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1. uvoD

1.1. Opredelitev problema

SploSno veljavna ugotovitev je, da mora podjetjeesyjati in ocenjevati notranje in
zunanje dejavnike trznega okolja, ko uspesno oloygadedanjost in @atuje prihodnost.
Kajti danasnji uspeh ne more zagotavljati prihodnjgpesnosti. Pri vsakodnevnem
poslovanju pa podjetja pogosto pozabijo na ravpeteitenutnega poslovanja in
nartovanja za prihodnost. Zavestno usmerjanje daadasnprihodnje dejavnosti podjetja
pa lahko oblikujemo s procesom strateSkega plajairan

V strokovni literaturi je mozno zaslediti ra&zlie poglede na strateSko planiranje, vendar je
skupna ugotovitev ta, da lahko razumemo procedeskaga planiranja kot poslovno
opredelitev podijetja v prihodnosti, z namenom dasg strateskih ciljev.

Po Puku proces strateSkega planirafirucko, 2003, str. 115)ahko razdelimo v ozjem
pomenu besede na fazo iskanja in zaznavanja pokloazvojnih problemov podjetja in
na fazo delanja samih strateSkih planov, ki uklje plansko reSevanje problemov s
planskim odlganjem vred.

Po Kotlerju je strateSko upravljanje in poslovo@empanagerski proces razvijanja in
vzdrzevanja skladnosti med cilji organizacije, precijskimi viri in moznostmi, ki jih
podjetju nudi okolje, ki mu omoga prezivetje. Naloga strateSkega upravljanja in
poslovodenja je postavitev podjetja nacina ki omog@a njegovo prezZivetje tudi v
primeru, ko se nekateri izmed poslov podjetja zejajd tezavaliKotler, 1989, str. 44)

Witt and Meyer sta zapisala, da stratesSko plarergomeni vrsto planiranja, ki opredeljuje
prednostne in odidine smeri razvoja organizacije. Je tudi proces,gki opisujemo
razlenjeno ter objektivho ocenjujemo glede na razdpl@ kapacitete in moznosti
podjetja na razvijajgh se trgin(Witt, Meyer, 1998, str 89).

Razumevanje procesa strateSkega upravljanja iroyadénja lahko strnemo v naslednje
(Pucko, 2003, str.101) ocenjevanje bistvenih problemov in priloZnosti dystja;
spoznavanje dolgotoega okvira ekonomskih, druzbenih in tehnoloSkifawgkov, ki
bodo vplivali na poslovanje podjetja; preverjanfe postavljanje osnovnih konceptov,
dolo¢anje osnovnih razvojnih smeri, izdelovanje za pigeljpomembnih planov; odtanje
na osnovi dolgortnegacasovnega horizonta in na osnovi uposStevanja pastihasnjih



poslovnih odlgitev; zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnévnazvojnih konceptov
podjetja, kar omogta dolaene prilagoditve poslovanja nepredvidenim sprememba
okolju; zagotavljanje moznosti za dolgén® poslovno uspesnost podjetja kot integrirane,
usklajene celote; oztavanje verjetnih osnovnih poslovnih rezultatov;tesisaténo

uresnéevanje strateskih odidev; spremljanje in nadziranje uredavanja.

Ce poskuSam opredeliti problem, lahko ugotovim, elgasdjetje pri hitrih spremembah v
poslovnem okolju ne more popolnoma zavarovati pregbtovostjo, lahko pa jo zmanjSa s

pomajo strateSkega upravljanja in poslovodenja.

1.2. Namen in cilj dela

Namen magistrskega dela je pomagati izbranemu todpazviti korporacijsko in
poslovne strategije. Zato je treba najprej s p&jmaelovite ocene podjetja ugotoviti
poloZzaj podjetja, oziroma razhe prednosti in slabosti ter poslovne priloznosti i
nevarnosti. V nadaljevanju bom oblikoval strate§kanske cilje in ugotovil planski
razkorak. Na podlagi ugotovljenega polozaja podj&pm poskusSal razviti prve mozne
ideje za korporacijske strategije podjetja, ki tgijoena izkori&anju prednosti in izrabi
priloznosti ter izkori&anju prednosti, da se izognemo nevarnostim. Sefe jpamogcée
razviti bolj dor€eno vrsto moznih korporacijskih strategij na podlagptovljenih slabosti
in nevarnosti ter poznanih prednosti in poslovnitlopnosti. Sledilo bo razvijanje
poslovnih strategij na osnovi portfeljske BCG miarikatere glavni dimenziji sta rast trga

ter relativni trzni polozaj. S tem bom namen naldgsegel.

Cilj magistrskega dela je, da s potjio enega od modelov strateSkega poslovodenja
poskuSam razviti mozne vrste korporacijskih in pesih strategij podjetja AvtohiSa Real
d.o.o. Progevano podjetje bom najprej analiziral s p@pdSWOT analize, s katero bom
odkril njegove prednosti in slabosti ter poslovmiognosti in nevarnosti. Oblikoval bom
strateSke planske cilje in ugotovil planski razkorsa podlagi celovite ocene podjetja in
strateskih ciljev bom poskusal oblikovati mozneterkorporacijskih strategij, na osnovi
porfeljske matrike pa bom poskusal, za tri strageg@&slovne enote, oblikovati poslovne

strategije za praievano podjetje.



1.3. Metoda in zasnova dela

Pri izdelavi magistrskega dela bodo uporabljeneodwtela, ki temeljijo na préavanju
teorettnih izhodi€ in nam dajejo podlago za celovito oceno podjegalikovanije
strateskih ciljev ter razvijanje korporacijskih poslovnih strategij. Uporabljena bodo tudi
teorettna spoznanja s podija postopkov in prijemov za iskanje in zaznavargsl@vnih
problemov podjetja. Poleg tega bom vsa tedmati spoznanja prilagodil ugotovljeni

specifénosti panoge, v okviru katere deluje pteuano podijetje.

Izhodig¥a metodoloSkega dela bodo povzeta iz strokovnealitee doma&h in tujih
strokovnjakov s podkga strateSkega planiranja. Tudi najnovejSa spoznmanijrih, ¢lankih
in prispevkih s tega podé@ bodo prenesena v magistrsko delo naimaki se je v
dosedanji praksi pokazal kot uporabno orodje zaijeage posameznih faz procesa
strateSkega planiranja. V delo bodo vkgue tudi informacije, pridobljene iz letnih
poslovnih porgil, racunovodskih izkazov in ostalih internih virov s sirgrouwtevanega

podjetja, kot tudi pridobljeno znanjecasu specialisthega in magistrskega Studija.

Celovita ocena podjetja bo izvedena Zinam iskanja in zaznavanja poslovnih problemov
in je poznana kot celovita ocena prednosti in gtbter poslovnih priloznosti in
nevarnosti podjetja. Analiza je poznana tudi kot@Wanaliza in temelji na t&ovnem,
analitcnem ali subjektivnem ocenjevanju dédmih podstruktur podjetja. Celovita analiza
se zaklj@i z zbirno oceno ali matriko prednosti in slabadsti poslovnih priloznosti in
nevarnosti, kar nam omogd prvo poskusno razvijanje moznih novih korpordis
strategij prodevanega podjetja. Oblikovanje strateSkih ciljevbgenajprej nanasalo na
preverjanje oziroma oblikovanje nove vizije in @ostva podjetja ter nadaljevalo z
izbiranjem kljiEnih kazalcev za cilje. Oblikovanje korporacijskeattgije bo naslednja
faza procesa strateSkega planiranja in bo v&ljala mozne vrste korporacijskih strategij
na osnovi ugotovljenih prednosti in slabosti terslpenih priloznosti in nevarnosti v
notranjem in zunanjem okolju podjetja. Poslovnatstyije pa bom poskuSal razviti na
osnovi portfeljske matrike, s tem da bom ocenjetali, ali je sestava posameznih
poslovnih podrdij v ravnotezju in ali posamezna strateSka posloenata lahko dosega

konkurergno prednost.



Magistrsko delo bo razdeljeno na osem poglavijr ke v drugem najprej opredeljeno
strateSko planiranje in modeli, ki nam sluzijo kKeddlaga za zaznavanje poslovnih
problemov podjetja. Opisan bo uporablijen model @lawito ocenjevanje podijetja, model
za razvijanje korporacijskih in poslovnih stratedipteremu sledi analiza okolja, katere
ugotovitve so ena od bistvenih planskih predpostearlkkompleksno oceno podjetja in za
poskus razvijanja strateSkih usmeritev. V nadah@gvabo sledil opis pratevanega
podjetja ter posebnosti njegovih organizacijskihkmnkurenih zn&ilnosti. Prakténi
primer izvedbe celovite ocene prednosti in slabt@stposlovnih priloZnosti in nevarnosti
bo izdelan z ocenjevanjem vrste najr&zijSih dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje
podjetja. To so posamezne podstrukture podjetjgerikazndilnosti bodo ocenjene s
pomaijo tockovnega, analitinega ali subjektivnega vrednotenja. S tem pa Zelimo
ugotoviti, katere podstrukture in procesi podjega najbolj prispevali k poslovni
uspesnosti. V sedmem poglavju sledi razvijanje nfozetrateSkin usmeritev za
prowevano podjetje. Razvijanje strateSkih usmeritev zegne s preverjanjem o0z.
oblikovanjem vizije in poslanstva ter z oblikovamjeciliev podjetja. Nadaljuje se z
razvijanjem korporacijskih in poslovnih strategi se zakljdi z zadnjim poglavjem, s
sklepom, v katerem bodo prikazane glavne ugotoyitebljene v okviru izdelave

magistrskega dela.

2. STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE V PODJETJU

Ugotovitve raziskovalcev na podia strateSkega upravljanja in poslovode(\gheelen,
Hunger, 1995, pogl.1¥0, da morajo managerji poslovoditi podjetja nmatetki nain.
Odlacitve poslovodnikov ne morejo temeljiti samo na dotgnih zakonitostih,
zgodovinskih politikah ali razinih trendnih krivuljah. Upravljanje in poslovodenjgora
odgovoriti na tri strateSko pomembna vprasanja:
1. Kaksen je trenutni polozaj organizacije?
2. V primeru, da v podjetju ne delamo sprememb zawvedje bo organizacijgez
eno, dve, pet ali deset let? Ali je takSen polatganizacije sprejemljiv?
3. Ce nismo zadovoljni z odgovori, kaksne speécié aktivnosti mora management
prevzeti? Kaksno je vklieno tveganje in dobek?
Zaradi teh ugotovitev pa so se v osemdesetih Ieéieli razvijati modeli procesov

strateSkega upravljanja in poslovodenja.



2.1. Opredelitev procesa strateSkega planiranja

StrateSko upravljanje in poslovodenje zajema vedilavilo odl@itev in aktivnosti, ki nam

zagotavljajo dolgoréni obstoj organizacije. VKlguje ocenjevanje okolja, oblikovanje in
uresnéevanje strategij ter spremljanje in kontrolo. Pegyav pomeni ocenjevanje
notranjega okolja organizacije, s katerim zelimotogiti prednosti in slabosti poslovanja
podjetja, ter ocenjevanje zunanjega okolja, s katetelimo spoznati moznosti in

nevarnosti organizacijgHiunger, Wheelen, 1996, str.3)

StrateSko planiranje je del procesa strateSkegavljgonja in poslovodenja in vrsta
planiranja, ki opredeljuje prednostne in ailloe smeri razvoja organizaci{@®ucko, 2003,

str. 271) To pomeni ocenjevanje bistvenih problemov orgacije in ugotavljanje

poslovnih priloznosti z razvojnega vidika skupajpreverjanjem dotedanjih razvojnih
zamisli. Na osnovi dolgotmega casovnega horizonta se postavljajo strateski ailji i
razvijajo strategije za doseganje teh ciljev, lgerstrategije ocenjujejo in izbirajo najboljSe
med njimi. Celoten proces se zakijus strateSkimi plani, ki jih je potrebno potem

uresnéevati in uresriievanje kontrolirati.

Pri strateSkem planiranju v organizaciji gre zailaManje planov, ki se nanaSajo na
zadeve, ki so Zivljenjskega, celovitega in stalnpgmena za celotno organizacijo. To je
proces, ki razsvetljuje in opredeljuje predvsem az#norganizacije z njenim okoljem

danes in jutri.

StrateSko upravljanje in poslovodenje lahko dedimo tudi kot vedo in znanost o
oblikovanju, izpolnjevanju in ocenjevanju odiev, ki omog@ajo organizaciji na dolgi

rok dosei svoje cilje. Odlgitve se nanaSajo tudi na razie poslovne funkcije z namenom
doseganja uspeha celotne organizacije. Namen Stegfa upravljanja in poslovodenja je

tudi izkorigati in ustvarjati raztine nove priloznosti v prihodnogavid, 2001, str. 5).

V nadaljevanju so predstavljeni trije modeli praxestrateSkega upravljanja in
poslovodenja.



2.2. Modeli procesov strateSkega upravljanja in pos  lovodenja v podjetju

V gospodarstvu je podjetje izredno sestavljen, migan in stohasten proizvodno
gospodarski sistem, ki Zivi in deluje v sestavifaneinaménem in stohastnem okolju. V
tem okolju poskuSa vzdrzevati dinamo ravnotezje in se razvijati. Pri tem pa je
organizacijski proces glavno orodje za zavestn@umnje takega zapletenega sistema,
kot je podjetje v svojem okolju. Upravljavci in pogodstvo morajo pri obvladovanju
podjetja usmeriti osredatenost na bistvene konstante in spremenljivke seterato si
morajo zgraditi svoj model za uspesno upraviljanjg@aslovodenje. TakSen model mora
poenostavljati stvarnost in vkfjavati dol@dene spremenljivke stvarnega zivljenja. V
danasSnjemc¢asu so raziskovalni rezultati na podto grajenja modelov strateSkega
upravljanja in poslovodenja v podjetju Se takSrd, d mog@e govoriti 0 Ze razvitem
enotnem celovitem modelu podjetja, ki bi ustrezaihenom upravljanja in poslovodenja.

Vsekakor pa je marsikateri model uporaben vsdPreko, 2003, str.107)

1. organizacijo procesa strateSkega planiranja,

2. postavljanje potrebnih zvez med deli in celothimogasom strateSkega
poslovodenja v podjetju,

3. organizacijo podatkov v raziskovalen in anaéh sistem,

4. testiranje smiselnosti planskih ciljev glede nap@aZljive temeljne sestavine in

konkurergne cilje.

Zato bodo v nadaljevanju predstavljeni nekaterivitazmodeli procesov strateSkega

upravljanja in poslovodenja v podjetju.

Slika 1 prikazuje model strateSkega upravljanja pioslovodenja, ki sta ga razvila
T.L.Wheelen in D.J. Hunger. Proces dl@njujeta na Stiri faze. V prvi fazi ge za motrenje
zunanjega in notranjega okolja, kateri sledi fazdikovanja strategij. Ureséevanje
strategij je naslednja faza, preko katere se Skatapravljanje in poslovodenje zakijs

fazo spremljanja in kontrole.

Model strateSkega upraviljanja in poslovodenja pg@ljgpo Wheelenu in Hungerju

razlenjuje aktivnosti, ki segajo od motrenja okolja damega spremljanja poslovanja



podjetja. Z motrenjem zunanjega okolja podjetja gelnagement oblikovati moznosti in
nevarnosti, medtem ko z motrenjem notranjega okm@jetja, zeli ugotoviti prednosti in
slabosti svojega podjetja. Glede na ugotovitve ergér se oblikuje poslanstvo, ki vodi k
oblikovanju ciljev, strategij in politik. Sprejetstrategije in politike se ureswijejo in
odvijajo skozi programe, budzete in postopke. Spesme in kontrola uresgevanja
strategij pa se odvija preko povratnih informaajposameznih faz, skozi neprekinjen

proces strateSkega upravljanja in poslovodenja.

Slika 1: StrateSki model upravljanja in poslovodenja po @ée L.T.in Hunger D.J

Motrenje Oblikovanije strategij Uresnitevanje strategij Spremljanje
in kontrola

Zunanje g Poslanstvow
okolje

N Cilji }
Cilino Strategijeﬁ
okolje Politike | | W
Programi
Notranje B_*d“ —*
okolje udzeti
e struktur Postopk T v
¢ kultura

e resursi

Poslovanje

A

Vir: Wheelen , Hunger, 1995, str. 182

Naslednji oris procesa strateSkega planiranja jeidan tudi iz Ptkovega modela (glej
Sliko 2). Ta proces je potrebno razumeti kot izdafge predpostavk za stratesSko
planiranje, samo planiranje v ozjem pomenu besed®t fazo ureskevanja ter kontrole

uresnéevanja strategij.

Proces strateSkega planiranja v ozjem pomenu lazaleha Stiri faze, ki sledijo fazi
izdelave izhodi§ v kateri izdelujemo planske predpostavke. Plangkedi£a nam
pojasnijo okvire in omejitve, ki jih organizacijiandolgi rok postavljajo njena glavna
podokolja. To so napovedi razvojev v okolju in umatve analize dotedanjega poslovanja
organizacije. Na koncu izdelave planskih izhodjé treba izoblikovati Se vizijo in

poslanstvo organizacije.



Slika2: Shematien prikaz procesa strateSkega upravljanja in posttenja v podjetju

Planske o R Uresnicevanje in
Proces strateSkega planiranja
predpostavke kontrola
) ) Celovito Postavljanje - . . .
Ocenjevanje . . J_ I Razvijanje | Ocenjevanje Takti éno
. ocenjevanje planskih . N L
okolja . . strategij: strategij planiranje:
podjetja: ciljev
- rogramiranje
. . Celovitih prog N J .
Analiza prednosti, in n predraéunavanje
oslovanja slabosti, . kadrovanje
P ) Poslovnih ) J
usmerjanje
T . . Ugotavljanje
Vizija in riloznosti, L .
} P . planske Funkcijskih Izbira Kontrola
poslanstvo nevarnosti, vizeli

Vir: Pucko, 2003, str. 115

Fazi izdelave planskih predpostavk sledi faza péanj@ v 0zjem pomenu besede. V prvem
koraku najprej ocenjujemo celovit polozaj organigacSledi oblikovanje strateskih
planskih ciljev in ugotavljanje planske vrzeli. Nasledi razvijanje, ocenjevanje in v
zadnjem koraku izbiranje najboljSih strategij.

Zadnja faza v procesu strateSkega upravljanja stogodenja je urestevanje in nadzor
nad uresrievanjem strateSkih planov. NanaSa se na izdelovaagdéicnih planov
projektov, takttnih planov, akcijskih programov, kratk@mh predrgunov in opravljanje
drugih nalog managementa. Na koncu procesa steggaSglaniranja v SirSem pomenu
sledi Se nadziranje ali kontrola, ki poleg ostaldlog pomeni tudi preverjanje ustreznosti

strateskih planov glede na spremembe v okolju gawizaciji.

Model strateSkega upravljanja in poslovodenja pR. Pavidu je prikazan na sliki 3.
Proces po tem modelu &enjujemo na aktivnosti, ki segajo od oblikovanjsategij,
preko uresriievanja strategij do ocenjevanja strategij. V fablikmvanja strategij se
ocenjuje zunanje in notranje okolje, razvija sej&im poslanstvo ter postavlja dolgdre
cilie. Zadnji korak v tej fazi pa je razvijanje ategij. Sledi faza urestavanja celovitih,
poslovnih in funkcijskih strategij, ki vodi do merja in vrednotenja. Ocenjevanje
uresnéevanja strategij pa se odvija, preko povratnih nmfacij iz posameznih faz, skozi

neprekinjen proces strateSkega upravljanja in poslenja.



Slika 3: Shematien prikaz strateSkega upravljanja in poslovodergaped R. David.

Povratna informacija

-
) . : v ' !
Zunanje
ocenjevanje
A 4
Razvijanje Postavljanje Razvijanje Uresntevanje Uresntevanje Merjenje in
vizije in P dolgoranih strategij B> celovitihin P  funkcijskih B vrednotenje
poslanstva ciliev posl. strategij strategij
A
Notranje

ocenjevanje

f f f f )
Uresntevanje —| Ocenjevanje

strateqi uresnéevanja
strategij

A

| Oblikovanje
strateqi

Vir: David, 2001, str. 13

Iz razlicnih modelov strateSkega upravljanja in poslovodergadijetju (v poglavju 2.2. so
prikazani le nekateri med njimi), lahko ugotovinu® so si zelo podobni. V bistvu se ne
razlikujejo, le stopnja ratenitve in obseg opisovanja posameznih sestavioegsi je v
vsakem drugéna. Nekateri so bolj osred@eni le na fazo planiranja. Sam se bom v
nadaljevanju oprl na model v Sliki i nam ponuja zadosti loggn prijem pri
raziskovanju kot tudi pri izvajanju procesa striégm upravljanja in poslovodenja v
podjetju.

2.3. lzdelava planskih predpostavk

Izdelava planskih predpostavk (glej sliko 2) pradha izhodige za strateSko upravljanje
in poslovodenje v podjetju. Vsebuje izdelavo predédvianj bistvenih dejavnikov v
druzbeno ekonomskem okolju podjetja. Poleg teganzaj Se pregled ugotovitev v
preteklosti opravljenih analiz poslovanja. Na konzdelave planskih predpostavk pa Se
terja opredelitev vizije in poslanstva podjetja kadweh pomembnih izhodiSvsega

nadaljnjega strateSkega ottmja.



2.3.1. Ocenjevanje okolja

Za uspesno oblikovanje strategije podjetja in ddjgtge pravéasno identificira priloznosti
in nevarnosti, mora poslovodstvo organizacije opatoin oceniti SirSe zunanje okolje
podjetja. Ocenjevanje in opazovanje okolja je aepdj katerim se organizacija izogne
morebitnim strateSkim presef@mjem in si zagotovi uspesSno poslovanje na dolgi ro
(Wheelen, Hunger, 1996, str. 79)

Na podijetje je mozno gledati kot na podsistem virokmekega SirSega sistema okolja.
Podjetje deluje v tem okolju, v nekem naravnemruzdenem okolju. Glede na zilaosti
ga je mozno razdeliti na neke manjSe celote, na me&njSa okolja ali podokolja. Tako

lahko okolje podijetja razdelimo vsaj na pet mangglot(Pucko, 1995, str. 8)

* naravno okolje,

e gospodarsko okolje,

e tehntno-tehnolosko okolje,
e politiéno-pravno okolje in

e Kkulturno okolje.

Ta podokolja dajejo podjetju dalene moznosti za uspesno poslovanje, po drugi gbaani
mu ga okvirno doléajo in omejujejo. Podokolja lahko denimo na klj@ne razvoje v
njih:

1. naravno podokolje ocenjujemo z vidika ekoloSkihegitav, lokacijskih moznosti,
problemov oskrbe z energijo, starostno struktuebmalstva itn.,

2. gospodarsko podokolje analiziramo glede na rast ,BRBt krittnih panog,
inflacijo, rast prodaje na glavnih trgih,ctge relevantnih tujih valut, dinamiko
osebne porabe itn.,

3. tehnino-tehnolosko podokolje ocenjujemo sc¢pkovanimi novostmi, kritinimi
tehnoloskimi prodori¢asovnimi mejniki, itn.,

4. v politicno-pravnem okolju ocenjujemo kine nove politike, nove zakonske
reSitve, odnos do z&ge doma&ega kmetijstva, izide volitev, odiitve raznih

komisij in vladnih agencij itn.,
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5. v kulturnem podokolju ocenjujemo kijne vrednote, glavne spremembe v

navadah, tradicijo, raven znanja, prevliadajaleologije, itn..

Z analizo okolja kaze napovedati kipe razvoje v najSirSem okolju podjetja v prihodnost
Zatem je smiselno oceniti Se ozje oziroma tkimjnoil okolje podjetja. Ocenjevanje
ciljnega okolja mora vsebovati vsaj ocenjevanj&lpénosti panoge, v kateri je podjetje in

analizo trga podjetja.

Stopnjo privli&nosti panoge v ciljnem okolju podijetja lahko d#itoo na osnovi njenih
dolccljivk. Te dolaljivke vplivajo na cene, stroske in investiranjgem pa na ekonomsko
uspesnost, ki jo panoga dosega. Dejavniki, ki plo¢hjo odvisne silnice (dotdjivke), so

prikazani v modelu doldjivk privlacnosti panoge na sliki 4.

Slika 4: Dolocljivke privlacnosti panoge

Potencialni
kandidati za
vstop

Nevarnost novih
vstopov

\ 4

Konkurenti v
panogi

d
<

Dobavitelji > < Kupci
- Rivalstvo med -
Pogajalska nto obstojeimi konkurent Pogajalska mo
dobaviteljev kupcev

A

Nevarnost nastopa
nadomestkov

Nadomestki

Vir: Porter, 1985, str. 5

Nevarnost novih vstopoje odvisna od ovir, ki nastanejo pri potencialnkamdidatu za

vstop v panogo. Ovire za vstop v panogo lahko jegsta obliki zahtev po izrabljanju
ekonomije obsega, diferenciacije proizvoda, obsegazb, dostopa do prodajnih kanalov
ali zakonskih ovir. Ovira za vstop je lahko tudiiakovana reakcija obstdjé
konkurentov in je visoka takrat, ko potencialni #atati vstopajo v panogo s ¢Esno
rastjo ali imajo obstojg@ konkurenti veliko sredstev, investiranih v spggtith osnovnih

sredstvih.
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Pogajalska m® kupcev se lahko opiSe z daifjivkami, ki se kazejo v relativni

koncentraciji kupcev glede na koncentracijo ponydbebsegu nakupov, v primeru, da je
kupljeno blago standardno in tako lahko kupec lmefih stroSkov menja dobavitelja, ko
ima kupec nizke stroSke prehoda na drug proizvodiopnji obve&enosti kupca, ko
proizvod ne igra velike vloge pri kvaliteti kégvega proizvoda ali storitve, v blagovni
znamki, ko imajo kupci nizke datke in zato izvajajo pritisk na znizanje nakupniin,cleo

lahko kupci z&nejo sami proizvajati Zeleni proizvod ali ko so kugobro informirani.

Nevarnost nastopa nadomestkoastane takrat, ko podjetja izven panoge ponujajo

substitute, ki zadovoljujejo enake potrebe kupd¢adomestki imajo drugae zn&ilnosti
kot izdelki ali storitve panoge, vendar so dtjiuke nevarnosti nadomestitve v razmerju
med cenami in kakovostjo nadomestkov. Po Port@Pprter, 1985, str.7)e nevarnost
novih nadomestkov odvisna predvsem od nasledngh tol&ljivk: relativnhe cene
nadomestkov, stroskov zamenjave z obstoje proizvodi ter psiholoSkih ovir na strani

kupcev.

Pogajalska m® dobaviteljevje visoka takrat, ko so dobavitelji bolj koncerdri kot

kupci, ko imajo majhen obseg dobave kupcu oz. radtelja niso pomemben odjemalec,
ko so proizvodi dobavitelja diferencirani ali paajo vgrajene visoke stroSke prehoda na
nadomestni proizvod, ko dobavitelji lahko postariajpci lastnega proizvoda. Daélgvke
pogajalske m& dobaviteljev so tudi v relativnin stroskih nabjawlega glede na vse
nabave panoge ali v vplivu inputov na stroskeitkima panoga.

