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UVOD

Poslovanje podjetij v danaSnjem raznolikem in hitro spreminjajo¢em se okolju postaja
cedalje bolj kompleksen in zahteven proces. Zagotavljanje in ohranjanje konkuren¢ne
prednosti, vzdrZznega razvoja in rasti je ob kompleksnej$ih in zahtevnejSih pogojih
poslovanja vse tezje. Ustvarjanje strategije v odnosu do konkurence je treba razumeti kot
oblikovanje druga¢nosti poslovnih resitev, ki mora biti trajnejia (Cater, Lahovnik, Pucko,
& Rejc Buhovac, 2011, str. 18).

Razlogi za vec¢jo kompleksnost okolja ter tezjo obvladljivost poslovanja so:

e tehnoloSke, gospodarske in socialne spremembe; prednost imajo podjetja, ki te
spremembe pravocasno predvidevajo, zaznavajo in se jim prilagajajo,

e stabilnost povprasevanja se znizuje; kajti zaradi tehnoloskih inovacij in hude
konkurence se zivljenjski cikli proizvodov krajsajo,

e zaradi internacionalnih integracij se struktura trga spreminja,

e v pogojih gospodarske krize se je pritisk na prodajne cene povecal, vecji proizvajalci
opreme se odlocajo pokrivati tudi nove trzne niSe.

Vpliv sprememb v okolju na obstoj in razvoj podjetij je velik in narasa s stopnjo
povezanosti podjetij z okoljem in s stopnjo nepredvidljivosti sprememb. Pri analizi SirSega
okolja-politicnega, ekonomskega, druzbenega in kulturnega se za vsako okolje lahko
posluzimo zbira vplivnih dolo¢ljivk na podjetje (Hunger & Wheelen, 2011, str. 49).

Negotovosti, ki jo vnasajo v poslovanje hitre spremembe, se podjetje ne more popolnoma
izogniti, lahko pa jo s pomocjo strateSkega managementa zmanjsa. Strateski management
je eden izmed najpomembnejsih upravljalskih in poslovodskih aktivnosti, ki se osredotoca
na opredeljevanje prednostnih in odlocilnih smeri razvoja podjetja. Namen strateSkega
managementa je najti podjetju na dolgi rok ohranljivo konkuren¢no prednost. Za
oblikovanje strategij slehernega podjetja je potrebno identificirati poslovne (razvojne)
probleme in podrobno analizirati obstojece stanje. Bistvo taksne celovite ocene je analiza
preteklih, sedanjih in v prihodnost usmerjenih podatkov in informacij. Celovito
ocenjevanje podjetja je mogoce opraviti na tri osnovne nacine: s pomocjo portfeljske
analize, s pomoc¢jo analize na temelju verige vrednosti in s pomocjo celovite analize
prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti. S ciljem doseganja uspesnosti, je potrebno v
podjetju tekoce ugotavljati prednosti in slabosti in s tem doloc¢ati sposobnosti podjetja za
ucinkovito izkori§¢anje priloznosti in izogibanje nevarnostim v okolju. Pri dolocanju
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti si pomagamo z analizo notranjega in
zunanjega okolja.



Hitrost sprememb in njihova frekvenca ter vpliv na poslovanje podjetij je postala izjemno
velika, Stevilo novih izdelkov in storitev naras€a eksponentno. Hitrost sprememb je
prinesla tezave v celostnem zaznavanju sprememb in teZzavah pri odzivnih casih na
spremembe, potrebo po hitrejSem odzivanju in po vecji fleksibilnosti, kratkih odzivnih
Casih na preseneCenja. Hkrati so managerski sistemi dozivljali svojo evolucijo, ki so
pripeljali do danes uveljavljenega strateSkega managementa, ki vsebinsko pojasnjen v
nadaljevanju (Ansoff & McDonnell, 1990, str. 9-25).

Gre za zavedanje, da se svet, tako znotraj kot zunaj podjetja, ne spreminja v velikih
prekinjenih skokih, marve¢ tudi v vsakdanjih in majhnih korakih (Montgomery, 2008, str.
60). Strategija, kot dinamifen proces, nakazuje potrebo po hitremu prilagajanju
priloznostim in spremenljivim okolis¢inam, ki v vsakodnevne poslovne odlocitve prinasajo
neverjetno dinamiko. Poleg hitrosti se je potrebno v danih okolis¢inah tudi pravilno
odlocati, razumevanje tematike in zakljucki v pricujo¢em gradivu ponujajo za to dobro
izhodis¢e. Neprestano motrenje in zelo hitro odlocanje v razli¢nih situacijskih
spremenljivkah je klju¢no.

Tudi proucevano podjetje za izdelavo energetske in industrijske opreme se sooca s
spremenljivimi in zahtevnimi okolji. Globalizacijski procesi, evropski in mednarodni
tokovi prinasajo mnoge nove priloznosti, izzive in nevarnosti, ki imajo mocan vpliv na
poslovanje podjetja. Poslovanje podjetja je skoraj v celoti vezano na mednarodne trge.
Ohranjanje dosezenih pozicij na njih, ob hkratnem prodiranju na nove trge, pomeni
neprestano prilagajanje strategij danim razmeram. Podjetje ima strateske poslovne enote (v
nadaljevanju SPE) tudi v tujini; razvijanje povezav med SPE in iskanje sinergij med njimi
je ena od nalog celovitih strategij.

Namen magistrskega dela. Namen magistrskega dela je podjetju pomagati razviti mozne
strategije, ki mu bodo na dolgi rok omogocale razvijanje in ohranjanje konkurencne
prednosti.

Cilji magistrskega dela. Cilj naloge je najprej analizirati mehanizme, ki imajo za
posledico investicije v elektroenergetiko, zlasti tisto iz obnovljivih vodnih virov energije,
nato celovito oceniti podjetje Litostroj Power d.o.o. Ljubljana, ugotoviti prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevarnosti, s katerimi se to podjetje soo¢a v sedanjosti ali pa se
bo z njimi Se sreCevalo, zatem analizirati produkt, ki ga podjetje ponuja trgu. Na osnovi
rezultatov analiz oblikovati mozne strategije; celovite in poslovne, torej strategije rasti ali
ustalitve, kot tudi strategije na temelju cenovne ucinkovitosti, proizvodne kooperacije,
kakovosti, internacionalizacije, strategije za manjSe zasebne vlagatelje ali najvecje drzavne
investitorje.



Strategija pomeni ustvarjanje drugac¢nosti v odnosu na konkurenco, ki mora biti ohranljiva.
Del naloge je namenjen osvetlitvi teme osrednje sposobnosti (Hamel & Prahalad, 1990, str.
79-90), ki podjetju zagotavlja vir konkurence prednosti.

Metode raziskovalnega dela. Pri preverjanju raziskovalnih vprasanj bova uporabljala
metode deskripcije in kompilacije, dedukcije in indukcije, analize, komparativne metode in
sinteze. Preko kompilacije razlicne literature z deskripcijo poudarjenih misli avtorjev bova
teoretiCno orisala obravnavano podrocje. Sledi empiri¢no raziskovanje na osnovi analize
podatkov o podjetju, komparativne metode analize podatkov in sinteze glavnih ugotovitev.

Teoreti¢ni del magistrskega dela bo zasnovan na navedenih sekundarnih virih literature in
ostalih virov, dostopnih v knjiznicah, javno dostopnih bazah podatkov in svetovnem spletu.
Uporabljeni bodo tudi viri, ki se nanaSajo na dejavnost energetike in proizvodnje
energetske opreme v namenskih strokovnih publikacijah, ter razli¢ne Studije iz ¢asopisov,
revij, interneta, iz katerih je mogoce izlusciti trende, ki vplivajo na SirSe okolje. Notranja
analiza podjetja je izvedena na podlagi racunovodskih podatkov ter analiz iz javno
dostopnih letnih poro¢il podjetja.

Kot primarne vire, zlasti pri analizi podstrukture proizvoda, tehnoloski, trzni, finan¢ni,
kadrovski, organizacijski in razvojno-raziskovalni podstrukturi, bova uporabila dolgoletno
lastno znanje in izkus$nje iz proucevanega podjetja, pridobljene na razli¢nih strokovnih in
vodilnih mestih, informacije iz medsebojnih komunikacij, neformalnih virov v podjetju in
tudi $irse, kakor tudi metodo subjektivnega opazovanja.

Pregled strukture dela. Magistrsko delo ima osem poglavij. V uvodnem delu je
predstavljena problematika, namen in cilji ter metode raziskovalnega dela. V prvem
poglaviju so opredeljeni teoreticni vidiki strateske analize in razvijanja strategij. Navedena
so glavna managerska orodja, ki so v pomoc pri razvijanju strategije. Nekateri teoreticni
vidiki in orodja so predstavljena v sedmem poglavju skupaj z analizo in strateskimi
implikacijami na strategijo obravnavanega podjetja. V drugem poglavju je predstavljeno
podjetje. V tretjem poglavju je izdelana analiza in ocenjevanje SirSega in ozjega okolja
podjetja.

V Ccetrtem poglavju je izdelana analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
izbranega podjetja s pomocjo ocenjevanja posameznih podstruktur ter strateska analiza
poslovanja podjetja. Peto poglavje je namenjeno portfeljski analizi. Sesto poglavije je
namenjeno razvijanju poslanstva, vizije in strateskih ciljev podjetja. Sedmo poglavje je
namenjeno razvijanju strategije podjetja za izdelavo energetske opreme. Magistrsko delo
zakljuciva s sklepnimi ugotovitvami.



1 TEORETICNI VIDIKI STRATESKE ANALIZE IN RAZVIJANJA
STRATEGIJ

1.1 Mesto in pomen strateSkega managementa

Upravljanje in poslovodenje organizacije se zacenja pri postavljanju namena organizacije,
torej pri opredelitvi njene najsploSnejSe usmeritve. NajsirSa opredelitev namena opredeljuje
meje razvijanja poslanstva in strateskih ciljev organizacije. Vidiki namena organizacije so
trije in sicer vizija, vodenje in etika organizacije (Pucko, 2001b).

Vizija je mentalna slika moZnega in Zeljenega bodocega poloZaja podjetja. Gradniki
oblikovanja vizije so podjetniska percepcija, ustvarjalnost in na¢in vodenja. Naloga tvorca
vizije je kombiniranje podjetniSkih zasnov z ustvarjalnostmi in iskanje odgovorov na
vprasanje kje bo podjetje v prihodnosti (Pucko, 2001b).

.....
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poslovnem podro¢ju, Sirini poslovne dejavnosti, konkuren¢ni areni, smotrih in nacinih
doseganja konkurencnega polozaja, opredelitev SPE in sestavin kulture podjetja, vrednot,
ciljev in odnosov (Pucko, 2001b).

Bistvena naloga strateSkega managementa je v ugotavljanju temeljnih razvojnih priloznosti
in nevarnosti, k temu cilju so zasnovane in usmerjane strukture in procesi skozi
management proces (planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje). Vse s ciljem
doseci ohranljivo konkuren¢no prednost ob osrednji sposobnosti kot njenemu temelju in
osrednjem proizvodu ali storitvi.

Aaker (1984, str. 13-14) ugotavlja, da se strateski management sooca s predpostavko
neustreznega planskega cikla za zagotavljanje vse hitrejSih stopenj sprememb, ki se lahko
dogajajo v okolju. Za obvladovanje strateSkih preseneenj in hitro razvijajocih se
nevarnosti in priloznosti morajo biti strateSke odlocCitve hitre in locene od okvirja
planskega cikla. Navedeno izkazuje potrebo po motrenju okolja na osnovi informacij
pridobljenih v realnem casu, saj periodicne analize ne zadoSc¢ajo ve€. Pristopi, kot je
planiranje prilagojeno situacijskim spremenljivkam, obcutljivo zaznavanje okolja, strateska
fleksibilnost in visja stopnja podjetniSkega zaupanja v organizacijo je lahko samo v pomoc.
Strateski management lahko tudi ne sprejema okolja kot danost, temve¢ deluje proaktivno,
usmerjeno je v soocanje s spremembami okolja in v prihodnost. Celo ve¢, kreativne in
aktivne strategije imajo lahko vpliv na vladne politike, potrebe kupcev in tehnoloski
razvoj.



Oris zgodovinskega razvoja strateSkega managementa skozi faze (Pucko, 2008, str. 9-11):

e 50-ta leta: dolgoro¢no (rac¢unovodsko) planiranje,

e 60-ta leta: dolgorocno planiranje (racunalniki, kvantitativne metode v planiranju,
zanemarjanje kvantitativnih metod in poslovnega tveganja),

e 70-ta leta: kriza planiranja (nestabilna okolja, prevlada planobirokratov namesto
strateSkih mislecev),

e 80-ta leta: strateSko planiranje-namesto dolgoro¢nega planiranja (predvidevanje okolja,
izdelovanje scenarijev, analiza rizika in obcutljivosti planskih strategij),

e 90-ta leta: strateSki management (povezava strateSkega planiranja s procesi
uresni¢evanja planov, izvajanje dejavnosti, ki so zivljenskega, celovitega in stalnega
pomena za celotno podjetje),

e po letu 2000: turbolentno okolje narekuje strateSko upravljanje in poslovodenje,
proaktivno organizacijsko vedenje, management sprememb, ucenja in znanja.

Strategija, kot generalova umetnost ima tisocletno tradicijo, izvira torej iz vojaSkih
spopadov, nekatere druzbe, drzave imajo ta princip Se vedno mocno prisoten v svojih
strukturah in procesih. Iz zgornjih alinej je razvidno, da je bil prehod iz klasicnega
planiranja v strateSki management, ki je danes paradigma razvoja, dolgotrajen, pogojen z
razpolozljivo tehnologijo, razvojem znanosti in hitrostjo sprememb v druzbi in okolju.

1.2 Proces strateSkega managementa

Strateski management je proces planiranja, organiziranja, vodenja, kontroliranja in njihove
koordinacije na na¢in optimalnega in usmerjenega delovanja v vseh dinami¢nih zunanjih in
notranjih okoljih, ki podjetju omoca obstoj, rast in razvoj. Navedene znacilnosti, ki
popisujejo bistvene sestavine struktur, procesov in poslovanja podjetja, jih locujejo od
nebistvenih, je smiselno oblikovati v model, ki na pregleden in logi¢en nacin zaokrozuje
celoten spekter teh sestavin ter jih zdruzuje v logicen in celovit krozni proces modela
potencialnih uporabnikov in ga je mozno in potrebno smiselno prilagoditi razlicnim
dejavnostim poslovanja. Modelov strateskega managementa, ki proces graficno prikazujejo
0z. orisujejo je veé, procesne faze in njih sestavine so si v bistvenih elementih in vsebinsko
identi¢ne, razlikujejo se le v zaporedju posameznih faz in stopnjah ¢lenitve. V nadaljevanju
sta prikazana dva ze razvita modela procesa strateSkega managementa. Temeljni elementi
modela (Hunger & Wheelen, 2001, str. 15) prikazani na Sliki 1, so:

e faza motrenja notranjega in zunanjega okolja podjetja,
e faza oblikovanja in izbora strategije,
e faza uresniCevanja strategije in

e faza spremljanja in kontrole uresnicevanja strategij.
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Pri tem je s fazo motrenja notranjega in zunanjega okolja podjetja misljena analiza in
predvidevanje razvojev v zunanjem S$irSem in t.i. ciljnem (panoZznem) okolju podjetja kot
tudi strateSka analiza podjetja samega. S fazo oblikovanja strategije Hunger in Wheelen
opisujeta predvsem opredelitev poslanstva podjetja, strateske cilje, kot tudi strategije in
razvojne politike podjetja. V fazi uresniCevanja sprejete strategije se jima zdi pomembno
izdelovanje razvojnih programov in predracunov, medtem ko zadnjo fazo opredeljujeta kot
spremljanje in nadziranje poslovanja (Cater et al., 2011, str. 20).

V danasnjem dinami¢nem okolju je prva faza za podjetje kljucnega pomena, saj mora
vrhnji management nenehno slediti ciljni liniji, se sprasevati kje podjetje je in kje bo, ¢e ne
bo sproti odpravljal planskega razkoraka. Tej fazi sledi analiza strateskih dejavnikov in
sicer z vidika notranjih prednosti in slabosti kot tudi zunanjih priloznosti in nevarnosti.
Dobljeni rezultati in ugotovitve balansiranja internih zmoznosti podjetja in dinamike
raznovrstnih dejavnikov v njegovem okolju so osnova, na podlagi katerih se lahko pristopi
k vrednotenju in izboru primernih alternativ. Kon¢ni fazi procesa sta uresniCevanje
strategij ter vrednotenje in kontrola dosezenih rezultatov.

Slika 1: Faze strateskega managementa

Motrenje okolja Oblikovanje strategij Uresnicevanje

Spremljanje

strategij in kontrola

Zunanje Poslanstvo
okolje j

o Cilji
Priloznosti in ! 1
nevarnosti Strategije j

Ciljno okolje Politike j

Programi
Notranje 1
okolje Predracuni j
Prednosti in

slabosti Postopki I

Poslovanje
= strukture
= kultura
= viri

[ 1 111 T 17

Povrama povezava

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic management, 2012, str. 15.



Puckov model procesa strateSkega managementa je prikazan na Sliki 2. Gre za podoben
model, ki ravno tako zajema vse faze strateSkega managementa.

Slika 2: Puckov model procesa strateSkega managementa

PLANSKA o e R s ; URESNICEVANJE
[ZHODISCA PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA V OZJEM POMENU IN KONTROLA
Druzbeno — Celovita Postavljanje Razvijanje Takticno
ekonomsko ocena planskih ciljev korporacijskih planiranje
okolje strategij

_ - - o Ocenjevanje Programiranje
Analiza Prednosti in Ugotavljanje Razvijanje in izbiranje in
poslovanja slabosti planske vrzeli poslovnih strategii predracunavanje
) ) ter strategij

Predvidevanje priloznosti in -

T nevarnosti Razvijanje Kontrola
Vizija in funkcijskih
poslanstvo strategij

Vir: S. Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 273.

Planska izhodis¢a po tem modelu zajemajo (Pucko, 2003, str. 115):

e izdelavo predvidevanj razvoja SirSega in o0zjega, torej ciljnega okolja podjetja,
e zakljucke Ze izvedenih analiz poslovanja podjetja v preteklem kratkoroénem obdobju
in iz njih izhajajocih trendov,

e opredelitev vizije in poslanstva podjetja.
Strate$ko planiranje v 0Zji fazi je zatem razdeljeno na (Pucko, 2003, str. 115-116):

e Analizo podjetja kot celote in njegovih razvojnih vizij, iskanje in zaznavanje poslovnih
razvojnih problemov, kot tudi celovito oceno sedanjih prednosti in slabosti podjetja. Na
tej osnovi in na osnovi podjetniskih predvidevanj je smiselno izdelati profil poslovnih
priloznosti, kot tudi nevarnosti, ki se napovedujejo podjetju.

e Pripravo samih strateSkih planov. Faza oblikovanja strateskih nacrtov je smisleno
raz¢lenjena na:

- postavljanje planskih ciljev in opredelitev planske vrzeli,

- razvijanje celovitih poslovnih in funkcijskih strategij za doseganjev ciljev,
- ocenjevanje strategij,

- izbiro strategije ter izdelavo strateSkega plana.

Zadnjo fazo kroZznega management procesa predstavljata uresni¢evanje in kontrola
uresniCevanja strategij. Logicno je, da prihaja zaradi kroZzne narave procesov do
prepletanja in zdruZzevanja posameznih faz modela procesa strateSkega managementa, kajti
kot pravita Kaplan in Norton ima uspesno izvajanje strategije dve temeljni pravili in sicer
je potrebno razumeti poslovni cikel, ki je povezan s strategijo in izvajanjem ter hkrati

7



vedeti katera orodja uporabiti pri vsaki fazi tega cikla, s ciljem obvladovanja
upravljalskega sistema (Kaplan & Norton, 2008, str. 63).

