturah je omogocila definiranje poglavitnih prednosti in

slabosti kot tudi eksternih mozZnosti in nevarnosti za podjetje IBI.

Med poglavitnimi ugotovljenimi prednostmi podjetja velja izpostaviti:

prodajni program in kakovost tkanin;

poslovanje po standardu ISO 9001;

dobro tehnolosko opremljenost in stalno posodabljanje opreme;
izdelavo lastnih kolekcij tkanin za vzmetnice in oblazinjeno pohistvo;
visoko stopnjo samofinanciranja;

prodajo proizvodov pod lastno blagovno znamko;

lastno proizvodnjo preje;

bogato 73-letno tradicijo.

Poglavitne slabosti podjetja pa so:

nizka raven zadovoljstva zaposlenih, premajhna motiviranost zaposlenih in nedodelan
sistem nagrajevanja;

prenizka formalna izobrazbena struktura ljudi glede na tehnolosko opremljenost podjetja;
razmeroma visok delez zenske delovne sile v proizvodnji,

sorazmerno visoke zaloge gotovih tkanin, poCasno obracanje zalog in velika vezava
sredstev v zalogah,;

ne prav mocne trzne pozicije podjetja

visoka odsotnost zaradi bolezni.

Glede na spremembe v okolju lahko poglavitne moznosti podjetja strnemo v naslednje tocke:

vvvvv

trgi vzhodne in jugovzhodne Evrope; povecati prodajo v Nemciji, Italiji, Ameriki ter s tem
povecati delez izvoza;

priblizevanje Slovenije vstopu v EU in uporabe koriS€enja sredstev trajnostnega razvoja,
ki so na voljo za mednarodne projekte v EU;

odprava carinskih in drugih vstopnih barier (izvor blaga) v EU in posledi¢na pocenitev
materialnih inputov za podjetje;

¢im bolje izkoristiti finan¢no podporo drzave, ki jo daje v obliki nepovratnih sredstev ali
ugodnih kreditov z nizko obrestno mero pri procesih restrukturiranja podjetjem;

razmeroma stabilno politi¢no in gospodarsko okolje v Sloveniji;
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» stabilizacija gospodarskih in drugih razmer v bivsi Jugoslaviji; navezati stike z novimi
kupci na tem podrocju, saj so ti v pretezni meri navajeni kupovati tkanine druge kvalitete
po sorazmerno ugodnih cenah;

* kadri in znanje; kljub nizki stopnji izobrazbe zaposlenih v proizvodnji je delez strokovno
izobrazenih ljudi v podjetju razmeroma visok, predvsem na podroc¢ju lastnega razvoja; s
svojim znanjem in sposobnostmi smo primerljivi predvsem z evropskimi podjetji kar se
ti¢e "know howa" v razvoju in oblikovanju zakarskih tkanin za vzmetnice in oblazinjeno
pohistvo;

* permanentno izobrazevanje vodilnih in vodstvenih kadrov.

Glavne nevarnosti podjetja so:

» globalizacija gospodarstva z zdruzevanjem velikih proizvajalcev zakarskih tkanin za
vzmetnice in oblazinjeno pohiStvo v Evropi in po svetu v velike koncerne bo prinesla Se
nadaljne zaostrovanje konkurence;

* visoka stopnja inovativnosti in hitra modernizacija v tekstilni industriji, ki jima IBI tezko
sledi na vseh proizvodnih segmentih;

* Dbodoce pomanjkanje tekstilnega kadra s srednjo izobrazbo zaradi ukinitve srednje
tekstilne Sole zaradi nezanimanja za ta poklic;

* visoka davéna obremenitev slovenske tekstilne industrije grozi, da v podjetju ne bo
mogoce spremeniti slabih pla¢, s tem pa obstaja nevarnost, da bodo zaposleni premalo

motivirani za dobro delo.

Poleg veliko nevarnosti in slabosti ter strahu pred spremembami, katerih podjetje ne bo moglo
obvladovati, podjetje IBI z izkoris¢anjem svojih moznosti vendarle lahko prezivi in dosega
uspesne poslovne rezultate v prihodnosti ter ostane vodilni proizvajalec visokokakovostnih
tkanin za vzmetnice in tkanin za oblazinjeno pohistvo v Sloveniji in eden vodilnih v svetu.
Mora pa z uspeSnim nadaljevanjem projekta optimizacije podjetniskih procesov v podjetju

poiskati notranje rezerve za znizanje stroSkov ter povecanje uspesnosti poslovanja.

V nalogi sem poskusala na podlagi sistemati¢ne analize poslovanja podjetja, analize njegovih
poslovnih funkcij in same organizacije podjetja ter vplivov okolja zaznati glavne prednosti in
moznosti in opozoriti na najpomembnejse slabosti in nevarnosti, ki pretijo podjetju in s tem

omogociti boljse in ucinkovitejSe odloc¢anje vodilnih in vodstvenih struktur v podjetju.
Povsem jasno pa je, da se bo moralo podjetje IBI v prihodnje pri uresniCevanju vizije in

strategije spoprijeti s Stevilnimi izzivi. Ugotovitve analize kazejo, da ima podjetje IBI

perspektivo tako v slovenskem kot tudi evropskem prostoru.
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