Rivalstvo med obstofmi konkurenti nastane takrat, ko podijetje Zeli izboljSati svoj

polozaj ali pa zaradi pritiska konkurence. Dijioke rivalstva konkurentov so predvsem v
stopnji rasti panoge, v razmerju med stalnimi &irad dodano vrednostjo v panogi, v
preseznih zmogljivostih v panogi, v stopnji konecanije ponudnikov, v pomanjkanju
diferenciacije proizvodov, v viSini stroSkov spremige dobavitelja, v razinosti

konkurentov, ali v visokih ovirah za izstop iz pgeo
Analiza prodajnega trga je druga najpomembnejSadapka pri ocenjevanju ciljnega

okolja. Analiza prodajnega trga je usmerjena v sg in prihodnost, kar pomeni, da je

potrebno ugotoviti obstofe trzni potencial in napovedati njegov razvoj. Qyektev
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analize prodajnega trga lahko pojasnimo kot sistémian objektivni pristop v razvoju in
pridobitvi informacij za oceno ciljnega trga. Menttéo je celotni trzni potencial najgja
koli¢ina prodaje, ki bi jo lahko dosegla podjetja v deloi panogi v doléenem obdobju
ob dani ravni trzenjskih prizadevanj in danih ramshev okolju. Za ocenitev panozne
prodaje in trznega deleza mora podjetje dobro gopmemembne konkurente in njihovo
prodajo. Pri napovedovanju bagkya povprasSevanja, ki je kioi dejavnik za uspeh
podjetja, se podjetja posluZzujejo anket o namengtc&v, mnenj zaposlenih v prodajnih
sluzbah, subjektivnih ocen vodstvenega kadra, mmsémgkovnjakov, metode trznega
testiranja, analizéasovnih vrst in Se drugih metod.

Najbolj pogoste trzenjske raziskave s¢Kotler, 1989, str. 226-234)razvoj trznih
potencialov, analiza trznih deleZzev, ugotovitveniinz zna&ilnosti, prodajne analize,
konkurergne proizvodne Studije, analize zmoZznosti in sprgjeosti novih izdelkov in

napovedovanje.

Tako na podlagi znanj s podia trzenja analiziramo prodajni trg in izdelamo
predvidevanja mozne prodaje. Tiste napovedi prodajgih poslovodstvo sprejme, pa

pomenijo pomembne planske predpostavke.

2.3.2. Ugotovitve predhodnih analiz poslovanja

V nasSem prostoru se je Se najbolj uveljavila oplitaleanalize poslovanja, ki govori, da je
to dejavnost spoznavanja poslovanja podjetja z nameda bi lahko sprejeli ukrepe za
izboljSanje uspesSnosti poslovanja. Pri tem pojmavagra je predmet analize poslovanja

konkretna gospodarska zdruzba.

V okviru procesa strateSkega upravljanja in pasfilanja seveda ne kaze ¢njevati
celotne analize poslovanja. Tukaj nam gre le zad#,naslonimo proces strateSkega
managementa na spoznanja in ugotovitve vseh Zeemie analiz poslovanja v podjetju.

V ta namen si moramo ustvariti ustrezen pregledgtb.
Celovita analiza poslovanja praviloma ocenjuje ysslovne prvine in vse poslovne

funkcije ter poslovni uspeh in poslovno uspesSnasijgtja. S tem lahko veliko pove o
koli¢ini in kakovosti virov, s katerimi podjetja razpgh pa tudi o poslovnem uspehu in

13



uspesnosti, ki jo dosega. To pa so informacijesoknujne tudi v procesu strateSke analize
in odlacanja. Bolj kakovostne analize telema poslovanja ko v podjetju opravljajo, lazje

jim je tudi pri izvajanju strateskih analiPucko, 2003, str.125).

2.3.3. Vizija in poslanstvo

Potreba po oblikovanju vizije lahko izvira iz pdieepo nadzorovanem razvoju jutriSnjega
podjetja. Zaznava potrebe po nekih résainovih ustvarjalnih strategijah pogosto vodi do
oblikovanja vizije podjetja, kar navadno pomenivasfanje pogleda na to, kaj bodo
resntno jutri zeleli imeti odjemalci in uporabniki prei@adov podjetja. Pa tudi potreba po
radikalni spremembi kulture podjetja, ki naj odpia potrebnim spremembam v podjetju
v smislu vzpostavljanja novih vzorcev obnaSanja, bkido omogaili mobilizacijo
zaposlenih na novih temeljih, je pogosto osnovaplaiikovanje vizije podjetja (Riko,
2003, str. 125).

Vizija je slika podjetja, ki ga hi® posameznik ali skupina ljudi ustvariti na dolgk,in
pogojev, od katerih je uresitev te zamisli odvisna. Lahko pomeni opis orgacifgakot
celote, njene dejavnosti, tehnologije, kulture pgdj itn. To je koncept nove Zelene
prihodnosti , ki ga je nospor@ati povsod po organizaciji.

Izkaze se, da je vizija Se posebej pomembna v aa@eijah, ki morajo izvesti preobrat v
podjetju ali Zelijo spremeniti kulturo v organizgcda bi omogdala nove vzorce vedenja
zaposlenih. Potreba po oblikovanju vizije nastartk takrat, ko ustvarjamo nov pogled na
prihodnost podjetja.

Oblikovanje vizije je oliiajno povezano s hotenjem ustvarjalca vizije po gasg! ciljev,

ki pa je hkrati pripravljen prevzeti dobro prémaano tveganje. To pomeni prisotnost
podjetniSke percepcije pri osebi, ki je usmerjenailje in osredotéena na poslovne
priloznosti. Oseba mora imeti tudi potrebo po ugargu n€esa novega in mora prevzeti

koncepcijsko vodstveno vlogo, ki kombinira podjéka@ zasnove z ustvarjalnostjo.

Poslanstvo organizacije lahko opredelimo s temeda navedba dokaj stalnih namenov,
ki jih izoblikuje najviSje poslovodstvo in ki se maSajo predvsem na vpraSanje, kaj je in
kaj naj bo poslovno podée podjetja v najSirsem smislu. NanaSa se na vpjasSa

opredelitve; kaj bo poslovno podje organizacije, kaj bo organizacija zasledovabkok
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se bo obnasSala, kateri so osnovni smotri podjef&kakSen nan bo organizacija dosegala
konkurergni polozaj, katere so strateSko pomembne poslowogegitn. Poslanstvo mora
biti opredeljeno dovolj Siroko, da dog@Smoznosti za ustvarjalno rast, ter hkrati dovolj
uokvirjeno, da s tem izkljuje dol@ena poslovna podé@m iz interesnega podia
podjetja.

Poslanstvo organizacije délmmo na temelju presoje. Uveljavljenega znanstvenetjaa

za njegovo oblikovanje ni. Je pa opredeljevanjeijenigod ma&nim vplivom osnovnih
smotrov, osebnih ciljev in aspiracij ter vrednojwiega managementa, kar potem, ko je
misija opredeljena, postane kredo ali poslovnaz@fga organizacije(Pucko, 2003, str.
275).

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

prihodnosti.

2.4. Celovita analiza prednosti in slabosti ter pos  lovnih priloznosti in
nevarnosti podjetja

Pri celoviti oceni prednosti in slabosti ter posidv priloznosti in nevarnosti gre za

strateSko analizo, ki pomeni osnovo za strateSkacadje.

V doma&i in tuji literaturi lahko zasledimo razina imena za celovito oceno prednosti
slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnostid@ja. (npr. analiza SWOT, analiza
WOTS, analiza TOWS, kar pomeni anghrdats_@portunities_V¥aknessest&ngths,
potem jo poznamo tudi kot celovito oceno podjedjadlit trga in poloZaja, teko oceno,
audit polozaja, idr). Vsak od teh sinonimov pa ooiag opredeljevanje razvojnih

problemov organizacije.

Celovita ocena podjetja tudi opredeljuje sistetmati zbiranje in vrednotenje preteklih,
sedanjih podatkov in podatkov o mozni prihodnosthamenom ugotavljanja notranjih

prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarngstdjetja v zunanjem okolju.

Prednosti in slabostso dol@&eni viri in omejitve s katerimi podjetje razpoladrednosti

lahko opredelimo kot npr. sposobnosti, znanje, $pke, torej prednosti, ki podjetju
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omogaajo doséi boljSi konkuregni polozaj. Slabosti pa pomenijo omejitve in
pomanjkanja na podéu materialnih virov, znanj, sposobnosti, in naatktpodr@jih, ki

bi lahko ogrozale uspeSen razvoj podjetja. Prednostslabosti lahko nastanejo na
podraju financnih virov, zmogljivosti, kadrov, trzenja, informké, organizacije in na

vseh ostalih podigih, ki pomenijo prednostni vir ali omejitev pri davoljevanju potreb

kupcev.

PriloZnosti in nevarnostpredstavljajo veliki, za podjetje ugodni ali neugogremiki v
okolju podijetja. ldentifikacija v preteklosti preigr trznih segmentov, spremembe v
pravnem okolju podjetja, tehnolosSke spremembe,nspnebe konkurentov in spremenjeni
odnosi z dobavitelji in kupci so lahko samo nelkateriloznosti za podjetje. Medtem, ko
nevarnosti predstavljajo bistvene ovire za v pritasti Zeleni polozaj podjetjaCe
omenimo samo nekatere, so to lahkatgsma rast trga, novi konkurenti, tehnoloske
spremembe, spremembe zakonodaje, daj@® pogajalska mokupceyv, itn.

Analiza podjetja se lahko Zanja z iskanjem odgovorov na naslednje vpraSangerK
poslovni rezultati podjetja so (stopnja rentabithostopnja ekonondnosti, stopnja
pokritja, stopnja rasti realizacije, trzni delezdpgja itn.) (Pucko, 2003, str. 129 do str.
133)

» boljsi ali slabsi od planiranih velikosti,

+ boljsi ali slabsi od doseZkov konkurence.

Dobljeni odgovori na zastavljena vprasSanja nagoswi iskanje posebno uspesnih ali
neuspesnih podstruktur in procesov v podijetju. tetm Zelimo dobiti odgovore na
naslednja vprasanja:
« katere podstrukture (trzna, kadrovska, organizZe&ijsn druge) in procesi
(tehnoloski, distribucijski, informacijski in drugipodjetja so bolj ali manj
prispevali k poslovni uspesnosti podjetja?

Ocenjevanje prednosti lahko izvedemo na taglin&ine. V praksi se najbolj uporablja
subjektivno ocenjevanje, dkovno ocenjevanje in delfi metoda. Pri subjektivnem
ocenjevanju profila komponent podjetja ugotavljaposamezen prispevek podstrukture k

poslovni uspesnosti podjetja na osnovi subjektieoene poslovodstva. Prickovnem
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ocenjevanju posameznih podstruktur podjetja nasepeipeljejo do enakih rezultatov, le
posamezne prispevke k poslovni uspesnostidiolm preko ocenjenih tehtanihdq ki jih
prav tako dol¢i poslovodstvo podjetja. Delfi metoda pa temelji rmaketiranju
poslovodstva oziroma tima, ki je sestavljen iz letnmjakov z razlinih podr@ij v
podjetju. Anketa se izvede v&eaporednih ponovitvah, ki pripelje do izoblikoviardcen
posamezne podstrukture podjetja.

SWOT analizo delamo s tremi glavnimi namenidiy 2003, str. 139):

1. ugotoviti na podlagi poznavanja sedanjih prednwstlabosti organizacije njene
najbolj verjetne prihodnje poslovne moznosti in a@wosti, ki jim utegne biti v
okolju izpostavljena,

2. ugotoviti osnovne razvojne probleme organizacijkaterimi se je treba na planski
natin spoprijeti, in

3. ugotoviti prve mozne elemente razvojne strategigzhodnje obdobje na podlagi
poznavanja profilov prednosti in slabosti ter manon nevarnosti konkretne

organizacije.

Celovita ocena podjetja po metodi SWOT analizsiger delezna nekaterih kritik zaradi
subjektivnega ocenjevanja, vendar ostaja dejstaopal poslovodstvo tezko delovalo v
smeri uspeSnega dolgéreega razvoja podjetjate ne bo najprej spoznalo in nato
izkoristilo ugotovljene prednosti podjetja ob uma&tnju v okolju spoznanih poslovnih
priloznosti.

2.5. Postavljanje strateskih planskih ciljev

Pri opisovanju procesa postavljanja strateskih giem ciljev Drucker (Pucko, 2003,
str.161) pravi, da danes Se ni znanstvene poti postavljaitjgv v neki organizaciji.
Vendar pa poudarja, da je planske cilje treba ptatakot rezultate, ki jih podjetje Zeli
dosei. Underwood(Underwood, 2002, str. 4Q)idi bistvo oblikovanja strateSkih planskih
ciliev v tem, da pretvorimo strategijo v spedifa kvalitativne in kvantitativne vrednosti. S
tem je glavna naloga postavljanja strateskih plénsikev dosezenase omog@éa merjenje
uspesnosti pri uresf@vanju planov in sluzi kot sploSen okvir poslovnegfiotanja v

podjetju. Medtem ko Wit in Meyer poudarjata, da za Winkovit strateSki proces
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pomembna dobra povezava med posameznimi fazaateSitega procesa, kjer strateski
planski cilji pokazejo, na kaj se je potrebno ustéwit, Meyer, 1998, str. 169)

Glavna ugotovitev razinih raziskovalcev s podé@a strateSkega upravljanja in
poslovodenja je ta, da morajo vsi planski ciljiagti iz vizije in poslanstva podjetja, kjer
le tako lahko postanejo orodje za oblikovanje s#laga procesa.

Proces oblikovanja planskih ciljev je ma@gorazlenjevati na tri faze(Pucko, 2003,

str.161) Prva faza se nanaSa na preverjanje oziroma oalife nove vizije in poslanstva
podjetja. Druga faza se ukvarja z izbiranjem ddjhn kazalcev, ki v kakovostnem smislu
lahko izrazajo cilje. Tretja faza mora biti namergepripisovanju nekih ciljnih vrednosti

izbranim kvalitativho opredeljenim kazalcem, ki loadrazali planske cilje.

Postavljanje strateSkih planskih ciljev je v strekoliteraturi opisano razino. Puko
(Pucko, 2003, str. 162y svojem delu opisuje, da si mora podjetje postavoje strateSke
planske cilje v okviru predvidevanj razvojev v gkiota vse tiste sestavine, o katerih meni,
da je zanje to potrebno. Tako v procesu izbirarjackih kazalcev za planske cilje
izbiramo na eni strani splosne kazalce uspeSnastjepa in na drugi strani daiene
kazalce, vezane na podstrukture podjetja. Ciljrednosti izbranim kazalcem planskih
ciliev pa se pogosto naslanjajo na dosedanje dosekezultate poslovanja podjetja.
Nekateri avtorji v fazi pripisovanja ciljnin vredsid izbranim opredeljenim kazalcem
oblikujejo le finakne vrednosti (Adams, Juleff, 2003, str. 102jrugi poudarjajo
pomembnost pripisovanja tako firngath in nefinanih vrednosti. Kaplan in Norton
(Kaplan, Norton, 2001, str. 23)gotavljata, da je razinih opisov kazalnikov strateskih
planskih ciljev toliko, kot je strateskih teoretikin metodologij. Preoblikovanje strategije
v dejanja vidita v uravnotezenem sistemu kazalnikkivso okvir za opisovanje in
posredovanje strategije na dosleden in razumljgimmdo modelu uravnotezenega sistema
kazalnikov bomo strateSke planske cilje in sinergijed poslovnimi enotami dosegli z
njihovo razlenitvijo v sistem finatnih in nefinagnih kazalnikov. Model uravnoteZzenega
sistema kazalnikov je prikazan na sliki 5.

Po modelu, prikazanem na sliki 5, je kKljuresnéevanja vizije in poslanstva v tem, da vsi
VvV organizaciji jasno razumejo strateske plansije,aila so viri sredstev usklajeni z njimi,

da se postavljene cilje redno preizkuSa in se gihpptrebi prilagaja dejanskemu stanju.
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Model opredeljuje cilje in dejavnosti, ki bodo petjg razlikovali od konkurentov ter
ustvarjali dolgoréno vrednost za lastnike in stranke. Proces &erga z jasno opredeljeno
vizijo in poslanstvom. Sledi opredelitev firanh ciljev z vidika rasti in produktivnosti.
Ko so finargni cilji dolo¢eni, nadaljujemo proces z ugotovitvijo, kateri snc kupci,
kaksni so njihovi cilji in ptakovanja ter kako bomo merili uspeh pri njih. Figarcilji in

cilji poslovanja s strankami sami po sebi ne opjapgo, kako jih dosé, zato so
pomembni notranji poslovni procesi, ki opredeljajéejavnosti, potrebne za zadovoljstvo
kupcev in doseganje finanih rezultatov. V zadnjemietrtem, vidiku @enja in rasti pa
ugotovimo, s katerimi veé&fami, sposobnostmi in znanji zaposlenih bomo spoiso

izvajati notranje procese.

Slika 5: Model uravnotezenega sistema kazalnikov

VIZIJA IN POSLANSTVO

v v

Finan &ni vidik \
"Ce nam uspe, ( Vidik poslovanja s strankami
kaj bodo nasi

delnicarji

mislili o nas?" "Da bi dosegel K
svojo vizijo, kaj Notranji vidik
morajo moje )

stranke meniti

Cilj.vrednost
Pobude

Slo&ni cilji
Kazalniki

Cilj.vrednost

Slo3ni cilji
Kazalniki
Pobude

e

o0 meni?" "Katere
procese
moram odliéno
izvajati, da
bom zadovoljil "Kako se mora
svoje stranke?" moja
organizacija
ugiti in
izboljSevati, da
bo dosegla
mojo vizijo?"

Cilj.vrednost
Pobude

Slo3ni cilji
Kazalniki

Vidik u €enja in rasti

Cilj.vrednost
Pobude

-

Slosni cilji
Kazalniki

-

Vir: Kaplan, Norton, 2001, str. 89

Kaplan in Norton(Kaplan, Norton, 2001, str. 90nenita, da je ustroj uravnoteZzenega
sistema kazalnikov usmerjen od zgoraj navzdol inzame z zazelenimi finamimi
rezultati in rezultati poslovanja strank, nato senpakne k ponudbi, poslovnim procesom
in infrastrukturi, ki so gibala sprememb.

V procesu strateSkega upravljanja in poslovodenjagnomodel uravnoteZzenega sistema
kazalnikov le zadnjo fazo oblikovanja strateskiangkih ciljev in je v bistvu samo okvir

za opisovanje in posredovanje strategije na dosledeazumljiv n&in.
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StratesSki planski cilji bodo ne glede na prijem pdstavljanju kodno izrazeni s tako
imenovano ciljno linijo(Pucko, 2003, str. 163)Ta ponazarja zazeleno stopnjo doseganja
posameznega planskega cilja v prihodnjih obdohjibtraj planskega obdobja. Najprej bo
razvita planska stopnja donosnosti, na osnovi |gatse da razvijati druge ciljne linije, ki
pa izrazajo iz osnovnega izvedene planske ciljeostevi ciljnih linij in s primerjanjem
teh z rezultati nevtralnega podjetniSkega predwadgr je mozno ugotoviti in opredeliti
planske vrzeli, razkorake, ki jih v podjetju pos&jesodpravljati z dodatnimi ali novimi

strategijami. Planska vrzel ali planski razkorakiikazan na sliki 6.

Slika 6: Planska vrzel ali planski razkorak

A
Ekonomski Ciljna linija
uspeh

Vrzel, ki jo je treba
odpraviti z novo
strategijo

Nevtralno predvidevanje
dinamike ekonomskega uspeha

v

Leta v prihodnosti

Vir: Pucko, 2003, str. 168

Iz literature s podr§a postavljanja stratesSkih planskih ciljev lahkootayim, da obstaja
veliko razliénih metodologij in opisov kazalnikov strateSkih ni&ih ciljev, vendar je
skupna ugotovitev ta, da ne moremocgkiovati, da bomo strategijo ure&ij ¢e jo ne

Zznamo opisati s ciljnimi vrednostmi.

2.6. Razvijanje korporacijskih in poslovnih strateg Ij

Ce poskusamo razvrstiti strategije, potem v strokditeraturi najprej zasledimo celovite
ali korporacijske strategije (angl. corporate smg). Sledijo poslovne strategije ali
strategije poslovnih podég, ki se nanaSajo na raven strateSke poslovneegnet tretji
nivo kot funkcijske strategije. Pri tem pa se namstpvlja vpraSanje, kaj pomeni
korporacijska strategija? Raziskovalci jo opisujap veliko razkénih na&inov. Obkajno
korporacijska strategija pomeni, da je to konkdnenplan podjetja v prihodnosti.

Strategijo lahko opiSemo tudi kot »oblikovanje pmi@lnega doltka v prihodnosti«
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(Underwood, 2002, str. 103Pomembno je tudi vprasSanje, zakaj je korporaaigkategija

sploh pomembna? Po mnenju Lyndlhgnch, 2000, str. 182ato, ker opredeljuje glavne
poti, ki vplivajo na prihodnost razvoja organizacip zdruzuje najrazinejSe kompleksne
in nejasne razmere v zunanjem in notranjem okdkhnson in Scholggdohnson, Scholes,
1997, str. 164)pa vidita bistvo v tem, da korporacijska strggegomeni uporabno orodje

za doseganje zastavljenih ciljev.

Glede na smer razvoja podjetja je még@orporacijske (celovite) strategije podjetjaitio
na: strategije rasti, strategije stabilizacijeradrmalizacije in strategije &enja. NanaSajo
pa se na vpraSanja o razvoju portfelja stratesaghownih podreij v podjetju, sinergij med
njimi, uravnotezZenosti tveganj in denarnih tokowjetja kot celote ter o smeri razvoja za

doseganje Zelenih rezultatov.

Za razvijanje korporacijskih strategij lahko uparab matriko poslovnih priloznosti in
nevarnosti ter internih prednosti in slabosti. Peenju Davida(David, 2001, str. 204j)e
matrika SWOT (ali TOWS) zelo pomembno povezovalnudje, ki pomaga managerjem
razviti Stiri vrste strategij: 1. SO strategijo radimo na internih prednostih in poslovnih
priloznostih; 2. WO strategijo - gradimo na intérsiabostih in poslovnih priloznostih; 3.
ST strategijo — gradimo na internih prednostihaslpvnih nevarnostih; 4. WT strategijo —
gradimo na internih slabostih in poslovnih nevatimgspri ¢emer pa je povezovanje
internih ter zunanijih faktorjev najtezje pod®pri razvijanju te matrike in zahteva asiio
presojo.

Po tem modelu poskuSamo razviti ramé mozne strategije na podlagi SWOT matrike. V
tej matriki identificiramo najpomembnejSe prednosti slabosti ter priloznosti in
nevarnosti, ki jih pdakujemo iz okolja podjetja. Na podlagi ugotovljerphednosti in
priloznosti poskuSamo daliti mozne strategije podijetja, ki temeljijo na izl&anju
prednosti in izrabi priloznosti. Nadaljujemo z d&dajem naslednjih moznih vrst strategij,
ki izkoris¢ajo prednosti, da se izognejo nevarnostim. Na modlgotovljenih slabosti in
nevarnosti predlagamo strategijo za zmanjSanjestatm izogibanje nevarnostim. Zadnjo
vrsto moznih poslovnih strategij predlagamo na agdlidentificiranih prednosti in
nevarnosti. Z njimi naj bi izkor&li prednosti in se izogibali nevarnostim. Takoviperno

ideje 0 moznih strategijah, tako kot je to prikezaa sliki 7.
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Slika 7: Razltne mozne vrste strategij na podlagi SWOT matrike

Notranji
. dejavniki Prednosti Slabosti
Zunaniji

dejavniki
Strategije Strategije
Priloznosti Prednosti - PriloZnosti Slabosti — PriloZnosti
Strategije Strategije
Nevarnosti Prednosti - Nevarnosti Slabosti - Nevarnosti

Vir: David, 2001, str. 204

Poslovna strategija ali strategija poslovnega pfdrpa je strategija poslovne strateSke
enote in v bistvu opredeljuje poti do konkutee prednosti podtga oziroma enote. V
strokovni literaturi je mogée zaslediti poslovne strategije na osn®CG matrike?!
(BCG=Boston Consulting Group). Proces analize z B@@triko (imenovana tudi
portfeljska analiza) se usmerja v iskanje optimadambinacije strateskih poslovnih enot
oziroma strateskih poslovnih podij pri tem pa se nanaSa na celotno poslovno usewveri
podjetja. Portfeljska analiza nam pomeni pomemnibem pri strateSkem planiranju in nam
predstavlja enostaven irtinkovit n&in razilenitve celotne poslovne usmeritve podjetja
(Hanna, 1985, str. 18)Pomeni nam tudi uspeSno ocenjevanje posamezhiovois
podraij, ki temeljijo na Zivljenjskem ciklu proizvoda irzkori&anju prednosti krivulje
izkuSenj (Besanko, 2004, str. 97Pri portfeljski analizi opazujemo polozZaje raamlh
poslovnih podrdij znotraj konteksta dejavnosti celotnega podjéefaje eden od pristopov

k celovitem ocenjevanju polozZaja podjetja. Analizs usmerja na ugotavljanje razvojnega
ravnoteZja podjetja. Svetuje pa nam tudi za posamewrateSke poslovne enote primerne

poslovne strategije.

2.7. Uresni €evanje in kontrola uresni €evanja strategij

Uresntevanje in kontrola uresfevanja strategij dopolnjuje celoten upravljalno

poslovodni proces. Tako imenovano strateSkamimnje (glej sliko 2) prehaja v fazo

1 Koncept BCG matrike je sploSno poznan, zato ogimubrstih ne piSem. ¥éahko lahko bralec najde v literaturi. Glej P. \Whit, C.
D. Pringle, M. J. Kroll, Strategic Management, Allgnd Bacon, Boston, 1992, str. 79 in dalje.
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uresnéevanja in kontrole urestevanja strategij. Po Eku (Pucko, 2003, str. 319)
govorimo tudi o sklenjenem upravljalno poslovodnewgu ali ciklu, saj se navedene faze
nenehno vrtijo v organizaciji in stalno prehajajogh v drugo.

Welsh, Hilton in Gordon vidijo bistvo procesa urggwvanja in kontrole urestevanja
strategij predvsem v tem, da pomaga poslovodstkordno razviti strateski in takini
plan, ga poskuSa uresiti in poiskati odmike dosezenega do planiranegdeirodmike
odpravljati(Welsh, Hilton, Gordon, 1988, str.62).

Uresnievanje strategije celota aktivnosti in izbir, ki jih terja izvedbstrateSkega plana
(Pucko, 2003, str. 321)Od poslovodstva zahteva odgovore vsaj na tridgng: kdo bo
uresnéeval strategijo, kaj mora delati in kako bo deldr je treba. Glavne odidve v
procesu urestévanja strategij so ntoo odvisne od organizacijske strukture, zato je to
ena od prvih nalog, ki jo mora poslovodstvo odprav®dlocitev o izbiri temeljne
organizacijske strukture pa oma@gooblikovanje planskih ciljev na operativni raviiem
cilem moramo nujno prilagoditi operativhe orgamigske strukture v organizaciji.
Pomembno pa je, da na koncu procesa ufeganja strategij vzpostavimocinkovit
sistem motiviranja, vodenja, komuniciranja in astalbrganizacijskih sistemov za

uresnéevanje planskih ciljev.