Model na Sliki 2 je presek stanja v nekem ¢asovnem obdobju, medtem se je model razvijal
dalje, zlasti na podroc¢ju faze uresni¢evanja in kontrole. Poleg v sliki navedenih sestavin je
tej fazi dodano Se organiziranje projektov, kadrovanje in usmerjanje. V globaliziranem
svetu, kjer je mobilnost kapitala velika, so ravno kadri lahko najvecji vir konkurencne
prednosti podjetja. Pod kadrovanjem je potrebno razumeti, da sta sposobnost kreativnega
in lateralnega razmisljanja ter sposobnost odloanja ena od temeljnih predpostavk pri
doseganju trajnejSih konkuren¢nih prednosti ter zagotavljanju rentabilnega poslovanja
podjetja. Kadri z ustreznimi znanji in kompetencami so klju¢ni, tako na nivoju oblikovanja
strategije, sprejemanja strateskih odlocitev, vsekakor so pomembne tudi kompetence kadra
v fazi uresniCevanja strategij. Za prave odlocCitve pa so potrebne tudi prave informacije
pridobljene na osnovi motrenja okolja, poznavanje struktur in procesov v organizaciji,
logika aktivnosti v podjetju, kot tudi kreativne in odzivne sposobnosti zaposlenih v celotni
verigi. Danes govorimo o novi paradigmi managementa znanja, intelektualni kapital je del
trzne vrednosti podjetja. Kadar govorimo o managementu znanja je misljeno znanje, ki ima
komercialno veljavo oz. govorimo o komercialnem znanju.

1.3  Pristopi k strateski analizi

S pomocjo strateske analize podjetje proucuje in sistemati¢no analizira dogajanje v svojem
SirSem in ozjem okolju, torej na trgih svojih proizvodov in storitev ter na svojem internem
okolju na podrocju vseh podstruktur. Moznih je ve¢ vrst analiz oz. prijemov, mozno je
analizirati podjetje kot celoto, njene manjse enote ali poslovna podrocja. Motrenje okolja,
razpolaganje z natan¢nimi informacijami in pripravljenost podjetja na priloznosti okolja
mora znati podjetje zaznati in izkoristiti. Kljucno je torej, da podjetje razpolaga s kadrom,
ki zna tovrstne izzive iz okolja identificirati s pomocjo ustreznih orodij in imeti
pripravljene scenarije oz. znati pravilno reagirati na izzive.

Razvoj managementa je prinesel Stevilna orodja, kot dale¢ najbolj razSirjene in uporabne
so se izkristalizirale tri metode (Pucko, 2003, str. 129):

e portfeljska analiza, ki na najbolj plasti¢en nacin podaja analizo poslovnega podrocja,

e analiza na temelju verige vrednosti,

e analiza prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti (v nadaljevanju SWOT analiza),
kot najbolj razsirjena, celovita in vseobsegajoca metoda.

V nadaljevanju so podane osnovne znacilnosti, prednosti in slabosti glavnih treh metod
ocenjevanja polozaja podjetja.



1.3.1 Portfeljska analiza

Portfeljska analiza je eden od pristopov pri iskanju razvojnega ravnotezja podjetja in
njegovem ocenjevanju. Za uspesnost poslovanja podjetja je pomembno, da ima podjetje v
svojem portfelju izdelke z razli¢no stopnjo rasti in razlicnim trznim delezem. Sestava
portfelja izdelkov je funkcija balansiranja denarnih tokov podjetja. Izdelki z visoko stopnjo
rasti potrebujejo denarna sredstva za rast, izdelki z nizjimi stopnjami rasti pa lahko
generirajo presezni denarni tok. Podjetje potrebuje oba tipa izdelkov socasno. Zakonitosti
denarnega toka v odvisnosti od rasti trga so (Henderson, 1982, str. 168):

e Profitne stopnje in sposobnost generiranja denarnega toka so funkcija trznega deleza.
Visoki profiti in visoki trzni delezi gredo skupaj zaradi logike krivulje izkusSen;.

e Rast zahteva vlaganja denarnih sredstev za financiranje sredstev podjetja, vlaganja so
potrebna tudi za ohranitev trznega deleza in so funkcija stopnje rasti.

e Visok trzni deleZ si je potrebno bodisi zasluziti ali kupiti za kar so zopet potrebna
dodatna sredstva.

e Na trgu ni izdelka, ki bi lahko v nedogled poveceval trzni delez. Zasluzki od rasti
pridejo, ko se rast upocasni ali pa jih sploh ni. Zasluzki se ne reinvestirajo v isti
izdelek.

Osnove determinante portfeljske analize so dolo¢ene s (Pucko, 2003, str. 143 - 144):

e strateSkim poslovnim o podro¢jem (v nadaljevanju SPP),
e SPE,

e krivuljo izkuSen;.

Pri SPP ne govorimo o organizacijski enoti, temve¢ o skupini podobnih izdelkov in
storitev podjetja, ki zahtevajo primerljive vire, razvojno-raziskovalne (v nadaljevanju
R&R), proizvodne in prodajne pogoje. Po Pucku (2003, str. 143) lo¢imo Stiri merila za
grupiranje proizvodov v SPP:

medsebojna odvisnost cen,

podobni konkurenti,

podobni odjemalci,

skupne izkusnje v R&R, nabavi, proizvodnji in trZzenju.

SPE se razume kot organizacijska enota v podjetju z lastnim managementom. Ta
samostojna enota ima v podjetju drugacne zahteve kot ostale enote iz vidika nabavljanja,
proizvodnje, R&R, prodaje in drugih poslovnih funkcij.



Vsako diverzificirano podjetje mora najti metode za ocenitev ravnotezja razli¢nih
dejavnosti v svojem portfelju in nacine za alokacijo resursov med njimi. Razli¢ni pristopi
pri planiranju portfelja imajo nekaj skupnih klju¢nih ciljev: razvoj poslovnih strategij,
alokacija virov, tako financnih kot managerskih, balansiranje portfelja v smislu denarnega
toka, prihodnjih perspektiv in tveganj. Poslovni portfelj mora biti uravnotezen, torej mora
imeti ravno prav izdelkov za sedanje generiranje denarnega toka in izdelkov z obeti
generiranja denarnih tokov v prihodnosti. Neuravnotezen, v sedanjost usmerjen portfelj je
tisti, ki ima v svojem portfelju prevec izdelkov, ki sedaj generirajo velik denarni tok in
manj perspektivnih izdelkov v prihodnosti; obratno pa ima neuravnotezen, v prihodnost
usmerjen portfelj preve¢ perspektivnih izdelkov v prihodnosti in premalo za pokrivanje
tekoce likvidnosti (Hooley, Saunders, & Piercy, 2004, str. 62-64). Portfeljska analiza torej
pomaga pri iskanju ravnotezja oz. pri optimalni razporeditvi resursov podjetja in portfeljem
izdelkov med dologoro¢nim razvojem in rastjo ter kratkorocnim donosnim poslovanjem.
Portfeljska analiza je temelj za izdelavo investicijskih odlocitev in dolocanje strateske
smeri podjetja na osnovi in vlogi spremenljivk trga, torej doloCanje bodocih panog,
izdelkov in trgov ter definiranje razmerij znotraj njih. Bistvo analize je podpora odlo¢itvam
za pravo smer prihodnjega delovanja, v tej fazi niso toliko pomembni Cisti finanéni kriteriji
(Hooley et al., 2004, str. 60).

Osnovna oblika matrike Boston Consulting Group (v nadaljevanju BCG) je prikazana na
Sliki 3. Na osnovi matrike BCG je razvidno, da je vse SPE mozno razvrstiti v Stiri
kvadrante, ki so podrobneje opisani po prikazu Slike 3. Na ordinati slike je prikazana rast
trga in posledicno vpliv na denarni tok in reflektira strategije in stroske znacilne za
zivljenjski cikel izdelka. Abscisa pa prikazuje relativni trzni delez SPE, izracunan kot
koli¢nik deleza na trgu najvec¢jega konkurenta in analiziranega podjetja. Prikazan je tudi
denarni tok. Skala je logaritemska.

Slika 3: Portfeljska matrika Boston Consulting Group

Negativen
é Zvezde Vprasaji
= Visoka
Z
& )
:; RAST TRGA
a Nizka Krave

Pozitiven
Visok Nizek

e

RELATIVNI TRZNI POLOZAJ (trZni dele?)

Pozitiven <{u——— Ncgativen

DENARNI TOK

Vir: J. G. Hooley et al., Marketing Strategy and Competitive Positioning, 2004, str. 65.
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Uvrstitev posameznega SPP v matriko je odvisna od privlacnosti panoge, Zivljenjskega

cikla izdelka, internih prednosti podrocja, prispevka posameznega podroc¢ja h skupnemu
uspehu podjetja in denarnemu toku (Hax & Majluf, 1983, str. 47-49). Vsak kvadrant ima
svoj naziv, kot se je uveljavil v zargonu oz. so ga poimenovali prvi avtorji. V literaturi se

pojavljajo tudi drugacna poimenovanja in njihovi nazivi (Hooley et al., 2004, str. 60-61),

so pa smiselno uvrS€ena v kvadrante matrike in imajo enako logi¢no osnovo zato niso

posebej navedena.

Karakteristike posameznih SPE-jev zaradi katerih spadajo v doloen kvadrant

portfeljske matrike so povzete po naslednjih avtorjih: Henderson (1982, str. 168-169) in
Hax in Majluf (1983, str. 49-50):

SPE oz. izdelke z visokim trznim deleZem na pocasi rastocih trgih oz. trgih, ki so zreli
spadajo v levi spodnji kot matrike imenujemo "krave", ki prinasajo denar in so vir
prostega denarnega toka v podjetju. Zaradi zelo visokih konkuren¢nih prednosti na
zrelih trgih generirajo vecji denarni tok, kot ga je potrebno v njih reinvestirati za
ohranitev deleza na trgu in so zato vir sredstev za vlaganja v SPE z vi§jim potencialom,
kateri Se ne prinaSajo dovolj sredstev za svoj razvoj. Alokacija resursov v podjetju
mora biti centralizirana, drugae se navedena presezna sredstva iz SPE lahko
investirajo v napacna podrocja.

SPE oz. izdelki z visokim trznim delezem na hitro rastocih trgih spadajo v levi zgornji
kot matrike imenovan "zvezde", ki prinasajo denar, hkrati pa zahtevajo tudi velika
vlaganja za ohranjanje konkurenc¢ne prednosti na hitro rastocih trgih in imajo visok
relativni trzni delez. Poslovanje je vedno pozitivno, skupni denarni tok je lahko
pozitiven ali negativen, prispevek k uspesSnosti poslovanja je skromen. Ob upocasnjeni
rasti trga lahko sCasoma preidejo v polje krav, ob neustreznih razmerah pa pristanejo v
polju vprasajev.

SPE-ji z nizkim trznim deleZzem v panogah, ki so hitro rastoce, spadajo v podrocje
"vprasajev", v zargonu poimenovani tudi "problemati¢ni otroci", izkazujejo izgubo iz
poslovanja. To podrocje je sicer neizkoriscen vir priloZznosti, vedno pa je potrebno v
njih ve¢ vlagati kot so sami sposobni generirati denarnih sredstev. Na osnovi strateske
ocene podjetja se v njih lahko intenzivno vlaga s ciljem prevzeti vodilni trzni delez, da
so sposobni sami finanéno vzdrZevati rast v polju zvezd. Ce so prepusceni sami sebi se
bodisi pocasi umaknejo s trga, ob nizki rast trga pa se prelevijo v pse.

Strateske poslovne enote oz. izdelki z nizkim trznim delezem in z majhno rastjo trga
oz. panogah, ki rastejo pocasi, se imenujejo "psi". Ta podro¢ja so praviloma
neatraktivna in Sibka, poslovna enota praviloma izkazuje dobicek, nekaj prostega
denarnega toka, ki ga ustvarja pa je potrebno reinvestirati za ohranitev svojega trznega
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deleza, za ostale deleznike ga ni. Generalno gledano je polozaj izdelka oz. enote v
prihodnosti odvisen od tega ali je sposobna priti do vodilnega trznega deleza v panogi
preden se rast upocasni. Za takSne enote literatura predlaga izlocitev iz poslovnega
programa podjetja, ukinitev ali izzetje (Hax & Majluf, 1983, str. 50; Pucko, 2003, str.
147), po drugi strani pa obstajajo tudi alternativne teorije. Panoge v katerih se nahajajo
psi rastejo pocasi, zaradi neatraktivnosti je v njih malo konkurence, za zadrzanje
trznega deleza potrebujejo malo investicij. Poslujejo z minimalnim prostim denarnim
tokom, reinvestirajo v svoj razvoj in tako opravicujejo svoj obstoj v portfelju podjetja.
Tudi raziskave Hambricka in MacMillana (1982, str. 93-94) potrjujejo to teorijo,
dobickonost SPP-jev v podrocju psov je velikokrat visja od tistih v podrocju zvezd. So
pa to ozko specializirane in zelo u¢inkovite enote s kvalitetnimi izdelki po nizkih cenah
(SPE-ji ne zahtevajo velikih vlaganj) in tudi ugodnim rezultatom iz poslovanja, kar
opravicuje njihov obstoj in tudi omogoca dolgoro¢no uspesnost.

Krivulja izkuSenj: Portfeljska analiza bazira na veljavnosti t.i. krivulje izkusenj za SPE.

Empiri¢no raziskovanje je odkrilo, da v korporacijah, ki jim uspe povecevati velikost

poslovanja v ciljni strateski skupini izdelkov ali na storitvenem podroc¢u (t.j. na nekem

SPP), prihaja do akumuliranja izkusenj, kar ugodno vpliva na nizanje relativnih stroskov

na enoto izdelka ali storitve. Empiri¢no je ugotovljeno, da vsaka podvojitev izkusenj zniza

stroske na enoto za doloCen stalni odstotek (npr. za 20 %) in zato je konkurent z vi§jim

trznim delezem v stroSkovni prednosti pred zasledovalci. Zaradi boljSega izhodis¢nega

v e

omogoca vi§je in bolj stabilne dobicke. Tej zakonitosti pravimo zakonitost krivulje

izkuSenj in je prikazana na spodnji Sliki 4.

Slika 4: Krivulja izkusenj

Stroski. cena na enoto

Skupno stevilo enot, obseg izkuSenj

Vir: M. Baker, Product Strategy and Management, 1998, str. 133.

Ucinki povezani s krivuljo izkuSenj imajo svoje korenine v krivulji ucenja, uvajanju

tehnoloskih sprememb, nizanju fiksnih stroskov na enoto produkta, procesu substitucije

materialov na osnovi cenovnih razlik, kot podlaga konstrukcijskim spremembam izdelkov
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idr. Zakonitosti krivulje izkuSenj so odkrili v vodilnih panogah, panogah s sposobnostjo
ustvarjajanja visoke dodane vrednost, panogah, ki so kapitalsko intenzivnejSe, kot tudi v
panogah s kontinuiranimi proizvodnimi procesi.

Portfeljska analiza temelji na predpostavki veljavnosti krivulje izkusenj, Ta predpostavka
velja predvsem za propulzivne panoge, panoge, ki ustvarjajo visoko dodano vrednost in za
kapitalno intenzivne panoge (Mozina et al., 2002, str. 289). Lociti jo je potrebno od
krivulje uc¢enja, ki ima vpliv le na neposredne stroSke dela (Pucko, 2003, str. 144).

Bistvo portfeljske analize je torej spoznati portfelj SPP v podjetju in njihovo razvojno
ravnovesje, ki omogoc¢a donosno rast in razvoj podjetja in vseh njegovih delov. Pomeni, da
izdelki, ki se nahajajo v podrocju "krav, ki generirajo prosti denarni tok", generirajo dovolj
sredstev za potrebe obetavnih bodoc¢ih nalozb ("zvezde" in nekateri "vprasaji"), ki trenutno
terjajo ve¢ vlaganj, kot so sposobni generirati denarja sami. Ce ima podjetje vedino
poslovnih podrocij v poljih "psov" in "vpraSajev", je mo¢ govoriti 0 neuravnotezenem
portfelju izdelkov ali podrocij. Taka organizacija se obi¢ajno obnasa tako, da pridobljena
denarna sredstva uporablja za financiranje investicij z vsemi "vpra$aji". Vendar so te
investicije za vsako tak$sno SPE obic¢ajno premajhne, kar pomeni, da organizacija
sorazmerno vse bolj zaostaja za konkurenti. V nekaj letih bodo zato vse te njene SPE zasle
v polje "psov", podjetju grozi stecaj. Za portfeljsko matriko bi lahko tudi dejali, da kaze
pot pri postavljanju strateskih razvojnih ciljev in vodenju specifi¢nih razvojnih strategij, ki
ustrezajo razvrstitvi doloCenega poslovnega podrocja v matriko, podrediti potrebam in
sposobnostim druzbe gledano z vidika celotnega portfelja podjetja in poslovnih podrocij
(Mozina et al., 2002, str. 291-292).

Investicije v vodilni relativni trzni polozaj so visoke, kot tudi vzdrZzevanje tega polozaja,
dokler se rast trga ne umiri. V fazi rasti trga so investicije v trzni delez lahko zelo zanimive
ob pogoju, da ima podjetje zadosti sredstev za investiranje. Vecji trzni delez vodi do
boljsih profitnih stopenj, ki se povrnejo ob normalni rasti trga. Navedeno potrjuje potrebo
po portfeljskem pristopu v podjetjih, vsak izdelek mora imeti potencial generiranja
pozitivnega denarnega toka, sicer ga podjetje ne potrebuje. Samo diverzificirana podjetja z
uravnotezenim portfeljem lahko v celoti izkoristijo te prednosti in kapitalizirajo priloznosti
na trgu. Uravnotezen portfelj podjetja ima v svoji sestavi zvezde, krave in vprasaje. Zvezde
z visokim trznim delezem in visoko rastjo trga zagotavljajo podjetju prihodnost. Krave
zagotavljajo zadosten prosti denarni tok za bodoco rast. Vprasaji bodo s pomocjo
investiranja presli v polje zvezd. Psi podjetju niso nujno potrebni (Henderson, 1982, str.
169-171).

Vodenje specifi¢nih razvojnih strategij, ki lahko pripeljejo SPE v podrocje uspeha ali
neuspeha je prikazano na Sliki 5. Pot je seveda odvisna od cilja, ki ga ima podjetje, zato jih
je potrebno upostevati kot imperativ.
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Slika 5: Strateska priporocila matrike Boston Consulting Group

"Krave" 1imajo v povprecju
nizke stroske, dobic¢ki so dobri,
ravno tako presezni denarni tok,
ne zahtevajo veliko investicij.

"Zvezde"  zahtevajo  precej Visoka
investicij, stopnja pokritja ne
sme biti prevelika, sredstva za RAST TRGA
investicije dobiva od krav.

"Psi" pokrivajo majhen trzni Nizka
delez, poslovanje je pozitivno.
Strateski premislek ali se takSne
SPE odproda ali se jih zaradi

sinergetskih ali drugih ucinkov

obdri. —

Visok Nizek

"VpraSaji" prinasajo zelo slab RELATIVNI TRZNI POLOZAJ (trzni dele?)
prosti denarni tok, so vir
priloZznosti, vanje je potrebno === | PotuspchaSPE
veliko investirati, da pridejo v
polje zvezd. VpraSaji brez = | Potncuspcha SPE
vlaganj zdrsnejo v podrocje
psov.

Vir: J. Graham Holley et al., Marketing Strategy and Competitive Positioning, 2004, str. 61.

Ob naslonitvi na portfeljsko analizo je evidentno, da portfeljska matrika definira Stiri
razlicne poslovne strategije za posamezna SPP, ki spadajo v posamezni kvadrant
portfeljske matrike (Pucko, 2003, str. 201).