Kontrola uresnievanja strategijpomeni proces potanja in ocenjevanja poslovanja
podjetja, z namenom ugotavljanja vzrokov za uspedinoeuspesno poslovanje. Pociw
(Pucko, 2003, str. 337%e osrednja naloga strateSke kontrole kaze v 7godadkrivanju
in spor@anju »presern@nj«, ki v okolju podjetja nastajajo, in potreb gmremembah, kar
terja stalno preverjanje ustreznosti planiranegam&no nalogo procesa kontrole
uresnéevanja strategij Welsh, Hilton in Gordon opisujejotem, da s tem procesom
zagotovimo doseganje planiranih cilj@¥elsh, Hilton, Gordon, 1988, str.4Qe pa to tudi
sredstvo za prilagajanje strateskih planov podmij@menjenim razmeram v okolju.

Iz literature izhaja ugotovitev, da je uresvanje in kontrola urestevanja strategij

pomemben del celotnega procesa upraviljanja in podknja v podjetju, saj proces brez
vkljucenih vseh faz upravljalno poslovodnega kroga neerbdr uspesen.
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3. PREDSTAVITEV PROUCEVANEGA PODJETJA

Prouwevano podjetje AvtohiSa Real je druzba z omejergpedrnostjo, podjetje s 37 letno
tradicijo na podr&ju prodaje in servisiranja vozil, od tega Ze 26natprogramu Renault.
Danes je AvtohiSa Real nagjeprodajalec vozil Renault v Sloveniji, s svojisievilnimi
dejavnostmi, ki so v tesni povezavi z avtomobilizmopa je tudi podjetje z najbolj
celovito ponudbo v tej panogi.

V podjetju trenutno deluje 136 zaposlenih. Prihogidjetja letho presegajo 50.905 tiso
tolarjev na zaposlenega. Poslovnih sredstev je6124@3 tis@ tolarjev. Celotni poslovni
izid za leto 2004 pa znaSa 119.972diswarjev(Vir: I-BON, Ljubljana, 2005).

V nadaljevanju poglavja je podrobneje predstavljgarowevano podjetje z njegovo

organizacijsko strukturo, dejavnostjo ter vizijoposlanstvom.

3.1. Organizacijska struktura

Mnogi avtorji ugotavljajo, da ni enotnega razumegsaarganizacije. Razlogi za raznolikost
so verjetno v raztnih n&inih in podrajih, na katerih so avtorji razvijali organizacijsko
teorijo. Lipovec je pri razvijanju definicij orgazacije (Lipovec, 1987, str. 21-33)ral ze
oblikovane opredelitve drugih tujih avtorjev, vendagotavlja, da nobena od Stirih
razlicnin definicij organizacije, ki jih je izlé@l iz organizacijske literature, ne vzdrzi
logicnega preizkusa, zato tudi nobene ne moremo vzetipwilno opredelitev
organizacije. Zato je izoblikoval definicijo orgaacije, ki zado%a postavljenim zahtevam
stroge znanstvene definicije. Na osnovi opredelduganizacije, ki jo razvije Lipovec v
SVOji razviti teoriji organizacije je organizacijgsestav medsebojnih razmerij med ljudmi,
ki zagotavlja obstoj in posebne zZilaosti s tem omogeni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresnéevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zilve«(Lipovec, 1987, str. 35)To
razumevanje organizacije jemljem tudi sam kot osno& razlago organizacijskih pojavov

v mojem delu.

Vecina avtorjev opisuje zlasti naslednje situacijskejadnike, ki lahko vplivajo na
oblikovanje organizacije podijetja (glej sliko 1®kolje, tehnologija, velikost podietja,

strategija in cilji.
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Slika 10: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na organizaaij

Okolje

Tehnologija » Strategija in »| Organizacija
/ cilii

Velikost

podietie

Vir: Bowditch, Buono, 1997, str. 263

Na organizacijo podjetja vpliva okolje s svojimia&inostmi. Zna&ilnosti okolja lahko
opredelimo kot stabilno ali nestabilno. Sprememkelja, ki lahko vplivajo, so redke ali
pogoste. Pri pratevanju vpliva okolja na organizacijo v literaturjpogosteje navajajo
negotovosti, ki jinh povzrgajo naslednji faktorji: socialni, polini, tehnoloski, ekonomski
in kulturoloski (Bowditch, Buono, 1997, str. 251%ri tem pa velja, da s prilagajanjem
organizacijske strukture spremembam v okolju Zelidos€i najveije ravnotezje med

organizacijo in okoljenfMintzberg, 1983, str.145)

Vpliv tehnologije je dobro razviden v Studiji Jo#wfoodwardgMintzberg, 1983, str. 128)
kjer avtorica navaja tri odéiine dejavnike. Tehnologijo réleni na posandno, serijsko in
procesno. Pri posami proizvodnji poteka delo na podlagi majhnih rdran specificnih
zahtev kupcev. Medtem ko pri serijski in procesroiprsodnji delovni proces temelji na
avtomatizaciji in standardizaciji. Ugotovitve Stiadikazejo, da ima tehnologija na
organizacijo velik vpliv, ki se kaze kot dejavniki omogaa dola@eno organizacijsko

strukturo.

Velikost podjetia ima pomemben vpliv na kompleksnas formalizacijo. Stevilo
zaposlenih se kaze kot dober indikator velikostivipliva na formalizacijo. Ména
povezava med velikostjo podjetja in formalizacighteva visoko stopnjo standardizacije
in koordinacije(Mintzberg, 1983, str. 123-126Yelikost podjetja vpliva na organizacijsko
strukturo predvsem s stoprijrokracijezin centralizacijo. V zé&etni razvojni fazi podjetja
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je delitev dela in birokracije nizka, z natagjem velikosti podijetja, pa natasbirokracija

in formalizacija.

Strategijo lahko definiramo tudi kot izpolnjevanjeocenjevanje odlotev, ki omog@ajo
podjetju dos& svoje cilje. Odlgitve vkljucujejo razltne poslovne funkcije z namenom
doseganja uspeha celotne organizacije. Z organjeiraoblikujemo strukture, s katerimi

uresnéujemo strategijo organizacij{@owditch, Buono, 1997, str. 268)

Vpliv strategije na organizacijo se kaze v temsttategije, ki so usmerjenedm vegjo
kolicinsko proizvodnjo, zahtevajo druge organizacijsko strukturo kot tiste, ki so

usmerjene v diferenciacijo proizvodov in storitev.

Struktura organiziranosti v podjetju AvtohiSa Réainelji na zahtevi, da so posamezne
funkcije organizirane v programsko trzne celotet@mjqodjetja. Organizacijska struktura
je razporejena divizijsko. Nalo, ki se pri organiziranju upoSteva, je avtonomna
decentralizacija ob neprisilni integraciji skupmiimkcij. Odlatanje je decentralizirano, ker
se vse pomembnejSe odikwe sprejemajo na ravni programsko trzne celote.p& ne
pomeni popolne decentralizacije organiziranja fujnlksaj se na ravni celotnega podjetja
sprejemajo strateSke odltve, ki tako vplivajo na posamezne funkcije trznémot.
Prednosti divizijske organizacijske strukture sédja v veji fleksibilnosti. George in
Jones opisujeta prednosti predvsem &iv@ordinaciji, katera omog@ visoko kvalitetne
izdelke in storitve(George, Jones, 1996, str. 479krati pa poudarjata moznost razvoja
korporacijske strategije, ki v sedanjeasu pomeni uspesSnejSi razvoj ter smotrno
uresnéevanje v strukturi usklajenih ciljev podjetja. Poenju Mintzberga pa se kaze
glavna slabost te organizacijske moznosti v tezmi prevelikem osamosvajanju
posameznih trznih programov, kar negativno vplia aperativhe stroskéMintzberg,
1983, str. 249)Prav tako avtor opozarja, da se med posamezroaiofji lahko razvije
prevelika konkurenca, ¢ Stevilo poslovodnikov ter s tem &aivojev odl@anja, kar

lahko pripelje do p&asnejSe komunikacije med posameznimi trznimi enotam

2y literaturi s podrdja teorije organizacije pomeni birokracija predvsempoStevanje dolgnih pravil. Leta 1922 je nemSki sociolog
Weber objavil model, kjer birokratsko obliko orgzetije opisuje kot idealen sistem organizirandstivelja predvsem za srednja in
vedja podjetja. Po tem modelu bi vsi zaposleni opadivijatanno dola’eno vlogo, vsako odstopanje pa bi poviteoteZzave. (Vé&o tem
glej v literaturi: Lipovec, Razvita teorija orgamieije, Zalozba Obzorja, Maribor, 1987, str. 307 dalje in Rozman, Management,
Gospodarski vestnik, Ljubljana, 1992, str. 56 itjela
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Organizacijsko je praievano podijetje razdeljeno na tri glavne trzne eelgiodr@ja):

prodaja vozil, prodaja servisnih storitev in pradiaroserijskih storitev.

Vsako podroje pokriva oddelek v organizaciji, k@lu katerega je oseba, ki je odgovorna
za dol@eno podrgje dela. Shema na sliki 11 prikazuje pagaorazliénih nalog znotraj
organizacije. Poslovodstvena hierarhija je prikazaa direktorja druzbe do podroh
vodij. Ti pa so nadrejeni oddelim vodjem in so z njimi tudi neposredno povezani.
Navpine povezave predalov v shemi prikazujejo linijooanéte in prikazujejo, kateri
polozaji so nadrejeni drugim. Linijska avtoritetetd po glavni verigi ukazovanja,
usmerjanja in kontroliranja v skladu zéetom hierarhije.

runovodstvo,

Funkcijski oddelki, npr. informatika, pravna in kadrovska slyzba

zunanje enote in so v organizacijski shemi prikazaprekinjeno povezavo.

Slika 11: Organizacijska struktura podjetja AvtohiSa Real

[ Direktor druzbe ]
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Vir: Letno por@ilo 2004, str. 3

3.2. Dejavnost

Glavna dejavnost gospodarske druzbe AvtohiSa Reptqdaja, vzdrZzevanje in popravila
motornih vozil ter trgovina na drobno z motorninpzii. Po Standardni klasifikaciji
dejavnosti spada v podrazred 50.102. Ime podrazeetigovina na drobno z motornimi

vozili (Glej Standardno klasifikacijo dejavnosti UL RS2)/0
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Poleg tega je podijetje registrirano tudi za opeayg drugih dejavnosti, ki so povezane z
oshovno dejavnostjo podjetja. Podjetje je regitiir za opravljanje naslednjih dejavnosti
(Letno pora@ilo AvtohiSa Real, 2004, str.10}rgovina na debelo z motornimi vozili,
trgovina na drobno z motornimi vozili, posredniStpa trgovini z motornimi vozili,
vzdrzevanje in popravila motornih vozil, trgovina debelo z rezervnimi deli in dodatno
opremo za motorna kolesa, trgovina na drobno zrvamai deli in dodatno opremo za
motorna kolesa, posrednistvo pri trgovini z rezenirdeli in dodatno opremo za motorna
vozila, trgovina na drobno z motornimi kolesi, pe#miStvo pri trgovini z motornimi
kolesi, deli in opremo, vzdrzevanje in popravilataraih koles, trgovina na drobno z
lastnimi motornimi gorivi, dajanje avtomobilov vjee, dajanje drugih kopenskih vozil v

najem.

Prowevano podijetje ima s koncendentom (Renault NisdaweBija, d.0.0.) podpisano
koncesijsko pogodbo k@alan mreze Renault. Koncendent je natnustanovil selektivno
distribucijsko mrezo za distribucijo novih vozil madomestnih delov ter storitev popravil
in vzdrZzevanja proizvodov Renault. Za optimalnotribsicijo novih vozil Renault je
koncendent uvedel tudi poseben sistem kvantitateetekcije za izbor koncesionarjev, ki
jih mora vsak koncesionar izpolniti pred pristopemmrezo Renault. Koncendent ima
moznost prilagoditi te kriterije, zato bodo v ngel@hnju dela, vse najnovejSe ugotovitve,
ki izhajajo iz specifinosti panoge ali koncesijske pogodbe, prilagojenecseténimi

spoznaniji iz strokovne literature.

Velikost gospodarske druzbe je di@oa po 52¢lenu Zakona o gospodarskih druzbah, ki
pravi, da se druzbe zaradi uporabe dbltega poglavja razwgjo na majhne, srednje in
velike z uporabo naslednjih meril:

* povpreno Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letu,

 ¢isti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu,

e vrednost aktive ob koncu poslovnega leta.
Majhna druzba je druzba, ki izpolnjuje dve od ndsji meril:

e povpre&no Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letunesgga 50,

e (isti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letursanjSi od 1.000,000.000

tolarjev,

e vrednost aktive ob koncu poslovnega leta ne preseg#00.000 tolarjev.
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Srednja druzba je druzba, ki ni majhna druzba poyemn odstavku tegélena in ki
izpolnjuje dve od naslednjih meril:

e povpre&no Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letunesgga 250,

« ¢isti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letumsanjSi od 4.000,000.000

tolarjev,

« vrednost aktive ob koncu poslovnega leta ne pre2£1§),000.000 tolarjev.
Velika druzba je druzba, ki ni niti majhna druzbt srednja druzba. V vsakem primeru so
velike druzbe: banke, zavarovalnice ter druzbesokpo 53¢lenu Zakona o gospodarskih

druzbah dolZne izdelati konsolidirano letno pidim

AvtohiSa Real je imela v letu 2004 povfme 136 zaposlencevisti prihodki od prodaje v
zadnjem poslovnem letu so znaSali 6.923.154 tietarjev in vrednost aktive ob koncu
poslovnega leta 2004 je bila 1.406.273 disolarjev. Po merilih za razwénje druzb po
Zakonu o gospodarskih druzbah je velikost druzbwhiiga Real zato srednf&ir; BON-
1/P, AJPES, 2005).

3.3. Vizija in poslanstvo

Poslovodstvo praievanega podjetja je izoblikovalo vizijo podjetj@AwtohiSa Real bo
najveija in najuspesnejsa druzba, z najbolj celovito pinaustoritev na podtgu prodaje,
vzdrZzevanja in servisiranja osebnih ter lahkih gaspskih vozil v Sloveniji.«(Vir:

Poslovno porgilo za leto 2004, AvtohiSa Real d.o.o., Ljubljastx,4)

Poslanstvo podjetja je opredeljeno z navedbo detiedih namenov, ki jih je izoblikovalo
poslovodstvo in sicer takol@/ir: Poslovno pordilo za leto 2004, AvtohiSa Real d.o.0.,

Ljubljana, str.5):

1. Kakovostna ponudba storitev v Sloverdjagotavljanje kakovosti je ena od glavnih
usmeritev za ustvarjanja zadovoljstva in zvestolyeckv. Druzba bo v prihodnje
razvijala ponudbo storitev na podjo prodaje, vzdrzevanja in servisiranja osebnih

ter lahkih gospodarskih vozil, s ciliem, da ohra#ni polozaj v Sloveniji.
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2. Razsiritev poslovanja na nova podm AvtohiSa Real bo vstopila na nova
poslovna podrga z namenom, da izkoristi poslovne priloznosti deugih
podrajih.

3. Zagotavljanje z dejavnostjo primerljive poslovn@enosti.Trenutna uspesnost Se
ne zagotavlja prihodnje uspeSnosti, zato bo druiba@ristila potencial za
poveanje Winkovitosti poslovanja na podifu poveanja trznega polozaja,
optimizacijo notranjih stroSkov in po¥anje produktivnosti.

4. Odgovorno ravnanje do zaposlenih in okoljavtohiSa Real bo skrbela za
izobrazevanje, motivacijo in razvoj osebnostnittriasti zaposlenih. Druzba bo
ravnala skrbno in odgovorno ter v skladu z zakanskn druzbenimi pravili z

okoljem, v katerem deluje.

4. ANALIZA OKOLJA PROU CEVANEGA PODJETJA

4.1. Ocena najSirSega okolja

V poglavju 2.3.1. smo podali pet podokolij, ki petjy dajejo doléene moznosti za
uspesno poslovanje, po drugi strani pa mu ga ovilmiaiajo in omejujejo. Za opisana
podokolja bomo v tem poglavju podali oceno &ijih razvojev, med katerimi pa je

praviloma najpomembnejSe gospodarsko podokolje.

Pricakovana gospodarska gibanja v obdobju do prevzesrsa (Brevzem evra v Zatku
leta 2007 je Kljgni cilj makroekonomskih politik) so razmeroma ugad@MAR,
Pomladansko powlo 2005, str.13. Ob prtakovanem rahlem umirjanju rasti skupnega
izvoznega povprasSevanja v letu 2005¢akujemo nekoliko nizjo gospodarsko rast v
primerjavi z letom 2004, ki pa bo ostala na razmexovisoki ravni (Glej tabelo 1). Nizja
od one v letu 2004 naj bi bila sicer tudi rast déenpotroSnje, vendar predvsem zaradi
predvidenega manjSega koépnja zalog, medtem ko bosta zasebna in investiijsk
potroSnja rasli po podobnih stopnjah kot v prediemdietu. Ob odsotnosti & zunanjih
cenovnih Sokov bo usklajeno delovanje ukrepov ekwsioh politik vlade in Banke
Slovenije omogéilo nadaljnje vzdrzno znizevanje inflacije in izpgkev maastrichtskega
konvergekinega kriterija sredi leta 2006. Podobna gospodagdbanja kot v letu 2005
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tako prtakujemo tudi v letu 2006, ko naj bi se zaradi pamonekoliko viSje rasti tujega
povpraSevanja okrepila rast izvoza, ki bo kljubj bwhirjeni rasti zasebne in investicijske

potrosnje prispevala k nekoliko viSji gospodarsistr.

Tabela 1: Gospodarska gibanja izbranih kazalcev za obd@bf@3 do 2008 za Slovenijo

Realne stopnje rasti, v %

Napoved
Spremenljivke 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Bruto domai proizvod 2,5 4,6 3,8 4,1 3,8 3|8
Dodana vrednost (dejavnost G) 2,9 3,8 4,0 3,4 n.p.n.p.
Konéna potrosnja 2,1 3,0 3,2 29 2,9 29
Zasebna potroSnja 2,7 3,5 3,4 3,1 3,0 3,1
Izvoz proizvodov in storitev 3,2 12,6 7|5 79 6,7 96
Stopnja brezposelnosti (v % po IL®) 6,7 6,3 6,2 6,0 59 5,8
Stopnja inflacije (povprge leta) 5,6 3,6 2.5 2,8 2.4 2|4

Vir: Pomladansko pogilo 2005, UMAR

Zasebna potrosnja je v letu 2004 dosegla drugasjajsast v zadnjih devetih letih, ob tem
so se gospodinjstva lani pospesSeno zadolzevalarggadzaradi treh vzrokov: znizevanja
obrestnih mer, sprostitve prve nacionalne stanekanyatevalne sheme ter posamnih
nakupov trajnih dobrin. Po oceni urada za makroekmke analize in razvqiUMAR,
Pomladansko pordlo 2005, str.41)pricakujemo, da bo rast potroSnje ostala na relativho
visoki ravni. Upadanje Stevila prvih registracijzilov letu 2004 se je nadaljevalo tudi v
prvem cetrtletju leta 2005, zato ocenjujemo, da je obdopeveanih nakupov

avtomobilov zaenkrat k@ano.

Nekoliko niZzja gospodarska rast v letu 2005 bo #esa ob nekoliko nizji rasti
produktivnosti in vigji rasti zaposlenosti kot we2004. Stevilo delovno aktivnih naj bi se
povealo za priblizno 0,4%, kar naj bi bil rezultat posmaja Stevila zaposlenih v
gradbenistvu in storitvenih dejavnostih, nadaljevph se bo zniZevanje zaposlenih v
kmetijstvu, rudarstvu, predelovalnih dejavnostihaskrbi z elektriko, plinom in vodo.
Napovedano gospodarsko rast bi tako lahko doségl3,4 odstotni rasti produktivnosti
dela. Z nadaljevanjem ugodnih gospodarskih razmagibnse Stevilo delovno aktivnih v
letu 2006 poveéalo za nadaljnjih 0,5% in produktivnost za 3,6%e8roselnost se bo Se

naprej znizevala. Po oceni UMAR se bo stopnja tagase brezposelnosti ob ugodnih
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razmerah za zaposlovanje zniZevala. Pri tem pa Beqmsebno pomembni ukrepi aktivne
politike zaposlovanja, ki bodo morali reSevati flagrobleme nadaljnjih odpdan;

zaposlenih v delovno intenzivnih panogah predelutalejavnosti.

Po znizanju inflacije v letih 2003 in 2004 za\Jet polovico préakujemo njeno nadaljnje
umirjanje tudi v letih 2005 in 2006. Po oceni uradamakroekonomske analize in razvoj
(UMAR, Pomladansko potto 2005, str. 95)lahko drug&no rast cen od predvidene
povzraijo predvsem Soki iz mednarodnega okolja, kjer RajverjetnejSega ocenjujejo

nadaljnje spremembe cen nafte.

Vlada Republike Slovenije in Banka Slovenije, s&a zvezali k hitremu vstopu v
mehanizem deviznih tajev in prevzemu evra v &itku leta 2007. Zato bo glavni cilj
ekonomske politike izpolniti kriterije, ki dodajo pogoje za prevzem evra. Kriteriji se
nanasajo na fiskalno in denarno politiko. Sloveragh petih kriterijev Se ne izpolnjuje
kriterija glede stabilnosti cen. Slovenija Se mdknila kriterija, ki se hanaSa na stabilnost
cen, saj je povptma inflacija na visji ravni od kriterija za izpotav, ki zahteva znizanje
povpr&ne letne inflacije na 2,2%. Kljub neizpolnjevanpflacijskega kriterija so po
ocenah uraddJMAR, Pomladansko potdo 2005, str. 130)politike, ki podpirajo ukrepe
Banke Slovenije za zniZzevanje rasti cen, v zadejih dosegle visoko stopnjo medsebojne
usklajenosti. Zato bo morala vlada nadaljevati zspeejetimi politikami, predvsem na
podraiju reguliranja cen ter s prilagajanjem troSarinekoca goriva, s katerim bo blazila
prekomerna nihanja cen nafte in Se zlasti njih@keisdarne &inke.

V tehnoloSskem podokolju kaze izpostaviti predvseamvoj transporta in informacijske
tehnologije, ki sta ob sprostitvi tokov kapitalaaj@bla in pospeSila globalizacijo
poslovanja. Sodobna transportna sredstva so swednjgala’. Nastaja nov distribucijski
kanal, ki omog®a izvedbo storitev in posredovanje informacij nakptno katerokoli

tocko sveta. Medtem ko je bila v preteklosticve primorana poslovati z najblizjo

okolico, to danes ni veneobhodno.
Globalizacijo povezujemo z omrezji in moznostmi, kkam jih ponuja svetovni trg.

Oblikuje se neoviran pretok blaga in informacijem transportne poti, ki omogajo hiter

prevoz iz enega konca sveta na drugi. Proces, jki z&el, nam ponuja priloznosti :

32



* za poveéanje Stevila potencialnih kupcev, ki jih lahko z ougbo sodobne
komunikacijske infrastrukture kvalitetno ter poceloisezemo ne glede na njihovo
oddaljenost,

» zagotavljati si ponudnike izdelkov in storitev 8eko stopnjo dodane vrednosti,
krog uporabnikov,

» sodelovanja s proizvajalci, ki lahko svetovnemuutrgonudijo kvalitetno in
razpoznavno blago, narejeno v velikih serijah ippamerno ceno,

* sodelovanja s proizvajalci izdelkov in ponudnikoriiev, namenjenih izredno
ozkemu krogu uporabnikov,

e sodelovanja s trgovci, ki z uporabo sodobne komaoygke infrastrukture
povezujejo dobavitelje, kupce, organizatorje tramp in pl&ilne sisteme na

svetovnem trgu 24 ur dnevno.

Prav elektronsko poslovanje med podjetji po oceratiskav predstavlja najgg del
priloznosti za uporabo informacijske tehnologije izholjSanje konkurefmosti. Zajema
vse, od vzpostavljene povezave med prodajalci raditelji ter elektronskega bamstva

do sodelovanja na skupnih projektih.

Poznamo vé razlicnin modelov poslovanja na internetu. Nekateri miodel Se vedno
poskusni oziroma v nastajanju, drugi pa so ze poslovsakdanjost. NajpogostejSi modeli
so: spletna trgovina (je lahko trgovina v pravemrmpau besede ali izlozba za elektronsko
trzenje), elektronska nabava, elektronska dradbltrenski trgovski center, storitve tretje
stranke v poslovanju, virtualne skupnosti, platfarea sodelovanje ter ostale priloznosti

uporabe informacijske tehnologije za izboljSanjeluarertnosti organizacije.

V kulturnem podokolju vrednote posameznikov bolj mlanj vplivajo na previaduje
vrednote druzbe, te vrednote pa delujejo v nasprsitner in spodbujajo enake ali sorodne
vrednote posameznikov. ObSirne raziskave, ki bresisko kulturo primerjale z drugimi,
ni, zato je zanimiv poskus opisa avstrijske kultteji je slovenska nemara nekoliko
podobnaMozina, 2003, str. 185)

Trzi&e je bolj normirano, gospodarska uspesnost paoldelsna od odlgitev oblasti kot v
mnogih drugih zahodnih dezelah. Med slogi vodeng igrazita nasprotna pojava, ki
kazeta na sobivanje raatih kultur organizacij: patriarhalno vodena drukampodietja, ki
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postopoma uvajajo sestavine racionalnega posloyadetevilna majhna in srednja
podjetja, ki so tehnoloSko in organizacijsko sodnbKer je domée trzi¥e majhno, je
optimalna velikost podjetja manjSa kot npr. v Ngmrast je vezana na izvoz in §e
tveganje. Zaradi razmerij na tréisje konkurenca manj zaostrena, pritisk na spreanjgj

strukture proizvodnje, na kakovost in razvoj telogge pa manjsi.

V politicno-pravnem podokolju je na slovensko gospodarstagbofj vplival vstop
Slovenije v EU. Na gospodarskeinke vstopa v EU je mozZno gledati zc¢velati.
Nedvomno je pomembercinek harmonizacije slovenske zakonodaje na gospkdar
podraiju z evropsko. Po mnenju UMAR-{&MAR, Pomladansko potdo 2005, str. 130)
je na dolgi rok vstop v EU za Slovenijo pomemberedpsem zaradi prakovanega
pozitivnega dinka na gospodarsko rast, toliko bolj, kolikor dovensko gospodarstvo

uspelo izkoristiti razvojne priloznosti, ki jih poja polnopravn@lanstvo.

Pogodba o pristopu Republike Slovenija v EU je biteljavijena s 1. majem 2004, kar je
imelo pomembne posledice tudi za ob&iaxanje prometa blaga in storitev. Celotni zakon
o davku na dodano vrednost je usklajen z direkiBvoopskega sveta in ne posega v
splosna néela sistema obdaitve z DDV, ki so bila postavljena z uveljavitvijtega
zakona v letu 1999, ampak le Siri uporabo tekiehana promet v okviru skupnega
evropskega trga. Za fiae osebe se nakupi praviloma obtlpvpa n&elu porekla, torej
po predpisih drzaveélanice, v kateri so dejansko opravljeni. To prayila ne velja pri
pridobitvah novih prevoznih sredstev, ki se ohgjavpo naelu namembne drzav€e
slovenski kupec fizina oseba nabavi novo prevozno sredstvo v drugvdifanici EU in

ga pripelje v Slovenijo, pta DDV v Sloveniji in ne v drzavi, kjer je novo pno

sredstvo nabav({Vir. Novosti pri obdavitvi z DDV ob vstopu Slovenije v EU, 2003).