Matrika privla¢nosti panoge in konkurenc¢nega polozaja podjetja. Portfeljska analiza
kot orodje se je uvljavila med 60-imi in 70-imi leti prejSnjega stoletja kot pomoc
managementu pri odlo¢anju. Podjetje McKinsey & Co je bilo v tem casu svetovalno
podjetje General Electrica in razvila sta svojo matriko, kot odgovor na omejitve zaCetnega
modela portfelja za Stevilne kompleksne situacije v poslovnem svetu. Ta model v ospredje
postavlja potencialno rentabilnost in sposobnost generiranja denarnega toka. Na osnovi
tega je bila razvita matrika, ki je danes poznana kot Portfeljska matrika General Electric
0z. McKinsey Ltd. Matrika je prikazana na Sliki 6. Tako dobljena portfeljska matrika daje
boljsi odgovor kako naj organizacija kombinira svoje prednosti s trznimi priloznostmi.
Matrika ima devet polj in omogoca boljse razlikovanje oz. razélenitev poslovnih podrocij.
Privlacnost dejavnosti oz. panoge, ki je del ozjega okolja podjetja je odvisna od
tekmovanja med obstoje¢imi konkurenti, pogajalske moci dobaviteljev in kupcev,
nevarnosti substitutov in novih vstopov v panogo, ekonomskih dejavnikov, finan¢nih
standardov in druzbeno-politicnih vplivov. Konkurencna mo¢ SPE-ja pa se kaze v
stroSkovnem polozaju, stopnji diferenciacije, odzivnih casih, financni moc¢i podjetja,
¢loveskih virih in javni podobi podjetja (Pearce & Robinson, 1997, str. 286).
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Slika 6: Portfeljska matrika General Electric oz. McKinsey Ltd.
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Povzeto in prirejeno po D. Pucko, Stratesko upravijanje, 2003, str. 149.

Predstavljena portfeljska matrika se je v praksi zaradi svoje enostavnosti dobro uveljavila,
podjetja z razlicnimi dejavnostmi so jo prilagajala svojim potrebam in jo Se naprej
razvijala. Portfeljski pristop ima tudi svoje slabosti (Pucko, 2003, str. 153):

e uporabna v velikih diverzificiranih podjetjih,

e predpostavka o nekorelacijskem delovanju, povezavah in odvisnosth med SPE-ji,

e predpostavka o vplivu krivulje izkusenj ni vedno realna,

e osredinjanje na denarni tok, ekonomsko uspesnost ali rast prodaje, povezave niso
vedno jasne,

e meritve v portfeljski analizi so subjektivna, ravno tako ponderacijski sistem,

e konkretna opredelitev SPE-jev in SPP je problemati¢na. Potrebnih je ve¢ matrik: npr.
za domaci trg (Slovenije), trgi bivSe Jugoslavije, zatem tradicionalni trgi itd. Slike so
lahko diameteralno nasprotne,

e velja za preteklost in sedanjost, ekstrapolacija na prihodnost je vprasljiva,

e portfeljsko analizo je tezko povezati in zdruziti z R&R projekti.

Konec 90-tih let sta Hamel in Prahalad (1990, str. 79-91) razvila novo hipotezo, ki na
drugacen nacin gleda na portfelj SPP, poudarek daje osrednji sposobnosti podjetja in ne
toliko razvijanju SPE-jev:

e Bistvo konkuren¢ne prednosti podjetja je v zmoznosti identificiranja, kultiviranja in
izrabljanja osrednjh sposobnosti podjetja, ki omogocajo rast, ne pa portfelja SPP-jev.

e Osrednje sposobnosti podjetja so v kolektivnem ucenju kako koordinirati razli¢ne
proizvodne vesCine, integrirati tehnoloSke reSitve s sodobnimi organizacijskimi
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reSitvami s ciljem omogocanja posameznim SPE-jem hitrega prilagajanja poslovnim
priloZznostim iz okolja. Osrednji izdelki podjetja so rezultat osrednjih sposobnosti.

e Napacno je gledanje na podjetje kot na zbirko zgolj diskretnih poslovnih podrodij -
takSno gledanje zanemarja razvijanje osrednjih sposobnosti firme.

e Podjetje mora razvijati in graditi svoje osrednje sposobnosti. Konkurencno tekmo
dobivajo firme, ki zmagujejo pri razvijanju svojih osrednjih sposobnosti.

e Bistvo osrednjih sposobnosti podjetja se manifestira v proizvodnji osrednjega izdelka
ali ve€ njih, ki se kasneje vgradijo v kon¢ne izdelke posameznega SPP-ja v podjetju.

e Zaradi logike poslovodenja SPE-jev se premalo investira v razvoj konkurenénih
prednosti oz. osrednjih sposobnosti podjetja in osrednjih izdelkov.

e Konkuren¢ne prednosti podjetja konkurenca tezko posnema, saj so del kompleksne
harmonizirane individualne tehnologije in proizvodnih sposobnosti.

e Opustitev podrocij zrelih dejavnosti z majhnimi donosi je lahko pogubno, ¢e imajo
konkurencna podjetja Ze pripravljene nove tehnologije, ki bodo v prihodnosti
spremenile trg.

e Ce del poslovnega sveta uporablja strategije na osnovi portfeljske matrike, nekateri pa
uporabljajo koncept osrednjih sposobnosti se lahko ne vidi vseh trznih priloznosti

e Boj za konkurenc¢nost in trzne deleze se bo v bodoc¢e odvijala na podro¢jih osrednjih
sposobnosti, osrednjih izdelkih in kon¢nih izdelkih.

Zastavlja se zanimivo vpraSanje, ali namre¢ obstaja korelacija med portfeljem sposobnosti
podjetja in Greinerjevim modelom rasti in razvoja podjetja? Delno je odgovor podan Ze v
poglaju 1.1, zadnji odstavek, ki govori, da je v zadnjih desetletjih mozno dosegati rast in
razvoj predvsem s pomocjo metod strateSkegea managementa, managementa znanja, na
osnovi koordinacije in sodelovanja, kar sovpada z Greinerjevim modelom na Sliki 7.

Slika 7: Greinerjev model rasti in razvoja podjetja
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Vir: D. Pucko, Stratesko upravijanje, 2003, str. 55.
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1.3.2 Analiza na podlagi verige vrednosti

Veriga vrednosti je skupek primarnih in pomoZznih aktivnosti v procesu dodajanja
vrednosti izdelkom ali storitvam v podjetju pri proizvodnji, distribuciji in trzenju. Podjetja
se tudi sama odlocajo o edinstvenosti v svoji verigi vrednosti v neki panogi. Odlocitev
podjetja je, v katerem delu panoge bo nastopalo, katere funkcije bo poudarilo ali pa
izdelavo prepustilo zunanjim izvajalcem. Diferenciacija v povezavi z moznostmi svoje
verige vrednosti daje podjetju vir konkuren¢ne prednosti (Carpenter & Sanders, 2009, str.
77). Konkurenc¢na prednost, ki jo lahko organizacija dosega pri poslovanju z doloc¢eno
strateSko skupino svojih proizvodov ali storitev, izhaja iz relativnih stroskov, ki jih pri tem
dosega, ali pa iz diferenciranih proizvodov (storitev), ki jih je organizacija sposobna trgu
ponujati. Konkurenc¢na prednost podjetja ne sme biti razumljena kot gledanje na podjetje
kot celoto. Sestavljeno je iz Stevilnih diskretnih aktivnosti, ki direktno sodelujejo pri
kreiranju izdelka ali pa so temu v pomo¢. Vsaka od teh aktivnosti ustvarja relativne stroske
in ustvarja osnovo za diferenciacijo. Lahko gre za stroSkovne prednosti na razlicnih
poslovnih in funkcijskih podro¢jih, ali superiornem izdelku. Sistemati¢na analiza vseh
stroSkov lahko pojasni izvor konkurenéne prednosti. Veriga vrednosti je odvisna od
zgodovine panoge, strategij in uspeSnosti pri izvedbi (Porter, 1998a, str. 33-34). Porter
aktivnosti podjetja deli na primarne, ki ustvarijo vrednost odjemalcu in pomozne, ki h tej
koristi prispevajo posredno. Podjetje raz€lenjeno na diskretne aktivnosti je znano kot
genericna veriga vrednosti. Z analizo stroSkov in posameznih diskretnih aktivnosti podjetja
ter analizo potencialnih sprecificnih povezav teh aktivnosti z diskretnimi aktivnostmi
dobaviteljev ali kupcev je mo¢ spoznati korenine obstoja konkurenénih prednosti podjetja
(Mozina et al., 2002, str. 299).

Iz Slike 8 je razvidna Porterjeva opredelitev generi¢nih aktivnosti podjetja. Grupirane so
na temeljne in pomozne. Med temeljne spada njegova notranja logistika, proizvodnja,
zunanja logistika kot tudi prodajne in poprodajne aktivnosti. Pomozne aktivnosti so tiste, ki
niso uvrScene v temeljne aktivnosti. Pri verigi vrednosti gre za SPE-je. Zato je razdelitev
podjetja na te enote potrebno napraviti z dveh vidikov (Pucko, 2003, str. 158):

e notranji vidik skupnih stroSkov in tehnologij,
e zunanji vidik, ki i§¢e podobnosti v nabavi, proizvodnji, prodaji in ostalih zakonitostih
proizvoda ali storitve.

Podjetja lahko uporabijo verigo vrednosti pri zagotavljanju vrednosti za kupca bodisi z
boljsim izvajanjem nekaterih aktivnosti od konkurence, lahko pa jih izvajajo na drugacen
nacin. Izvajanje aktivnosti ali dobre prakse lahko konkurenca posnema in je torej
kratkorocno naravnano. Posebnost v verigi mora podjetje kreirati samo, trg pa jo mora
verificirati. V oceh kupca so lahko pomembni sami deli v tej verigi vrednosti, delu pa se je
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pripravljen tudi odpovedati, lahko se del temeljih ali pomoznih aktivnosti izvede
popolnoma drugace, kot jih opravlja konkurenca (Carpenter & Sanders, 2009, str. 87-91).

Slika 8: Porterjeva genericna veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja

PomozZne Kadrovski podsistem

aktivnosti y — ..
aktivnosti Podsistem razvijanja tehnologije

Cisti
rezultat

Podsistem nabave

Notranja  Operacije Zunanja Trzenje  Poprodajne
logistika  (proizvodnja) logistika in aktivnosti
prodaja

Y
Temeljne aktivnosti

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic management, 2012, str. 146.

1.3.3 SWOT analiza

Uspesna podjetja so sposobna pravocasno zaznavati in izkori§¢ati priloznosti okolja ter
hkrati tudi zaznavati nevarnosti iz okolja in se jim s pravimi strategijami izogniti.

Na Sliki 9 je prikazano poslovno okolje kot ga vidita Hunger in Wheelen (2012, str. 16).
Okolje je razdeljeno na druZbeno, ciljno in notranje okolje. Druzbeno okolje vpliva
predvsem na dolgoro¢ne poslovne odlocitve, na ciljno ali panozno ter notranje okolje pa
vplivajo sile, ki imajo neposreden vpliv na delovanje podjetja.

Pridobivanje in proucevanje informacij, ki se nanasajo na podro¢je znanosti in tehnologije,
konkurenco in trzis¢a, opredelitev SWOT analize, ki je eden najpomembnejSih nacinov
celovitega ocenjevanja podjetja in pripomocek managementu v zacetni fazi procesa
strateSkega planiranja podjetja. Ime SWOT analize je sestavljeno iz prvih ¢rk angleskih
izrazov za glavne elemente:

S - prednosti podjetja  (angl. Strenghts)

W - slabosti podjetja (angl. Weaknesses)
O-  priloZnosti podjetja  (angl. Opportunities)
T-  nevarnosti podjetja  (angl. Threats).
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Slika 9: Spremenljivke okolja

Druzbeno
okolje
L Ciljno Ekonomske
Sociolosko- okolje o
kulturne sile (Panoga)
Delnicarji
Vlade Dobavitelji
Notranje
Posebne okolje Zaposleni,
interesne e
. sindikati
skupine Strukture
Kulture
Kupci Viri Konkurenti
o Kreditodjalei-upniki Trgovska zdruZenja /
Politiéno- _/ Tehnologke
ravne sile / il
b Lokalne skupnosti o~ st

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic management, 2012, str. 16.

Pearce in Robinson (1997, str. 171) priloznosti okolja vidita v spregledanih trznih
segmentih, spremenjenih konkuren¢nih in tehnoloskih okolis¢inah, izboljSanih odnosih s
kupci; nevarnosti pa v novi konkurenci, pocasni rasti trga, pogajalski moci kupcev ali
dobaviteljev in spremenjenih regulatornih predpisih. Prednosti vidita v sposobnostih
podjetja gledano relativno na konkurenco, finan¢nih virih, odnosih s kupci in dobavitelji;
vse nasteto so lahko tudi slabosti. SWOT analiza se lahko zacenja z iskanjem odgovorov
na vprasanje (Pucko, 2003, str. 129), kateri poslovni rezultati podjetja (stopnja
rentabilnosti, stopnja ekonomicnosti, stopnja pokritja, stopnja rasti prodaje, trzni delez
podjetja itd.) so:

e boljsi ali slabsi glede na planske vrednosti iz preteklega obdobja,

e Dboljsi ali slabsi glede na dosezke konkuren¢nih podjetij ter

e iz vidika definiranja podstruktur podjetja in njihovih sestavnih delov (trzenje,
kadrovanje, organizacija, tehnolgija, R&R, finance, proizvod) imeli ve¢ji ali manjsi
prispevek k uspesnosti poslovanja podjetja.

Med najbolj uporabljenimi nacini ocenjevanja, ki nas privedeta do enakih rezultatov, sta
(Pucko, 2003, str. 133):

e subjektivno ocenjevanje profila komponent podjetja glede na njihov prispevek h
poslovni uspesnosti na osnovi letnih analiz poslovanja podjetja,
e tockovno ocenjevanje prednosti in slabosti posameznih podstruktur podjetja.
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Pri izvajanju interne analize podjetja, kjer gre za ugotavljanje prednosti in slabosti podjetja,
mora management prouciti niz vpraSanj o omenjenih podro¢jih. Seznam moznih vprasanj
je podan v Tabeli 1 in je v pomo¢ managementu pri poznavanju sedanjih sposobnosti,
znanja, izkuSenj in drugih prednosti, s ciljem doseganja ugodnejSega konkuren¢nega
polozaja podjetja. Pri opredeljevanju nadaljnjega razvoja podjetja pa mora management
poznati tudi materialne omejitve, omejitve na podroc¢ju znanja, kot tudi ostale slabosti.

Tabela 1: Vprasanja za analizo prednosti in slabosti podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI

= posebne prednosti " nijasne strateSke usmeritve

=  ustrezni finan¢ni resursi = poslabsanje konkurencnega polozaja
= primerne konkurenc¢ne vescine = zastareli pripomocki

=  dobro mnenje kupcev » upadanje donosnosti

=  vodilni polozaj na trgu =  pomanjkanje klju¢nih vescin

= ustrezne funkcijske strategije = neprimeren nacin izvajanja strategije
= osamitev pred mo¢nimi pritiski konkurence = dovzetnost za pritiske konkurence

= lastniStvo tehnologije = zaostajanje pri R&R

= stroSkovne prednosti = slab image na trziS¢u

=  sposobnost inoviranja proizvodov = preozka usmerjenost proizvodne linije
=  dober management = pomanjkanje finan¢nih resursov

= druge prednosti = druge slabosti

Vir: S. Treven, SWOT analiza, 1992, str. 645.

Drugo pomembno podro¢je SWOT analize predstavlja analiza zunanjega okolja oz. ocena
okolja, v katerem podjetje deluje. S pomocjo eksterne analize podjetje i8¢e poslovne
priloznosti oz. nevarnosti na osnovi dogodkov z verjetnostjo njihovega uresni¢enja in
vpliva na nove priloznosti ali pa negativne posledice. Pri izvajanju te analize je lahko v
pomoc¢ seznam relevantnih odgovorov na vprasanja, ki so razvidna v Tabeli 2.

Tabela 2: Vprasanja za analizo priloznosti in nevarnosti podjetja

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
= pojav novih trzi$¢ in segmentov = vstop novih konkurentov
= dodajanje proizvodnih linij = narascanje prodaje substitutov proizvodov
= diverzifikacija proizvodov =  pocasnejSa trzna rast
= dodajanje komplementarnih proizvodov = neugodna politika drzave
= vertikalna integracija = rast pritiska konkurence
= sposobnost premika v boljSo stratesko skupino | =  dovzetnost za recesijo in poslovni cikel
= ugoden polozaj med tekmeci = rastoca pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev
= hitrejSa trzna rast = gspreminjanje potreb in Zelja kupcev
=  druge priloznosti = neugodne demografske spremembe
= druge nevarnosti

Vir: S. Treven, SWOT analiza, 1992, str. 647.

Interna analiza notranjih in zunanjih faktorjev je v pomo¢ managementu pri ugotavljanju
polozaja podjetja v danem trenutku in omogoca spoznavanje strateSke konkurencne
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prednosti. Ucinkovita je ¢e se spoznanja poveze in prenese v strategije. Strategije morajo
biti oblikovane na nacin, ki izkoriS¢ajo prednosti in priloznosti, slabosti odstranijo in se
poskuSajo izogniti nevarnostim. SWOT matrika, kot pomembno povezovalno orodje,
ponuja Stiri mozne strateske usmeritve in je prikazana v Tabeli 3.

Prednosti in slabosti oz. priloznosti in nevarnosti podjetja je mo¢ ocenjevati s pomocjo
subjektivnega ali toCkovnega ocenjevanja, mozen je tudi analitiCen pristop. Ocene
poslovnih priloznosti in nevarnosti temeljijo na delfi metodi, to je anketiranju vecje ali
manjSe skupine zaposlenih; katerega izvedemo veckrat, da dobimo realnejSo sliko.
Uporabna vrednost analize je v pomo¢i managementu pri Ze oblikovanju in ocenjevanju
strategij podjetja. SWOT analiza je podlaga za definiranje strateSkih in poslovnih ciljev ter
usmeritve podjetja.

Tabela 3: Oblika SWOT matrike

Notranji
dejavniki Prednosti S Slabosti W
Zunanji Seznam 5-10 notranjih prednosti Seznam 5-10 notranjih
dejavniki Slabosti
PriloZnosti O SO strategije WO strategije
Seznam 5-10 zunanjih priloznosti
Izdelava strategij, ki vsebujejo Izdelava strategij, ki izkoriscajo
prednosti za izrabo priloznosti priloznosti s premagovanjem
slabosti
Nevarnosti T ST strategije WT strategije
Seznam 5-10 zunanjih nevarnosti
Izdelava strategij, ki izkori$cajo Izdelava strategij, ki minimizirajo
prednosti z odpravljanjem slabosti in odpravljajo nevarnosti
pomanjkljivosti

Vir: S. Treven, SWOT analiza, 1992, str. 645.

Po Kreitnerju mora biti vsako podjetje sposobno identificirati niSe oz. strategije, ki so
najbolj primerne, optimalne za njegovo delovanje. Tehniko s katero to ugotavlja Kreitner
imenuje situacijska analiza, tj. interna in eksterna analiza, kot kaze Slika 10.

Slika 10: Razvijanje strategije z analizo situacije oz. SWOT analizo

Prednosti in slabosti

notranjega okolja

podietja

Ustrezna nisa Priloznosti in nevarnosti
zunanjega okolja

Vir: R. Kreitner, Management, 2009, str. 190.
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Podjetje mora raz¢leniti priloznosti in nevarnosti v svojem okolju in jih skrbno analizirati.
Zaznane nevarnosti podjetje lahko obrne v svoje priloznosti, ali obratno; mora pa pri tem
narediti ustrezne korake za obrnitev negativnega v pozitivno. Kreitner rezultate faze
identificiranja prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarnosti poimenuje profil
sposobnosti (angl. capability profile) podjetja. KljuCne sposobnosti za danasnja podjetja so
naslednje: hiter odziv na trende trga, hiter razvoj novih izdelkov in njihova proizvodna
implementacija, nenehno znizevanje stroSkov, stalen proces izboljSav procesov, ¢loveskih
virov in izdelkov ter viSja proizvodna fleksibilnost. Za navedeno so potrebne in nujne
razlicne pobude ter hitrost sprememb v pozitivno smer, pri ¢emer je hitrost vse bolj
pomembna konkuren¢na prednost (Kreitner, 2009, str. 191).

1.4 Oblikovanje strategije podjetja

Ko so znane razvojne dileme podjetja, vir njegovih konkuren¢nih prednosti in je tudi
znana privla¢nost panoge ali panog zanimivih za podjetje, je mozno zaceti s snovanjem
strateSkih usmeritev podjetja. Na vrsti je oblikovanje strategij podjetja. Vprasanja, ali naj
organizacija radikalno skr¢i obseg poslovanja, ker je izgubila doloCene trge, ali naj se
diverzificira in s tem poskuSa dosegati nadaljnjo rast, ali naj se usmeri v to, da si bo
ohranila velikost tako, da bo poveCevala ucCinkovitost dela na obstojeCih poslovnih
podrocjih so Ze tak$na vprasanja o planskih strategijah (Mozina et al., 2002, str. 283).

Pojem strategije. StrateSki management je proces s pomocjo katerega managerji podjetja
oblikujejo in implementirajo svojo strategijo. Beseda strategija je izpeljana iz grske besede
strategos in pomeni generalov pogled, nacrt, ki vodi k zmagi. Strategija je torej nacrt poti
do zmage. V poslovnem smislu ideja strategije pomeni pogled s perspektive na podjetje
oziroma celovit pogled na organizacijo in njegovo okolje s strateske vodstvene perspektive
in tudi z vidika sprejemanja konkurencnih strateskih odlocitev (Carpenter & Sanders,
20009, str. 9).

Strategija je tudi model ali nacrt, ki integrira glavne namene organizacije, politike in
sekvence delovanja v kohezivno celoto. Dobro formulirana strategija pomaga pri
razporejanju in dodelitvi virov organizacije v edinstveno strukturo, ki je sposobna preziveti
na osnovi lastnih prednosti in slabosti, sposobna predvidevati spremembe v okolju in
krmariti ob konkurenci (Mintzberg, Quinn, & Ghoshal, 1998, str. 5). Korporacijska
strategija pa je niz odlocitev podjetja, ki doloca cilje, namen, doloca politike in nacérte za
dosego teh ciljev, definira poslovna podrocja podjetja, organizacijsko obliko, naravo in
ekonomske relacije s svojimi zunanjimi in notranjimi delezniki (Mintzberg et al., 1998, str.
51). Poznamo tudi opredelitev harvardske poslovne Sole z zelo Sirokim pojmovanjem
strategije, ki posega ze v alokacijo virov za doseganje ciljev, na drugi strani pa je prisotno
tudi bistveno zozeno gledanje na strategijo, ki jo pojmuje kot pravila odloCanja v
organizaciji, ki naj izbira tiste poslovne kombinacije, ki so organizaciji na voljo. Morda je
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s strategijo najbolje poimenovati tisto mozno poslovno usmeritev podjetja, ki ob njeni
uresniCitvi daje obete za dosego strateskih planskih ciljev. Razvoj oz. oblikovanje novih
strategij organizacije je delno Se vedno bolj "umetnost" kakor znanost, danes je ze veliko
znanega o strategijah in njihovemu oblikovanju (MozZina et al., 2002, str. 283-284). Eden
od kljucnih ciljev strateSkega planiranja je razvoj strategij za odpravo planske vrzeli.

Planske strategije lahko razvr§¢amo po Stevilnih kriterijih. Dobimo mnozico klasifikacij
posameznih vrst strategij. Danes je v ospredju klasifikacija strategij na celovite oz.
korporacijske (angl. corporate strategy), poslovne (angl. business strategy), in funkcijske
(angl. functional strategy). V nasem prostoru Sele ustvarjamo moznosti za oblikovanje
pravih korporacijskih strategij (Mozina et al., 2002, str. 286).

Na Sliki 11 je prikazana hierarhija strategij kot jih vidita Hunger in Wheelen (2012, str.
20). Ena strategija je v drugi, so si komplementarne in se medsebojno dopolnjujejo.
Hierarhija je jasna; poslovne strategije izvirajo iz celovitih, lahko izvirajo iz odobrenih
programov, predra¢unov, vsakdo je zainteresiran in se bori za svoje podrocje. Slika je sicer
sorazmerno enostavna, izraza pa prepletenost strategij, iniciative so dvosmerne, tako od
vrha navzdol, kot tudi od spodaj navzgor, kjer je hierarhija jasna (glej tudi Greinerjev
model rasti in razvoja podjetja, prikazan na Sliki 7, Ceprav ima model svoje slabosti).

Slika 11: Hierarhija strategij

Celovite strategije:
Smer razvoja druzbe in poslovanje

Poslovne strategije:
Konkurencna prednost

Funkcijske strategije:
Maksimiranje uéinkovitosti
uporabe virov

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic management, 2012, str. 20.

Celovite (korporacijske) strategije je nujno razvijati v velikih diverzificiranih poslovnih
sistemih, za podjetja z dokaj homogeno podstrukturo proizvoda zadosca razvijanje glede
na znacilnosti poslovne strategije (Pucko, 2003, str. 175).

Korporacijska strategija se ukvarja z vprasanji, ki so bistvenega pomena za prihodnost
podjetja, saj gre za najbolj klju¢na vprasanja doloCanja razvoja in rasti podjetja, to je
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razvoja prodajnega programa, trgov in trzne pozicije, nacina rasti podjetja, investiranja in
dezinvestiranja, kakor tudi prevzemanja poslovnega tveganja in ekonomskega sodelovanja;
da se najmanj zagotovi obstoj podjetja ali pa generiranje najvisje mozne dodane vrednosti.
Celovite strategije se nanasajo na (Pucko, 2003, str. 173):

e razvoj portfelja SPP v podjetju,

e razvoj povezav med SPE in o sinergijah med njimi,

uravnotezevanje tveganja in toka dobicka v okviru podjetja,

uravnotezevanje tokov denarja podjetja in

ciljnih rezultatih enot in podjetja kot celote.

.....

ali celovite strategije druzbe lociti na (Pucko, 2008, str. 96):

e strategije rasti (razvoja),
e strategije ustalitve (stabilizacije) in

e strategije kréenja.

Pogoj za prezivetje podjetij v dinami¢nem okolju je usmeritev v rast, zato je najpogostejsa
managerska celovita strategija strategija rasti. RazSirjena Ansoffova matrika strategij rasti
(Pucko, 2003, str. 178) zajema osem osnovnih strategij kvantitativnega in kvalitativnega
razvoja podjetja, ki temeljijo na ohranjanju ali na spremembah v prodajnih trgih,
tehnoloski osnovi ali proizvodih in so naslednje: strategija obdelave trga, strategija razvoja
trga, strategija razvoja proizvoda, strategija omejene produktno-trzne diverzifikacije,
strategija razvoja tehnoloske podstrukture, strategija omejeno trzno-tehnoloske
diverzifikacije, strategija omejeno produktno-tehnoloSke diverzifikacije in strategija
popolne (Ciste) diverzifikacije.

Med strategijami zunanje rasti podjetja je vse bolj uveljavljena strategija prikljucitve
podjetij, katere lo¢imo glede na njihove smeri (npr. vodoravne, navpicne integracije) in
nacina strategije prikljucitve (prevzem, pripojitev, zdruzitve, dolgoro¢na sodelovanja).

Poslovne strategije ali strategije poslovnega podrocja so strategije poslovanja doloCene
SPE oziroma SPP. Pri strategijah poslovnega podrocja ali poslovnih strategij gre za
splo$no naravnanost vsake SPE. Lahko tudi re¢emo, da je njeno bistvo opredeljevanje poti
do konkuren¢ne prednosti SPE, ki je osnova za njeno uspeSnost. Pri tem je s konkuren¢no
prednostjo misljena sposobnost SPE-ja ali podjetja, da ustvari vrednost na nacin, ki
konkurenci ni dosegljiva. Ustvarjanje konkurencne prednosti enote ali podjetja je lahko
povezano z viri, zmoznostjo in znanjem, ki so redki in /ali tezko dostopni, ki jih je tezko
kopirati ali nadomestiti in so tudi omejeni z mobilnostjo.
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Poslovna strategija se osredotoca na panogo ali trzni segment. Ta strategija vsebuje cilje
vezane na izdelke in trge dolo¢ene SPE, usmerjena je v prihodnje aktivnosti podjetja v
posameznih panogah. Gre za nacine in metode izboljSevanja trznih pozicij podjetja na
prodajnih trgih, izbiro privlacnih trznih segmentov, ki jith bo obdelovalo, Sirino njegove
strateSke poslovne skupine proizvodov (storitev), koliko ozjih skupin proizvodov bo ta
vsebovala ter na kaksni osnovi bo razlicnim poslovnim aktivnostim na ravni poslovne
enote sledilo, za dosego moznih sinergijskih uc¢inkov. Strategija poslovnega podrocja ali
poslovna strategija mora biti seveda skladna s celovito strategijo podjetja. V tem pogledu
pomeni raz¢lenitev celovite strategije podjetja (Pucko, 2008, str. 119).

Najbolj pogoste poslovne strategije so (Pucko, 2008, str. 119-129):

e poslovne strategije na osnovi portfeljske matrike,

e Porterjeve generi¢ne poslovne strategije (strosSkovna ucinkovitost, diferenciacija, trzna
nisa),

e poslovne strategije na osnovi krivulje Zivljenjskega cikla proizvoda,

e poslovne strategije na osnovi Ansoffove matrike rasti.

Portfeljska matrika opredeljuje eno od Stirih vrst poslovnih strategij za posamezna SPP v
odvisnosti od tega, v kateri kvadrant portfeljske matrike spadajo (glej Sliko 12). Pomeni
tudi uspesno ocenjevanje posameznih poslovnih podro€ij, ki temeljijo na zivljenjskem
ciklu proizvoda in izkoriS¢anju prednosti krivulje izkuSenj (Besanko, Dranove, Shanley, &
Schaefer, 2010, str. 64).

Bistvo tako oblikovanih poslovnih strategij na osnovi koncepta portfelja je v tem, da
dobimo strateske cilje za posamezne strateSke poslovne skupine proizvodov, ki so nujno
razliéni zaradi portfelja, ki mora biti uravnoteZen in ki tudi ustrezajo poloZaju posamezne
strateSke poslovne skupine v portfeljski matriki ter potrebam in sposobnostim celotnega
portfelja SPE-jev podjetja. (Pucko, 2003, str. 201).

Slika 12: Poslovne strategije na temelju portfeljske matrike

POSLOVNA STRATEGIJA, OPREDELITEYV CILJA

Krave Opredelitev tocke renatabilnosti.
Zvezde Ohranitev trznega deleza.
Psi Obseg denarnega toka-od tekocega poslovanja in dezinvestiranja.

Vprasaji | Povecanje trznega deleza v planskem obdobju.

Strategija za povrnitev vlozenih finan¢nih sredstev.

Povzeto in prirejeno po D. Pucko, Stratesko upravijanje, 2003, str. 201.
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Porter je razvil koncept generi¢nih poslovnih strategij, ki temelji na njegovi podmeni
bistva poslovne strategije kot opredelitvi poti za doseganje konkuren¢ne prednosti za
posamezno SPP oziroma enoto podjetja. Do konkuren¢ne prednosti je po tej teoriji mozno
priti bodisi z doseganjem nizjih stroSkov od konkurence, ali na osnovi diferenciranega
izdelka oziroma storitve. Ce ta dva temelja kombiniramo s $irino trznega nastopa podjetja,
dobimo tri temeljne generi¢ne strategije (glej Sliko 13) (Pucko, 2003, str. 202):

e strategija vodenja v stroSkovni ucinkovitosti,
e strategija diferenciacije proizvodov in

e strategija razvijanja trzne nise.

Slika 13: Splosne konkurencne (pod)strategije v okviru poslovnega podrocja

RELATIVNA KONKURENCA PREDNOST

Diferenciacija-posebnosti

Polozaj z nizkimi stroski

5 proizvoda v zavesti odjemalca
E Celotna

2 panoga VODENJE GLEDE NA DIFERENCIACIJA

G STROSKE

[ =

=

& Trini OSREDOTOCANJE NA TRZNE PRAZNINE

segment

Fokus na nizkih stroskih | Fokus na diferenciaciji

Povzeto in prirejeno po M. E. Porter, Competitive advantage, 1998a, str. 12.

Strategija vodenja v stroSkovni ucinkovitosti temelji na zakonitosti krivulje izkuSen;.
Osnovne predpostavke, ki jih mora SPE izpolnjevati za doseganje te strategije kot
poslovno uspesne so, da dosega visok relativni trzni delez, imeti in uporabljati mora sistem
distribucije, ki je naravnan na velik obseg poslovanja (izkoriS¢anje ekonomije obsega),
uveljavljati mora agresivno politiko prodajnih cen, v zafetku navadno uporablja
intenzivno, potem pa vse manjSo ekonomsko propagando, v razvijanje blagovne znamke
ne vlaga, proizvod je embaliran samo v najnujnejSo embalazo in tudi na podroc¢ju stroskov
prodaje i8¢e ¢im vecjo stroskovno ucinkovitost.

Poslovna strategija diferenciacije proizvoda ali storitve i§¢e svojo poslovno uspesnost v

razvijanju in ponujanju diferenciranega proizvoda (storitve). Organizaciji mora uspeti

povezati svojo verigo vrednosti z verigo vrednosti odjemalca njenih proizvodov ali

storitev. Strategija razvijanja trzne niSe temelji na ciljnem delovanju vseh dejavnosti
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podjetja v okviru dolo¢enega poslovnega podrocja k najboljSi mozni zadovoljitvi potreb
ciljne skupine odjemalcev, regionalnega trga ali skupine kupcev (Mozina et al., 2002, str.
299). Uspesnost katerekoli od navedenih generi¢nih poslovnih strategij predpostavlja, da
ima podjetje pod nadzorom ovire za preprecevanja strategije posnemanja svoji konkurenci.

V razli¢nih fazah zivljenjskega cikla izdelka mora podjetje veckrat prilagoditi strategijo,
bodisi zaradi spremenjenih trznih razmer in tudi zato ker izdelek prehaja skozi nove
zahteve kupcev. To pomeni, da je vsaka faza Zivljenjskega ciklusa izdelka sooCena z
drugacno, ustrezno strategijo. Koncept Zzivljenskega cikla proizvoda oz. storitve torej
temelji na predpostavki, da gre vsak uspeSen proizvod v svoji ekonomski zivljenjski dobi
skozi §tiri znalilne faze, ki so prikazane na Sliki 14. V fazi uvajanja, ko je izdelek
predstavljen oz. uveden na trg, sta prodaja in rast nizka. Povprasevanje zatem hitro
naras€a, kmalu pa se prodaja umiri in dejavnost stopi v zrelo fazo. Scasoma zacne
povprasevanje upadati zaradi izdelkov ali tehnologij, ki prekasajo obstoje¢ izdelek in ga
za¢no izpodrivati iz trga. ZaCetek posamezne faze je tezko predvidljiv (Besanko et al.,
2010, str. 64).

Slika 14: Krivulja Zivljenjskega ciklusa izdelka

Uvajanje Rast Zrelost Upadanje

60

30

Prodaja - ‘
! Denarni tok
Dobicek l

-30

Vir: S. Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 302.

V fazi uvajanja izdelka bo poslovna usmeritev naravnana na pridobivanje kupcev in
trznega deleza, v fazi rasti se podjetje sreCa z odlocCitvijo o vrsti genericne poslovne
strategije. Podjetje si prizadeva podaljsati zZivljenjsko dobo izdelka in donosnost na ¢im
daljse obdobje, a glede na to da izdelki ne trajajo vecno mora izbirati strategije tudi za
zadnji dve fazi zivljenjskega ciklusa; navedene v Tabeli 4. Strategije na osnovi
zivljenskega cikla izdelka morajo biti usklajene z rezultati portfeljske analize.
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Tabela 4: Poslovne strategije na osnovi Zivljenskega cikla izdelka

e L CEE POSLOVNA STRATEGLJA
ciklaizdelka
Faza uvajanja Strategija naravnana na pridobivanje kupcev in trznega deleza

Vlaganje v razvijanje osrednje sposobnosti

Vlaganje v nove zmogljivosti

Razvijanje posrednih prodajnih poti

Faza rasti Generi¢ne strategije-stroskovna uéinkovitost ali diferenciacija
Razvoj blagovne znamke

Vecanje kakovosti proizvodov in u¢inkovitosti proizvodnje
Razvijanje masovnih nacinov distribucije

RR novih proizvodnih procesov

Faza zrelosti Razvijanje stroskovno ucinkovitega proizvodnega in distribucijskega
procesa

Standardizacija proizvodov in storitev

Znizevanje stroSkov marketinga

Odzivanje na cenovno konkurenco

Ohranjanje svojega konkuren¢nega polozaja

Vertikalna integracija

Genericne strategije diferenciacije proizvodov in storitev

Faza upadanja Favorizacija proizvodnje in trzenja standardnih proizvodov in storitev
Malo investiranja v trzenje

Nizanje prodajnih cen in izdatkov za promocijo

Povzeto in prirejeno po D. Pucko, Stratesko upravijanje, 2003, str. 206.

Funkcijske strategije se nujno osredotofajo na maksimiranje ucinkovitosti resursov
podjetjia in na povezovanje funkcijskih in nefunkcijskih dejavnosti, da bi podprli
uresnicevanje celovitih in poslovnih strategij podjetja, pa tudi na nadaljnji razvoj posebnih
sposobnosti podjetja. Pri tem razumemo s funkcijskimi strategijami tiste strategije, ki so
usmerjene na posamezna poslovna funkcijska podroc¢ja, ki podpirajo uresnievanje
celovitih in poslovnih strategij. S pomoZnimi strategijami pa pojmujemo tiste strategije, ki
niso usmerjene na neko poslovno funkcijsko podrocje pa tudi podpirajo uveljavljanje
celovitih in poslovnih strategij (Pucko, 2003, str. 213).

Pri razvijanju funkcijskih strategij v organizaciji gre za izbiro delnih ciljev za vsako
poslovno funkcijsko podrocje (npr. trzenje, proizvodnjo, R&R, kadre itd.) in za dolocanje
narave ter zaporedja akcij, ki jih bo treba opraviti na vsakem poslovnem funkcijskem
podrocju, da bi dosegli planske strateSke cilje organizacije.

Ceprav je nove funkcijske strategije mogode iskati v vsakem poslovnem funkcijskem
podrocju, je vendar treba povezovati te funkcijske usmeritve v celoto, ki bo podpirala
uresni¢evanje poslovne in korporacijske strategije (Mozina et al., 2002, str. 304).
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Za potrebe razvijanja funkcijskih strategij si kaze napraviti pregled glavnih poslovnih
dejavnikov po funkcijskih poslovnih podroc¢jih podjetja in okolja, kot so konkurenca v
panogi, polozaj prodajnih, proizvodnih, nabavnih in R&R sposobnosti ter finan¢nih in
kadrovskih, iz teh pa izlusciti kljune dejavnike poslovnega uspeha ali neuspeha podjetja
za prihodnje obdobje (Pucko, 2003, str. 213-214). Na tej osnovi je mozno opredeljevati
kljucne, omejujoce ali strateSke dejavnike poslovnega uspeha podjetja v prihodnosti.

Razvijanje funkcijskih strategij je usmerjeno na kljuéne strateske dejavnike. Cim bolj
uspesno kombinira podjetje strateske dejavnike s prednostmi, ki jih ima v svoji panogi, tem
uspesnejSe bo njegovo poslovno in strateSsko planiranje. V naSem prostoru $e ni pravih
raziskav, kateri so za naSa podjetja najpogostejsi strateski dejavniki. Opredeljevanje
strateSkih dejavnikov je izjemno pomembno za stratesko planiranje, saj je osnova, ki
pomaga oblikovati funkcijske strategije (Pucko, 2003, str. 217).

1.5 Proces strateskega planiranja v sestavljenem podjetju

V literaturi se omenjata dva tipa sestavljenega podjetja: iz ve¢ poslovnih enot ali ve¢
odvisnih podjetij, za katere pa ni razlik pri takticnem planiranju in kontroli; imajo pa lastni
management in zanje ugotavljamo poslovno uspesnost (ali vsaj poslovni uspeh).

V primeru, da gre za poslovne enote v okviru sestavljenega podjeta (t.j. pravno
nesamostojne enote v okviru ene pravne osebe), gre lahko za dobi¢kovne (managerji so
odgovorni za poslovni uspeh) ali nalozbene centre odgovornosti (managerji so odgovorni
za poslovni uspeh in uspeSnost svojih enot). Ko govorimo o odvisnih podjetjih v okviru
poslovne skupine (t.j. skupine pravno samostojnih podjetij, ki jih obvladuje mati¢no
podjetje), gre praviloma za naloZzbene centre odgovornosti, za katere se ugotavlja tako
poslovni uspeh kot poslovna uspesnost.