Pozitivni razvojni signal leta 2005, glede na triemwzaostanek Slovenije za pov{em
starih ¢lanic EU, je (Vir: http://www.gzs.si 2005) da v anketi GZS marca 2005 za

prihodnja leta kar 80 odstotkov anketiranih pogljgdipoveduje v@a vlaganja, in to najue
z namenom povati dodano vrednost.

S prvim oktobrom leta 2003 so v Sloveniji in v E&Eela veljati nova pravila o distribuciji

vozil. Ta pravila omogéjo vejo konkurergnost, pricemer naj bi imel koristi predvsem
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kupec, saj je nova uredba nastala pod vodstvompsekema komisarja za varovanje
konkurence. Dejanske koristi se bodo pokazale Wwognjih letih, vendar nekatere
usmeritve pa se kazejo Ze danes. Ena od teh jge th@ Stevilo primarnih trgovcev vozil
zmanjSalo. Lahko pa bodo nastajali prodajni cenkiipodo ponujali kupcu \erazliénih
avtomobilskih znamk. Glavna zahteva nove zakonogijeda se morajo avtomobilski
proizvajalci odl@iti za enega od dveh sistemov nove distribucije| @ selektivni, drugi
pa distributivni. Pri selektivnem sistemu, za keggr se je odllo vecina proizvajalcev
vozil, je koncesionar obvezan izpolnjevati vnaprepna merila. Ta merila posegajo v
zunanjo podobo koncesije, velikost razstavnih payrgotrebno opremljenost, fin&mo
strukturo, usposobljenost, izkusnje in izobrazbpoatenega osebja, itn. Uredba posega
tudi na podrgje servisne dejavnosti in rezervnih delov, ki stalag jasno ldeni. Vsak
serviser (ne samo poobta$i) ima tudi dostop do tehime dokumentacije proizvajalca, ki
bi mu koristila za popravilo vozil. Pomembna novstudi, da lahko odslej proizvajalci
izvirnih nadomestnih delov te prodajajo preko lgstprodajnih poti in ne samo preko
proizvajalca. Tako lahko predvidimo, da b&inek nove uredbe o distribuciji vozil vplival

na vejo konkurenco med zastopniki proizvajalcev voziha zadovoljstvo kupcev.

4.2. Analiza privla énosti panoge

Panogo lahko opredelimo kot skupino podijetij, kbipvajajo konkureéne proizvode in
storitve (Wright, Kroll, Pringle, 1992, str. 17)Po Porterju(Porter, 1985, str. 4 do 10)
panoga ne pomeni samo skupina podjetij, ki progeaproizvode in storitve, ki so si
bliznji nadomestki, ampak panoga definira tudi meyed obstoj@mi in novimi

konkurenti, obstogmi dobavitelji in kupci.

Panogo, v kateri deluje préevano podijetje, lahko opredelimo kot ponudbo ogelumi
lahkih gospodarskih motornih vozil. To pomeni progdavzdrzevanje, servisiranje in
dodatne storitve, ki so potrebne za uporabo vdzKrajSi opredelitvi se podjetje deklarira
tudi kot ponudnik prodaje in storitev za osebnaileoSeveda bo po Kotlerj(Makovec,
Hrastelj, 2003, str. 103potrebno v okviru strateskih odltev upoStevati Se procese
segmentiranja, izbora ciljnih trgov in untagja, vendar podrobnejSa opredelitev panoge
za naSe delo ni smiselna, zato se bom v analizdgfit le na tiste panozne in trzne

segmente, ki so primerni za izdelavo tega dela.if@tlo segmentiranja lahko opredelimo
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Stiri  skupine meril (Dibb, Simkin, 1996, str. 14)geografska, demografska in
socioekonomska, psihografska in vedenjska. Za dakein analizo priviénosti panoge
opredelimo le geografsko podje prowevanega podjetja. To je dékno v skladu s

koncesijsko pogodbo (glej poglavje 3.2) in pravibowelja za obmge Slovenije.

Oceno privlgnosti panoge se najirat izdela po Porterjevem modelu, ki je opisan v
poglavju 2.3.1. Po njegovem modelu se stopnjo a@fndsti panoge dotd na osnovi
dolcgljivk, ki vplivajo na ekonomsko uspesSnost panogevidika relevantne panoge so
dolccljivke privlacnosti panoge naslednje: ovire za vstop, pogajalsia kupcev,
pogajalska médobaviteljev, razpolozljivost nadomestkov ter lstao med konkurenti.

Nevarnosti novih vstopov v panogo so v t&km letu relativno majhne, saj obstajajo
visoke ovire za vstop. To potrjuje dejstvo, da meraizvajalec blagovne znamke s
potencialnim trgovcem (koncesionarjem) podpisatndasijsko pogodbo, za kar pa
proizvajalec vozil nima interesa. V prihodnjih letse obetajo spremembe, ki bodo
omogaile nizje ovire za vstop v panogo, zaradi uvelja@ihovih pravil distribucije vozil.

(glej poglavje 4.1.)

Po Porterju lahko kupci vplivajo na pogajalskodmo na panogo z zahtevami po znizanju
cen, izboljanju kvalitete in povanju Sirine ponudbe proizvodov ali storitev. Stevil
pomembnih kupcev je eden od glavnih dejavnikowdivajo na pogajalsko néokupcev.

V panogi nastopa srednje Stevilo velikin kupceviliozstoritev vzdrzevanja gospodarskih
vozil (npr. Telekom, DHL, Posta, Elektro,..) in tudprihodnjih letih ni préakovati vejih
sprememb. Nevarnosti, da se kupec integrira n&agjo majhna zaradi vednodjega
razvoja na podrgu tehnologije in visoke cene delovnih pripotkov in Solanja. Tukaj so
misljeni predvsem kami potrosniki, ki bi zeleli samostojno opravljagrsisne storitve na
lastnih vozilih. Proizvodi oz. storitve lahko & vplivajo na donosnost dejavnosti
koncnih uporabnikov. To so predvsem pravne osebe,ekiptoizvode ali storitve
uporabljajo za opravljanje dejavnosti, zato lahkmtovimo razmeroma visoko povezavo
med pogajalsko mgo kupca in med kufevo donosnostjo. Iz naStetih dejavnikov, ki
vplivajo na pogajalsko niokupcev lahko ugotovimo, da je po tej ddjiwki privlacnost

panoge srednja in tudi v prihodnjih letih ne preldwiamo ve&jih sprememb.
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Pogajalska m® dobaviteljev je relativno visoka, zaradi koncdgjspogodbe med
proizvajalcem vozil in koncesionarjem, ker lahkooipvajalci uveljavljajo svojo
pogajalsko mé nasproti udelezencem v panogi in s tem vplivajomidgp dobtkonosnost
panoge. V tek&em letu je praktino nemogoée spremeniti dobavitelja, se pa v prihodnjih
letih obetajo spremembe na pogto distribucije rezervnih delov, zato lahko po tem
dejavniku m@i dobaviteljev govorimo najprej o nizki pridaosti, v prihodnjih letih pa o

sredniji privi&nosti panoge.

Razpolozljivost nadomestkov lahko ocenimo predvsemidika nagnjenosti kupca k

nadomestitvi ali zamenjavi proizvoda. Nevarnostto@s nadomestkov nastane takrat, ko
podjetja izven panoge ponujajo substitute, ki zatjajejo enake potrebe kupcev. Na
podlagi ocene poslovodstva lahko ugotovimo, dageamost substitucije minimalna in

tudi v prihodnjih letih ne peakujemo sprememb. Na podlagi te ocene je pmdat

panoge z vidika razpolozljivosti nadomestkov visoka

Rivalstvo med konkurenti je relativno visoko. Podptkih (Vir: I-BON, Bonitete
poslovanja podijetij, 2005)z leta 2004 je bilo v Sloveniji registriranih 546djetij v isti
dejavnosti, kot je praievano podjetje. Dejstvo pa je, da je Ze v teko letu 2005
proizvajalec lahko vplival na Stevilo koncesionarjeV prihodnjih letih se obetajo
spremembe zaradi uvedbe nove zakonodaje, to je jZevamje Stevila primarnih
koncesionarjev ter moznosti vstopa novih druzbb&ilo izpolnjevala vnaprej dailene
selektivne kriterije proizvajalcev, kar bo vplivat@m ohranitev relativno visoke stopnje

rivalstva.

Na podlagi opisanih kvalitativnih ocen privfeosti panoge je v tabeli 2 prikazana njena

skupna ocena.

Iz tabele 2 lahko ugotovimo, da je ocena ptimiasti panoge na podlagi petih ddjwk v
tekatem letu visoka do srednja, v prihodnjih letih paobeta vpliv dinka nove uredbe o
distribuciji vozil, ki bo vsekakor vplival tudi ngpremembo privinosti panoge v smeri

srednje privl@nosti.
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Tabela2: Ocena privlgnosti panoge na podlagi petih daljpvk

PRIVLA CNOST PANOGE

Dologljivke Tekote leto Leto 2007
Nizka Srednja Visoka Nizka Srednja Visokg
Ovire proti vstopu X X
Pogajalska m@& X X
kupcev
Pogajal_ska_ ma@ X X
dobaviteljev
RazpoloZljivost X X
nadomestkoy
Rivalstvo m.ed X X
konkurenti
Skupna ocena 1 2 2 0 4 1

4.3. Analiza trga

Z analizo trga Zelimo ugotoviti obstgjetrzni potencial in napovedati njegov razvoj.
Zanima me predvsem slovenski trg prodaje novih lyddi predstavlja celotni trzni

potencial prodaje novih vozil v panogi.

Trg prodaje novih vozil lahko ugotovimo iz podatkopravnih enot o pryiregistriranih
novih vozilih v Sloveniji. Na sliki 12 je prikazargievilo prvt registriranih vozil v letih od

2002 do 2004, kjer je razvidno, da se je proddpalgimed 57.000 in 70.000 vozili.

Slika 12:Trg prodaje in gibanje trznega deleZza Renaulta rmava osebna in lahko
gospodarska vozila v letih 2002 do 2004

—= Stevilo prvi¢ registriranih vozil SLO —e— trzni dele? Renault v SLO
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Vir: Renault Nissan Slovenija d.o.0., 2005
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V prihodnjih letih se ne predvideva bistvenih speenb na trzi&u, zato se na podlagi
subjektivhe ocene vodstvenega kadra v peganem podjetju ocenjuje, da se bo &oh
prodaje v prihodnjih letih gibala med 55.000 inG® vozili na leto.

Zelo pomembno je tudi primerjati se s svojo konkeme Se zlastte nastopa v istem
trznem segmentu. Iz slike 12 je razvidno, da Reneadnja tri leta dosega okrog 25 %
trzni delez pri prodaji osebnih in lahkih gospod#drsvozil. Najveji konkurent je
Volkswagen, ki Se naprej ohranja pozicijo druge mak@ v Sloveniji, vendar je v
primerjavi z lanskim letom izgubil 0,67 odstotnectke trznega deleza. Po podatkih
upravnih enot v Sloveniji je najig napredek v zadnjem letu dosegel Opel s 10,17%
trznim delezem in s tretjiega mesta izrinil blagovomamko Peugeot. Med najbolje
prodajanimi blagovnimi znamkami na podjw prodaje novih vozil je opazen tudi
napredek japonskih znamk, predvsem Toyote, Mazd&ligsana (glej tudi sliko 13),

medtem ko so vse ostale blagovne znamke rahlo neakd

Slika 13:Trzni delez najpomembnejSih konkurentov pri prodsgbnih vozil v Sloveniji za
leto 2002 do 2004
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Vir: Renault Nissan Slovenija d.o.0., 2005
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Na podlagi podatkov evropskega zdruzenja avtomkihilproizvajalcev ACEA (Vir:
www.acea.beje bila prodaja v Evropi za 1,1% nizja v letu 20@h. do sept.) kot v letu
2004 (jan. do sept.). Najbolj je nazadoval Fiat@r¢-17,2%) in Ford Group (-4,2%), med
tem ko so se v primerjavi s preteklim letom osf@denembnejSe blagovne znamke gibale
med +1,2% in -2,6% odstotno spremembo. Med pozitivepremembami Se vedno velja,

da so v vzponu korejske in japonske blagovne zeamk

4.4. Predvidevanje mozne prodaje

Predvidevanje mozne prodaje v pteuanem podjetju bo temeljilo na kvalitativni in
kvantitativni metodi. Opisal bom izbran statisii postopek ter ga na konkretnem primeru
uporabil. Dobljene rezultate bom podrobno pojasnjih na koncu Se prikazal v diagramu.
Tako izr&unano kvantitativno predvidevanje bo Kkorigirano zemo vodilnega in

prodajnega osebja, kar imenujemo tudi kvalitatipnedvidevanije.

Pri prowevanju je pomembno, da zajamemo vse aktivnosti djgho, zato bomo
predvidevali »prodajo novih vozil«, ki nam v poveza poprodajnimi aktivnostmi in
prodajo rabljenih vozil, predstavlja glavni ptewani podatek.

Izbrali smo metodo ekstrapolacije linearne funktignda, kot metodo predvidevanja, kjer
najprej izr&unamo oceno aritmeétiih sredin in varianc pr@evane spremenljivke ter
ocene njune kovariance. Pri oceni funkcije trendeenpstavimo postopek z uvedbo
tehniénegacasa, za katerega je zao, da ima izhodi& v sredinicasovne vrste. Pri tem
je ta vrednost v izhodis enaka 0. Medtem ko je razlika v telmem ¢asu med
zaporednimicleni enaka ena. To pomeni, da je vsota W@egacasa enaka & zaradi
cesar se poenostavijo obrazci za ¢araocen parametrov. Tako iZtmmamo tehrdini ¢as s
pomazjo naslednje formuléRogelj, 2002, str. 217-222)

X:t—n+1,
2
n-1 n-3 n-3 n-1

T Ty Ty

Na podlagi podatkov o Stevilu prodanih vozil (ggéko 14) izr&unamo ocene aritmeéhih

sredin in varianc praievanih spremenljivk ter ocene njune kovariance:
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X=t-—— — npr.za=1l: x=1-——=-15
2 2
Spremenljivka\ 2 2

Leto3 Yi X Vi X Y X
2001 1.140 -15 1.299.600 2,25 -1.710,0
2002 1.242 -0,5 1.542.564 0,25 -621,0
2003 1.170 +0,5 1.368.900 0,25 585,0
2004 1.296 +1,5 1.679.616 2,25 1.944,0

Skupaj 4.848 0 5.890.680 5,00 198,0

Vir: Porocilo prodaje vozil za leto 2001, 2002, 2003, 2004

n n 2
k, =D ¥ —E[Z ytJ = 5.890680—% [4.848 =14.904
— n\ <=

k,=> =500, Ky =D %Y, =1980
t=1 t=1
k
sﬁ——y—m—gm—4968\0
n-1 -
s, =/S? =4.968=7048
.k, 5
=X =~ =167
S n-1 4-1 a
5, =[S =4/167 = 129
k
= :—1980—49,5
n-1 4-1
y=12y -Lrag48- 1.2120, >—<=12xt
| re) 4 | =)

Ocenjeno linearno funkcijo trenda zapiSemodr = a +b X. pri ¢emer staain boceni

-bll—\

parametrova in (. Iz regresijske analize nanr pojasni,

vrednost spremenljivk’, ¢e je tehnini ¢as né. Medtem ko nam parametefs pojasni

kolik3na je v povppl

povpr&no spremembo spremenljivké, ¢e se tehrdini ¢as povéa za eno enoto.

3 Podatki za izréun ocene aritmathih sredin in varianc pra@evanih spremenljivk ter ocene njune kovarianceasokmobje zadnijih
tirih let. Prodevano podjetje se je namir@red tem obdobjem preoblikovalo v dvatdoa poslovna subjekta, zato bi bilo za

prowevanje linearne funkcije trenda nesmiselno updrpbifatke za daljS&sovno obdobje.
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K WX
a=y=1212 , b= kyx =2 = 1980
X zx’[z

t=1

=396

Zato lahko zapiSemo linearno funkcijo trenda predakole:

PRODAJA =1.212+39,6X

Ocena regresijske konstante znaSa 1.212, kar nam ga je bilo Stevilo prodanih vozil v
podjetju po posameznitetrtletnin obdobjih raztino, v povpréju pa je bilo v enem letu
1.212 prodanih vozil.

Ocena regresijskega koeficienta linearne funkcgada pa je enaka 39,6 kar pomeni, da se
je Stevilo prodanih vozil, za obdobje od leta 2@l leta 2004, vsako leto v povppe
zviSalo za 39,6 prodanih vozil.

Na podlagi ocenjene vrednosti determinacijskegafiéieata ugotavljamo, da je 53

odstotkov variance Stevila prodanih vozil pojasojerinearnim vplivom tehdnegacasa.

k2 2
rz=—r - 1980 _ g5
kk, 50149040

Slika 14:Linearna funkcija trenda prodaje vozil za obdob@®2 do 2004

‘—o—étevilo prodanih vozil == = Linearno (Stevilo prodanih vozil) ‘

1350

y =1212+39,6x
1300 - r2=0,5261 1296
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1200 -

1150 -

1100 -

1050

leto 2001 leto 2002 leto 2003 leto 2004

Vir: Porocilo prodaje vozil za leto 2001, 2002, 2003, 2004
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Ocena korelacijskega koeficienta znaSa 0.73, kergnd, da je povezanost med Stevilom

prodanih vozil in tehnim ¢asom linearna, srednje ¥ in pozitivna.

C oo Ky _ 1980 _
7 Jkk 5149040

Na podlagi izraunane funkcije trenda lahko napovemo Stevilo prddanozil v letu 2005
takole:

prodaja,,,, =1.212+396[x, =1.31%
X =25

Napoved prodaje na podlagi iztaane funkcije trenda za leto 2003 je 1.311 vazhdar

je pri tem potrebno poudariti, da bo napoved usps&mo v primeruge bodo na gibanje
Stevila prodanih vozil tudi po letu 2004 delovaha&i dejavniki kot v proéevanem
obdobju od 2001 do 2004.

Zaradi tega smo na podlagi ocene prodajnega intwvexisga osebja v préevanem
podjetju izdelali Se kvalitativno napoved. Glavnejanik, ki bi utegnil spremeniti
kvantitativno napoved, je nova prodajna pot, uvadetetu 2005. Na podlagi te ocene se
predvideva rast prodaje do 10 odstotkov v posammezietu, kar bi pomenilo
predvidevanje prodaje na podlagi kvantitativnevalkativnhe ocene tako, kot je prikazano
na sliki 15.

Slika 15: Predvidevanje prodaje vozil v podjetju za leto 202006, 2007
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Pri predvidevanju mozne prodaje smo izhajali iz ggkd o0 »prodaji novih vozil«. V
povezavi s poprodajnimi aktivhostmi (servis, vzaierge in karoserijske storitve) smo
namre& sklepali, da je dinamika prodaje vozil in ostafoprodajnih storitev mmo

povezana. Sklepanje lahko povezemo z dejstvom,edge sorodaja podjetja gibala v
podobni dinamiki kot prodaja novih vozAWVir: Porocilo prodaje za leto 2001 do 2004)
Zato smo se odtali, da nam prodaja novih vozil predstavlja glaypmnouevani podatek za

predvidevanje mozne prodaje celotnega podijetja.

5. ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA PROU CEVANEGA PODJETJA

Raunovodsko analiziranje (&anovodsko protevanje) je v Slovenskem danovodskem
standardu opredeljeno kotctmovodsko presojanje kakovosti pojavov iguaovodskih
podatkov o njih (SRS 29, 2002)Obsega pa pr@devanje, ki je tesno povezano s
sestavljanjem ganovodskih pordil o nartovanih in uresrenih poslovnih procesih in
stanjih. Poveéuje kakovost réeunovodskih informacij, ki pojasnjujejo stanje insgdke pri
delovanju, ter podlage za izboljSavo procesovanijst

Analiziranje poslovanja je proces spoznavanja, geanja, primerjanja ter na podlagi
ugotavljanja dejstev in podatkov o poslovanju kettkega podjetja sluzi s svojimi izsledki
kot mozna podlaga in pordopri sprejemanju odtotev, ki vodijo k doseganju cilja
podjetja. Analiza réunovodskih izkazov zagotavlja informacije o uspefnposlovanja
podjetja in primerjavo z drugimi podjetji v dejawsio(Brigham, Daves, 2002, str. 21t
temelji na réaunovodskih kazalnikih, ki nudijo kljtne informacije o finatnem stanju in

poslovni uspesnosti podjetja.

V nadaljevanju zelimo analizirati uspesnost posigagodjetja s primerjavo ¥asu, kjer
primerjamo vrednost dotenega podatka ali kazalca za isto podjetje v daiklicasovnih
obdobjih.

Namen analize uspesSnosti poslovanja je, da skazieganje poslovanja podjetja v treh
poslovnih letih ocenimo raven in tendence uspespostjetjia. Na podlagi teh ugotovitev
pa lahko poslovodstvo sprejme ustrezne é&tlle s cillem za izboljSanje njegove
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uspesnosti oziroma za doseganje ekonomskega diljase odraza v povanju
rentabilnosti.

Za analiziranje poslovne uspesnosti bomo najprejralpli kazalnike doldkonosnosti
poslovanja, ki se izrazajo kot temeljno razmergdndol@enim donosomdfsti dobicek)

in povpre&nimi, za to potrebnimi vlaganji. Kadar zelimo izuaati donosnost v
konkretnem podjetju, moramo podatke za to jemataimnovodskih izkazov. Za izéan
rentabilnosti potrebujemo tako izkaz stanja kot taklaz uspeha. 1z izkaza stanja dobimo
podatke o posameznih delih premozenja, iz izkapahe pa podatke o poslovnem izidu.
Dobickonosnost kapitala je s stal& lastnikov eden izmed najpomembnejSih in
najpogosteje uporabljenih kazalnikov uspesSnostigvasija, saj prikazuje dele&istega
dobicka, ki pripada lastnikom glede na njihov vloZzekako predstavlja uspesSnost podijetja

pri upravljanju s kapitalom.

Dobickonosnost kapitala izéanamo z naslednjim kazalnikofBrigham, Daves, 2002, str.
227}

Cisti dobicek
Dobickonosnost kapitala = = ----------------
Povpréni kapital

Iz tabele 3 lahko razberemo, da so bili kazalnidbidkonosnost poslovanja v letu 2002,
2003 in 2004 na visokem nivoju. V podjetju so seesibdrazale spremembe na trgu, kjer
SO nastale spremembe v povprasevanju. Analizajé&rgasokazala, da so nekateri kupci
namesto nakupa vozil &li vlagati sredstva v nepretnine. Vsekakor pa se je podjetje

uspelo prilagoditi trznim razmeram, kar kaZejo mijave z dejavnostjo.

Na c¢isto dobtkonosnost prihodkov vplivajo konkur&most, dejavnost poslovodstva,
stroski kapitala in podobno. Zato mora biti podjeyy stalni pripravljenosti hitrega
reagiranja na nove zahteve trga in mora izkoristitbje prednosti. Kazalnikiste

dobickonosnosti prihodkov za leto 2004 prikazuje 1,Z%tega poslovnega izida od

ustvarjenega prihodka pri poslovanju in je za 448§ wd povpreja dejavnosti.
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Tabela 3. Kazalniki dobékonosnosti poslovanja podijetja za leto 2002, 20023004

povpre €no
y podjetje v

KAZALNIKI DOBI CKONOSNOSTI prou éevano podjetje panogi indeks
POSLOVANJA

2002 2003 2004 2004 2004

izra€un 1. 2. 3. 4, 5=(3/4) -100

povprec¢ni kapital (v 000 SIT) 1. 224535 | 429.588 553.524 383.369 144
povprecna sredstva (v 000 SIT) 2. 856.462 | 1.004.293 | 1.235.003 1.399.000 88
prihodki (v 000 SIT) 3. 5.495.409 | 6.082.156 | 6.923.154 3.856.429 180
Cisti poslovni izid (v 000 SIT) 4. 82.206 | 127.900 119.927 46.316 259
DOBICKONOSNOST KAPITALA 5=4/1 0,366 0,298 0,217 0,121 179
DOBICKONOSNOST SREDSTEV 6 =4/2 0,096 0,127 0,097 0,033 293
CISTA DOBICKONOSNOST
PRIHODKOV 7=4/3 0,015 0,021 0,017 0,012 144

Vir: I-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljana,@0

Iz analize poslovne uspesSnosti lahko ugotovimo tagatrend rasti doliikonosnosti
kapitala, hkrati pa so vsi izbrani kazalniki nad/p@ijem dejavnosti, v kateri préavano
podjetje deluje.

Gospodarnost ali ekonodmost nam govori o dinkovitosti pretvorbe inputov v outpute z
vrednostnega vidika. Torej je princip ekondnosti tesno povezan z deom
racionalnosti. Dejavniki, ki vplivajo na ekonotnost, so: prihodki, stopnja izkoésnosti
proizvodnih zmogljivosti, uporabljena tehnologipmraba proizvodnih tvorcev, proizvodni

program, idr(Pucko, Rozman, 1995, str. 282)

Kazalniki gospodarnosti prikazujejo na deledinaispesnost poslovanja podjetja, oziroma
razmerje med prihodki in odhodki. Pri tem pa je jpgd uspesSnejSe€e je kazalnik v&i

od 1, torej je gospodarno, ker so celotni prihodiiji od celotnih odhodkovCe pa je
kazalnik gospodarnosti manjSi od ena, potem sotrmelodhodki visji od celotnih
prihodkov in podjetje posluje z izgubo ali negospod. Prikazali bomo naslednja
kazalnika gospodarnosti:

Celotni prihodki
1. Celotna gospodarnost = --
Celotni odhodki
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Celotna gospodarnost odraza gospodarnost poslogapjekazom intenzivnosti odmika
celotnih prihodkov od celotnih odhodkov.

Prihodki iz poslovanja
2. Gospodarnost poslovanja = ---------------- -
Odhodki iz poslovanja

Iz gospodarnosti poslovanja sledi, da je podjetpsigvno uspesnejS&im vetja je

vrednost tega kazalnika.

Po slovenskih rnovodskih standardih so prihodki éenjeni na:

1. prihodke od poslovanja:
» prihodki iz prodaje lastnih poslovnilgiakov (proizvodov in storitev),
« prihodki iz prodaje trgovskega blaga in materiala,

2. prihodke od financiranja:

 tisti, ki niso odvisni od poslovnega izida drugexaljetja oz. pravne osebe (prejete
dividende in podobno),

3. izredne prihodke:

* neobtajne postavke in postavke iz preteklih alomaskih obdobij, ki v
obratunskem obdobju povajejo celotni poslovni izid nad tistega, ki izhajg
rednega delovanja podjetja,

 tisti prihodki, ki so dobljeni za poravnavo izgulagrejsnjih let, razen v primerte

gre za uporabo lastnih rezerv.

V tabeli 4 so izréunani kazalniki gospodarnosti, iz katerih je ramadda je podjetje
zadnja tri leta poslovalo ekonoino ali gospodarno, saj je vrednost kazalcev
ekonoménosti veja od 1.