Poslovne enote v okviru sestavljenega podjetja se oblikujejo po nekem enotnem kriteriju:
po skupinah proizvodov (t.i. produktne divizije), po geografskih podrocjih (t.i. geografske
in regionalne divizije), po centrih odgovornosti (nalozbenih in dobi¢kovnih). Ne glede na
izbrani kriterij je za vsa sestavljena podjetja znacilno, da v njih vsaj del moci in odlo¢anja
iz centrale prenasamo v posamezne poslovne enote. Vec kot prenesemo moci odlo¢anja,
(tj. bolj kot so managerji poslovnih enot samostojni pri odlo¢anju), vecja je stopnja
decentralizacije. Z decentralizacijo torej razumemo prenos pristojnosti za odlocanje in s
tem tudi odgovornost za odlogitve na niZje ravni managementa (Cater, 2011, str. 300).

Posebnosti takti¢nega planiranja v sestavljenem podjetju so naslednje (Cater, 2011, str.
300):

e proces planiranja poteka na vec¢ stopnjah (v sestavljenem podjetju in v poslovnih
enotah), zato govorimo o dodatni potrebi po usklajevanju planov posameznih
poslovnih enot,

29



o zaradi dodatnega usklajevanja planov poslovnih enot je verjetnost za to, da bo
planiranje potekalo v ve€ ciklih in da bo zahtevalo ve¢ Casa, vecja,

e analiza podjetja postane zahtevnejSa (poleg klasi¢ne analize poslovanja in SWOT
analize se v sestavljenih podjetjih uporablja Se portfeljska analiza, dodatno tezo pa dobi
tudi analiza organizacije, ¢eprav je po drugi strani res, da sta obe omenjeni analizi
uporabni zlasti na strateski ravni),

e v procesu planiranja je Se bolj poudarjena faza dolo¢anja poslovne politike (dolocijo se
ravni sestavljenega podjetja za lazje usklajevanje planov posameznih poslovnih enot),

e Stabna podpora planiranju je morda decentralizirana, kar je odvisno od vrste
dejavnikov.

Po drugi strani lahko glavne posebnosti takticne kontrole v sestavljenem podjetju
opredelimo takole (Cater, 2011, str. 300):

e kontrola poteka vzporedno na dveh ravneh — v sestavljenem podjetju in v poslovnih
enotah,

e kontrola postaja nekako dvosmerna, kar pomeni, da centrala kontrolira enote in
obratno, enote centralo,

e kontrola je dodatno usmerjena v preprecitev zlorabe samostojnosti managerjev
poslovnih enot, kajti ker smo na managerje poslovnih enot z decentralizacijo prenesli
del moci za odlocCanje, je treba prepreciti preveliko samovoljo teh managerjev, ki bi
lahko vodila do dajanja prednosti interesom poslovnih enot pred interese celote,

e merjenje uspeSnosti tako poslovnih enot kot sestavljenega podjetja postaja
kompleksnejSe, na kar vplivata tezavnejSa izbira ustreznih kazalcev kot problematika
notranjih cen.

Sistem takti¢nega planiranja je delezen dologenih kritik (Cater, 2011, str. 312) saj zahteva
precejs$njo porabo virov, izkazuje pomanjkljivo povezavo s strategijo podjetja, ni dovolj
trzno usmerjen, vodi h kratkoro¢nemu razmisljanju, ¢esar posledica je osredotoc¢anje na
kratkoro¢ne cilje, kot je npr. maksimiranje dobicka, namesto na dolgorocno narascanje
vrednosti podjeta, managerji so pod hudim pritiskom, kar povzroca stres, konflikte in
nezaupanje, kar ima lahko resne negativne posledice v obliki zmanjSane produktivnosti,
prirejanja podatkov ali celo sabotiranja sistema. V literaturi se omenjata predvsem dva
alternativna pristopa (Cater, 2011, str. 313) in sicer pristop izboljsanega predradunavanja
(ang. better budgeting) ter pristop presezenega predracunavanja (angl. beyond budgeting).
Prvi je precej manj radikalen, drugi pa predvideva popolno opustitev klasicnega sistema in
njegovo zamenjavo s popolnoma novo managersko filozofijo. Utemeljitelja presezenega
predracunavanja, svetovalca Jeremy Hope in Robin Fraser trdita, da pristop izboljSanjega
predracunavanja ni dobra reSitev, ker je prevelika ovira za vzpostavitev prilagodljive
organizacije, saj zagovarjata odloCanje brez uporabe takti¢énih planov, na uporabi
dvanajstih nacel, za katere trdita, da omogocajo decentralizacijo procesov odlocanja ter
uvajanje prilagodljivih procesov v podjetje.
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2 PREDSTAVITEYV PODJETJA

2.1 Kratka zgodovina podjetja

Najstarejsa risba turbine na slovenskem je nastala ze v letu 1848. Prvi gonilnik turbine je
bil ulit v takratni turjaski Zelezarni na Dvoru pri ZuZzemberku, kar se smatra kot prva
tovarna vodnih turbin na na$ih tleh. Proti koncu devetnajstega stoletja se je uveljavila
Tonniesova tovarna v Ljubljani. Po prvi svetovni vojni se je po zdruzitvi ljubljanskih
tovarn Tonnies, Zabkar in Samassa v Strojne tovarne in livarne d.d. konstrukcija turbin
ustalila v Ljubljani. Zaradi ban¢nih razmer je tovarna leta 1930 povsem zamrla. Medtem
se je v Skofji Loki razmahnil G. F. Schneiter z novo ustanovljenim podjetjem za gradnjo
vodnih turbin, pomembno predvsem pri vzgoji strokovnih ljudi, ki so se pozneje aktivno
uveljavili v LITOSTROJU.

Podjetje LITOSTROIJ ( Llvarna in TOvarna STROJev) je bilo ustanovljeno 22. avgusta
1946, z delom pa je zacelo 01. septembra 1947. Ob ustanovitvi je bilo registrirano kot
drzavno gospodarsko podjetje z nalogo opremljanja domacih hidrolektrarn. 24. novembra
leta 1947 se je podjetje preimenovalo v Titovi zavodi Litostroj, ki je obstajalo do leta
1990 s preoblikovanjem v holdinsko obliko. Programi so se tekom let spreminjali in
dopolnjevali: vodne turbine, ¢rpalke, dvigala, vilicarji, oprema za cementarne, dizelski
motorji, preoblikovalni stroji, zobniski prenosniki, ulitki. Politicne spremembe, nastanek
novih drzav na prostoru bivse Jugoslavije je povzrocilo izgubo tradicionalnih trgov in
stecaj podjetja.

Podjetje Litostroj E.I. d.o.o je bilo ustanovljeno junija 1997 kot eden od naslednikov
podjetja LITOSTROJ. V novoustanovljeno podjetje so bile prenesene trzno perspektivne
dejavnosti. Podjetje se je lokacijsko povezalo, Stevilo zaposlenih se je skréilo na okrog
400 in po nekajletni sanaciji je podjetje preslo v fazo ponovnega razvoja.

Kasneje je prislo do naslednjih lastniskih in ostalih strateskih sprememb: Litostroj E.IL. je
leta 1998 ustanovil podjetje Litostroj Hydro v Kanadi, leta 2002 je podjetje Litostroj E.I.
kupila druzba Cimos, Litostroj Power pa je leta 2006 kupil podjetje razvojno podjetje z
hidravliénim laboratorijem na Ceskem, leta 2008 so vsa podjetja v skupini zadela
poslovati pod enotno blagovno znamko Litostroj Power, ki je postala tudi firma
mati¢nega podjetja. Blagovna znamka se izkazuje z izvedbenimi referencami v preko 50
drzav po svetu. Leta 2014 je skupino Litostroj Power, torej mati¢no podjetje Litostroj
Power v Sloveniji, héerinski podjetji CKD Blansko Engineering na Ce$kem in Litostroj
Hydro v Kanadi, kupila c¢eska skupina, z namenom da bo skupino Litostroj Power
razvijala kot nov steber v portfelju svojih dejavnosti.
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2.2 LastniSka struktura podjetja in odvisne druzbe

Skupina Litostroj Power je s svojo blagovno znamko uveljavljena v svetu s projektiranjem,
izdelavo in servisnimi storitvami vodnih turbin in ostale opreme hidroelektrarn. V skupini
deluje ve¢ priznanih druzb, katerih skupni temelji so tradicija, izkuSnje, znanje in razvojni
potencial pri izdelavi vodnih turbin in hidroenergetske opreme. Vsaka druzba ima svoje
prednosti, zdruzeni pa zmoremo ve¢ — zagotavljamo sinergijo znanja in izkuSenj. Skupina
samostojno pokriva vse faze pri izdelavi celostnega produkta za svetovni trg. Naro¢nikom
se ze nekaj let ponuja celovite resitve za hidroenergetsko opremo. Taksne projekte druzba
izvaja z zanesljivimi in izkuSenimi partnerji. Ena od dejavnosti podjetja je tudi obnavljanje
hidroelektrarn in njihova nadgradnja. Eno od glavnih vodil so tehni¢ne izboljsave s ciljem
optimalne proizvodnje elektricne energije in dolga zivljenjska doba opreme v
hidroelektrarnah. Pri izvedbi obnov in nadgraden;j se uposteva zahteve varnega obratovanja
hidroelektrarn, vrhunske kakovosti vgrajene opreme in varovanja okolja. Prednosti
podjetja so hitra odzivnost, prilagodljivost zahtevam kupcev, inovativne inZenirske resitve,
ustrezna tehnologija, lastna proizvodnja in dolgoletne izkusnje.

Makroorganizacija podjetja Litostroj Power na dan 31. decembra 2015, ki je v 100% lasti
druzbe iz Ceske Republike, je razvidna iz Slike 15.

Slika 15: Makroorganizacija skupine Litostroj Power

LITOSTROJ POWER d.o.0.
Ljubljana, Slovenija

Litostroj Hydro Inc. CKD BLANSKO ENGINEERING a.s.
Bromont, Kanada (100%) Blansko, Ce$ka Republika (100%)

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, str. 10.

Litostroj Power, druzba za projektiranje, gradnjo elektrarn in izdelavo energetske in
industrijske opreme, je maticna druzba. Druzba Litostroj Power d.o.o. ima poleg odvisnih
druzb tudi predstavnistvo v Egiptu, pisarno v Indiji, podruznice v Islandiji, na Hrvaskem, v
Makedoniji, na Norveskem in Svedskem ter poslovne enote v Avstriji in Svici.

Mati¢na druzba posluje na severnoameriskem trgu preko svoje kanadske odvisne druzbe (v

100-odstotni lasti) Litostroj Hydro Inc. Ta hcerinska druzba mati¢no druzbo seznanja z

razmerami na trgu, trzi proizvode skupine, pripravlja ponudbe in skrbi za sodelovanje s

poddobavitelji. Prisotost héerinske druzbe skupini nazorneje kaze potrebe tamkajSnjih

potencialnih kupcev in omogoca uspesnejSo izpolnjevanje njihovih pricakovanj. Druzba
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sodeluje s poddobavitelji na severnoameriSkem trgu, skrbi za izvedbo manjsih
vzdrzevalnih del in poprodajnih storitev.

Litostroj Power je 100% lastnik podjetia CKD Blansko Engineering, a.s. s sedezem v
Blanskem na Ceskem. Podjetje je eden od vodilnih &eskih dobaviteljev opreme za
hidroenergetske objekte, uvrs¢a se med vodilne dobavitelje tehnoloske opreme na
Ceskem. V Blanskem so bile prve turbine izdelane Ze v drugi polovici 19. stoletja. CKD
Blansko Engineering je sodobno podjetje z lastnim laboratorijem, ki nadaljuje tradicijo
raziskav, razvoja, dobave, zagona in montaze opreme. Podjetje ima reference na Ceskem,
Poljskem, Kongu, Indiji, Braziliji in drugod po svetu.

2.3  Zaposleni v podjetju

Sinergija med posameznimi druzbami Skupine Litostroj Power, strokovni, delovni in
osebni razvoj sodelavcev, je eden od pogojev za dosego ciljev skupine, rast in obstoj.
Vodne turbine in hidromehanska oprema so razvojno in tehnolosko eno najzahtevnejSih
podrocij strojegradnje. Podjetja v skupini jih izdelujejo z lastnim znanjem in izku$njami
pridobljenimi v razli¢nih kulturnih okoljih, ter sledenjem razvoju na tem podrocju v svetu.

V skupini je 540 zaposlenih, od tega v podjetju Litostroj Power 390, v Litostroju Hydro 10
in v CKD Blansko Engineering 140. V skupini je 30% zaposlenih s poklicno, 30% s
srednjo, 40% odstotkov pa z vi§jo in visoko izobrazbo.

2.4 Dejavnost podjetja

Glavni program, s katerim se podjetje ukvarja, so vodne turbine. Turbine so pogonski
stroji, ki pretvarjajo potencialno energijo vode v mehansko delo, tega pa elektri¢ni
generator pretvarja v elektricno energijo. Podjetje pokriva vse osnovne tipe turbin,
predvsem v skupini srednje velikih enot. Poleg turbin, celovito opremo hidroelektrarne
tvorijo Se velika turbinska zapirala, sistemi turbinske regulacije, pomozni sistemi za
delovanje strojne opreme in elektrooprema turbine. Program je razvojno in tehnolosko
eden najbolj zahtevnih panog strojegradnje, zato mora biti podprt z mo¢no projektantsko
skupino in z lastnimi raziskavami, preracuni in meritvami na terenu.

Male hidroelektrarne prav tako lahko uvrstimo k vodnim turbinam, tu je razlika
predvsem pri pristopu k projektiranju in izvajanju projektov, male turbine so cenovno
obcutljivejSe in z zahtevo po specifiénem pristopu izvajanja projekta. Program zajema
prakti¢no vse projekte v Kanadi, ki zahteva ponudbo izvedbe projektov po principu
»water-to-wire«, tj. poleg turbine Se generator, transformator in ostalo elektroopremo
hidroelektrarne, brez gradbenih del.
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Podjetje izdeluje unikatne propelerje, centrifugalne in vijaéne ¢rpalke, s poudarkom na
izdelavi velikih ¢rpalk za namakalne sisteme in precrpavanje vode. Glavnina teh izdelkov
se proda v Egipt za nove Crpalne postaje, za prenovo ¢rpalk in dobavo rezervnih delov za
obstojece objekte.

Industrijsko-preoblikovalna oprema sestoji iz vecih skupin proizvodov in storitev
(dvigala, zobniSki prenosniki, preoblikovalna oprema, storitve na podro¢ju varjenja ter
tezke in lahke strojne obdelave).

Poleg matri¢ne organizacije je za podjetje znacilna programska loCenost organizacije na
podro¢ju razvoja, trzenja in montaze. To podjetju omogoca spremljanje ucinkovitosti
poslovanja (obseg narocil, struktura narocil, dobickonosnost in stroSkovna u¢inkovitost)
po posameznih projektih, programih in hitro odzivnost glede na doseganje rezultatov in
perspektivnosti posameznih programov. Na Sliki 16 so predstavljeni tipi¢ni izdelki
podjetja, ki so del produktnega kataloga in si v prvi vrsti od leve proti desni sledijo v
naslednjem zaporedju: Kaplan gonilnik, Francis gonilnik, Pelton gonilnik, gonilnik
dvojne Francisove turbine, v drugi vrsti pa so prikazane razmere v pretocnih traktih
turbin in hidromehanske opreme.

Slika 16: Tipicni izdelki podjetja

Vir: Litostroj Power d.o.o., Produktni katalog, 201 1.
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3 ANALIZA OKOLJA PODJETJA

3.1 Analiza SirSega okolja

Poslanstvo managementa je opazovanje in ocenjevanje SirSega zunanjega okolja podjetja, s
ciliem pravodasnega zaznavanja priloznosti in nevarnosti. SirSe okolje, kjer delujeta
panoga in podjetje, lahko razdelimo na S§tiri podokolja (Piercy, 1991, str. 212):
gospodarsko, tehnolosko, politi¢éno — pravno ter druzbeno — kulturno. Za vsako podokolje
poskuSamo zaznati in oceniti gibanje pomembnih spremenljivk, potrebna je ocena
verjetnosti njihove uresniCitve ter ocena vplivov trendov v panogi in podjetju ob njihovi
uresniCitvi. Po David-u (2011, str. 61-69) namen analize zunanjega okolja ni izdelati
nabora zelo verjetnih dolo€ljivk, na katere podjetje nima vpliva ali nadzora pri svojem
poslovanju. Pomembno je, da managemet podjetja zazna kljucne spremenljivke, na katere
lahko uc¢inkovito odgovori, bodisi ofenzivno ali defenzivno ali s katero drugo strategijo, s
ciljem izkoristiti zunanje priloznosti in minimizirati potencialne nevarnosti. Prakti¢no vsa
okolja imajo velik vpliv na izdelke, storitve, trge in potro$nike. Spremembe in silnice v
zunanjem okolju se preoblikujejo v spremembe v povpraSevanju panog, potroSniskih
izdelkih in storitvah. Druzba na razvitih trgih postaja starejSa, kar prinasa Stevilne izzive.
Zelo pomemben dejavnik so drzavni izdatki, kot tudi pravna in davéna zakonodaja. Enako
velja za tehnoloske spremembe. Klasi¢na analiza politinih, ekonomsko-gospodarskih,
druzbenih in tehni¢no-tehnoloskih dejavnikov (v nadaljevanju PEST analiza) gre vse bolj v
smer analize, katerim je dodana Se analiza pravnega in naravnega okolja, (v nadaljevanju
PESTLE analiza). Torej analizira se tudi pravne (angl. Legal) in okoljske dejavnike (angl.
Enviromental), kot so klimatski in vremenski pogoji, politike do okolja itd. Ves cas
poudarjamo, da uspeSna podjetja poslujejo na osnovi pristopa "od zunaj navznoter". V teh
podjetjih je razvito zavedanje o neprestanem pojavljanju novih priloznosti in ovir v
trzenjskem okolju. Spremljanje dinamike okolja in nenehno prilagajanje spremembam so
tako klju¢ni dejavniki uspesSnosti vsakega podjetja (Kotler, 1998, str. 151). Porter si je
zastavil vpraSanje zakaj nekateri narodi dozivljajo uspeh v specificnih panogah?
Konkurenc¢na prednost izvira iz lokalnega okolja odkoder podjetje izvira. Navkljub
zmoznostim sodobnih podjetij po preseganju lokalnih trgov je konkurencna prednost v
specifiénih panogah pogosto mocno koncentrirana na eno ali dve lokaciji. Porter vidi
konkurenco kot evolucijski proces. Podjetja v zacetku pridobivajo konkuren¢no prednost s
spreminjajem temeljev konkurence. Zmagujejo tako z reorganizacijo novih trgov in
tehnologij, kot tudi njihovim izkoris¢anjem (Besanko et al., 2010, str. 457). Porter (1990,
str. 133) je identificiral §tiri dejavnike na domacih trgih podjetja, ki se nanasSajo na
"diamant", ki pospeSuje sposobnost pridobivanja konkuren¢ne prednosti podjetja na
globalnih trgih. Ti dejavniki so:

e strategija podjetja, struktura in rivalstvo,

e polozaj proizvodnih dejavnikov,
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e pogoji povprasevanja,
e povezane in podporne panoge.

Dejavniki okolja so prikazani in opisani na sliki 17.

Slika 17: Analiza Sirsega okolja-PESTLE ANALIZA

p | Politi¢no okolje:
= Definiranje politi¢nih ciljev, drzavnih projektov.
= (ObnasSanje nosilcev mo¢i, razporeditev moci.

E | Ekonomsko/gospodarsko okolje:

= Gospodarska dinamika doma in v svetu. E ExvIRONMENTAL PoLrme

= Gospodarska infrastruktura, sistem. OKOLIJSKI : c
p s The DEJAVNIKI

= Kupna moc¢-dohodki in njih porazdelitev, cene,
prihranki, dolgovi, dosegljivost posojil.

g | Druzbeno okolje:
= Potrebe ljudi, vrednote, izobrazba, obicaji. EDKE}J)E\?;JHS(IIG
= Pogled ljudi na same sebe in okolje.