Prvi kazalec celotne gospodarnosti je razmerje roedtnimi prihodki in celotnimi
odhodki. Pove nam, da je podjetje v letu 2004 p@dto gospodarneje od dejavnosti.
Vrednost kazalnika celotne gospodarnost v letu 3604,023, kar pomeni, da je podjetje
na 100 enot odhodkov realiziralo 102,3 enote piiowd
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Tabela 4. Kazalniki gospodarnosti podjetja za leto 2002, 2002004

Povpre €no

podijetje v
KAZALNIKI GOSPODARNOSTI prou éevano podjetje panogi Indeks

2002 2003 2004 2004 2004
izra€un 1 2 3 4 5=(3/4) -100

celotni prihodki (v 000 SIT) 1. 5.495.409 | 6.082.156 | 6.923.154 | 3.856.429 180
celotni odhodki (v 000 SIT) 2. 5.393.440 | 5.919.568 | 6.770.123 | 3.796.558 178
prihodki iz poslovanja (v 000 SIT) 3. 5.487.631 | 6.066.706 | 6.920.131| 3.829.812 181
odhodki iz poslovanja (v 000 SIT) 4. 5.381.165 | 5.905.028 | 6.755.286 | 3.754.448 180
CELOTNA GOSPODARNOST 5=1/2 1,019 1,027 1,023 1,016 101
GOSPODARNOST POSLOVANJA 6 =3/4 1,020 1,027 1,024 1,020 100

Vir: I-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljana,@0

Drugi kazalnik pa je opredeljen kot razmerje meithgutki iz poslovanja ter odhodki iz
poslovanja. Ta kazalnik je v letu 2002 na najnizjeivoju, vendar se je gospodarnost
poslovanja v zadnjih dveh letih paada in je v letu 2004 ze presegla povealejavnosti.

6. CELOVITA OCENA PROU CEVANEGA PODJETJA

6.1. Ocena prednosti in slabosti po posameznih pods  trukturah

Ocenjevanje prednosti in slabosti bomo izvedli saawi ocen vodilnega in vodstvenega
osebja, ter s pont kvalitativnih in kvantitativnih informacij o pgetju. Za posamezne
podstrukture (trzna, proizvodna, tehnoloSka, kaskay organizacijska, fingna in
podstruktura dolgofmih poslovnih povezav) bomo v nadaljevanju ocepikdnosti in
slabosti, ter kakSen je vpliv posamezne podstrekia poslovno uspesnost pteuvanega
podjetja.

6.1.1. Trzna podstruktura

Struktura prodaje pr@evanega podijetja je da@lena po vrednosti prodaje na daf@in
trgu glede na skupine storitev. Dailo smo jo po obsegu prodaje in na osnovi razlike v
ceni, ki jo ustvarimo pri opravljanju storitev v gijetju. Iz por@ila prodaje protevanega

podjetja (glej poglavije 7.3.1) za leto 2004 je idme, da predstavljajo servis in
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nadomestni deli 73,9%, prodaja novih vozil 18,4%pnodaja rabljenih vozil 7,7%, od
celotne prodaje v pr@evanem podjetju.

Za izraun relativnega trznega deleZza uporabimo podatkerodaje podjetja po skupinah
storitev in podatke naSega najega konkurenta na domam trgu in njegov obseg
prodaje. Za analizo smo uporabili podatke iz le@®4£ iz katerih je razvidno, da je
prouwevano podjetje prodalo 1296 novih vozil, n&v&onkurent pa 602 novih voz{Vir:

Renault Nissan Slovenija d.o.0., 200&)tega lahko izi&unamo, da je relativni trzni delez

pri prodaji novih vozil podjetja 2,15.

Na osnovi podatkov za rast trga, za relativni trdeiez in strukturo prodaje je izdelana
portfeljska matrika strateskih poslovnih enot (gtéko 22 in poglavje 7.3), iz katere je
razvidno, da ima praevano podjetje strateSko poslovno enoto v afjma relativno
visokim trznim delezem, ki s tem ne potrebuje vieokaganj, ima pa presezek denarnih
sredstev, s katerim lahko financirata SPE z visalstjo trga in z relativno visokim trznim
delezem. Ugotovimo lahko, da je sestava posamegmslovnih podrdij v ravnotezju, ker
nam poslovno podepe, ki spada v polje »krav« , nudi ustrezen preselBmarnih sredstev,
ki jih bomo vlagali v obetavnejSe podje z visoko rastjo trga. 1z matrike je razvidnoifud
da ima v strukturi prodaje SPE v polju »krav« vigtidez, zato bo pr@evano podjetje
moralo razmiSljati o dodatnih poslovnih potiib, v katera bo potrebno viagati presezek

denarnih sredstev za zagotavljanje svoje prihodnost

Iz poglavja 4.4 in iz slike 14 je razvidno, da jegaja novih vozil v zadnjih treh letih
naragala s pozitivnim trendom. Relativni trzni delez pfevanega podjetja v Sloveniji pa
se je v zadnjih treh letih znizal, zato je v ocprednosti in slabosti trzne podstrukture kot

glavni podatek upostevano zmanjSanje relativhegeetya deleza iz 2,53 na 2,15.

Z uvedbo novih pravil o distribuciji vozil, ki scagela veljati v Sloveniji in EU prvega
oktobra 2003, je podijetje uspelo pridobiti pogodbagente (Opomba: pred uvedbo pravil
so samostojno opravljali dejavnost prodaje in s@amja vozil), preko katerih se vrsi
prodaja na drugih trgih v Sloveniji. Agente lahkoredelimo tudi kot nove prodajne poti,

preko katerih se odpira moznost vstopa na nove trge
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V podjetju se mes®mo izvaja anketa o zadovoljstvu kupcev z naSimiizwadi in
opravljenimi storitvami. Zavedamo se, da je kupst,tki se odléa o nakupu, zato je
toliko bolj pomembno njegovo zadovoljstvo z naSprizvodi in storitvami. Pratevano
podjetje je zelo izpostavljeno konkurenci med zasiki iste blagovne znamke. Zaradi
tega primerjamo kakovost opravljene storitve kotla@enljstvo naSih kupcev in Stevilo
ponovnih obiskov, zaradi katerih so se morali kuponovno vrniti k pooblag&nem
prodajalcu in serviserju vozil.

Ocena kakovosti opravljene storitve je izdelangodlagi vpraSanj kupcu, o zadovoljstvu
z opravljeno storitvijo, ki jo, za vse zastopnilstei blagovne znamke, izdela pogodbeno
podjetje Aragon. Praievano podjetje tako posreduje delovne naloge mil8t@rodanih
vozil, s podatki o kupcu, agenciji, ki z vhaprejat@nimi vprasaniji (vprasanja so doéma

s strani proizvajalca in so enaka za vse drZavaterih se trzi proizvod) izvede anketo.
Anketirani kupci odgovarjajo na odprta in zaprta#aganja, na podlagi katerih se , glede na
»pomembnost« vprasSanja, izuma skupna ocena o zadovoljstvu naSih kupcev oairom
kakovosti opravljene storitve.

Iz ocen je razvidno, da ima pramvano podjetje oceno 88,9, ki je nad povme na
slovenskem trgVir; Porocilo prodaje podevanega podjetja za leto 2004).

Nacrtovanje trzenja je nepogresljivo za uspesSnostazigetje podjetja na dolgi rok, kajti
nart nas prisili neprestano osredéati pozornost na porabnike. Preko analize trga,
primerjave podjetja s poglavitnimi konkurenti, ime analize in analize okolja, izbora
ciljnih trgov, strategije in taktike trzenja teradize stroskov in dobka pa nas opozori tudi
na poteze konkurentov in na razumevanje trendokoljwposlovanja. Glavna prednost, ki
se kaze pri trznem komuniciranju, je izdelartrhdrznega komuniciranja, ki se izvaja

preko visoko usposobljenih specialistov trznega koiciranja.

Skupna ocena prednosti in slabosti trzne podstrektemelji na opisanih ocenah in je
prikazana v tabeli 5.
6.1.2. Podstruktura proizvoda in storitev

Iz slike 12 je razvidno, da se je trzni delez probavozil Renault v Sloveniji v letih 2002
do 2004 znizal iz 25,72% na 24,65%. Leta 2001 pm@sal 21,83%Ce upostevamo tudi

trzni delez iz leta 2001, lahko napravimo dobronaceasti prodaje proizvodov, vendar pa
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se je v protdevanem primeru potrebno vkia tudi na rast prodaje z vidika opravljenih

storitev.

Pri prowevanju storitvenih aktivnosti je pomembno, da za&am celotno opravljeno
storitev. V podjetju nam v prvi vrsti to predstavipravljeno delo ter prodane nadomestne
dele in material. Celoten sklop dela in materiadalghko opiSemo z vhodom v servis.
Vhod nam predstavlja odprt in zaklign delovni nalog za posamezno opravljeno storitev
na posameznem vozilu. Zato bomo v nadaljevanju alplbr»vhod v servis« kot glavni

prouwevani podatek.

Tabela 5: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Ocena
Komponente zelo T Srednie]  Slabo Zelo Opomba
dobro slabo
Relativni trzni delez X Visok, Ravnotezje SPE
Rast prodaje X Narégjoci trend
Kakovost raziskave trga X Enako kot konkurenca
Moznost vstopa na nove trge X Visoko Stevileragv
Sestava odjemalcev X Visok delez pogodbenih odj
Prodajni pogoji X Enako kot konkurenca
Kakovost prodajnega oddelka X Visoko izobrazmhuSnje
Prodajne poti X 3x wekot prvi konkurent
Prodajne cene X Enako kot konkurenca
Trzno komuniciranje X N4t trznega komuniciranja
Skupna Ocena: 0 6 4 0 0 DOBRO

Struktura vhodov po tipih vozil, ter s tem prodajateriala in storitev, je prikazana na sliki
16, iz katere je razvidno, da imajo modeli vq&b, R19,Trafic,..) padajotrend, medtem
ko imajo vozila, ki so Se v fazi proizvodnje (Cliblegane, Laguna,..), rastarend. Iz
analize lahko zaklgimo, da se v pratevanem podjetju opravljajo storitve predvsem za
modele, ki niso starejSi od pet let. Tukaj pa ps&bost, kajti ob enakem Stevilu vhodov v
servis se v prihodnjih letih lahko zmanjSa Ewla opravljenih storitev, ker imajo novejSi
modeli bistveno krajSi servisni interval (npr. mbgnik 2001 na 15.000 prevozenih km,
letnik 2004 na 30.000 km)

51



Prowevano podjetje je danes najjieprodajalec vozil Renault v Sloveniji, s svojimi
Stevilnimi dejavnostmi, ki so v tesni povezavi zawobilizmom, pa je tudi podjetje z

najbolj celovito ponudbdvir: http://www.avtohisa-real.yiZato je po oceni poslovodstva

celovita ponudba praevanega podjetia pomemben dejavnik prispevka k oposl

uspesnosti.

Slika 16.: Struktura servisnih storitev po tipih vozil v olbjlo 2002 do 2004
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Vir: Porocila prodaje servisnih storitev préevanega podjetja za leto 2002 do 2004,

Standarde kakovosti ISO je razvila organizacija gtandardizacijo (International
Organization for Standardization). Vsebujejo zabtgyo zagotavljanju kakovosti v
procesih organizacije. S temi standardi so podaeailan ki zagotavljajo kakovosten
izdelek oziroma opravljeno storitev ter urejene a@mn med poslovnimi partnerji. Z
izvajanjem standardov dosezema:jeepreglednost organizacije ter si zagotovima@joe

konkurergnost.

Prouwevano podjetje je avgusta leta 2002 med prvimi jawasti pridobilo certifikat o
skladnosti delovanja s standardom kakovosti ISOOZWDO. Z uvedbo novih pravil o
distribuciji vozil v Sloveniji in EU pa je pridolev certifikata tudi pogoj za podpis
koncesijske pogodbe med generalnim uvoznikom, kedgtavlja proizvajalca, in

pooblagenim prodajalcem in serviserjem vozil.

Struktura prodaje po kupcih je ocenjena na podagicila prodaje prodajnih in servisnih

storitev. Iz pordila je razvidno, da je struktura kupcev v SirSenmpau razdeljena na
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pravne in fizéne osebe. V letih od 2002 do 2004 se je struktunacév pravnih oseb
poveala iz 49,08% na 54,93% predvsem zaradi intenziakiivnosti pridobivanja novih

pogodbenih poslovnih partnerjev.

Analiza konkurence je Ze opisana v poglavju 4.8 Emo analizirali priviénost panoge in

ugotovili predvsem, da je rivalstvo med konkurestativho m@no.

Na osnovi opisanih ocen je v tabeli 6 izdelana skupcena podstrukture storitev, ki se

prikazuje kot povpréna.

Tabela 6: Ocena prednosti in slabosti podstrukture storitev

Ocena
Komponente zelo Dobro | Srednje| Slabo zelo Opomba
dobro slabo
Letna stopnja rasti prodaje X Padajoend
Sirina prodajnega programa X Celovita ponudba
Kakovost opravljenih storitey X Enako kot kondwca
Ekologija X Enako kot konkurenca
Diverzificiranost programa X Enako kot konkuran
Struktura prodaje po kupcih X Stabilna struktur
Konkurenca X Ména
Skupna Ocena: 0 2 3 2 0 SREDNJE

6.1.3. TehnoloSka podstruktura

Ocena tehnoloSke podstrukture je izdelana z vidikaZnosti opravljanja storitev v

dejavnosti protevanega podjetja.

Celotna lokacija poslovno proizvodnega objekta inpadaj@ega funkcionalnega
zemlji&a v izmeri 15192 m2 je um&ina v pozidanem obmjoi. Glavna slabost lokacije
je prostorska stiska, ter s tem ovirano Sirjenjawd®sti podjetja. Po analizi obstoije
neto povrsin po organizacijskih enotah in ocenjgutrebah je glavna slabost razprSenost
posameznih enot in pomanjkanje funkcionalnega z&taljza podr&e prodajnih in
servisnih storitev. To pa je tudi velika slabosiygevanega podjetja.
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Ocena starosti opreme je izdelana s pgmetopnje neodpisanih opredmetenih osnovnih
sredstev, kar nam pojasni razmerje med neodpisaadngstjo osnovnih sredstev in
nabavno vrednostjo teh sredstev. Pri tem pa jeepotr upoStevati, da so praviloma
osnovna sredstva uporabna tudi po tem, ko so Zesantp V protevanem podjetju je
stopnja odpisanosti 84,2%, kar pomeni, da so v @up sredstva na koncu zivljenjske
dobe(Vir: Letno porilo za leto 2004).

Zahteva proizvajalcev vozil je, da mora biti kaderpooblagenih servisih ustrezno
usposobljen, kar je tudi eden od selektivnin kijger za podpis pogodbe med
koncendentom in koncesionarjem. Predvsem nove le$ke reSitve pri izdelavi vozil
zahtevajo né&tno izobraZzevanje kadra, ki tudi kot dejavnik moanja vodi k
nadpovprénim rezultatom. Podjetje ima za vsakega zaposledefzavca izdelan poseben
program izobrazevanja, s tem da se tudi Ze osv@eanje najmanj enkrat letno preverja s

teorettnimi in prakténimi preizkusi.

Podatki in informacije so za management bistvenegmena. Proces odianja je del
managementa, ki vklfwje opredelitev problema, iskanje moznih reSitevizhiranje
najprimernejSe reSitve problema. Vlozek tega praces so informacije. Vrednost
informacije je tezko opredeljevati , je pa dejstda, je toliko vé vredna, kolikor boljSo
odlccitev omog@a. Lahko jo presojamo tudi po razmerju med viaganje koristnostjo
odlccitve, ki jo pridobimo v procesu odianja.

Informacijski sistem v pratevanem podjetju zagotavlja podatke in informacijekp
DMS (Dealer Management System) intranet tehnologlja informacijski sistem je
zahteva proizvajalca proizvodov, zato je obvezemeht selektivnih kriterijev pri podpisu
pogodbe o zastopanju blagovne znamke. Ker infoiskasistem podpira enake reSitve,
kot jih imajo ostali zastopniki blagovne znamkegmjcjemo, da povpe®o prispeva k

poslovni uspesnosti.

Produktivnost dela izeanamo z razmerjem med proizvedeno &abb poslovnih dinkov
in zanjo vlozenim delovningasom ali z ustreznim recipghoim kazalnikom. V analizo
zelimo zajeti vse dejavnike, ki vplivajo na izrabelovnegaasa, zato bomo v imenovalcu

upoStevali povprano Stevilo zaposlenih, v Stevcu pa poslovne prileodk
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V analiziranem podjetju je produktivnost dela 12604 znaSala 72,6% produktivnosti dela
dejavnosti Vir: I-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljan2005).

Upadanje stroSkov na enoto s pé&sgem obsega poslovanja imenujemo ekonomija
obsega. To dosegamd@ge proizvajamo izdelek v velikin k@&lhah. Omejimo se na
ekonomijo obsega na ravni podjetja.

Izkoris¢anje ekonomije obsega lahko nastane s tem, da g \wodjetje sposobno
servisirati SirSi razpon potroSnikovih potreb ghouabljati skupni distribucijski sistem za
Stevilne proizvode. Einke lahko dosega tudi z mnoéaim trzenjem. Prednost se kaze tudi
na finargnih trgih, saj se velika podjetja v sploSnem pogagnizjih obrestnih merah ali
nizjih stroskih financiranja posameznih vrst invegt Seveda lahko nastane nevarnost
disekonomije obsega za veliko podjetje, ki pa jegzana z neiinkovitostjo upravljanja
takSnega sistema. To pomeni &ieovito koordinacijo in nadzor, distribucija jehlko

zelo draga, tezave z logistiko, ozka grla in za&stoprocesu, itn.

V analiziranem podjetju se kaze ekonomija obsegdysem na nizjih povptaih stroskih,
ki smo jih primerjali z najv§im konkurentom. Ugotovili smo, da so povpmne stroski na
eno prodano vozilo v préevanem podjetju za leto 2004 znaSali 96,7% pavpne
stroskov konkurentéVir: 1-BON, Bonitete poslovanja podjetij, Ljubtja, 2005, Poréilo
o Stevilu prodanih vozili za I. 2004, Renault Shujge d.o.0.)

Na podlagi opisanih ocen je v tabeli 7 izdelanapskuocena tehnoloSke podstrukture, ki
kaZze, da je ta podstruktura srednja, a nagnjenia ddabi z vidika prispevka k poslovni

uspesnosti podjetja.

6.1.4. Kadrovska podstruktura

Pomembna je ugotovitev, da zaposleni ne pojgo winkovitosti kot stroji, marve da so
custvena bitja in da do njihove gje Wwinkovitosti pripelje predvsem upoStevanje njihove
¢loveSke narave. Zato je sploSna ugotovitev, da pgmeadri in medlovesSki odnosi

veliko za uspesno poslovanje podijetij.
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Tabela 7: Ocena prednosti in slabosti tehnoloSke podstruktur

Ocena Opomba
Komponente Zelo Dobro | Srednje|  Siabo Zelo
dobro slabo

Lokacija X Prostorska stiska
Stevilo dislociranih enot X 1 dislocirana enota
Starost opreme X Oprema za servis
Kakovost delovne sile X Program izobraZevanja
Informacijski sistemi X Enako kot konkurenca
Raven produktivnosti X NiZja od dejavnosti
StroSkovni ginki ekonomije obsegd X Nizji povgima stroSki
Skupna Ocena: 0 0 4 2 1 SREDNJE

V prowevanem podjetju se je Stevilo zaposlenih zmanjgewdl leta 2000 tako, kot je
prikazano v tabeli 8. V primerjavi s panogo zapjslpodjetje nadpovptao Stevilo
delavcev. Zadnja leta je opazen trend zmanjSev&njdla zaposlenih, ki se je v zadnjih
petih letih znizalo, za skoraj 15%. Glavni vzrokhka i&emo predvsem v organizacijskih
spremembah, upokojitvah in sporazumnem prenehaigyvidega razmerja. Zgiénost za
fluktuacijo je padajdi trend in danes ne predstavlja slabosti z vidikagevka k poslovni
uspesnosti podjetja. Vzroki za visok padec flukiigaso predvsem v pripadnosti podjetju
in v relativno visoki starostni strukturi zaposlenki se praviloma kasneje odijo za

spremembo delovnega okolja.

Tabela 8: Stevilo zaposlenih, stopnja bolniskih izostankowstopnja fluktuacije v letih
2000 do 2004

prou €evano podjetje / leto
KAZALNIK 2000 2001 2002 2003 2004
1. | Stevilo zaposlenih 159 147 145 142 136
3. | Bolniski izostanki — stopnja 4,03% 4,33% 6,06% 4,81% 3,69%
4. | Fluktuacija — stopnja 13,2% 8,1% 6,2% 4,9% 4,4%

Vir: Porocilo kadrovske sluzbe od leta 2000 do 2004

Izobrazbena struktura zaposlenih je prikazana elit&ébin je po oceni vodilnih na vsaj
enakem nivoju kot v primerljivin podjetjih v dejassti. V zadnjem letu je opazno
poveanje Stevila zaposlenih z viSje ali visoko Solskobrazbo, ki je nastalo predvsem

zaradi izobraZzevanja ob delu in zaradi dejstvas@laadnja leta zaposluje kadre z visjo
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strokovno izobrazbo. Za izobrazevanje zaposlenitugie izdelan n&t izobrazevanja, ki
se letno uskladi med delodajalcem in zaposlenim.

Merilo za oceno kakovosti vodstva je uspeSnostgyasija v preteklih letih in sposobnost
ucinkovitega odzivanja na spremembe v notranjem imaniem okolju. V novembru leta
2001 je bil imenovan nov direktor druzbe, kateredpje predvsem delovanje v smeri
uresnéevanje vizije in poslanstva (predstavljeni v pogiavd.3). Vodstvo podjetja
sestavljajo tudi odgovorni za posamezna pgdroprikazani so na sliki 11. Glede na
ustrezno strokovno izobrazbo, delovne izkuSnjengna zmoznosti vodstva ter uspesSno

poslovanje v letu 2002 do 2004 lahko ocenimo, dajevost vodstva dobra.

Tabela 9: 1zobrazbena struktura zaposlenih leta 2004

Kategorija I?eo:/loe)i
NK - nekvalificirani delavci 5,2
PK — polkvalificirani delavci 15
KV — kvalificirani delavci 55,2
SS - srednja strokovna izobrazba 27,6
VS — vigja strokovna izobrazba 6,7
VS — visoka strokovna izobrazba ali ve€ 3,8
SKUPAJ 100

Vir: Porocilo kadrovske sluzbe za I. 2004

Ce Zelimo izbolj3ati rezultate v organizaciji, mo@mwsekakor protevati in meriti odnose
med zaposlenimi. Pri tem pa izhajamo iz predpostawa seclovek lahko prilagodi
odnosom, ki vplivajo na izboljSanje rezultatov \ganizaciji. Saj se bolovek prilagodil
tistemu, ki mu omog&a boljSe in bolj lagodno zivljenje. S tem pa se axirzaposlenih
spreminjajo skozi dok®n proces, z odzivanjem na spremenjene pogoje tdeldruge

spremembe v organizaciji.

V tabeli 10 je prikazana rast stroskov dela v pipdjePovpréni stroski dela na
zaposlenega so se v podjetju realno najbolj palver letu 2002, saj so ndao presegli
indeks rasti cen Zivljenjskih potrefs. V obdobju od 2000 do 2003 so stroski dela v
podjetju na zaposlenega rasli hitreje od stroSkala da zaposlenega v dejavnosti. Stroski
dela so rasli hitreje predvsem zaradi viSje izobeae strukture in zaradi viSjega
variabilnega dela p&, ki je bil izpl&an zaradi viSje produktivnosti dela. 1z tega izhaja
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ugotovitev, da so zaposleni glede na preteklabetamotivirani in ker podjetje navkljub
vi§jim stroSkom dela dosega planirani d@k, lahko ocenim to komponento kot dobro v

okviru skupne ocene prednosti in slabosti kadroysiastrukture.

Tabela 10: Rast povprénih stroSkov dela podjetja v letih od 2000 do 2003

ZAP. ST. KAZALNIK 2000 2001 2002 2003
Povpre¢ni mesecni stroski dela na zaposlenega v
1 podijetju (v 000 Sit) 243 261 295 314
2 Indeks rasti v podjetju (v %) 103,8 107,4 113,0 106,4
Povpre¢ni mesecni stroski dela na zaposlenega v
3 dejavnosti (v 000 Sit) 257 277 275 308
4 Indeks rasti v dejavnosti (v %) 110,3 107,8 99,3 112,0
5 Indeks rasti cen Zivljenjskih potreb3¢&in (v %) 108,9 107,0 107,2 104,6
6=(2/5)-100 | Realna rast v podjetju (v %) 95,3 100,4 105,4 101,7
7=(4/5)-100 | Realna rast v dejavnosti (v %) 101,3 100,7 92,6 107,4

Vir: 1-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljana,@D http://www1.stat.si,

Novim pogojem se morajo ljudje prilagoditi, da lahkvplivajo na spremenjeno
organizacijo. Da pa lahko izboljSamo odnose medogiapimi, jih moramo najprej
spoznati. Potem moramo ugotoviti, ali se ljudje atajo v skladu s pakovanji in
potrebami v organizaciji. Raziskave so pokazake,jal odnose smiselno pravati z
vidika odnosa vodstva do ljudi, sprejemanja odgoaesti in medsebojnih odnosov.
Dobljeni rezultati raziskav o odnosih pa pomenija smo dobili osnovne podatke za
izboljSanje odnosov v organizaciji.

Zadovoljstvo zaposlenih se v pimvanem podjetju meri z anketo najmanj enkrat letno.
Anketa obsega 37 vpraSanj, ki so razdeljena v gapis. VpraSanja so oblikovana
razumljivo, z moznostjo odgovora, od popolnegangnja do popolnega nestrinjanja s
trditvijo. Od pet moZznih odgovorov se za pozitiaadgovor Stejeta prva dva odgovora, ki
pomenita vsaj pretezno strinjanje s postavljendtvijd. Stevilo pozitivnih odgovorov
enostavno sesStejemo in jih za A odstotka zadovoljnih, delimo z maksimalnim
moznim Stevilom odgovorov po posameznem vprasahjgkapinah vprasanj. (npr.: v
sklopu vpraSanj »zadovoljstvo pri svojem delu« i@ vseh moZznih odgovorov 753. S
trditvijo popolnoma ali pretezno se strinjam jeobilzn&eno 569 odgovorov. Iz tega lahko
izracunamo, da je 76% zaposlenih zadovoljnih z obraanew sklopom vprasanj). Skupni
rezultati ankete so predstavljeni v sliki 17, izéka je razvidno, da se je v primerjavi z
anketo v letu 2003 izboljSala komunikacija v pogjetodnosi znotraj sluzb, odnosi z

drugimi sluzbami ter zadovoljstvo zaposlenih priojgyn delu. Pri ocenjevanju
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zadovoljstva zaposlenih upoStevam tudi anketot& 2802, zato to komponento kadrovske
podstrukture ocenim kot srednjo.

Za vsakaoclovekovo aktivnost mora obstajati vzrok, potrebagavod. Motivacija je tesno
povezana sc¢lovekovimi aktivnostmi. Poslovodne delavce v orgaeiji pa zanima
odgovor na vprasSanje, kako z raznimi motivacijskisnedstvi povéati uspesnost in
zmanjSati fluktuacijo, stroSke, neupréeme izostanke, itn. Raziskovalci se veliko
ukvarjajo z iskanjem razinih konceptov, ki pogojujejo posameznikovo vede@éavni
pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da bodo zapodldosegali visoko notranjo motivacijo so:
zaposleni morajo poznati rezultate svojega delagjaditi odgovorni za rezultate in imeti

morajo olgutek, da je njihovo delo pomembno.