T | Tehni€no-tehnolosko okolje:
= Gradient tehnoloskega razvoja.
= Moznosti inovacij, znanje in razumevanje S-sociar
tehni¢no-tehnoloskih pojavov. DRUZBENI
. DEJAVNIKI
= Razlike v obsegu sredstev za R&R.
= Povecan nadzor nad tehnoloskimi spremembami.

L | Pravno okolje:

= Delovanje uprave in sodstva, pravni sistem.

= (Obsezna zakonodaja, ki ureja poslovanje,
povecevanje Stevila zdruzenj za javno korist.

E | Naravno okolje, okoljski dejavniki:

= Prebivalstvo kot prva silnica v okolju.

= Demografske, topografske znacilnosti.

= Naravni viri, poraba energije, nadomestni viri
energije, onesnazenost okolja.

Povzeto in prirejeno po P. Kotler, Marketing Management - Trzenjsko upravljanje, 1998, str. 154-170;
D. Pucko, Stratesko upraviljanje, 2003, str. 9.

3.1.1 Gospodarsko/ekonomsko okolje

Povprasevanje je mocno odvisno od splosno ekonomskih dejavnikov in pri¢akovanih
gibanj v gospodarstvu, zato je gospodarsko/ekonomsko okolje tudi eno izmed
najpomembnejsih §irsih okolij podjetja. Ponavadi se v obdobju konjunkture povprasuje po
izdelkih in storitvah ve¢ kot v obdobju nizje gospodarske rasti. Ker je Slovenija majhna
drzava in se lahko razvija samo kot navzven usmerjeno gospodarstvo, je podvrzena
vplivom mednarodnih dogajanj. Recesija od leta 2008 vpliva na celotno svetovno
gospodarstvo in je povzrocila znizanje bruto investicij in obseg mednarodne menjave. Tudi
za poslovanje prouc¢evanega podjetja velja, da ga mednarodna gibanja mo¢no zaznamujejo,
kajti obseg povpraSevanja po izdelavi energetske opreme na domacem trgu je prenizek za

njegov obstoj in rast. Hkrati je recesija po letu 2008 povzrocila padec povprasevanja na
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tradicionalnih trgih podjetja, kakor tudi skoraj zaustavila povpraSevanje po novih
investicijah. Zaradi navedenega sva se odlocila, da je za podjetje, ki posluje pretezno na
tujih trgih, klju¢no stanje in napoved svetovnega energetskega trga, ki posredno
napoveduje investicije energetskih druzb v energetsko opremo. Slika 18 prikazuje napoved
investicij v energetski sektor v obdobju do leta 2040, loceno za trge ¢lanic Organizacije za
gospodarsko sodelovanje in razvoj (v nadaljevanju OECD), Kitajsko in ostale trge.
Investicije leta 2013 v energetski sektor so znaSale 663 mlrd ameriskih dolarjev (v
nadaljevanju USD). Slika tudi kaze, da bo center rasti in investicij v ne¢lanicah OECD,
drugje bo rast zmernejsa (International Energy Agency, 2014, str. 218 — 219). Glede na to
bo tudi potrebno strategije prilagajati specificnim trgom in sicer v Evropi bo fokus na
obnovah, Azija nacrtuje ve¢ novograden;.

Slika 18: Investicije v energetski sektor
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Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2014, 2014, str. 218.

Za podjetje je bolj zanimiva Slika 19, ki raz¢lenjuje napoved globalnih investicij v
energetski sektor v obdobju do leta 2040 glede na energetski vir. Investicije v
hidroenergetiko, izrazene v gigavatih (v nadaljevanju GW), se bodo gibale v velikosti
1.800 miljard USD, kar je razvidno iz drugega stolpca na Sliki 19.

Slika 19: Globalne investicije glede na energetski vir
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Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2014, 2014, str. 220.
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Slika 20 razc¢lenjuje napoved globalnih investicij v energetski sektor v obdobju do leta
2040 glede na regijo in tip. Investicije v Evropi bodo druge najvecje v svetovnem merilu.
Investicije bodo visoke zaradi dotrajanosti opreme, na zalost pa bo le malo investicij
namenjenih obnovljivim hidroenergetskim virom (International Energy Agency, 2014, str.
220). Vecina investicij v hidroenergetskem sektorju bo torej namenjena obnovam
hidroelektrarn zaradi dotrajanosti, velika veCina objektov je bila namre¢ izdelana v
obdobju po drugi svetovni vojni.

Slika 20: Globalne investicije glede na tip in regijo

Skupne investicije v energetiko v obdobju 2014 - 2040 ( v USDx10%)
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B Elektrarne Prenosno n distribucijsko omrezje
Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2014, 2014, str. 221.

Po drugi strani pa tudi velja, da imajo ravno trgi, ki so hidroenergetsko razviti najvec
investicij. Proizvodnja elektri¢ne energije iz vodnih virov je izjemno poceni in investirajo
samo podjetja, ki so kapitalsko moc¢na oz. imajo veliko proizvodnjo za generiranje prostega
denarnega toka za nove investicije. Za ilustracijo: Vlada province Québec-Kanada dobi
samo na rac¢un dividend iz svojega podjetja Hydro Québec preko ene milijarde kanadskih
dolarjev (v nadaljevanju CAD) dividend, ki jih zatem usmerja za potrebe province in
investicije—zopet v hidroenergetiko. Podobno lastnistvo in razmere veljajo tudi v Islandiji,
Svici ali Avstriji. Na teh trgih je danes s svojimi turbinami prisoten Litostroj. Praviloma se
investicije financirajo znotraj enega tipa enegetskega sektorja, Slovenija je specifi¢na, saj
prihaja do financiranja iz enega v drug energetski sektor.

Planirani razvoj zmogljivosti v obnovljive vire energije (v nadaljevanju OVE), skladno z
Nacionalnim energetskim programom Republike Slovenije za obdobje do leta 2030, ki je
klju¢ni signal domacega okolja za scenarije podjetja v prihodnjem obdobju, naj bi se gibal
skladno s projekcijo na Sliki 21. Zmogljivosti se delijo na hidroelektrarne (v nadaljevanju
HE), soncne elektrarne (v nadaljevanju SE), male hidroelektrarne (v nadaljevanju mHE),
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veterne elektrarne (v nadaljevanju VE), bioplin (v nadaljevanju BP) in lesno biomaso (v
nadajevanju LBM).

Slika 21: Razvoj zmogljivosti v OVE v Sloveniji glede na varianto
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Vir: E. Cinkole Kristan et al., Obnovljivi viri energije v Sloveniji, 2016, str. 15.

Po sprejetem Akcijskem nacrtu za obnovljivo energijo v obdobju od 2010 do 2020 je treba
zgraditi toliko novih proizvodnih zmogljivosti, da se letna proizvodnja elektricne energije
iz OVE zvisa iz 4.213 gigavatnih ur (v nadaljevanju GWh) v letu 2010 na 6.126 GWh v
letu 2020. Hidroenergija zagotavlja potencialno velik vir in moznost dviga deleza OVE v
Sloveniji. Proizvodnja v HE predstavlja priblizno eno tretjino celotne proizvodnje
elektriéne energije. Izkoris¢anje potenciala HE je za doseganje nacrtovanega skupnega
ciljnega deleza OVE =zelo pomembno, saj se te tehnologije uvrS¢ajo med najbolj
konkuren¢ne. Ekonomsko moznost izkori§¢anja vodotokov v Sloveniji za proizvodnjo
elektricne energije v HE so Studije ocenile med sedem do osem teravatnih ur (v
nadaljevanju TWh) letno, sedanja izkoriscenost je 60 odstotkov. Potencial verige HE na
srednji Savi je ocenjen na eno TWh elektricne energije, ob 300 megawatih (v nadaljevanju
MW) instalirane moci, kar bi zagotavljalo priblizno 1,5 odstotka kon¢ne porabe energije v
letu 2030 oziroma Sest odstotkov vse elektri¢ne energije v letu 2030. Povedano $e drugace:
leta 2030 bi delez energije iz HE na srednji Savi pomenil pet odstotkov vseh OVE v
Sloveniji. V scenarijih je predvidena izgradnja 121 MW novih instaliranih moci do leta
2020 in 380 MW velikih HE do leta 2030. Scenarij do leta 2020 uposteva samo tiste HE,
za katere se je postopek drzavnega prostorskega nacrta (v nadaljevanju DPN) ze zacel ali je
koncan. Do leta 2030 pa je upostevano, da bo uresnicen pomemben del projektov na
okoljsko sprejemljivih obmo¢jih izgradnje HE (Cinkole Kristan et al., 2016, str. 10-16).
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3.1.2 Naravno okolje

Za podjetja je naravno okolje vse pomembnejsi dejavnik, ki vpliva na poslovanje podjetja z
elementi, kot so: demografske znacilnosti, naravni viri in nadomestni viri energije,
trajnostno naravnana izraba obstojecih virov, kot tudi okolju prijazni izdelki, rast
prebivalstva in gospodinjstev ter poraba energije. Slovenija in podjetje imata, s svojo lego
v centru Evrope, ugoden strateski polozaj ter dostop do Sredozemskega morja, kar
omogoca dobre transportne povezave s svetom in hitro odzivnost. V naravnem okolju se
ekoloSko neravnovesje pojavlja kot poseben problem, zaradi cedalje vecjega
onesnazevanja, izkoriS€anja in obremenjevanja okolja. Zaradi obvladovanja teh vplivov
mora podjetje spostovati zakonodajo na tem podrocju, tako slovensko, kakor zakonodajo
drzav, v katerih izvaja svoje projekte.

Svetovna poraba in projekcije potreb po primarni energiji. Poraba svetovne primarne
energije naj bi do leta 2025 narasla na 625 QBTU (angl. Quadrillion British thermal units,
v nadaljevanju BTU, 1BTU=1055 joula) - ob srednji gospodarski rasti. Svetovne potrebe
po elektriki pa bodo naraScale hitreje kot potrebe po drugih vrstah energije. Posamezne
napovedi se rahlo razlikujejo med seboj, v zadnjem obdobju so se zlasti popravile ocene o
cenah nafte in upocCasnjeni gospodarski rasti, trendi porabe energije pa so narascajoci.
Posebno poglavje predstavljaja zadostitev oz. izpolnitev Kjotskega protokola in s tem
problematika izpustov toplogrednih plinov, zlasti zaradi premoga in nafte. Drug perec
problem je starost obstojecih jedrskih elektrarn. Zivljenska doba prvih jedrskih elektrarn se
pocasi izteka, do leta 2025 pa bo prislo, zaradi fizi¢ne starosti, do zaprtij ali nadomestitve z
novimi. Zdruzene drzave Amerike (v nadaljevanju ZDA) niso podpisale Kjotskega
protokola, vrzel med porabo in lastno proizvodnjo se povecuje tako, da so stratesko odvisni
od uvoza energije in lastne proizvodnje elektri¢ne energije na bazi premoga in nukleark.
Skupna svetovna poraba primarne energije se bo pove€evala iz 549 kvadrilijonov BTU v
letu 2012 na 629 kvadrilijonov BTU v letu 2020 in nato do leta 2040 na 815 kvadrilijonov
BTU, kar pomeni 48% povecanje od leta 2012 do leta 2040, kar je prikazano na Sliki 22.

Slika 22: Svetovna poraba primarne energije
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Vir: U.S. Energy Information Administration, International Energy Outlook 2016, 2016, str. 7.
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Glede

na Cedalje vecjo nepredvidljivost okolja kot tudi razlicnih okoljskih politik so

izdelani razli¢ni scenariji porabe energije. Celo ob najbolj pesimisti¢nih stopnjah rasti so

stopnje rasti svetovne porabe primarne energije znatne, kar je prikazano na Sliki 23.

Slika 23: Svetovna poraba glede na gospodarsko rast
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Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2014, 2014, str. 55.

Poraba energije na trgih OECD, ki je glavni trg izdelkov podjetij, se bo zmerno
povecevala, kar je prikazano na Sliki 24.

Slika 24: Svetovna poraba primarne energiji po regijah
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Vir: U.S. Energy Information Administration, International Energy Outlook 2016, 2016, str. 8.

Poraba energije na trgih, ki niso ¢lanice OECD pa se bo poraba energije bistveno hitreje
povecevala, kar je razvidno iz Slike 25.
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Slika 25: Svetovna poraba primarne energiji po regijah-neclanice OECD
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Vir: U.S. Energy Information Administration, International Energy Outlook 2016, 2016, str. 9.

V obdobju do leta 2040 so predvidevanja o vlaganjih v povecCanje kapacitet v vse
energetske veje. Tako tudi v obnovljive vire in hidroenergetiko, kar je za Litostroj Power
ugodno. V Sliki 26 je prikazana poraba energije glede na energetski vir, torej tudi delez
obnovljivih virov v porabi celotne primarne energije, ki je prikazan z zeleno krivuljo.

Slika 26: Svetovna poraba in projekcije glede na energetski vir
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Vir: U.S. Energy Information Administration, International Energy Outlook 2016, 2016, str. 9.
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Slika 27 prikazuje deleze oskrbe svetovnega trga s primarno energijo. Slika je prikazana
zaradi izrazenega deleza hidroenergije v delezu celotne primarne energije (13 541 Mtoe),
ki v letu 2013 znasa 2,4 %.

Del primarne energije se porabi za elektricno energijo. Podatka koliko primarne energije se
porabi za proizvodnjo elekri¢ne energije nisva zasledila, deleZ je moc¢no odvisen od regije.
Rusija porabi 30 % premoga za elektri¢no energijo, ZDA, Nemcija, Poljska 50 %, na
Kitajskem in Indiji je ta delez celo 75 %.

Nuklearna primarna energija se v celoti porabi za elektriéno energijo. Delez plina za
proizvodnjo elektri¢ne energije narasca, ponekod so ta delez omejili zaradi prehitre rasti,
najvec se ga porabi v Vzhodni Evropi — celo do 50 %.

Naftni derivati so predragi za proizvodnjo elektricne energije. 1z povedanega sledi, da
bosta svetovno in slovensko energetsko prihodnost krojila predvsem dve energiji: nafta in
elektrika - iz kakrSnegakoli vira. Cena nafte bo izjemno narekovala ekonomicnost
investicij v elektroenergetski sektor.

Sposobnost pretvorbe primarnih energetskih virov v elektricno energijo je pogojen z
naravnimi viri in razvitostjo okolja.

Slika 27: Svetovna poraba primarne energije v letu 2013 glede na energetski vir v %
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Vir: International Energy Agency, KeyWorld Energy Statistics 2015, 2015, str. 6.

Poraba primarne energije v Sloveniji. Slika 28 prikazuje delez nuklearne primarne
energije v Sloveniji, ki je nekaj vecji kot v svetovnem merilu, zaostaja pa zemeljski plin.
Predvidevanja so v smeri poveCanja deleza zemeljskega plina v primarni porabi energije.
Delez hidroenergije je mozno povecati na raCun izgradnje verige elektrarn na spodnji in
srednji Savi, potencial predstavlja tudi reka Mura, s cemer bi bil ta potencial na domacem
trgu ekonomsko izkoris¢en. Stratesko gledano bi naj Litostroj Power na domacem trgu v
prihodnjih letih izkoristil vsa vlaganja v energetiko.
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Slika 28: Potrebna primarna energija v Sloveniji v letu 2015 v %
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Vir: Ministrstvo za infrastrukturo, Energetska bilanca Republike Slovenije za leto 2015, 2015, str. 14.

Svetovna poraba in projekcije potreb po elektri¢ni energiji. Projekcije skupne porabe
elektricne energije, kot pravi napoved International Energy Outlook 2015, napoveduje
povecanje v povprecju 2,3 % na leto, od 24 TWh v letu 2014, do 34 TWh v letu 2030, kar
je prikazano v Sliki 29.

Slika 29: Svetovna poraba in projekcije porabe elektricne energije

40 20

Proizvodnja elektricne
energije

—_
=

o

8

= >
2 30 15 T
= -
< O
.a >
LS 20 10 -
S ~
8 O
) i O
& 10 g 5 2
| Emisije CO, R2)

g

m

1990 2000 2010 2020 2030

Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2015, 2015, Presentation, str. 13.

Iz Slike 30 je razvidno, da sta si deleza porabe primarne energije iz obnovljivih virov
(Slika 26) in delez obnovljivih virov za proizvodnjo elektri¢ne energije podobna.
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Slika 30: Projekcije proizvodnje elektricne energije glede na energetski vir
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Vir: U.S. Energy Information Administration, International Energy Outlook 2016, 2016, str. 10.

Elektrika iz vodnih virov pokriva 2,4 % svetovnih potreb po primarni energiji, kar je
razvidno iz Slike 27. Elektrika iz vodnih virov po drugi strani pokriva okrog 16 %
svetovnih potreb po elektri¢ni energiji (International Energy Agency, 2014, str. 259 — 260).
Na spodnji Sliki 31 vidimo regionalno porazdelitev dodatnih hidroenergetskih zmogljivosti
do leta 2040, kar predstavlja potencialne trge izbranega podjetja.

Slika 31: Velikost dodatnih hidroenergetskih zmogljivosti do leta 2040
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Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2014, 2014, str. 260.
Slika 32 prikazuje, da prakti¢no vsi trgi napovedujejo velika vlaganja v hidroenergetiko.

Podjetje za proizvodnjo hidroenergetskih sistemov mora biti kompatibilno z ostalo
svetovno konkurenco v smislu kvalitete, rokov in tehni¢nih karakteristik. Povecanje
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hidroenergetskih zmogljivosti ne bo potekalo na tradicionalnih trgih podjetja, kar mora
podjetje upostevati pri svojih strategijah. Po drugi strani pa ima podjetje reference iz
preteklosti na teh trgih, z izjemo Kitajske in Latinske Amerike.

Slika 32: Regionalna porazdelitev hidroenergetske proizvodnje in projekcije
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Vir: International Energy Agency, World Energy Outlook 2014, 2014, str. 260.

Iz navedenih slik in iz opisanega sledi, da razpoloZljivost hidroenergetskega potenciala
omogoca veliko povedanje proizvodnje elektri¢ne energije iz hidroelektrarn. Ce bi bil ves
svetovni hidroenergetski potencial izkoriS¢en, bi danes to pomenilo povecanje od 2,4% do
kon¢nih 10% zadovoljevanja svetovnih primarnih energetskih potreb, v Sloveniji je danes
ta delez 4,5%. Sledi, da hidroenergija ne bo resila svetovnih energetskih potreb, bo pa
vsekakor v prihodnosti igrala pomembno vlogo, zlasti zaradi okoljskih vidikov. Iz
prikazanih slik je moc¢ izlusciti, da so glavne investicije na podro¢ju hidroenergetike
predvidene na trgih, ki za podjetje niso njegovi tradicionalni, kar naj podjetje uposteva pri
svojih strateSkih usmeritvah.

3.1.3 Politi¢no-pravno okolje

Politi¢no-pravni sistem vsake drzave in njena zakonodaja imajo moc¢an vpliv na poslovanje
podjetij tako v drzavi sami, kot tudi na mednarodnem podro¢ju. Vstop Slovenije v
Evropsko unijo (v nadaljevanju: EU) pomeni enotno zakonodajno ureditev, kot tudi prost
pretok kapitala, blaga, storitev in oseb. Enoten trg ima vpliv na ljudi in podjetja, krepi se
moznost zaposlitev, povecujejo se poslovne priloznosti, ve¢ je tudi razpolozljivih storitev
in dobrin po konkuren¢nih, praviloma nizjih cenah. Vkljucitev v EU pomeni tudi odpravo
carinskih ovir, enotno uvozno obdavcitev, spodbujanje inovativne dejavnosti, omogoca
konkuren¢no okolje in se bori proti koruptivnim dejanjem. Politicno pravno okolje, v
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katerem podjetje deluje, je urejeno. Glede na planirane investicije, na netrgih OECD, pa bo
moralo podjetje ve€ pozornosti nameniti tudi druga¢nim politicno-pravnim okoljem.

3.1.4 Tehnolosko okolje

Tehnoloski razvoj moc¢no vpliva na c¢lovekovo zivljenje, gospodarsko rast, dvig
produktivnosti, vlaganja v tehnoloski razvoj praviloma zahtevajo bolj izobrazen kader,
visoke tehnologije so praviloma povezana tudi z ve¢jimi dodanimi vrednostmi in vi§jim
standardom ljudi.