Slika 17: Rezultati ankete o zadovoljstvu zaposlenih v [@iil2002 do 2003

@ leto 2002 @ leto 2003 O leto 2004
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ODSTOTEK ZAPOSLENIH, KI SE POPOLNOMA
ALI PRETEZNO STRINJAJO S TRDITVIJO V
POSAMEZNEM SKLOPU VPRASANJ

PRIPADNOST KOMUNIKACIJA V ODNOSI Z DRUGIMI ODNOSI ZNOTRAJ ZADOVOLJSTVO PRI
PODJETJU PODJETJU SLUZBAMI SLUZB SVOJEM DELU

Vir: Porocilo kadrovske sluzbe za leto 2004

V prowcevanem podjetju je izdelan ¢t motiviranja, v katerega okvir spadajo tudi letni
osebni razgovori, ki opredeljujejo vse opisane géawmotivacijske pogoje. Cilje si vsak
zaposleni postavlja skupaj z nadrejenim in imatem moznost vplivanja na postavitev
realnih delovnih ciljev. Za svoje dosezke so zagaisfinartno in nefinadno nagrajeni.
Naravnanost zaposlenih k inovativnosti se spodbugsstemom spodbujanja inovacij, saj
se vsi koristni predlogi nagrajujejo. Iz opisanefgedi, da je ocena motivacije zaposlenih
lahko dobra.

Zbirna ocena prednosti in slabosti kadrovske pa#ésire je prikazana v tabeli 11, ki kaze

na dober prispevek te podstrukture k poslovni usp&s podjetja.
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Tabela 11: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstruktur

Ocena
Komponente zelo [ Srednie]  Siabo Zelo Opomba
dobro slabo
Stevilo zaposlenih X Padégjdrend glede na prihodke
Izobrazbena struktura X ViSja od konkurence
Delovne izkusnje X Veliko Stevilo let v podjetju
Fluktuacija X Padajdi trend
Kakovost vodstva X Uspesno poslovanje
Zadovoljstvo zaposlenih X Stabilno
Sistem izobrazevanja X Kaza vsakega zaposlenega
Sistem napredovanja X Ne obstaja
Plate zaposlenih X HitrejSa rast od rasti v dejatino
Starostna struktura X Povpjel. 2004 je 36,3 let
Motivacija zaposlenih X Izvajanje po izdelaneasrtu
Izostanki z dela X Pod mejo 5%
Skupna Ocena: 1 8 2 1 0 DOBRO

6.1.5. Organizacijska podstruktura

Organizacijska struktura préevanega podjetja je predstavljena v poglavju Ratere
osnovna zndlnost je delitev hierarkine ravni na podlagi funkcijskega zaokroZevanja
delovnega podrga, decentralizacija na divizijski osnovi in ceflizacija odlcitev s
poma:jo linijskega tipa managementa. Direktor podjegjadini neposredno odgovoren za
uspeh podjetja, ki je rezultat dela vseh posloyabdraiij. Glavne prednosti te strukture se
kaZzejo predvsem v ¥g stopnji specializacije in koncentracije znanja anem mestu.
Znxilnost organizacijske strukture je v koncentracjnanja, zato ima posamezno
poslovno podryje vel strokovnega znanja. Zmogljivosti so dobro izkéeide, saj
posamezno podége opravlja storitve za celo podjetje. Naloge, fojisosti in odgovornost
posameznih vodij poslovnih podiip so tudi pregledno opredeljene s standardom ISO
9000:2000.

Pri ocenjevanju sistema nagrajevanja je treba epa8tdejstvo, da so raziskovalci razvili

razlicne teorije motivacije zaposlenih. Vendar so razaiskéMozina, 1994, str. 170)

pokazale, da je po letu 1984 zasluzek prevzel pmesto med motivacijskimi dejavniki.
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Toda pl&a se da le delno nadomestiti z drugimi motivaciskdejavniki, kot so dobri
sodelavci, moznost napredovanja, strokovno izpgeeémje, zanimivost dela, uspeh pri

delu in podobno.

V prowcevanem podjetju je vzpostavljen sistem nagrajevangpodbuja visoko notranjo
motivacijo, saj je ugotovljeno, da je motivacijeeedod kljinih dejavnikov za doseganje
nadpovprénih rezultatov. Stimulacija za delovno uspeSnostiskeca na osnovi ocene
delovne uspesnosti in (ali) teknih ali ekonomskih standardov. Delovna uspeSnost se
ocenjuje v odvisnosti od pretekle in (ali) g@kovane uspesnosti zaposlenega z uporabo
naslednjih kriterijev: kvaliteta dela (reklamacijsposStovanje rokov, ...), gospodarnosti
(izkori&enost delovneg#éasa, stroski,...), kaline dela (doseganje normativov, dodatna
dela, ...) Pri ocenjevanju sistema nagrajevanj&dalgotovimo, da je sistem zgrajen na
osnovni tezi, da mora podevati delovno motivacijo in zadovoljstvo pri defogoji, ki
morajo biti izpolnjeni, so predvsem, da zaposleozmajo rezultate svojega dela, da
zaposleni verjamejo v osebno odgovornost za sve id da imajo zaposleni dbtek, da

je njihovo delo pomembno.

Lokacija uprave je na sedezu podjetja in na istemslavu kot proizvodno-prodajni
prostori, zato je komunikacija in koordiniranje mpdsameznimi poslovnimi podtp

hitro in povezano.

Slog poslovodenja smo ocenili s pofjw vpraSalnika, ki vsebuje 20 vpraSanj o dveh
dimenzijah usmerjenosti vodje. Prva je usmerjekosllogam, druga pa usmerjenost k
sodelavcem. Na osnovi teh dveh profilov dobimeékty ki ozn&uje n&in vodenja
(Mozina, 2001, str. 40-42).

V prowevanem podjetju previaduje visoka stopnja demakragja ndina vodenja, ki je
mocno usmerjena k storilnosti in humanosti. Pri temladsko zaklj¢imo, da navedeni
profil ne daje kotnega odgovora na vpraSanje o potencialnih sposthrels uspesSnosti
poslovodenja. Daje le vpogled v razvitost posantezhimenzij vodenja. Profil vodenja
nam pomeni le izhodi& za spreminjanje gemov usmerjenosti, kajti koliko bo kdo
uspesSen, je odvisno od situacije, od sodelavcewdnvsebine nalog. Ali je treba v

posameznih okol&nah bolj poudariti to ali ono obliko vodenja, gagdvisno od presoje.
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Zadovoljstvo zaposlenih in komunikacije v podjetjmo ocenili na podlagi ankete, katere

rezultati so bili ze na sliki 17.

Skupna ocena prednosti in slabosti organizacijsidsipukture je prikazana v tabeli 12, iz
katere je razvidno, da zasluzi ta podstruktura ocmbro.

Tabela 12: Ocena prednosti in slabosti organizacijske padginre

Ocena
Komponente zelo T Srednie]  Siabo Zelo Opomba
dobro slabo
Zvrst organizacijske strukture X Jasno, dabkoris¢eno
Lokacija uprave X Enostavno komuniciranje
Sistemi nagrajevanja X Spodbuja doseganje ciljev
Sistemi planiranja in kontrolg X
Slog poslovodenja X Demokratski
Odnosi z drugimi sluzbami X Stabilno
Vzdusje med zaposlenimi X Stabilno
Komunikacija v podjetju X Stabilno
Skupna Ocena: 0 5 3 0 0 DOBRO

6.1.6. Finan €éna podstruktura

Za ocenjevanje finame podstrukture v pré@@vanem podijetju analiziramocéuaovodske
izkaze. Oblikovali bomo rainovodske kazalnike, ki se nanaSajo na gospodarske
kategorije, o katerih obstajajoctmovodski podatki. Analizo bomo izdelali na podlagi
kazalnikov obr&anja sredstev, kazalnikov financiranja, kazalnikowestiranja in

kazalnikov pl&ilne sposobnosti.

Za uspesSnost podjetja ima izreden pomen hitros&tabja obratnih sredstev, ki nam
prikaze, koliko prihodkov ustvari podjetje z dodmimi sredstvi. Prikazuje nam, kolikokrat
v enem letu se sredstva preoblikujejo iz denarrek @tvarne nazaj v denarno obliko.
Hitreje ko bo podjetje proizvedlo izdelek, ga priadazterjalo od kupca denar zanj in ga
ponovno vezalo v poslovnem procesu, tem bolj boefisp poslovaloCe pa podjetje
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posluje s prevelikim obsegom sredstev, lahko toi wodhegospodarno poslovanje ob
povzraianju prevelikih stroskov, kar pa lahko pouwaraastoje v reprodukcijskem toku in

ima negativen vpliv na uspeh podjetja.

V tabeli 13 so prikazani kazalniki oldenja sredstev in kazalniki financiranja za obdobje
od leta 2002 do leta 2004.

Tabela 13: Kazalniki obraanja sredstev in financiranja podjetja za leto 20@B03 in
2004

Povpre éno
podjetje v
Zap. §t. |KAZALNIKI Prou €&evano podjetje panogi Indeks
2002 2003 2004 2004 2004
1 2 3 4 5 = (3/4)-100
1. Obracanje celotnih sredstev 6,4 6,0 5,6 2,7 205
2. Obraganje zalog 14,9 13,2 11,1 12,3 91
3. Obracanje terjatev iz poslovanja 23,9 23,7 26,4 10,5 251
4. Dnevi vezave za terjatve do kupcev 15,3 15,4 13,8 34,7 40
5. DeleZ kapitala v financiranju (v %) 38,7 46,4 43,6 29,0 150
6. DeleZ dolgov v financiranju (v %) 61,3 53,6 56,4 53,2 106
7. Kapitalska pokritost stalnih sredstev 1,56 1,67 1,78 0,70 255
8. Pokritje obresti 13,50 14,57 16,52 1,86 888

Vir: 1-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljana,@D

Pri obra&anju celotnih sredstev ugotavljamo, da se je v k04 kazalnik nekoliko znizal
glede na predhodno leto, vendar Se vedno presegargdno vrednost v dejavnosti.
Vzroke kaZze iskati predvsem v p@aaju uporabljenih sredstev v primerjavi z letom 200
Hitrost obr&anja zalog nam prikazuje trend padanja vrednogittikida obr&anja, ki se je
od leta 2002 do 2004 znizal na 11,1, kar pomenjedaodjetje zviSalo vrednost zalog. V
letu 2004 kazalnik dosega 91% vrednosti po¥jprelejavnosti. Za podrobnejSo analizo
obratanja zalog pa bi morali poznati &etanj, kajti kolikor vé& stanj poznamo, toliko
analitcno ustreznejSe kazalnike lahko kmaamo. Tudi kazalnik ob&anja terjatev iz
poslovanja se je v letu 2004 nekoliko izboljSal.piopomeni, da je podjetje doseglo krajSe
placilne roke ter s tem potrebovalo v letu 2004 mamataih sredstev za financiranje
poslovanja kot leto pred tem. Tudi iz kazalnika dneezave terjatev do kupca nazorno
izhaja, da se je ta v treh letih zmanjSal iz 153318,8 dni in je bistveno boljSi od njegove

povpre&ne vrednosti v dejavnosti.
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Delez kapitala v financiranju kaze lastnisSko finaagje podjetja. Izréun nam pokaze, da
je v zadnjem letu vrednost kazalnika padla. Vzi@ks preoblikovanju podijetja. Delez
dolgov v financiranju pa nam kaze dolzniSko finaaje podijetja, kjer prikazujemo
obratno ugotovitev, saj se podjetje lahko finansitapitalom ali dolgonCe je veji delez
kapitala, potem je manjSi delez dolga, in obratkapitalska pokritost stalnih sredstev
predstavlja lastniSko financiranje stalnih sredstdgotovimo lahko, da je v letu 2004
vrednost kapitalske pokritosti stalnih sredstevSama 1,78, stemer nam ta kazalnik
predstavlja stabilno financiranje dolgénih sredstev s trajnim kapitalom. Rastkazalnik
pokritja obresti pa izvira predvsem iz pdaaja dobika iz poslovanja in znizanja zneska

obresti ter s tem opozarja na)emoznost poravnavanja zapadlih obveznosti.

Iz tabele 14 so razvidni kazalniki investiranjakewzalniki pl&ilne sposobnosti. Kazalniki
investiranja nam omog@ajo analizo sestave sredstev podijetja. Iz¢imna kazalnika za
delez osnovnih sredstev v sredstvih lahko ugotoyiti® je kazalnik zadnja tri leta
obravnavanega obdobja na enakem nivoju in dosegavBédnosti povprga v dejavnosti,
kar pomeni, da podjetie malo vlaga v obnovo in @stovnih sredstev. Pri tem pa je
pomembno, da je delez osnovnih sredstev v sredstiitsen od dejavnosti, ki jo podjetje
opravlja, in sicer je praviloma ¥g v tehnolosko intenzivnih dejavnostih. Delez dbra

sredstev v sredstvih je zadnja tri leta na prildimakem nivoju.

Tabela 14: Kazalniki investiranja in plélne sposobnosti podjetja za leto 2002, 2003 in
2004

Povpre €éno
podjetje v
Zap. §t. |KAZALNIKI Prou €evano podjetje panogi Indeks
2002 2003 2004 2004 2004
1 2 3 4 5 = (3/4)-100
1 DeleZ osnovnih sredstev v sredstvih (v %) 25 28 25 37 66
2 DeleZ obratnih sredstev v sredstvih (v %) 75 72 75 54 139
3. PospesSeni koeficient 0,45 0,56 0,36 0,58 62
4 Kratkoro€ni koeficient 1,25 1,40 1,34 1,06 126
Razmerje med terjatvami in obveznostmi 1z
5. poslovanja 0,40 0,49 0,31 0,45 69

Vir: 1-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljana,@D

Kazalnik hitrega preizkusa likvidnosti se je zadigj zmanjSeval in je leta 2004 padel na
najnizjo vrednost. Ker so kratkafima sredstva draga zaradi denarnih sredstev, iejejo

nase v poslovnem procesu in ne prinasajo dtabidokler niso spremenjena v proizvode
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ter prodana kupcem, je potrebno viSino kazalnikdraditi nac¢im nizji ravni glede na Se

sprejemljivo tveganje nelikvidnosti.

Kratkoraini koeficient nam prikazuje ptdno sposobnost podjetja na kratki rok. Kazalnik
se v zadnjih treh letih ni bistveno spreminjal staga nad povptgem dejavnosti. 1z tega
lahko izhaja trditev, da je pldna sposobnost préevanega podjetja boljSa od
povpr&nega podjetja v dejavnosti. Razmerje med kratkaroi terjatvami iz poslovanja
in kratkor@nimi obveznostmi iz poslovanja nam podobno kot lo#azalniki pl&ilne
sposobnosti prikazuje, kako je podjetje sposobriaiyati svoje kratkoréne obveznosti.
Ugotovimo lahko, da je kazalnik v letu 2004 dosegelnizjo vrednost in da so
kratkoraine obveznosti iz poslovanja presegle kratkoeo terjatve iz poslovanja ter

dosegle ugodnejSo vrednost kot povpralejavnosti.

Skupna ocena prednosti in slabosti fiéraa podstrukture je prikazana v tabeli 15, iz katere

je razvidno, da ta podstruktura dobro prispeva${@mi uspesnosti podjetja.

6.1.7. Podstruktura dolgoro €nih poslovnih povezav

Podstrukturo dolgormih poslovnih povezav bomo ocenili z vidika dolgarithh odnosov z
glavnim dobaviteliem. Glavni dobavitelj je Rena@tovenija, d.o.o., ki je ustanovil
distribucijsko mrezo za distribucijo novih vozil madomestnih delov Renault. V okviru
pogodbe med koncendentom (Renault Slovenija) inc&sionarjem dlan distribucijske
mreze) je opredeljena pravica do distribucije modehovih vozil, nadomestnih delov,
nudenja storitev popravil in vzdrZzevanja proizvodter uporabe naziva koncesionar
Renault. Zaradi dodeljenih pravic o zastopanju tag znamke Renault, ki se izvaja v
prostorih koncesijskega podijetja, je ta komponemaieadi pomembnosti dobavitelja zelo
mocna in ima zelo dober prispevek k poslovni uspespastjetja.

Po Kotlerju (Kotler, 2003, str.71)sta hitrost in zanesljivost dobav med pomembnejSim

konkurergnimi dejavniki, ki lahko vplivajo na uspesSnost mm&lnja. Koncendent ima do
koncesionarja izdelano jasno irtinkovito logistiécno podporo za hitro in zanesljivo
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dobavo proizvodov, zato ima po oceni poslovodstv&kdamponenta dober prispevek k
podstrukturi dolgorénih poslovnih povezav.

Tabela 15: Ocena prednosti in slabosti finame podstrukture

Ocena
Komponente zelo [~ Srednie]  Siabo Zelo Opomba
dobro slabo
Obratanje celotnih sredstev X Nad povfjeen dejavnosti
Obratanje zalog X Negativen trend
Obraianje terjatev iz poslovanja X 251% povipmadejavnosti
Dnevi vezave za terjatve do Padajai trend
kupcev X
Delez kapitala v financiranju X
DeleZ dolgov v financiranju X
Kapitalska pokritost stalnih
sredstev X Stabilno
Pokritost obresti X Povanje dobitka
DeleZ osnovnih sredstev v Ni obnove osnovnih sredstev
sredstvih X
DeleZ obratnih sredstev v
sredstvih X Stabilno
Pospeseni koeficient X Nizka vezava sredstev
Kratkoratni koeficient X
Razmerje med kratko&aimi
terjatvami in obveznostmi X
Skupna Ocena: 5 6 1 0 1 DOBRO

Za dolgor@no poslovno povezavo so pomembni tudi dejavnikmiotivi, zaradi katerih
prihaja do poslovnih povezav. Obstajajo r&xi delitve motivov za poslovne povezave:
e zunaniji in notranji, kjer notranji motivi izboljSejp predvsem organizacijsko plat,
medtem ko zunaniji vzpostavljajo boljSe pogoje nasposiovnemu okolju,
» stratesSke in finatne, kjer so prvi povezani z uregavanjem podjetniskih strategij,
medtem ko drugi vplivajo na vrednost podijetja iplg§inancnih vidikov,
* motive za genetno ali diverzificirano rast,

e motive glede na posamezne poslovne funkcije v pjodje
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Po mnenju avtorjev so glavni motivi za dolgéme poslovne povezave predvsem: rast
podjetja, maksimiranje Kkoristi, trzni delez, d&dk, novi proizvodi in storitve ter
sinergijski &inki (Wright, Kroll , Pringle, 1992, str. 231)

Dejavniki, ki vplivajo na zunanje in notranje matiwza dolgoréne povezave so tudi
zn&ilnost panoge, trzne priloznosti, pogoji gospodage relativni trzni delez, poslovni

program podjetja, organizacija, kakovost upravianjvodenja.

V prowevanem podjetju smo ocenili podstrukturo dolgorb poslovnih povezav na
podlagi delnih ocen, opisanih v predhodnih poghavkupna ocena prednosti in slabosti
je prikazana v tabeli 16, iz katere je razvidnotalpodstruktura dobro prispeva k poslovni

uspesnosti podjetja.

Tabela 16:Ocena prednosti in slabosti podstrukture dolgoeitoposlovnih povezav

Ocena
Komponente zelo Dobro | Srednje Slabo zelo Opomba
dobro slabo
Pomen dolgorénega partnerja | x Koncesijska pogodba
Hitrost in zanesljivost dobav X Razvita lodisti
Poslovni program podjetja X UravnotezZen
Relativni trzni polozZaj X Visok, paddjarend
Donosi poslovanja X Vi§ji od dejavnosti
Organizacija kot celota X Organizacijska podgura
Kakovost vodenja X Uspesno poslovanje
IzkuSnje na poslovnih podtph X Dolgoletna tradicija
Skupna Ocena: 2 5 1 0 0 DOBRO

6.2. Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnost po po sameznih
podstrukturah

Bistvo ocene poslovnih priloznosti in nevarnostj g poskuSamo na podlagi ocene
prednosti in slabosti, z upoStevanjem ekonomskemditicnega, konkuretnega in
tehnoloSkega okolja, oceniti Se mozne razvojne gwo& priloZznosti in nevarnosti v
prihodnosti (Wright, Kroll, Pringle, 1992, str. 70)Po Pdku (Pucko, 2003, str. 138)
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pomeni ocenjevanje poslovnih priloznosti in nevatnodkrivanje stratesSkih dejavnikov

za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja. MedtemnAkbrosini (Ambrosini, 1998, str.

129) opisuje ocenjevanje kot porh@oslovodstvu, da na sistenda&tn n&in poskusa

odkriti pozitivne in negativne vplive za oblikovaninoznih strategij podjetja.

6.2.1. Trzna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti trznegingkture je prikazana v tabeli 17

Tabela 17: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti trznelgtoukture

Ocena podstrukture in njenih

sestavin

StrateSke implikacije

StrateSke poslovne enote so v
zadovoljivem razvojnem ravnotezju
saj so poslovna podta enakomerno
razporejena v polju »krav« in
»zvezd«. Nima pa podjetje

»vprasajev« niti »psov«.

Podjetje ima ugodne poslovne priloZnosti za

nadaljevanje poslovanja s skupino proizvodov
polju z visoko rastjo trga in z relativno visokim
trznim delezem, ki se financira s presezki deng

ki ga ustvarijo druge poslovne enote v polju krz

irja,

AV,

Podjetje ima dolgoletno tradicijo na

podraiju opravljanja storitev.

Z ofenzivnim pristopom trznega komuniciranja

potrebno povéati prepoznavnost podjetja.

je

Podjetje je predvsem usmerjeno na

osredniji del slovenskega trga.

Zaradi padajéega trenda prodaje je potrebno

nadaljevati s pridobivanjem novih agentov ter $

tem izkoristiti moznosti vstopa na nove trge.

D

Padaj@i trend relativhega trznega

deleza.

Potrebno se je stalno osredt na porabnike,

na poteze konkurentov in na razumevanje tren
v okolju poslovanja. Zato kaze izbrati ciljne trge
ter strategije in taktike trzenja na dolgi rok.

dov

A\1”J

Podjetje ima dolgoletno tradicijo in
izkuSnje na poslovnih podtph

avtomobilske dejavnosti.

Z vstopom Slovenije v EU in uvedbo novih pra
o distribuciji vozil, obstaja moznost izgradnje
mreze novih dislociranih enot izven sedanjega

obmaja delovanja protevanega podjetja.

s
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6.2.2. Podstruktura proizvoda in storitev

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti
18.

Tabela 18: Ocena poslovnih priloZnosti in

podstuoiiproizvodov je prikazana v tabeli

nevarnosti podstnné proizvoda in storitev

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imjikacije

Na podra@ju opravljanja servisnih storitev
je opazen padajotrend obsega
povpraSevanja. Trend se bo po ocenah
nadaljeval tudi v prihodnje, predvsem
zaradi daljSih servisnih intervalov, ki jih

predpisuje proizvajalec.

Prowevano podjetje mora dati §je
poudarek na trzenje celovite ponudbe na
enem mestu ter z dodatno ponudbo zadr

sedanji obseg prodanih storitev.

7 ati

Na podr@ju prodaje vozil so opazene nov
nakupne navade kupcev. Glede na
predhodna leta kupci namenjajo manj

denarnih sredstev za nakup vozil.

€S poslovnimi povezavami s ponudniki

finan¢nih produktov kaze povezano

nastopati na trgu ter pri tem ponuditi kup¢

financno ugodnejSi nakup vozila.

u

Opazen je naréajoci delez kupcev, ki so

pravne osebe.

Predvsem je potrebno obdrzati dobre
poslovne odnose z glavnimi strateSkimi
kupci in s tem ohraniti stabilno strukturo
kupcev. Pri nara&nju deleza pravnih osel
kot kupcev obstaja nevarnost poagja
terjatev do kupca, zato je potrebno uvest
sistematino kontrolo.

O

Z uvedbo novih pravil o distribuciji vozil i
vstopa Slovenije v EU se ob Ze relativho
hudi konkurenci ptiakuje Se pov&anje
konkurence pri prodaji vozil in servisnih
storitvah. Konkurenca naj bi se poaéa
predvsem zaradi velikih razpoloZljivih
zmogljivosti konkurentov in njihovega

slabega izkori&nja.

Glede na relativno nizko vrednost prispey
za kritje na podrgu prodaje vozil,
samostojni program prodaja vozil ne obet
perspektive. Vendar je potrebno poat
njegov trzni delez zaradi povezanosti s
poprodajnimi storitvami, ki skupaj tvorijo

uravnotezeno poslovno podje.
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6.2.3. TehnoloSka podstruktura

Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti tehnotopkdstrukture je prikazana v tabeli 19.

Tabela 19: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti tehnképodstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin StratesSke imikacije

Zaradi nizje cene servisnih storitev nekate#d razvojem tehnologije, zahtevnosti
potrosniki vzdrzujejo svoja vozila pri proizvoda in pové&evanjem garancijske
nepoobla&nih serviserjih. dobe se bo delez vzdrzevanja vozil pri

nepoobla&nih serviserjih Se naprej

zmanjSeval.
Podjetje ima visok delez zalog med Potrebno bo optimalno uravnavati zaloge s
gibljivimi sredstvi v primerjavi s prodajo vozil in servisnih storitev za
konkurenco in povpkgem dejavnosti. vhaprej znanega kupca.

Za uspesno opravljanje storitev je potrebpdaradi starosti opreme v prégvanem
zagotoviti sodobno opremo, ki ustreza | podjetju je potrebno nadaljevati zantim

specifinim zahtevam dejavnosti. vlaganjem v sodobno opremo.

Izobrazbena struktura zaposlenih v Izdelati program izobrazevanja za vse
proizvodnji bo morala slediti razvoju novihzaposlene s poudarkom na paguanovih

proizvodov. tehnologij in elekrotehnike.

6.2.4. Kadrovska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovskdstrukture je prikazana v tabeli 20.

Tabela 20: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadr@/pkdstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin StrateSke imjikacije

Opazen je trend zmanjSevanja Stevila Uskladiti se z izvedbo projekta razvoja
zaposlenih, predvsem zaradi upokojitev. | kadrov, predvsem na podija dela z
Dodatnega zaposlovanja prakio ni, z novimi tehnologijami.

morebitnimi novimi zaposlenimi pa se
izboljSuje izobrazbena struktura in

izboljSuje starostna struktura.
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Nadaljevanje tabele 20: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadr@vpkdstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imjikacije

Zaradi vedno manjSega Stevila kandidatg
ki so se pripravljeni Solati na poklicnih
Solah za naziv klepar inchr obstaja
nevarnost pomanjkanja kadra v prihodnijil
letih.

VY sodelovanju s teh&mimi Solami in
tehninim centrom v proizvodnji Renault
izkoristiti moznost prilagoditve programa
nter Ze wasu Solanja ponuditi kandidatom
pogodbo o kasnejSi zaposlitvi v primeru
uspesSnega zakljlha Solanja.

V okviru podjetja pa je potrebno
organizirati izobraZzevanje za
prekvalifikacijo iz drugih tehrinih
profilov.

Fluktuacija zaposlenih je v podjetju
relativno majhna. Opazna je visoka

pripadnost podjetjju.

Obstaja nevarnost znizanja pripadnosti
podjetju in s tem viSje fluktuacije predvse
zaradi izboljSanja starostne strukture
zaposlenih in zaradi drugaih motivov
mlajSih generacij. Zato je potrebno
nadaljevati z uvajanjem najnovejsih

motivacijskih orodij.

m

Izobrazbena struktura natas Obstaja
nevarnost nezadovoljstva zaposlenih z vi
izobrazbo od zahtevane na delovhem

mestu, ki ga zasedajo.