Tehnolosko okolje v katerem podjetje deluje ima dolgo industrijsko tradicijo, na trgu je za
to dejavnost ustrezen kader. Tipi¢ni produkt Litostroja Power je vodna turbina, ki zaradi
svojih tehni¢nih znacilnosti zahteva srednji nivo opremljeno strojno tovarno, ki pa mora
zdruzevati prakticno vse poznane strojne tehnologije — v celoti ali v obliki outsorsinga,
zaradi zahtevnih hidravli¢nih oblik mora imeti proizvodni sistem numericno krmiljene
stroje za zahtevno 3-D obdelavo.

Novosti je zato pri¢akovati v smeri iskanja izboljSav tehnoloskih reSitev v funkciji in s
ciljem izboljSevanja kazalnikov poslovanja, kar je povezano s tehnoloskimi spremembami
ali bolje s tehnoloskim razvojem. Ce sta bila $e pred desetletji kriti¢ni obseg tehnologije in
znanja za izdelavo vodnih turbin povezana skoraj izklju¢no z najbolj razvitimi drzavami je
danes slika drugacna. Zaradi dosegljivosti in mobilnosti kapitala in znanja je ta
proizvodnja danes locirana tudi blizu kon¢nim trgom z najvecjimi stopnjami rasti, torej na
Kitajskem in Indjiji.

3.1.5 Kulturno-druzbeno okolje

Kulturno-druzbeno okolje vsebuje veliko deleznikov, s pomembnim vplivom na podjetje,
ker mora upostevati vrednote in norme, navade, religije, prepricanja, miselnost, odnos do
dela. Podjetja, ki nastopajo na razli¢nih trgih, morajo vedeti, da globalizacija ni poenotila
razli¢nih kultur, zato se jim morajo podjetja pri svojem strateSkem planiranju prilagoditi.
Na kulturo prebivalstva, moc¢no vpliva tudi recesija, ki se kaze v nihanju kupne mo¢i in
vecji previdnosti potrosnikov, vse od leta 2008. Enako se obnasajo tudi investitorji, kjer pri
odlocitvi vse mocnejso vlogo odigra cena izdelka in storitve.

Tudi druzbeno in kulturno okolje je razvito, okolje ima bogato industrijsko tradicijo, ki
prerasca v postindustrijsko. V podjetju se kaze to predvsem v tem, da je lazje dobiti visoko
izobrazen, a neizkusen kader, kot kader za proizvodnjo. Cedalje veéji poudarek je na
kvaliteti zivljenja in veliki posegi v naravno okolje, katerim smo bili prica v Casu
intenzivne industrializacije, je v danaSnjem casu bistveno bolj zahtevno, za ljudi
sprejemljivo, razvoj pa trajnostno naravnan.
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3.1.6 Povzetek analize SirSega okolja podjetja

Dejstvo je, da so medsebojna cenovna razmerja porusena in bo prislo do dviga cene drugih
energentov, zlasti zaradi efekta substitucije. Nizka cena nafte je upocasnila investicije v
druge energetske sektorje, posledi¢no so se zmanjSale kapacitete za proizvodnjo energetske
opreme, za Litostroj Power je zanimiva predvsem hidroenergetska oprema. Poglavju stanje
in napovedi svetovnega energetskega trga prvotno ni bilo misSljeno nakloniti toliko
pozornosti. Ker pa je to podrocje izjemno zanimivo in se skozi raziskavo odpro popolnoma
nove dimenzije pri proizvodnji energije in posledi¢no investicijah v ta sektor, sva se zelela
poglobiti v bistvo svetovne energetike. Dejstvo je, da se zaradi nesorazmerij ponudbe in
povprasevanja velik del visoke svetovne politike ukvarja ravno s podro¢jem energetike,
oskrbe in dostopom do svetovnih energetskih virov, v kon¢ni fazi pa ima to pomembne
gospodarske implikacije. Po eni strani na ponudnike energetske opreme, po drugi strani pa
cena energije mo¢no vpliva na stroske celotne ekonomije.

Na osnovi Stevilnih ¢lankov in obnaSanj razvitih zahodnih ekonomij, ki so deklarativno
odprle energetski sektor, je potreben strateski premislek o elektroenergetiki, zlasti zaradi
stroskov celotne ekonomije in izredno velikih vlaganj v preteklosti v celoten sistem na
osnovi ekonomskih nacel javnih dobrin in tudi zaradi upostevanja okoljskih standardov.
Vsaka drzava oz. druzba si iS€e svojo energetsko prihodnost, ki je pogojena s
topografskimi oz. okoljskimi danostmi, odnosa do okoljskega in okoljskih politik. Za
ilustracijo: Norveska poraba elektricne energije skoraj v celoti bazira na domaci
hidroenergiji, severna Evropa gre v smer razvoja veternih polj. Na svetovnem trgu je Se
veliko moznosti za izdelavo in plasiranje hidroenergetske opreme, so pa razvoji v SirSem
okolju zelo intenzivni.

3.2 Analiza oZjega okolja

OZje okolje podjetja lahko povezujemo s panago, znotraj katere podjetje posluje. Stratesko
gledano predstavlja panoga prodajni trg tudi za konkurente. Panoga je definirana kot
skupina podjetij, ki ponuja izdelke ali storitve, ki so blizu substitutom, mejo panoge pa
definira pogled kupcev nanjo v smislu priblizno enake funkcije ali priblizno enake
elasti¢nosti povprasevanja.

Danes mora podjetje pazljivo vrednotiti trende v okolju in razumeti privla¢nost panoge v
kateri posluje. Podjetje mora zaznavati razvoje v svoji panogi, posebej Se konkurente. Le
dovolj globoko razumevanje strukturnih lastnosti panoge, v katerih podjetje posluje,
zaznavanje smeri delovanja konkurence lahko vodi v kvalitetno strateSko razmisljanje
potrebno za zdrav dolgorocen razvoj podjetja (Hax & Majluf, 1991, str. 36). Ocenjevanje
ozjega okolja podjetja je torej treba razumeti kot ocenjevanje privlacnosti panoge in
analizo prodajnega trga.
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3.2.1 Analiza privla¢nosti panoge po Porterju

Za podjetje je pomemben razvoj SirSega okolja, napovedi in smeri v njem. Primarno pa
mora podjetje dobro poznati svojo panogo, razmere v njej danes in napovedovanje
razvojev v prihodnosti, kar je temelj za opredeljevanje strategije podjetja. Analiza
privlacnosti panoge, kot jo je leta 1979 razvil in ponudil Michael E. Porter (1998b) in
predstavlja danes skoraj standard, je predstavljena na Sliki 33. Strategija podjetja je
odvisna od dveh temeljnih dejavnikov. Prvi dejavnik je privlaénost panoge z moznostjo
dolgoro¢ne ekonomske uspesnosti ob dejavnikih, ki to panogo zaznamujejo. Panoge se
razlikujejo po stopnji dobi¢ka in moznostih njihovega kreiranja, kar pa je funkcija tako
konkurence, kot tudi kupcev in odprtosti trga. Pearce in Robinson (1997, str. 75-76)
navajata, da je velikost konkurenénih sil, ki dolo¢ajo dobicke v panogi, eden od
najpomembnej$ih dejavnikov pri oblikovanju strateskih usmeritev podjetja. Razlicne
konkurenéne sile imajo tako pomembno mesto pri oblikovanju konkurencnosti dejavnosti.
Vsaka panoga ima svojo specifi¢no strukturo oz. svoje osnovne temeljne ekonomske in
tehni¢ne karakteristike, ki dajejo smer konkuren¢nim silam. Soodvisnost podjetij vodi do
neprestanega opazovanja okolja in konkurence, praviloma ciljno delovanje enega od
konkurentov povzroca reakcijo pri ostalih, ki imajo cilj ohraniti svoj polozaj v panogi.
Drugi dejavnik je relativni konkuren¢ni poloZaj podjetja v panogi. Zaradi vseh
navedenih dejstev je prva naloga ocena sedanje in prihodnje privlacnosti panoge, kjer bo
podjetje v prihodnosti delovalo v okviru oblikovanih planskih strategij. Privla¢nost panoge
je odvisna od petih doloc¢ljivk, ki imajo cenovne, stroSkovne in investicijske implikacije, s
tem pa na ekonomsko uspeSnost panoge. Ocena stopnje privlacnosti in vstopna strategija v
konkretno panogo, zahtevajo poznavanje dejavnikov z vplivom na konkurenéne sile, ki jo
dolocajo.

Slika 33: Analiza oZjega okolja-pet konkurencnih sil
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Vir: M. E. Porter, Competitive Strategy — Techniques for Analyzing Industries and Competitors, 1998b, str. 4.
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Hunger in Wheelen (2012) sta Porterjev model dopolnila s Sesto silo tj. "ostalimi
delezniki", ki reflektirajo potencialni vpliv vlad, lokalnih skupnosti, posebnih interesnih
skupin in sindikatov na privla¢nost panoge.

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo. Novi vstopi obi¢ajno prinesejo trgu
dodatne kapacitete. Po drugi strani pa lahko predstavlja to podjetjem, ki delujejo v panogi,
moznost znizanja deleza na trgu, kakor tudi nizje Ciste prihodke od prodaje in dela dobicka,
kar povzroc¢a strah med obstoje¢imi podjetji v panogi. Le-ta je odvisen od vstopnih ovir in
pricakovanega odziva obstojecih ponudnikov. Dejavniki nevarnosti vstopa, ki so s
strateSkega vidika odli¢en mehanizem za ustvarjanje konkurenéne prednosti, se kazejo v
ovirah pri vstopu v panogo in so lahko naslednje (Hunger & Wheelen, 2012, str. 111):

e zahteve po izrabljanju ekonomije obsega, diferenciacija proizvodov,

e potreba po obsegu kapitala, stroski zamenjave (npr. programske opreme),

e nezmoznosti dostopa do prodajnih kanalov,

e stroSkovne prednosti obstoje¢ih konkurentov v panogi: ko je izdelek na trgu sprejet kot
standarden ima proizvajalec za ta tip izdelka kljucne prednosti pred novimi konkurenti
(npr. Microsoftov operacijski sistem Windows je instaliran v 90 % osebnih
racunalnikov po svetu),

e zakonodajne ovire, kot posledice vladnih politik.

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo je ocenjena, da ima srednje velik vpliv na
privlaénost panoge, kar je razvidno iz Tabele 5. Ekonomija obsega v panogi je nizka,
individualnost izdelka ne omogoca doseganja nizjih nabavnih cen, zato je privla¢nost
panoge iz tega vidika tudi nizka. Diferenciacija proizvodov ali storitev je nizka, saj
hidroenergetske opreme, torej vodnih turbin, hidromehanske opreme in sistemov ni mozno
nadomestiti z opremo drugacnega tipa. Zaradi zahtevne tehnologije in dolgega razvojno-
tehnolosko-proizvodnega cikla so potrebna visoka sredstva, kakor tudi garancijski limiti,
posledi¢no so visoke tudi zahteve po kapitalu, zato je za podjetja v panogi privlacnost
panoge visoka, saj zahteva po kapitalu predstavlja novim podjetjem veliko oviro za vstop v
to panogo.

Za podjetja, ki so ustaljena v panogi, je potreben obseg nalozb najmanj v viSini
amortizacije sredstev, s tega zornega kota je privlac¢nost srednja. Prodajni trgi so naceloma
odprti, na nekatere trge je dostop sorazmerno enostaven, saj zelijo imeti kon¢ni uporabniki
dolocen nivo konkurence, ponekod pa so trgi bolj zaprti, bodisi zaradi zasc¢ite domacih
proizvajalcev ali prednosti obstoje¢ih konkurentov na nekem trgu. Panoga z vidika novih
vstopov ni privlacna, ker je tehnoloSko in po znanju zahtevna. Za konkuriranje na
mednarodnih tenderjih mora imeti podjetje reference na izvedenih projektih za npr. zadnjih
pet let, kar predstavlja veliko vstopno oviro in znizuje privlacnost z vidika vstopa
konkurentov.
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Tabela 5: Ocena priviacnosti panoge z vidika nevarnosti vstopa novih konkurentov

PRIVLACNOST PANOGE
DEJAVNIK z vidika nevarnosti vstopa novih
konkurentov v panogo

Nizka Srednja Visoka
Ekonomija obsega (nizka) X
Diferenciacija proizvodov ali storitev (nizka) X
Zahteve po kapitalu (visoke) X
Velikost obsega nalozb X
Dostop do prodajnih trgov X
Zahtevana raven znanja (visoka) X
Zakonodajne ovire (nizke) X
Zahtevane reference izvedenih projektov (visoke) X
Skupna ocena X

Pogajalska moc¢ dobaviteljev. Dobavitelji lahko vplivajo na panogo na osnovi njihove
moznosti dviganja cen ali znizanja kvalitete izdelkom in storitvam. Dobavitelj ali njihova
skupina ima lahko moc¢no pogajalsko moc¢ ob izpolnjevanju naslednjih pogojev (Hunger &
Wheelen, 2012, str. 113):

e v panogi dobaviteljev je samo nekaj podjetij, njihova prodaja pa je velika,

o izdelek ali storitev je edinstvena in stroski zamenjave dobavitelja, izdelka ali storitve so
visoki,

e resnih substitutov na trgu ni (npr. elektricna energija),

e dobavitelji imajo moznost integracije naprej,

e nakupi v panogi predstavljajo le majhen delez prodaje v dobaviteljevi panogi, ti nakupi
so iz vidika nabav za njih sorazmerno nepomembni.

Privlacnost panoge na osnovi pogajalske moci dobaviteljev je ocenjena kot srednje velika,
kar prikazuje Tabela 6. Vsak kupljenec, po katerem podjetje povprasuje, ima dolocene
tehni¢ne karakteristike, kar znizuje diferenciacijo vlozkov zato ocenjujeva, da je
privlacnost panoge pri tem dejavniku nizka. Zaradi specifi¢nih tehni¢nih zahtev vlozkov,
podjetje svoje dobavitelje posredno tudi izobrazuje in tehni¢no razvija, kar posledi¢no
pomeni, da so stroski spreminjanja dobaviteljev na specificnih segmentih lahko srednje
veliki ali celo visoki. Novi dobavitelji imajo manj moznosti vstopa, obstoje¢i pa imajo
vecjo pogajalsko moc¢. S kljuénimi dobavitelji se razvija partnerski odnos. Za nekatere
dobavitelje je pomen dobav visok iz vidika koli¢in in konstantnosti, za nekatere dobavitelje
je pomen dobav znaten zaradi visokih zneskov, dolocen del dobav je sorazmerno lahko
zamenljiv. Za energetsko opremo, ki jo podjetje proizvaja in dobavlja se pri¢akuje dolga
zivljenska doba z minimalno koli¢ino napak, zato je problematika nabav z vidika delovanja
opreme kljucna. Zastoji zaradi neproizvedene energije so lahko vi§ji od cene rezervnih
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delov, zato je dejavnost z vidika nabav sorazmerno konzervativna, prednost imajo
preizkusene restve, oprema in dobavitelji.

Tabela 6: Ocena privlacnosti panoge z vidika pogajalske moci dobaviteljev

PRIVLACNOST PANOGE

DEJAVNIK z vidika pogajalske moci dobaviteljev

Nizka Srednja Visoka
Diferenciacija vlozkov-proizvodov ali storitev X
Stroski spreminjanja dobaviteljev X
Odsotnost nadomestnih vlozkov X
Stevilo oz. koncentracija dobaviteljev X
Pomen obsega dobav za dobavitelja X
Relativni stroski nabavljenega glede na vse nabave v panogi X
Vpliv inputov na stroske ali diferenciacijo proizvodov
panoge X
Skupna ocena X

Pogajalska mo¢ kupcev. Dejavniki pogajalske moci kupcev so naslednji (Hunger &
Wheelen, 2012, str. 112-113):

e Stevilo pomembnih kupcev in koli¢ina nakupov, nizki stroSki zamenjave dobavitelja,

e potencialna moznost integracije nazaj (npr. casopisna veriga lahko izdeluje svoj lastni
papir; tudi Litostroj je imel v preteklosti pod svojim okriljem livarno),

e veliko Stevilo alternativnih dobaviteljev, ker so produkti standardizirani ali
nediferencirani (npr. motorist lahko izbira med mnogimi bencinskimi postajami),

e nabavljen izdelek predstavlja visok delez v stroSkih kupca, kar predstavlja spodbudo za
kupca, da i8Ce izdelek z niZjo ceno,

e (e je profitna stopnja pri kupcih nizka, so zelo obcutljivi za stroske in diferenciacijo,

e nabavljen izdelek je nepomemben iz vidika kvalitete in cene za kupcev konéni izdelek.

Privlacnost panoge na podlagi pogajalske moci kupcev je ocenjena, v Tabeli 7, na nizko.
Kupci energetske opreme so velika javna in tudi zasebna podjetja razprSena prakti¢no po
celem svetu. Vsaka drzava ima praviloma nekaj kupcev, drzav s samo enim kupcem je
malo. Stopnja diferenciacije je majhna, saj morajo izdelki zadostiti tocno predpisanim
tehni¢nim parametrom, ki so odvisni od naravnih danosti vodotokov, torej tocno
dolo¢enemu padcu in pretoku, oboje pa lahko variira. Kupci imajo pri sebi obi¢ajno moc¢ne
inzenirske ekipe ali najamejo inZenirska podjetja tako, da je stopnja informiranosti tako
tehni¢na kot komercialna visoka. Na trgu je nekaj vecjih in kopica srednjih in manjSih
ponudnikov opreme in ker je vsak posamezen posel dodeljen na licitaciji, saj v tej panogi
ne poznajo dolgoroénih pogodb med kupci in dobavitelji, kupec nima stroskov zamenjave
dobavitelja. Kljuéni parametri pri izbiri opreme v oceh kupca so koli¢ina proizvedene
energije, ki jo nova oprema ponuja, zanesljivost in stroSki vzdrzevanja. Zaradi nizkih cen
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elektricne energije je cenovni vidik pomemben, je pa sekundaren iz vidika tehni¢nih
parametrov. Kupljena in vgrajena oprema proizvaja elektri¢no energijo in je edini vir
prihodkov kupcev tako, da je pomembnost energetske opreme v oceh kupcev vitalna.
Nekateri kupci se praviloma ne vezejo na enega dobavitelja ampak sodelujejo z ve€imi. Za
kupca so klju¢ne tudi poprodajne aktivnosti, servisiranje opreme in hitrost reakcije ob
zastojih. Pricakovana Zivljenska doba vgrajene energetske opreme je vsaj petdeset let.

Tabela 7: Ocena privlacnosti panoge z vidika pogajalske moci kupcev

PRIVLACNOST PANOGE
z vidika pogajalske moci kupcev
{)EJAVNIK Nizka Sgrejdnja Visl;:)ka
Stevilo kupcev X
Stopnja diferenciacije in standardizacije X
proizvodov in storitev
Stopnja informiranosti kupca X
Visina stroskov zamenjave X
Cenovna elasti¢nost X
Moznost vertikalne integracije nazaj X
Pomembnost proizvodov ali storitev za kupca X
Obseg nakupov X
Skupna ocena X

Tekmovanje med obstoje¢imi konkurenti v panogi. Rivalstvo med konkurenco je
osrednja vplivna sila, ki prispeva k privlac¢nosti panoge. Vplivnih sil je veliko, §tiri od njih
pa kaze izpostaviti (Hax & Majluf, 1991, str. 37):

e rast panoge,
e delez fiksnih stroskov v dodani vrednosti dejavnosti,
e ¢lobina ali stopnja razli¢nosti izdelkov,

e stopnjo koncentracije in uravnotezenost ponudnikov.

Ce dejavnost izkazuje visoko rast, nizke relativne stroske, iroko moznost diferenciacije in
visoko stopnjo koncentracije, je zelo verjetno da bodo zdrave priloznosti za dobicke
dosegljive za vse udelezence v panogi (Hax & Majluf, 1991, str. 37). Ostali dejavniki
rivalstva med konkurenti so:

e obseg in fleksibilnost proizvodnih zmogljivosti,
e blagovne znamke,
e stroski zamenjave dobavitelja,

e informiranost v panogi in izstopne ovire iz panoge.