Izdelati sistem napredovanja ter strateqgijq
Sfazvoja kadrovskih virov v skladu s
strateSkimi cilji podjetja in ptakovanim

osebnim razvojem posameznika.

Ustrezno in redno pédo zaposlenim za
opravljeno delo je pogoj, da so lahko ostg

nedenarni motivacijski dejavnikiinkoviti.

Poveanje produktivnosti kot osnove za
ldoseganje bolSjih rezultatov poslovania i
tem rasti pla lahko dosezemo z

investiranjem v posodobitev tehnoloSkih
zmogljivosti, boljSo organizacijo dela ter

natrtnim izobrazevanjem zaposlenih.

nsS
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6.2.5. Organizacijska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organizée podstrukture je prikazana v tabel

21.

Tabela 21: Ocena poslovnih priloZnosti in

nevarnosti orgagigke podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imjikacije

Razdelitev delovnih nalog, odgovornosti i
pristojnosti je predpisana v skladu s

nGlede na obstof® organizacijsko struktur

je uresntevanje vizije, poslanstva in

standardi sistema zagotavljanja kakovosti strateskih ciljev mogee na vseh ravneh v

ISO 9000:2000.

podjetju. Predvsem pa je potrebno v

prihodnosti spodbujati timsko delo.

A=)

Organizacijska struktura temelji na delitvi
hierarh&ne ravni na podlagi funkcijskega
zaokroZevanja delovnega podjan
Nevarnost organizacijske strukture je v
nepovezanosti med posameznimi
funkcijami in v zahtevah po veliko

medsebojnega usklajevanja.

Za winkovitejSo povezavo med
posameznimi podigi in za boljSe odnose
med drugimi podrgji poslovanja kaze
vpeljati projektne enote, sestavljene z
zaposlenimi iz vseh oddelkov, ki predvse

usklajujejo @inkovito izvedbo projektov.

m

Obstoj&i sistem nagrajevanja zaposlenih
spodbuja doseganije ciljev in vkijuje ze
skoraj devetdeset odstotkov vseh

zaposlenih v podjetju.

Nadaljevati s sistemom nagrajevanja, ki [
spodbujal doseganje ciljev. ¥je pozornost
Vv izpopolnjevanju modela nagrajevanja
zaposlenih je v prihodnosti potrebno

posvetiti zagotavljanju kakovosti.

0]

Sistem planiranja in kontrole je relativnho
dober.

Slediti je potrebno novostim na podjo
intranet sistemov za izboljSanje

komunikacij v podjetju.

Nevarnost organizacijske strukture se lah
kaze v pdasnem sprejemanju oditev, ki

jih zahtevajo spremembe v okolju.

Réodilni delavci se morajo bolj posvetiti
strateSkim odléitvam. TaktEne in
operativne odléitve pa je potrebno
prepustiti nizjim nivojem v organizacijski

strukturi podjetja.
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6.2.6. Finanéna podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti filaa podstrukture je prikazana v tabeli 22.

Tabela 22: Ocena poslovnih priloZnosti in

nevarnosti fidaa podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke imjikacije

Vrednost kazalnika ob&anja zalog se sice|
izboljSuje, vendar Se vedno ne dosega

vrednosti povprga dejavnosti.

r Doseganje boljSih vrednosti kazalnika
lahko dosezemo z znizevanjem zalog. Z3
uspesno optimalno uravnavanje zalog je
potrebno izdelati analizo preseznih zalog
ter ustrezno ovrednotiti viSino minimalne,

varnostne in signalne zaloge.

Trend kazalnika dnevi vezave za terjatve
kupca kaze na zmanjSevanje Stevila dni

vezave, kar je pozitivno.

ddadaljevati s politiko prodaje piéno
sposobnejSim kupcem ter s tem zniZevat
obseg virov, potrebnih za financiranje

poslovanja.

Sredstva so financirana z delezem dolga
dosega nizje vrednosti od pov{jee
dejavnosti.

Kodjetje mora zasledovati strosSke dolga i
primeru visokih stroskov bo treba na nov
opredeliti optimalno strukturo virov

financiranja.

nv

Opazen je negativen trend deleZza osnovr

sredstev v sredstvih.

niGlede na primerljivo tehnoloSko
intenzivnost dejavnosti kaze selektivno
vlagati v razvoj in obnovo osnovnih

sredstev.

Kratkoraini koeficient se zmanjSuje, kar
pomeni manjsa finama sredstva, vezana

kratkorainih sredstvih.

Kazalniki pl&ilne sposobnosti so
vkratkoratne narave, zato ugodna gibanja
smejo zadovoljiti vodstva podjetja.
Potrebno je natovati denarni tok v skladu
s poslovno politiko, predvsem na pogjto
terjatev do kupcev in obveznosti do
dobaviteljev.
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6.2.7. Podstruktura dolgoro €nih poslovnih povezav

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podstaktdolgorénih poslovnih povezav je

prikazana v tabeli 23.

Tabela 23: Ocena poslovnih priloZznosti in

povezav

nevarnosti podstuué dolgor@nih poslovnih

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StratesSke imikacije

Podjetje ima s strani Renaulta dodeljeno

pravico o zastopanju blagovne znamke.

V prihodnosti kaze nadaljevati s
spostovanjem osnovnih standardov Renault,
izpolnjevanjem selektivnih kriterijev ter
ohranjanjem dobrih poslovnih odnosov do
glavnega dobavitelja.

V prihodnosti se péiakuje zdruzevanje

servisno prodajne mreze.

Z vstopom Slovenije v EU in uvedbo novih
pravil o distribuciji se bo Stevilo primarnih
koncesionarjev zmanjSalo, ti pa bodo za
ustrezno provizijo prodajali vozila in

nadomestne dele sekundarni prodajno

servisni mrezi. V prihodnosti kaZe razvijat
dobre poslovne odnose s sekundarno

prodajno servisno mrezo.

Takticno planiranje in kontrola poteka
sistemattno ob pomei planskega oddelka

in finantno ratunovodske sluzbe.

V prihodnosti je potrebno posvetiti &je
pozornost pri protevanju konkurentov
podjetja. To so potencialni prevzemniki
prowevanega podjetja, ki s tega vidika

lahko tudi predstavljajo nevarnost.

6.3. Zbirna ocena prednosti in slabosti ter poslovn ih priloZznosti in
nevarnosti v prou €evanem podjetju

Na podlagi posameznih podstruktur, ki so bile apésa poglavju 6.1 in 6.2, predstavimo

Se zbirno oceno prednosti in slabosti ter posloymiloZnosti in nevarnosti. Tako pridemo
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do kortne ocene, katera od posameznih podstruktur je ®@vieatera najmanj prispevala
k poslovni uspesnosti podjetja.

Iz slike 18 je razvidno, da daje najmanjSi prispekeposlovni uspesSnosti tehnoloSka
podstruktura, predvsem zaradi prostorske stiskarosti opreme in doseganja nizje
produktivnosti v primerjavi s povpéem dejavnosti. Trzna, fingna in podstruktura
dolgoranih poslovnih povezav dajejo pr&evanemu podjetju najeg prispevek k
poslovni uspesnosti, ki se kaze predvsem v uspe3pestovanju in nadpovpéaem

obraanju celotnih sredstev.

Slika 18: Profil prednosti in slabosti pralgvanega podijetja z vidika podstruktur in

njihovega vpliva na poslovno uspesnost

Prispevek k poslovni uspesnosti
1 2 3 4 a

Zelo mali «——» Zelo velik
Trina
podstruktura

Podstruktura
proizvoda

Tehnologka
podstruktura

Kadrovska
podstruktura

Organizacijska
podstrukiura

Finanéna
podstruktura

Podstruktura
dolgoroénih
posloy nib
poveZav

Profil priloznosti in nevarnosti z vidika podstruktin njihovega vpliva na prihodnjo

poslovno uspesnost je prikazan na sliki 19, izreage razvidno, da za podjetje predstavlja
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najvejo priloznost trzna podstruktura in podstrukturdgdoocnih poslovnih povezav.
Priloznosti se kazejo predvsem zaradi uvedbe nprxalvil o distribuciji vozil ob vstopu
Slovenije v EU ter s tem moZnosti izgradnje mreiglodiranih enot izven dosedaj

dovoljenega obmija delovanja.

Slika 19: Profil priloznosti in nevarnost pre@vanega podjetja z vidika podstruktur in

njihovega vpliva na poslovno uspesnost

Prispevek k poslovni uspesnosti
1 2 3 4 5

. PriloZnosti «———|——» MNevarnosti
rzna

podstruktura

Podstruktura
proizv oda

Tehnologka
podstruktura

Kadrowska
podstruktura

Organizaciska
podstruktura

Finanéna
pode.ruktura

Podstruktura
dalgoroénih
poslo nib
povezay

Ocene glavnih prednosti in slabosti ter poslovritopnosti in nevarnosti v pr@é@vanem

podjetju so prikazane v tabeli 24.
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Tabela 24: Zbirna ocena glavnih prednosti in slabosti ter lpesih priloznosti in

nevarnosti
Prednosti Slabosti
1. Visok relativni trzni delez in dobro razvojno 1. Padajai trend prodaje
ravnotezje strateskih poslovnih enot 2. Ni vlaganja v obnovo in razvoj osnovnih
2. Velika Sirina prodajnega programa in sredstev
relativno veliki stroSkovni &inki ekonomije | 3. Ni sistema za napredovanje zaposlenih
obsega 4. Trend slab3anja odnosov z drugimi sluzbami
3. Visoka strokovna usposobljenost kadrov v podjetju
4. Zelo dobro obr&anje celotnih sredstev
Priloznosti Nevarnosti
1. Nove trzne priloznosti zaradi uvedbe noviil 1. Pomanjkanje tehtino usposobljenih kadrov
pravil in pristopa k EU 2. Hiter razvoj informacijskih sistemov
2. Z motivacijo zaposlenih izkoristiti visoko 3. Intenzivni razvoj konkurence
usposobljenost 4, Hiter tehnoloSki napredek v avtomobilski
3. ZniZzevanje stroSkov zaradi moZznosti industriji
pridobivanja novih finaénih virov
4, Moznost izgradnje mreze novih dislociranih
enot

7. RAZVIJANJE MOZNIH STRATESKIH USMERITEV ZA PROU CEVANO
PODJETJE

7.1. Oblikovanje strateskih ciljev

V procesu oblikovanja strateSkih planskih ciljevrider in Whelen(Hunger, Whelen,,
1996, str. 41)ugotavljata, da je pomembno, da strateski plaogjkiizhajajo iz vizije in
poslanstva podjetja. Zato je v nadaljevanju pogiangjprej opisano oblikovanje vizije in

poslanstva ter nato oblikovanje ciljev ptevanega podjetja.

7.1.1. Oblikovanje vizije in poslanstva

Pri oblikovanju vizije in poslanstva sta avtoffdunger, Whelen,, 1996, str. 148pisala,
da mora poslovodstvo pred oblikovanjem moznih efidh usmeritev ter oblikovanja

ciliev podjetja najprej oceniti obst@e vizijo in poslanstvo.
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V poglavju 3.3 je opisana vizija in poslanstvojkie izoblikovalo poslovodstvo podjetja
AvtohiSa Real, zato bomo v nadaljevanju oceniliizeblikovano strateSko usmeritev

prouwevanega podijetja.

Opredeljena vizija podjetja na zunaj razlikuje jetje¢ od drugih podjetijCe povzamemo:
»AvtohiSa Real bo naj¥ in najuspesnejSa druzba, z najbolj celovito pilmaustoritev na
podraju prodaje, vzdrZzevanja in servisiranja osebnih ladkih gospodarskih vozil v
Sloveniji«. S takSno vizijo je podjetje jasna@émo od ostalih podjetij. Prav tako je jasno
opredeljeno, v kateri dejavnosti in na katerem tfgli podjetje delovati v prihodnosti.
Pomembno je tudi, da vizija in poslanstvo ponugefain privigen pogled v prihodnost
podjetja. V opredeljeni viziji je to jasno opreawlp, saj Zeli podjetje ostati kot »najjee

in najuspesnejSa« druzba na svojem pgdralelovanja, kar ima prav gotovo lahko
pomembno vlogo pri motiviranju in usmerjanju zapod#h k doseganj&im boljSega

rezultata.

Opredeljeno poslanstvo podjetja pa se nanaSa nianekepredelitve, kaj bo podjetje v
prihodnosti zasledovalo in v kateri smeri bo delov&®ri tem je pomembno, da izhaja iz
opredeljene vizije. Pra@gvano podijetje se je v opredelitvi poslanstva oglitedv okviru
Stirih glavnih usmeritev. Prva usmeritev je »Kakstv@ ponudba storitev«, ki je po
mnenju poslovodstva ena od glavnih usmeritev zgaygsinje zadovoljstva in zvestobe
kupcev. V svojem delu KotlefKotler, 2003, str. 91povzema Druckerja in opozarja na
glavna vprasanja, na katera mora odgovoriti opjedel poslanstvo podjetja. Prvo
vprasanje, na katerega opozarja je, da je potrepnedeliti, katera so poslovna potje
podjetja. V opisanem poslanstvu podjetja je jaspedeljeno, kaj in kje naj bo njegovo
poslovno podrge. Iz¢rpno je opredeljeno, da bo druzba v prihodnje jakviponudbo
storitev na podr§u prodaje, vzdrzevanja in servisiranja osebnihlabkih gospodarskih
vozil. S tem pa je tudi Ze nakazano, da bo podjetfdo k glavhemu cilju, to je., da
»ohrani trzni poloZaj« na nat&ro opredeljenem trgu. Po mnenjucRa (Pucko, 2003, str.
127)je pomembno, da je opredeljeno poslanstvo podpetjani strani zadosti uokvirjeno,
da s tem izkljdguje dolaena poslovna podé@ iz interesnega kroga podijetja, pa vendar
tudi dovolj Siroko, da pu& prostor ustvarjalni rasti podjetja. V opredeljanposlanstvu

prouwevanega podijetja je z drugo usmeritvijo opredeljelaopodjetje Zeli »vstopati na
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nova poslovna podifa«, s katero omog@ga ustvarjalno rast z namenom, da izkoristi
poslovne priloznosti. Tretja usmeritev poslanstvpodjetju je »zagotavljanje doseganja
dejavnosti primerljive poslovne uspesSnosti«. V ogredelitvi je jasno opredeljeno na
kakSen né&n se bo ocenjevala poslovna uspesnost, prav take makazana moznost za
oblikovanje strateskih planskih ciljev. Zadnja usite® podijetja je »odgovorno ravnanje
do zaposlenih in okoljax. V opredelitvi se kaze estav podjetja, ki bo skrbelo za
izobraZzevanje, motivacijo in razvoj osebnostnihtrlasti zaposlenih. Prav tako pa
poslovodstvo ni pozabilo zapisati, da bo podjetjnalo skrbno in odgovorno ter v skladu
z zakonskimi in druzbenimi pravili o varovanju ojelv katerem deluje. Po Kotlerju
(Kotler, 2003, str. 92)mora vizija in poslanstvo upoStevati uravnotezenogeresov

poslovodstva, lastnikov, zaposlenih in kupcev. fgsane opredelitve je razvidno, da so
glavne zahteve poslovodstva in lastnikov opredeljentretji taki, vioga in razvoj

zaposlenih vcetrti tocki poslanstva podjetja, medtem ko je pomembnostc&upter

njihovo zadovoljstvo opredeljeno v prvicto v opisani opredelitvi poslanstva podjetja.

Ob upostevanju opisanih ugotovitev, ki izhajajesimokovne literature, in ob upoStevanju
ugotovitev analize uspesnosti poslovanja ter cedostene podietja, izdelanih v poglavju 5
in 6, lahko ocenimo, da sta obsttgevizija in poslanstvo dobri izhodiSza oblikovanije

strategij AvtohiSe Real.

7.1.2. Oblikovanje strateskih planskih ciljev podje  tja

Glede na to, da morajo vsi planski cilji izhajativizije in poslanstva podjetja, ker le tako
lahko postanejo orodje za konkretizacijo najSirSegaena podjetja, lahko zdaj preidemo
na fazo, ki pomeni izbiranje kfaih kazalcev za strateSke planske cilje.

Ce izhajamo iz vizije in poslanstva podjetja, ki sf@sana v poglavju 3.3 in 7.1.1, smo s
poma:jo poslovodstva oblikovali finaime in nefinatne cilje. Pripisali smo jim ustrezne
vrednosti in jih razvrstili tako, kot je opisano poglavju 2.5 in sliki 5. Vsebinsko

opredeljeni cilji oziroma kazalci so prikazani &g 25.
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Tabela 25: Vsebinski cilji oziroma kazalci za cilje v pe&@vanem podjetju

Vidik Cilj Kazalci

Finargni vidik Dolgorana dobtkonosna . dobiek iz poslovanja
rast prodaje in denarnega <  rast prihodkov od prodaje

toka. . rast denarnega toka

Vidik kupcev Zadovoljstvo kupcev in . delez popolnoma zadovoljnih kupcev
pridobivanje novih kupcev . rast trznega deleza
. delez stalnih kupcev

. delez novih kupcev

Vidik notranjih poslovnih  Poslovna tinkovitost in . delez kupceyv, ki se wajo zaradi napake
procesov prilagodljivost. «  Stevilo pritoZb kupcev

. delez ugotovljenih napak v procesu

Vidik u¢enja in rasti Zadovoljstvo, motivacijain <  delez zadovoljnih zaposlenih
ucenje zaposlenih «  stopnja fluktuacije in bolniske odsotnosti
. struktura zaposlenih po kvalificiranosti in
izobrazbi

. Stevilo predlogov o izboljSavah

Tretja (zadnja) faza oblikovanja osnovnih strateSkilanskih ciliev je namenjena
pripisovanju ciljnih vrednosti izbranim kvalitatien opredeljenim kazalcem. Ciljne
vrednosti bomo razvili na osnovi presoje posloveastugotovitev celovite analize
prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnostnievarnosti ter ob naslanjanju na dosedanje

dosezZene rezultate poslovanja podjetja (Glej taB&)o

Tabela 26: Pripisovanije ciljnih vrednosti planskim ciljem petja

o X Indeksi rasti Tekocée Planski cilji Indeks rasti
Planski cilj Kazalci* et
2003 | 2004 [ 2006 | 2007 | 2008 | 2005 - 2008
Dolgorogna Dobicek iz poslovanja 155,6 93,8 780 150 130 113 220

dobickonosna

rast prodaje in Rast prihodkov od prodaje 110,3 114,4 110,0 106 104 104 114
denarnega toka Rast denarnega toka 145,5 97,8 110,0 106 103 105 114
fad""‘“”s“"“ ~ Delez popolnoma zadovoljnih kupcev 1023 1047 982 101 101 102 105
upcev in
pridobivanje Rast trznega deleza 100,3 1111 105,1 109 105 104 119
novih kupcev Dele stalnih kupcev 100,2 97,1 9,5 101 105 104 110
Delez novih kupcev 100,1 102,1 110,3 100 110 104 114
quloma . Delez kupceyv, ki se vracajo zaradi napake 98,7 95,4 92,1 100 100 100 100
ucinkovitost in .
prilagodljivost Stevilo pritozb kupcev 100,1 98,9 99,3 95 95 95 86
DeleZ ugotovijenih napak v procesu 100,3 100,1 101,1 90 89 100 80
Zadovoljstvo,  peje3 zadovoljnih zaposlenih 91,5 96,2 959 100 100 100 100
motivacija  in
uéenje Stopnja fluktuacije 79,1 89,7 89,0 95 98 98 91
zaposlenih Stopnja bolnigke odsotnosti 79,4 76,7 91,4 95 94 91 81
Struktura zaposlenih po kvalificiranosti in izobrazbi  103,0 105,0 106,0 105 103 106 115
Stevilo predlogov o izboljSavah 100,0 110,0 105,0 105 104 103 112

*Opomba: Vrednosti v tabeli 26 so iz poslovnih camdv prodevanega podjetja korigirane s faktorjem.
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StrateSke planske cilje lahko izrazimo s tako invano ciljno linijo. Na podlagi podatkov
iz tabele 26 smo oblikovali zazeleno rast dosegahje@nega planskega cilja v prihodnjih
obdobijih, kjer ciljna linija predstavlja indeks tiaprihodkov od prodaje v pr@evanem
podjetju. Nevtralno predvidevanje smo izdelali radlpgi ocene vodstvenega osebja ter
tako poskusali ocenili plansko vrzel ali planskikarak. 1z ciljne linije in primerjanja le te
z rezultati nevtralnega podjetniSkega predvidevdglej sliko 20) lahko ocenimo, da bi
planski razkorak v letu 2008 znaSalc¢vkot 25 odstotkov,ce bi podjetje Se naprej

uresnéevalo dosedanjo svojo strategijo.

Slika 20: Planski razkorak v pratevanem podjetju
\
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Planski razkorak bomo poskuSali odpraviti z dodatnali novimi strategijami, zato v
nadaljevanju sledi naslednja faza strateSkega ljpng in poslovodenja, ki pomeni

oblikovanje moznih korporacijskih in poslovnih s&gij.

7.2. Oblikovanje moznih korporacijskih strategij

V tem poglavju bomo poskusSali oblikovati nekaj r&zih strateSkih usmeritev, ki bi v
prowevanem podjetju lahko opredelila glavno pot do ghkéim ciljev. Zato v tej fazi Se ne
bomo ocenjevali in izbirali »ustreznih« stratedigr je nas glavni cilj ponuditi razine

moznosti, ki obetajo do&etemeljne stratesSke cilje podjetja.

Mozne korporacijske strategije bomo oblikovali takia bomo upoStevali dejavnike, ki

smo jih ugotovili pri analizi zunanjega in notraggeokolja. Ob upoStevanju zbirne ocene
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prednosti in slabosti ter poslovnih priloznostnievarnosti iz poglavja 6.3, bomo poskusali
izkoristiti prednosti, prese slabosti, izrabiti priloznosti in se izogniti r@wnostim.
Izhodi&e oblikovanja strategij izhaja iz postavljenih ®&kih planskih ciljev in

ugotovljene planske vrzeli. Pri tem bomo uposSteizaliedke teorije rasti podjetja.

V tabeli 27 poskuSamo nakazati mozne strateSke rnitseeoprte na ugotovitve SWOT
analize podjetja. V nadaljevanju poglavja na kratqoisujemo vsako od ponujenih

korporacijskih strategij.

Strategija obdelave trga temelji na ohranjanju @bt trzne (glej poglavje 6.1.1 in 6.2.1)
in tehnoloSke podstrukture (glej poglavie 6.1.3612.3) ter na ohranjanju obstége
podstrukture proizvoda (glej poglavje 6.1.2 in B.2.Pri tem je pomembno razmerje med
prihodki in stroSki v podjetju oziroma znizevanj&roSkov na enoto proizvoda. V
prowevanem podjetju se strategija znizevanja stroSkaie kpredvsem v ¢éinkovitejsi
organiziranosti poslovnega procesa in v priloZnasiZevanja stroSkov zaradi moznosti
pridobivanja novih finaénih virov. Strategija obdelave trga mora dati p@rge trznega
deleza, kar predvsem zahteva intenzivno pridoberanpvih pogodbenih poslovnih
partnerjev in uporabo novih trzenjskih pristopevymeganju na obstojgh trgih.

Strategija razvoja trga pomeni vstop na nove trgeblikovanjem vstopnih strategij na
izbrane trge. Prav tako pomeni ofenzivno oblikoeanpvih prodajnih poti, za kar se v
prowevanem podijetju kaze priloznost zaradi uvedbe ng@vdvil na podréu prodaje

proizvodov in storitev (glej zadnji odstavek pogéav.1). Zaradi ugotovljenih poslovnih
priloznosti in nevarnosti trzne podstrukture seekasmeriti predvsem na pridobivanje

novih odjemalcev na novih trgih.

Strategija razvoja dolgoéaih poslovnih povezav temelji na razSiritvi prodzga
programa. To pomeni moznost izkoristiti dolgoletnleusnje in strokovno usposobljenost
zaposlenih ter dolgoletno tradicijo podjetja najgvposlovnih podrejih pri pridobivanju
dolgoranih koncesijskih pogodb drugih avtomobilskih znarék strategijo dolgokmih
poslovnih povezav se ponuja moznost, da bi na gsgtotrgin dopolnili poslovanje z
obstoje&imi blagovnimi znamkami z novimi in tako z visokoigo prodajnega programa

dosegli relativno visoke stroSkovnéinke ekonomije obsega.
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Tabela 27: Oblikovanje moznih korporacijskih strategij na pagl glavnih prednosti in

slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti

Prednosti (S) Slabosti (W)

» Visok relativni trzni deleZ in dobro » Padajei trend prodaje
razvojno ravnotezje strateskih » Ni vlaganja v obnovo in razvoj
poslovnih enot osnovnih sredstev

* Visoka Sirina prodajnega programain| « Ni sistema za napredovanje zaposlenih
relativno visoki stroSkovnidinki « Trend slab$anja odnosov z drugimi
ekonomije obsega sluzbami v podjetju

 Visoka strokovna usposobljenost
kadrov

» Zelo dobro obréanje celotnih sredstev

PriloZnosti (O) Strategije (SO) Strategije (WO)
« Nove trzne priloZnosti zaradi uvedbe | * Strategija obdelave trga » Strategija zunanje rasti s prikdjtvijo
novih pravil in pristopa k EU « Strategija razvoja trga podjetja
* Z motivacijo zaposlenih izkoristiti . . .
visoko usposobljenost  Strategija razvoja dolgogaih
* ZniZevanje stroSkov zaradi moznosti poslovnih povezav
pridobivanja novih finaénih virov
¢ Moznost izgradnje mreze novih
dislociranih enot
Nevarnosti (T) Strategije (ST) Strategije (WT)
« Strategija konsolidacije s pateno  Strategija tehnoloSke posodobitve

* Pomanjkanje tehtino usposobljenih
kadrov ucinkovitostjo

 Hiter razvoj informacijskih sistemov

* Intenzivni razvoj konkurence

 Hiter tehnoloSki napredek v
avtomobilski industriji

Strategija konsolidacije s poteno winkovitostjo temelji na pow&anju winkovitosti na
vseh poslovnih podegih v podjetju. V prodevanem podijetju to pomeni oblikovanje novih
organizacijskin struktur. Poudarek naj bi bil vo&mvno tehninem izobrazevanju in
usposabljanju kadrov, s katerimi poskuSamo, gledeopredeljene cilje, predvsem z

zniZzevanjem stroSkov odpraviti planski razkorak.

Strategija zunanje rasti s prik§jtvijo podjetij pomeni moznost rasti ter s tem mogn
izgradnje véje pozicijo ma@i prowcevanega podjetja. Glavni motiv za zunanjo rast ¢igal]
izhaja iz zmanjSanja rasti v panogi (glej pogla¥& in slika 12) in iz zmanjSanja
odvisnosti od dobaviteljev. S tem bi bilo moznaiakati neizkori&ene talente, ki smo jih
spoznali v ocenjevanju kadrovske podstrukture. Tomeni tudi moznost doseganja

sinergeténih winkov zaradi boljSe izrabe razpolozljivega kadranaterialnih resursev.

Strategija tehnoloSke posodobitve pomeni moderij@atehnoloSke podstrukture.

Primernost te strategije v pr&@vanem podjetju se kaze v tem, da bo moralo pedpst|
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uspesno opravljanje storitev v prihodnosti nujngataviti sodobno tehnolosko opremo.
Oprema mora ustrezati spe&rfim zahtevam dejavnosti, zato je glavna nevarnast z
podjetje hiter tehnoloSki napredek v avtomobilsklustriji, ki lahko uspesnost podjetia
ne bo nartno vlagalo v tehnoloSko osnovo ali spreminjanjgene razpolozZljive

zmogljivosti, resno ogrozi v prihodnosti.

S tem oblikovanjem moznih korporacijskih stratesgin nakazal le izhodig, na katerih
lahko v fazi razvijanja strategij poslovodstvo samamaljuje s podfazo ocenjevanja teh
razvitih strategij in izbire strategij ter izdelxegeski plan podjetja.

Seveda zahtevajo omenjene podfaze Se dodatnokigla, se ga v okviru izdelave tega
dela ne bomo lotili.

7.3. Oblikovanje moznih poslovnih strategij

Oblikovanje moznih poslovnih strategij je pravilomzavedeno iz celovite strategije
podjetja in pomeni njeno logno razlenitev. V nadaljevanju dela se pri razvijanju teh

strategij opiramo na koncept portfeljske matrikiesrko ga predstavili v poglavju 2.6.

V okviru izdelave portfeljske matrike smo najprejbiali skupine storitev, ki so
sorazmerno neodvisne poslovne dejavnosti v okvodjgija AvtohiSa Real. Barnett in
Wilsted opozarjata, da z oblikovanjem poslovnetsyige nastajajo specii problemi,ce

ne upoStevamo predpostayBarnett, Wilsted, 1988, str. 143Jo pomeni neodvisnost
glede na ostale ter hkrati z jasno opredeljenimkkmenti in moznostjo ugotavljanja
svojega poslovnega uspeha. UpoStevali smo, dalsavejcene medsebojno neodvisne, da
so njihovi konkurenti drugmi, da so njihove skupine odjemalcev ré&aé ter da ne
izhajajo iz enakih izkuSenj raziskovalno-razvojnelgta, nabave in trzenja.

Na osnovi naStetih pogojev in organizacijske shesm® dold@ili naslednje strateSke
skupine storitev: prodaja novih vozil (v nadaljexaSPP 1), prodaja rabljenih vozil (v

nadaljevanju SPP 2) ter prodaja servisnih stoffavadaljevanju SPP 3).

Za izbrane strateSke skupine storitev je pomemlaosmo doldili zakljucen trg, za
katerega je mozno pridobiti podatke o dinamiki @aseovprasevanja, ugotoviti prodajo
prowevanega podjetja in najgjega konkurenta na tem trgu ter moznost &tahga

strukture prodaje posameznih strateSkih skupintstorKer ima progevano podjetje s
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strani koncendenta daleno obmgje (cono), na katerem je mozno prodajati vozila in
storitve, je smiselno uporabiti podatke, ki jihjpremo od raztinih upravnih enot (Stevilo
registriranih vozil) in od generalnega uvoznikadoralni nadomestni deli). Vsi podatki se
nanasajo na zaklkene trge, za katere smo dobili dinamiko obsegagjeodo strateskih

skupinah storitev tako, kot je prikazano v tab@8li 2

Tabela 28: Dinamika prodaje na dom@m trgu po strateSkih skupinah storitev v letih od
2000 do 2004

SPP / leto 2000 2001 2002 200 2004
SPP 1 (v St. kosov) 3.428 3.23: 3.70 445¢ 3.691
SPP 2 (v St. kosov) 2271 2.98i 3.80¢ 4.55( 4.209
SPP 3 (v 000 sit) 1.692.004 1.635.77. 1.470.320 1.548424 1.665.655

Vir: Porocilo prodaje v prodevanem podjetju za leto 2005

Strukturo prodaje podjetja po vrednosti na ddema trgu smo dokili po obsegu prodaje.
Izracunali smo tudi strukturo prodaje podjetja po vresthma dom&em trgu glede na

strateSke skupine storitev v letu 2004 tako, kao jprikazano v sliki 21.

Za izdelavo portfeljske matrike »rast-trzni delegetrebujemo Se podatke o prodaji
podjetja po strateSkih skupinah storitev in enad@atke naSega najgjega konkurenta na
domaem trgu. Za portfeljsko analizo smo uporabili paeatz leta 2004, tako, kot je

prikazano v tabeli 29.

Slika 21: Struktura prodaje podjetja AvtohiSa Real po vresthna domdem trgu glede na
strateSke skupine storitev v letu 2004

‘nspp1 mSPP2 DSPP3‘

18,41%
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Vir: Porocilo prodaje v prodevanem podjetju za leto 2004

Kot je Ze opisano v poglavju 2.6, sta glavni dimgmzbrane portfeljske matrike rast trga
ter relativni trzni polozaj. Rast trga je ddéma z dinamiko prodaje na do¥ean trgu in jo

izracunamo po en#i za geomettino sredino:
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G| :4“”1['2']3['4,

pri ¢emer sdu,lz, 13,12 ustrezni verizni indeksi.

V konkretnem primeru izeanamo povpréne stopnje rasti takole (podatki v tabeli 28):

Gspa = 4/(3231/3428 [{3707/323) [{4456/ 3707) ({3691 4456 = = +186%

Gsper = 4/(2986/ 2277 (3809 2986 ({4550 3809 ({4209 4550 = = +16,68%

Gspes = 4/(16357711692003 (1470321635771 (1548424147032 [{16656531548423 = = — 03%%

Relativni trzni delez strateSke poslovne enote peedelimo kot razmerje med trznim

delezem protevanega podjetja in delezem na@jega konkurenta in izé@namo:

PRODAJAPODJETJIA i o
RTD = CELOTNAPRODAJA - prodaja_podjetja

PRODAJANAJVECIJEGA KONKURENTA - prodaja najvei-]ega konkurenta ’
CELOTNAPRODAJA

Po podatkih iz tabele 29 iznanamo relativni trzni polozaj (delez) za posamesdagine
storitev, kar v proéevanem primeru pomeni:
RTDgpp =1296/602= 215

RTDypp, = 979/532= 184

RTDspps = 805465/238070= 338

Kot merilo za razdelitev stopenj rasti trga medkesin nizke rasti trga v portfeljski

matriki uporabimo stopnjo rasti BDFif: http://www.sigov.s)/

Tabela 29.: Obseg prodaje po skupinah storitev za leto 2004

SPP Proué¢evano Najvegji
(leto 2004) podjetje konkurent
SPP 1 (v st kos) 1.296 602
SPP 2 (v St. kos) 979 532
SPP 3 (v 000 sit) 805.465 238.070

Vir: Porocilo prodaje za leto 2005

Na osnovi izraunanih povprénih stopenj rasti trga in relativnih trznih delezésr
strukture prodaje pr@evanega podjetia po strateSkih skupinah storitedel@mo

portfeljsko matriko za praievano podjetje, ki je prikazana na sliki 22.
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Slika 22: Portfeljska matrika »rast-trzni deleZz« za pfeuano podijetje
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Iz portfeljske matrike na sliki 22 je razvidno, dta se dve strateSki poslovni pagjro
uvrstili v obmaje, kjer imata sorazmerno visok trzni delez in oizlast trga. Zaradi
stabilnega polozaja posamezne SPP ne potrebujstkilvi vlaganj, imata pa presezek
denarnih sredstev, s katerimi lahko financiratagdr&PP. V protevanem podjetju je to
SPP 2 z visoko rastjo trga in visokim relativniranim delezem. To je trzni vodja, ki mu
dinamiino poslovno okolje narekuje hitro rast obsega. Robm® je ustrezno obnaSanje,
saj lahko za SPP pomeni zanemarjanje potrebe padsti, izgubo trznega deleza in s tem
prehod med »vpraSaje«. Podjetje za ohranitev vigkenega polozaja te SPP potrebuje

veliko investicij, ki jih ob uravnoteZzenem portielflobiva od enot v polju »krav«.

Ugotovimo lahko, da sestava posameznih poslovnitdrgdp podjetja ni povsem v
ravnotezju, ker nam poslovni podjio ki spadata v polje »krav«, nudita sicer ustreze
presezek denarnih sredstev, ki jih bomo vilagalbgtavnejSe podige z visoko rastjo trga,
vendar je iz matrike razvidno tudi, da ima podjetje ma@ni SPP v polju »krav« in vse
preSibko SPP v polju »zvezd«, zato bo gemMano podjetje moralo razmisljati o vstopu Se
na dodatna poslovna podja, v katera bo potrebno vlagati presezek denarebstev za

zagotavljanje bistveno bolj uravnoteZzenega poefealjtem pa tudi uspesSnosti na dolgi rok.
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8. SKLEP

Zivimo v ¢asu tehnoloskih sprememb in globalizacije, kjerssoizoblikovala Stevilna
merila za doseganje poslovne uspesnosti. Ugotaaitkd, da bo uspesnejSe tisto podjetje,
ki se bo najhitreje prilagodilo sodobnim razmeramkolju in upoStevalo zapletene vplive
v druzbi. Pri hitrih spremembah v poslovnem okgp lahko z zavestnim usmerjanjem
danasnje in prihodnje dejavnosti podjetja zmanjSaegotovost podjetja. Vse to pa lahko
storimo s strateSkim upravljanjem in poslovodenj&@ato sem z&tni del magistrskega
dela namenil spoznavanju celotnega procesa stegja§daniranja.

V nadaljevanju naloge sem predstavil prewano podjetje, ki sem ga izbral iz svojega
podraija delovanja in iz svojega delovnega okolja. Stedé podrobno ocenjevanje in
opazovanje okolja, s katerim sem se Zelel izogndrebitnim strateSkim presefemjem.
Izdelal sem analizo privé@osti panoge, ki je za préevano podjetje relevantna. Z analizo
trga podjetja sem predvsem analiziral trzni pot&na poskuSal napovedati razvoj prodaje
podjetja na njem.

Predvidevanje mozne prodaje je temeljilo na eksteagi linearne funkcije trenda, katero
sem dopolnil s kvalitativno napovedjo prodaje piodga osebja. Pri tem seveda velja
spoznanje, da bo napoved prodaje ustrezna samionerpr ¢e bodo na gibanje prodaje v
prihodnosti delovali enaki dejavniki, kot so nadglovali v preteklosti.

V nadaljevanju sem z analizo uspesSnosti poslovargaetevanega podjetja zelel prikazati
izhodi&a, na podlagi katerih bi lahko sprejel ustreznatsfike odléitve s ciliem, da se
njegova uspesnost v prihodnje Se izboljSa. Anahaan poleg kljdnih informacij o
poslovni uspesSnosti zagotavlja primerjavo z drugoodjetji v dejavnosti, kar pa nam je
dobra podlaga za ¢etek izdelave celovite ocene podjetja.

Pri celovitem ocenjevanju izbranega podjetja senenmval vrsto najrazinejSih
dejavnikov, ki vplivajo na uspesSnost poslovanjajptyd. Posamezne dejavnike sem ocenil
s pomajo tockovnega, analitinega ali subjektivhega vrednotenja, kar me je jajmedo
skupne ocene prednosti in slabosti ter poslovnilbzrosti in nevarnosti podjetja. Glavne
ugotovitve izdelave celovite ocene podijetja serkgaal v zbirni oceni, ki pa je pomembno
izhodi&e za uéinkovito razvijanje korporacijske in poslovnih d#gij. Nato sem v
nadaljevanju dela oblikoval strateSke planske .cilje

Sledil je poskus oblikovanja korporacijske strgtgiodjetja AvtohiSa Real. Prikazal sem

najbolj obetavne alternative korporacijske strgeegNa podlagi analigthega razvijanja
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korporacijske strategije sem prikazal Sest tamh izhodi€. Strategija obdelave trga,
strategija razvoja trga, strategija tehnoloske dobdve in strategija razvoja dolg@roh
poslovnih povezav so strategije, ki SO naravnaneast podjetja in pomenijo predvsem
razvijanje novih trgov, novih tehnoloskih metod mmovih proizvodov. Strategija
prikljucitve prav tako pomeni rast podjetja, vendar tukayagimo o zunanji rasti s
prikljucitvijo podjetij. Zadnja med prikazanimi korporadijsi strategijami je strategija
konsolidacije s pov&ano winkovitostjo. V tej fazi, pred ocenjevanjem najabeatejSih
razlicic korporacijskih strategij, tezko ocenim, katera ga prodevano podjetje
najprimernejsa, zato jih mora poslovodstvo oceniizbrati ustrezne med njimi.

Pri oblikovanju poslovnih strategij sem izhajalkiarporacijske strategije. V delu sem na
konkretnem primeru izoblikoval mozne poslovne sigge podijetja na temelju koncepta
portfeljske matrike, s tem pa ugotovil, koliko jestava posameznih poslovnih patre

podjetju v ravnotezju.

Vecina informacij ter pridobljenih podatkov v tem deje temeljila na kvalitativnih

dejavnikih in v dobrsni meri na subjektivnih ocenabslovodstva. Subjektivhe ocene in
premalo izvedenih kvantitativnih analiz pa je tuthjveja omejitev tega dela. Zato
predlagam poslovodstvu, da za nadgraditev tegaizidgdda potrebne kvantitativhe analize

za podrobnejSo oceno predlaganih korporacijskiosliovnih strategij.

Izoblikovane strateSke usmeritve podjetja AvtohRaal v tem delu lahko sluzijo
poslovodstvu kot izhodi& za nadaljevanje uregevanja procesa strateSkega upravljanja
in poslovodenja, ob tem pa ugotavljam, da je nagtedaza, ocenjevanje in izbira
ustreznih strategij, zelo zahtevna naloga, ki piako zahteva od poslovodstva @dib
poznavanje notranjega in zunanjega okolja podjejaveliko strokovnega znanja in
usposobljenosti. Poslovodstvu predlagam, da v jedalju izdela oceno in izbiro najbol
primernih strategij za pr@evano podijetje in jih podpre Se s funkcijskimi sggami.
Prav tako bi bilo za nadaljevanje tega dela powelpostaviti sistematen model

uresnéevanja, usmerjanja in kontrole uressuanja izbranih strategij.

S tem pa menim, da sem odgovoril na bistvena vpjas&i izhajajo iz opredeljenega

namena in cilja v uvodu magistrskega dela.

89



9.

LITERATURA IN VIRI

LITERATURA

1./ Adams J., Julef L., Managerial Economics for DewisiMaking, Poligrave
Macmillan, New York, 2003, 343 str.

2.1 Ambrosini V., Exploring Techniques of Analysis altvaluation in Strategic
Management, Prentice Hall Europe, 1998, 284 str.

/3.1 Barnett J., Wilsted W., Strategic Management, PwsatKkPublisching Company,
Boston, 1988, 930 str.

4./ Besanko D., Dranove D., Shanley M., Schaefer Sopteenics of Strategy, John
Wiley Sons, New York, 2004, 632 str.

/5.1 Bowditch J.L., Buono F. A., A Primer on Organizaii Behavior, John Wiley &
Sons Inc.,New York, 1997, 402 str.

16./ Brigham F., Daves R., Intermediate Financial Managet, 8th ed., The Lehigh
Press, USA, 2002, 988 str.

7.1 David F., Strategic management, 8th ed., FrancisaddJniversity, New Jersey,
2001, 432 str.

/8.1 Dibb S., Simkin L., Market Segmentation WorkbooleviNYork, 1996, 219 str.

9./ George J.M., Jones R.G., Understanding and Managrggnizational Behavior,
Addison Wesley Publishing, New York, 1996, 696 str.

/10./ Hanna N., Strategic Planning and Management, AdRewf Recent Experience,
World Bank Staff Working Papers, Washington, 1985 str.

/11./  Hrastelj T., Podjetniski izzivi mednarodnega poslga, Gospodarski vestnik,
Ljubljana, 1995, 514 str.

/12./  Johnson G., Scholes K., Exploring Corporate Stsat&yentice Hall, London,
1997, 873 str.

/13./ Kaplan R., Norton D., StrateSko usmerjena orgafnaaGV Zalozba, Ljubljana,
2001, 412 str.

/14.]  Kotler P., Marketing Management, Prentice Hall, Nixsey, 2003, 706 str.

/15./  Lipovec F., Razvita teorija organizacije, ZaloZblazOrja, Maribor, 1987, 365 str.

90



116./
117./

/18./

119./

120./

121./

122.]

123./

124.]

125./

126./

127.1

128.1

129./

130./

131./

132./

133./

Lynch R., Corporate Strategy, Financial Times Pitmabndon, 2000, 826 str.
Makovec M., Hrastelj T., Mednarodno trzenje, GV @&dla, Ljubljana, 2003, 483
str.

Mintzberg H., Designing Effective Organizations,eRice Hall, New Jersey,
1983, 311 str.

Mozina S., Osnove vodenja, Ekonomska fakultetahligna, 1994, 287 str.
Mozina S., et.al., Management, Didakta, Radovlj&#)2, 872 str.

Pearce A., Strategic Management, 5th ed., Honewowuh, 1994, 935 str.

Porter M., Competetive Advantage, The free Pressy Mork, 1985, 557 str.
Pwko D., Analiza in n&rtovanje poslovanja, Ekonomska fakulteta, Ljubljana
1999, 196 str.

Pwko D., Rozman R., Ekonomika in organizacija podjeBkonomska fakulteta,
Ljubljana, 1996, 344 str.

Pwko D., StrateSko poslovodenje in planiranje v ptidjeDidakta, Radovljica,
1991, 366 str.

Pwko D., StrateSko upraviljanje, Univerza v Ljubljaitkonomska fakulteta,
Ljubljana, 2003, 390 str.

Rogelj R., Statistika, Univerza v Ljubljani, Ekoneka fakulteta, Ljubljana, 2002,
294 str.

Rozman R., Kov&aJ., Koletnik F., Management, Gospodarski vesthjibljana,
1993, 312 str.

Underwood J., The New Corporate Strategy, Capstaidishing, Oxford, 2002.
110 str.

Welsh G.A., Hilton R.W., Gordon P.N., Budgetingeftice Hall, Englewood
Cliff, 1988, 653 str.

Wheelen T., Hunger J., Strategic Management, Addi¥esley, Publishing
Company, Reading, Mass, 1996, 441 str.

Witt B., Meyer R., Strategy, International ThomsBusiness Press, London,
1998, 1252 str.

Wright P., Kroll M.J., Pringle C.D., Strategic Maggament, Allyn and Bacon,
Boston, 1992, 969 str.

91



VIRI

/1./  Evropsko zdruZenje avtomobilskih proizvajalcev, JURww.acea.bl 1.10.2005,
[2.]  Gospodarska zbornica, [URhttp://www.gzs.$j 05.04.2005,
/3./ 1-BON, Bonitete poslovanja podijetij, Ljubljana, Z)0

/4. Konjukturna gibanja, Gospodarska zbornica, Ljuldjs2004,
/5./ Novosti pri obdawitvi z DDV ob vstopu Slovenije v EU, Ljubljana, 280
/6./  Pomladansko potdo 2005, Urad za makroekonomske analize in razvoj,
Ljubljana, 2005,
[7.]  Porailo prodaje, Renault Nissan Slovenija d.o.o0., Ljab, 2005,
/8./  Poslovno pordilo za leto 2001, AvtohiSa Real d.o.o., Ljubljag@p1,
/9./  Poslovno pordilo za leto 2002, AvtohiSa Real d.o.o., Ljubljag@p2,
/10./  Poslovno pordilo za leto 2003, AvtohiSa Real d.o.o0., Ljubljagap3,
/11./  Poslovno pordilo za leto 2004, AvtohiSa Real d.o.0., Ljubljagap4,
/12./  Predstavitev podjetjahftp://www.avtohisa-real.5i07.08.2005,
/13./  Raunovodski izkazi za leto 2001, AvtohiSa Real, d,d-fubljana, 2001,
/14.]  Raunovodski izkazi za leto 2002, AvtohiSa Real, d,d-ubljana, 2002,
/15./ Raunovodski izkazi za leto 2003, AvtohiSa Real, d,d.fubljana 2003,
/16./ Raunovodski izkazi za leto 2004, AvtohiSa Real, d,d.fubljana 2004,
/17.]  Slovenski rdunovodski standard 29, Rmovodsko protevanje (Raunovodsko
analiziranje), Zveza tanovodij, finargnikov in revizorjev Slovenije, 2002.
/18./  Stopnja rasti BDP Http://www.sigov.s]/ 22.10.2005,
/19./  Uradni list Republike Slovenija, UL RS 2/02, 2002

92



KAZALO VSEBINE

1.

LY@ 5 TR 1.
1.1. OPREDELITEV PROBLEMAL. ...cttettteeeett ettt e et e e et e e e e s eeeeaa e e s et e e st e e et e e saaeeetn e eennsssranserennns 1
1.2. XY 1= N N A 01 = 1 2
1.3. METODA IN ZASNOVA DELA .. .etiiteetee et et ee e e et e e e et e et e s sae s et esae s sa s sb s e sa s sa s esneatnssanseansesnnans 3

STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE V PODJIETIU ... «oeoieeeee e 4
2.1. OPREDELITEV PROCESA STRATESKEGA PLANIRANJIA ... ettt eeetteeteee et e e et e et e e et e eesansseteesenanas 5
2.2. MODELI PROCESOV STRATESKEGA UPRAVLJANJA IN POSLOVOBEA V PODJETIU......uveeevnrerennennn. 6
2.3. |ZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK .. .ceeuutettieeetnieesiesetieeseaneessaessteesaseesanessaeeseneeeaneessnaeerennes 9

P T T © Lot = a1 ToA V= g [ o] (o - PSSR 10

2.3.2. Ugotovitve predhodnih analiz poslovanja ... e 13

2.3.3. ViZiJa iN POSIANSIVO ..ottt 14
2.4. CELOVITA ANALIZA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER POSLOVNIHPRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI
120 ] 5 = I 15
2.5. POSTAVLIANJIE STRATESKIH PLANSKIH CILIEV. . .ceuuiiitneeeiteeeeeeeeteee e e e eaae e s eaeeesanaessnneesanneeeanss 17
2.6. RAZVIJANJE KORPORACIJSKIH IN POSLOVNIH STRATEGI...ccvuiivieeitieeeeieeeeeee et ee e e s enneeeennes 20
2.7. URESNICEVANJE IN KONTROLA URESNCEVANJA STRATEGI....cvuiieeneieeeeeeieee e eeeeeeeneeeenneeens 22

PREDSTAVITEV PROU CEVANEGA PODJIETIA ..ottt et ee et eeee e an e 24
3.1. ORGANIZACIISKA STRUKTURA. ..t ettt ittt e e tte ettt s e e s e s e e s e e s e st s st eeb s st s et e st sstsssneesnssenaen 24
3.2. D=\ N 1 P 27
3.3. VIZIJA IN POSLANSTVO. et iittitneiteite et et e et e st e et s st e sa s st e s b s et e st s st s et ssa s st esassassrnsennssrnnns 29

ANALIZA OKOLJA PROU CEVANEGA PODJIETIA .. et 30
4.1. OCENA NAJSIRSEGA OKOLJIA . ..ot eeeeeetetee et e e e et e e et e e eaeeeea e s e et e e saa e e st eeeean e eanesetneerenanaes 30
4.2. ANALIZA PRIVLA CNOSTIPANOGE ... .ccctueieteeett e eei e et e et e e s e e staaeeest e e saaeessteesanesstnassanaeeranees 35
4.3. YN N H 2 N 27 38
4.4, PREDVIDEVANJIE MOZNE PRODAJIE. ... cctuneetieeeette et e e eteeeea e s et essaaeesaneeseane e s et eesaneeean e sanneesanns 40

ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA PROU CEVANEGA PODJETJIA ...v oo 44

CELOVITA OCENA PROU CEVANEGA PODJIETJIA .. oot 48
6.1. OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI PO POSAMEZNIH PODSTRUKRAH ...couiivniiiiiiiiiciieeiineeieeaeennas 48

0 I T I 4 g = W T 1o £ UG 0= WSS 48

6.1.2. Podstruktura proizvoda in storitev

6.1.3. TehnoloSka podstruktura ............cccceee..

6.1.4. Kadrovska POASIIUKLUIA..........ccoiieiiieeeeees s e e e e e e e e s e e sesannn e e e e e eeeees

6.1.5. Organizacijska POASIIUKIUIA .......ccuiiiiiii ettt e e e e e e 60

93



8.

9.

6.1.6.  FiNartna POASIIUKLUIA .........viiiiiiiiiiiii ettt e e st e e e e sbb e e e e aae 62

6.1.7. Podstruktura dolgotmih posIOVNiN POVEZAV............cooiuiiiiiicmreeeiie e 65
6.2. OCENA POSLOVNIH PRILOZNOSTI IN NEVARNOST PO POSAMEZIN PODSTRUKTURAH.........ccuveee. 67
L7 T N 4 g = W o To 1o £ 1 UG U= WSO 68
6.2.2. Podstruktura proizvoda in StOMLEV ...........uuuuuriiiiiiiiieiieeiee e e e e e e e s s s sssrrerrr e e e aaeee e 69
6.2.3.  TehnOIOSKa POASIIUKIUIA ... ...eeeeeerieeee st et eee e e e e e ae e e e e e e s e s s e s s renane e e e e e aaaaeaeaeeenanan 70
6.2.4. Kadrovska POUSIIUKLUIA. .......coiiiieet et ee ettt e e e e e e e e e e e eeeeeas 70
6.2.5. Organizacijska POASIIUKIUIA ........cuiiiiiii e e e e 72
6.2.6.  FiNArtna POASIIUKLUIA .........vveeiiiiiiiiii et e st e e e e e e e e e 73
6.2.7. Podstruktura dolgokmih posIoVNih POVEZAV..........cccuvviiiiiiiicee e e e e e 74
6.3. ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER POSLOVNIH PRDZNOSTI IN NEVARNOSTI V
PROUCEVANEM PODJIETIU ... tttttteetiuttteeeeesaasttteeeaesastsseeassasssseesessanstseeaessannsbseaaesannssbeeassanssseeeesssnnnsees 74
RAZVIJANJE MOZNIH STRATESKIH USMERITEV ZA PROU CEVANO PODJETJE ....... 77
7.1. OBLIKOVANJIE STRATESKIH CILIEV. ...t eeeeeieteeetettitiaaa e e e e e e e e e eeeesbeesssbsbsa s s e e e e e aaeeeeeesbnbaann e eeeas 77
7.1.1. Oblikovanje Vizije iN POSIANSIVA. ...........uuiiaiaiiii e 77
7.1.2. Oblikovanje strateSkih planskih CiljeV podjetja . cccueiiiiiiaaiiiiiiiiieeeeee e 79
7.2. OBLIKOVANJE MOZNIH KORPORACIISKIH STRATEGI . ...ettutiiateeeeeaeeteeeeeistiiiaaaaseaaeaaaaaaaeeeessnnes 81
7.3. OBLIKOVANJE MOZNIH POSLOVNIH STRATEGW. ¢1eetuttttiteeeiiitieeeeesasntteeeessansstenessssnstneeeesssnnnnees 84
] [ L P EE P PPRT 88
LITERATURA IN VIR ..ttt ettt ettt e e sttt e e e st e e e s st e e e e s annneneeeens 90

94



IZJAVA
Student Evgen Jesenko izjavljam, da sem avtor ieagistrskega dela, ki sem ga napisal
pod mentorstvom prof. dr. Danijela & in skladno s 1. odstavkom 2dena Zakona o

avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo magisega dela na fakultetnih spletnih

straneh.
V Ljubljani, dne 30.01.2006

Podpis:

95