Pomemben vpliv na privlatnost panoge, ki je v Tabeli 8 ocenjena na nizko, ima
tekmovanje med obstoje¢imi konkurenti v panogi. Najmoc¢nejsi konkurenti v panogi so GE
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Renewable Energy (del bivSega Alstoma), Andritz in Voith Hydro, ki so 20-30 krat vecji
od Litostroja. Rast panoge je majhna, iz analize gospodarskega okolja izhaja, da je
glavnina rasti omejena na Azijo, v Evropi so obnove.

Moznosti diferenciacije prakticno ni, ¢e jo kdo od konkurentov na specificnem projektu
najde oz. ponudi nekaj veC je v prednosti, ob enaki ali boljS§i zmoznosti proizvodnje
elektricne energije. Moznosti diferenciacije so na okoljskih vidikih opreme, v tehni¢nih
resitvah, ki vplivajo na nizje stroSke vseh vrst gradbenih del, skrajSanju Casov posegov v
obstojeco strukturo pri prenovah, ¢e gre za tenderje, v katerih so zelo podrobno opisani
tehnic¢ni detajli, je teh moznosti man;j.

Nekateri konkurenti so vertikalno integrirani, razvoj in proizvodnjo imajo razprSeno po
svetu, blizu prodajnih trgov. Transport opreme predstavlja znaten strosek, ki se zniza, ko je
vecji del dobave pokrit lokalno, preostali del se pokriva s komponentami iz drugih lokacij.
Zmogljivosti se v panogi povecuje tako s prikljucitvami, kot z novimi investicijami.
Panoga je z nacionalnega pomena strateSka, saj energetska podjetja dobijo vrhunsko
opremo po normalnih cenah, ravno tako je panoga pomembna za kadrovski razvoj SirSe
okolice, za normalno delovanje podjetja je nabor tehni¢no-tehnoloskih, trznih,
organizacijskih, managerskih znanj velik.

Tabela 8: Ocena priviacnosti panoge z vidika tekmovanja med obstojecimi konkurenti

PRIVLACNOST PANOGE
DEJAVNIK z vidika tekmovanja med obstojecimi
konkurenti v panogo
Nizka Srednja Visoka

Stevilo enakovrednih konkurentov X

Rast panoge X

Stopnja diferenciacije proizvodov in storitev X

Stalni stroski X

Nacin povecanja zmogljivosti X

Struktura konkurentov X

Strateski pomen panoge X

Izstopne ovire X

Skupna ocena X

Nevarnost substitucije proizvodov ali storitev. Dejavniki nevarnosti nadomestitve so
(Pucko, 2003, str. 123):

e razmerje med ceno in kakovostjo substituta,
e stroski spremembe izdelka in

e nagnjenost kupca k substitutom.
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Privla¢nost panoge na podlagi nevarnosti substitucije ocenjujeva kot visoko, kar je
razvidno iz Tabele 9. Konkurenca v panogi je mocna, substituti pa ne obstajajo. Obstojece
vodne turbine so dosegle tako visok tehni¢ni nivo in zivljensko dobo, da substitutov
prakticno ni. Praviloma kupec z drazjo opremo dobi Se boljSo energetsko opremo, ki
proizvede vec¢ elektricne energije, kot cenejSe, tehni¢no manj dovrSene reSitve. Ker
substitutov prakti¢no ni, je edina dilema kupca v izbiri specifi¢ne tehni¢ne resitve, kadar so
zaradi naravnih danosti mozne variantne reSitve, ki imajo seveda razlicne cenovne
implikacije.

Tabela 9: Ocena privlacnosti panoge z vidika substitucije proizvodov ali storitev

PRIVLACNOST PANOGE
DEJAVNIK z vidika nevarnosti substitucije
proizvodov ali storitev
Nizka Srednja Visoka
Obstoj substitutov X
Nagnjenost kupca k substituciji X
Stroski prehoda na substitut X
Stopnja nadomestljivosti proizvoda ali storitve X
Skupna ocena X

Koncna ocena privlaénosti panoge. Podjetje deluje v zreli panogi, zaznamuje ga moc¢na
pogajalska mo¢ kupcev in nizka moznost substitucije, mocna tekma znotraj obstojecih
konkurentov v dejavnosti, zato je kon¢na ocena privla¢nosti panoge, razvidna v Tabeli 10,
srednja. Panoga nima visokih donosov, rast trga je nizka, povpraSevanje pa je dokaj

stabilno.
Tabela 10: Koncna ocena privlacnosti panoge
PRIVLACNOST PANOGE
koncna ocena
DEJAVNIK
Nizka Srednja Visoka
Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo X
Pogajalska mo¢ dobaviteljev X
Pogajalska mo¢ kupcev X
Tekmovanje med obstoje¢imi konkurenti v panogi X
Nevarnost substitucije proizvodov X
Skupna ocena X

3.2.2 Obstojeci ponudniki opreme

Poslovanje podjetja v preteklem obdobju so pomembno zaznamovali naslednji dejavniki:
konsolidacija proizvajalcev opreme za hidroelektrarne, vse ve¢je zahteve po energiji iz
obnovljivih virov, volatilne cene ¢rne metalurgije in padanje cen elektricne energije. Trg
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energetske opreme je za podjetje kljuCen, saj je glavni proizvod vodna turbina, ki
predstavlja 80 % letne realizacije. Zaradi ostre konkurence je ta trg izjemno zahteven.
Poleg vodne turbine se za opremo elektrarn velikokrat prodaja tudi dvigala in ostalo
pomozno opremo, tako da se podjetje v glavnini ukvarja z opremo za energetske sisteme.
Kot ze napisano je za panogo v zadnjem cCasu znacCilna konsolidacija, kot posledica
prevzemanja posameznih podjetij in zdruzevanje v grupacije, ki pokrivajo dobavo
kompletne opreme hidroelektrarne. TakSne grupacije so zato v konkuren¢ni prednosti.
Severno-ameriski trg podjetje pokriva preko kanadskega héerinskega podjetja po sistemu
od vode do zice (angl. from water to wire), torej kompletno opremo hidroelektrarne, brez
gradbenih del. Tako podjetje poleg lastne opreme kupuje tudi opremo, katere ne izdeluje
(generator, upravljanje) ali pa nastopa do kupca kot konzorcij s temi proizvajalci.
Ponudniki v Sloveniji so prikazani v Tabeli 11, globalni konkurentje v Tabeli 12.

Tabela 11: Seznam ponudnikov v Sloveniji

Litostroj Power

Kolektor Turboinstitut

Andino, Ljubljana

Hydro Hit-L;.

Voith Hydro-SLO

Vodosil, Lasko

Hidropower, Idrija

Ligres, Sentjur

TPS Turbine, Celje

Siapro, Most na Soci

S.var, Godovi¢

Tinck Inzeniring

Vir: M. Hocevar & M. Dular, Uvod v hidroenergetske sisteme, 2015, str. 12.

Tabela 12: Primerjava konkurence-globalno

Stevilo zaposlenih Net Income (Mio €) Lokacije Datum
informacije
Voith Hydro 5.219 1.310 Globalno 2014
Andritz 7.266 1.222 Globalno 2014
GE Renewable En. 5.500 1.100 Globalno 2013/2014
IMPSA 200 Globalno 2013
Litostroj Power 550 60 Globalno 2014
Ostali 2.000 (ocena)
OSTALI PROIZVAJALCI
CKD Hitachi Mitsubishi Wasserkraft Volk Mavel
Hydro
Tamanini Hydro Stellba Hydro Mecamidi Global Hydro
Turab VLH WWS-waserkraft Hydrolink
Gilkes Osberger Wirtsila-Weir Dong Fang

Vir: About HEA, 2016.

V Slikah 34 in 35 prikazujeva proizvajalce hidroenergetske opreme izpred desetletja in

danes, kot jih lahko analizirava s pomocjo spletnih podatkov. Zanimiva je zgodba Vatecha:

najprej je bil prevzet s strani avstrijskega Siemensa, nastalo je podjetje Voith Siemens, ki

je nastal na osnovi zdruzevanj in je tako obvladoval Ze 40 % svetovnega trga. Sledili so mu
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francoski Alstom in General Electric Hydro, ki se je kasneje iz hidroenergetike umaknil.
Zaradi protimonopolne zakonodaje je moral Voith Siemens odprodati bivsi Vatech
avstrijskemu podjetju Andritz. Andritz je kupil vecino zmogljivosti General Electrica in se
v nekaj letih prelevil iz niSnega v globalno podjetje na podro¢ju hidroenergetike. V 2015 se
je General Electric vrnil v hidroenergetiko z nakupom francoskega Alstoma, nastalo je
novo zelo moc¢no podjetje General Electric Renewable Energy. Tudi Voith je prikljuceval
podjetja in gradil podruznice v tujini in postal drugi najvecji v panogi.

Slika 34: Proizvajalci hidroenergetske opreme-ocena deleza v 2006 v %

Ostali; 21 Voith-Siemens; 18

General Electric;
12

\ Litostroj E.I.; 2
Alstom; 25
Va Tech; 22

Slika 35: Proizvajalci hidroenergetske opreme-ocena deleza v 2016 v %

Voith Hydro; 23,1

Ostali; 34,2

General Electric
Renewable Energy;
19,3

Andritz Hydro;
214

Litostroj Power; 2

Velika podjetja so zaradi zdruzevanj v preteklosti, drazje delovne sile, selitve proizvodnje,
ki poleg prednosti prinese tudi vi§je stroske kontrole kakovosti, logi¢no drazja, zaradi
ekonomije obsega imajo prednosti na nabavni strani, kot tudi neprimerno vecje reference,
ki so v tej panogi velikega pomena. Glavni proizvajalci so na trge z najvecjimi stopnjami
rasti (Indija, Kitajska) preselili tudi del proizvodnje skupaj z delom razvoja, trZenja,
kontrole in delujejo na teh trgih avtonomno, pokrivajo pa preko njih tudi globalne trge, kjer
je to ekonomsko smiselno.

Poudariti velja, da konkuren¢na prednost, potem ko si jo podjetje enkrat »prigara«, ni nekaj
stalnega in nespremenljivega. Ravno nasprotno, kakor hitro podjetje pozabi na to, da je
treba konkurenéno prednost vzdrzevati in razvijati in poglabljati, se mu to mascuje.
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Podjetja morajo zato stalno iskati nove osnove za konkurencne prednosti oziroma v svoji
ponudbi stalno zagotavljati neko posebnost in enkratnost v primerjavi s konkurenti (Cater,
2003, str. 29), kot so nizje cene (kot posledica nizjih stroskov) in diferenciacija glede na
konkurente, ki izhaja iz prednosti, ki izvirajo iz kvalitete izdelka ali storitev, zaokrozene
ponudbe, hitrosti pri zadovoljevanju potreb kupcev, prednosti v obliki prilagajanja
zadovoljevanja kupcev in prednosti, ki izvirajo iz pozitivnega zaznavanja slike podjetja pri
kupcih (Cater, 2003, str. 257).

3.2.3 Analiza prodajnih trgov
V Tabeli 13 je prikazana analiza prodajnih trgov za proucevano podjetje.

Tabela 13: Analiza prodajnih trgov

PRODAJNI TRG - Privla¢nost trga
geografski klju¢ Nizka \ Srednja \ Visoka
Vse turbine (z izjemo nekaj manj$ih) v Sloveniji je izdelal Litostroj, veliko jih je tudi
Slovenija ze obnovil. Nove priloznosti so v zakljucku hidroelektrarn na spodnji Savi in pricetek
projektov na srednji Savi, kot tudi obnova nekaj starih elektrarn.
Nizka Srednja \ Visoka

Vecino turbin na podro¢ju bivse Jugoslavije je izdelal Litostroj, nekaj jih je tudi ze
Podrocje bivie YU | obnovil. Nove priloznosti so v obnovah starih elektrarn in konkuriranje na novih
projektih, ki pa jih je bolj malo. Pri gradnji novih manjsih elektrarn je Litostroj Power
manj konkurencen.

Nizka \ Srednja \ Visoka

Moznosti so predvsem v obnovah obstojecih elektrarn in delno gradnji novih elektrarn.
Reference ima Litostroj Power v Awstriji in Svici, delno ta trg pokriva hcerinsko
podjetje CKD Blansko Engineering.

Srednja Evropa

Nizka \ Srednja \ Visoka

Novih elektrarn na tem trgu ni, investicije so v obnove obstojecih elektrarn, delez
storitev je znaten. Trg obnov v Skandinaviji je velik, za obnove na tak$nih oddaljenih
trgih je potrebna vrhunska organizacija in tehnika, saj so pretoéni ¢asi kratki.

Severna Evropa

Nizka \ Srednja \ Visoka

Za Litostroj Power so zanimive nove elektrarne manjsih in srednjih moci, ki so
izdelani po principu "water to wire". Nosilec tehnologije in inZeniringa je Litostroj
Severna Amerika | Power, lokalni del s storitvami pokriva podruznica v Kanadi, gradbeni del pa
prevzame investitor sam. Zanimivi so tudi projekti, kjer je nosilec projekta gradbeno
podjetje, vitalno tehnologijo in opremo pa prispeva Litostroj Power. Trg je
perspektiven, investicij veliko, tako v javnih kot tudi zasebnih energetskih podjetjih.

Nizka | Srednja | Visoka

Srednja Amerika | Litostroj Power ima nekaj odli¢nih referenc na tem trgu, obseg investicij ni tako velik,
zanimive so novogradnje.

Nizka \ Srednja \ Visoka
Afrika Litostroj Power ima na tem trgu veliko referenc, trg je zanimiv z vidika obnov,
novogradenj je malo, potrebno je sodelovanje z lokalnimi partnerji.
Nizka | Srednja \ Visoka

Litostroj Power je bil na tem trgu mocno prisoten pred 50 leti, dobre reference ima tudi
izpred nekaj let. Konkurenca je mocna, gradi se veliko, trg je tezko pokrivati iz
Ljubljane, potrebno je sodelovanje z lokalnimi partnerji.

Azija
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Litostroj Power je na svetovni sceni nisSni igralec z ambicijo to mesto zadrzati, zaradi
svetovne razdelitve interesnih podrocij, vpliva politike na dodelitev velikih investicijskih
projektov, dejstva da imajo velika podjetja proizvodnjo diverzificirano po celem svetu —
tudi na pomembnih investicijskih trgih bo tezko postal bistveno vecji proizvajalec.
Bistveno je, da je ze danes globalni proizvajalec z ambicijo to ostati in se Siriti v
perspektivne regije, kot prikazuje analiza prodajnih trgov v Tabeli 13.

3.2.4 Investicije energetskih druzb

Podjetje ponuja opremo energetskim druzbam, zato je smiselno nekoliko osvetliti logiko
investicij energetskih druzb v povezavi z druzbo in okoljem, v katerem nastopajo.
Investicije energetske druzbe predstavljajo prihodke podjetja za proizvodnjo energetske
opreme, v ¢asu izvajanja projektov je ta odnos zelo intenziven oz. partnerski. Investitorji se
odlocajo za investicije na osnovi ekonomskih interesov, kjer igra klju¢no vlogo cena
elektri¢ne energije, ki se praviloma oblikuje na borzi.

Referencna oz. minimalna cena elektricne energije je cena, ki jo izracuna regulator trga
elektricne energije. Referenna cena je odraz tipi¢nih stroskov posameznih glavnih
tehnologij, ki so danes na trgu (plinska, jedrska, premogovna in vodna), z uposStevanjem
normalne stopnje tehni¢nega tveganja (zanesljivost in razpolozljivost turbin), glede na
danasnjo strukturo trga in glede na predvideno strukturo trga, ki jo zaradi klimatskih
sprememb, razvoja tehnologije ali drugih interesov Zelimo dose¢i v nekem prihodnjem
obdobju. Na ta na¢in dobimo ceno, ki predstavlja referencne stroske glede na strukturo
sedanjih in bodocih evropskih virov za proizvodnjo elektricne energije (Fabijan, 2007, str.
159). Splet proizvodnih virov mora zagotavljati elektricno energijo, ki bo proizvedena iz
okoljsko ¢istih virov in po cenah, ki bodo dosegljive porabnikom. Prakti¢no to pomeni, da
gospodarjenje z elektri¢no energijo ni ve¢ osredotoceno na operativne stroske, temvec v
nove oskrbovalne vire, bodisi prenosno infrastrukturo, proizvodne zmogljivosti, novo
tehnologijo, lokalno infrastrukturo itd. Gre za energetsko politiko, ki mora zadovoljiti na
novo postavljene cilje glede zanesljive oskrbe, zato je poudarjena vloga investicij (Fabijan,
2007, str. 184). 1z povedanega izhaja, da je danasnja cena elektri¢éne energije prenizka za
nove investicije, klju¢no vlogo igrajo drzave s politiko obnovljivih virov in zanesljivostjo
oskrbe, ki lahko te investicije spodbudijo. Slednje velja predvsem za trge OECD, v Aziji so
stopnje rasti visje.

Na tem mestu je smiselno izpostaviti $e teorijo javnih dobrin. Ker trzne cene usmerjajo
zgolj zasebne odlocitve, ki ne upostevajo druzbenih kategorij, kakr$na je druzbena mejna
stopnja substitucije, o€itno trzne cene vodijo do z vidika druzbenih potreb premajhnega
obsega proizvodnje javnih dobrin. V pogojih popolne konkurence in na tej osnovi
oblikovanih cen, ni zagotovljen za druzbo zeljeni nivo javnih dobrin glede na obseg
proizvodnje zasebnih dobrin. Za doseganje ustreznega obsega proizvajanja dobrin
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namenjenih javnih uporabi, je potem razumljivo, da te odlocitve sprejema drzava in jih ni
mozno prepuscati privatnim investitorjem (Tajnikar, 1996, str. 356-357). Vi§je mejne
stroSke javnih dobrin na tem podro¢ju drzava regulira s subvencijami, ki so lahko
vprasljive. Pri obnovah hidroelektrarn je slika drugacna, odloCitve za investicije so
povezane s funcionalno obrabo in funkcionalnim staranjem opreme, okoljsko
nesprejemljivostjo opreme, povecevanjem Stevila zastojev in povecevanjem stroSkov
vzdrzevanja ali celo odpovedjo opreme, ¢emur se investitorji zelijo izogniti. Obnovam
hidroelektrarn se tako investitorji ne morejo izogniti, lahko jih samo zacasno prelagajo na
poznejsi ¢as. Gre za kombinacijo ekonomskih in tehni¢nih razlogov, ki vodijo v odlocitev
kdaj se bo nek investitor odlo¢il za obnovo, zato je smiselno to logiko osvetliti. Velika
vecina starih elektrarn je bila izdelana v obdobju po drugi svetovni vojni, turbine so stare
petdeset let in vec¢. Te turbine delujejo z neprimerno slabsim hidravlicnim izkoristkom,
prihodki od proizvedene energije so med pet in deset odstotkov nizji kot bi bili lahko. Stari
agregati so bili tudi narejeni v Casu, ko so bili okoljski standardi nizji kot so danes.
Verjetnost izpustov olja in maziv v porecja je bistveno vec¢ja kot na novejsih agregatih,
dostikrat so pore¢ja vir pitne vode in verjetnosti za izpuste nevarnih snovi morajo biti
prakti¢no ni¢ne. Nekatere drzave spodbujajo s subvencijami bolj sprejemljive ekoloske
resitve, druge uvajajo okoljske certifikate za proizvodnjo tako imenovane zelene elektrike,
poleg tega so dane tudi spodbude v obliki vi§jih odkupnih cen. Odlocitev za investicijo gre
iskati v kljuénem dejavniku, bodisi tehni¢nem ali ekonomskem.

Za novogradnje velja logika izdelave izdelka popolnoma prilagojenega naravni hidrologiji,
torej skoraj unikatnega izdelka, za obnove pa prilagoditev obstoje¢im dimenzijam.
Odlocitve energetske druzbe o izboru nekega ponudnika bi razdelili na dve podro¢ji. Od
klasi¢nih finan¢nih metod rangiranja projektov oz. odlo¢anja o dolgoro¢nih nalozbah, kot
so: doba vracila (angl. payback period), diskontirana doba vracila (angl. discouned
payback), racunovodska stopnja donosa (angl. accounting rate of return), neto sedanja
vrednost (angl. net present value), interna stopnja donosa (angl. internal rate of return),
modificirana interna stopnja donosa, indeks donosnosti (angl. profitability indeks)
(Brigham & Daves, 2002, str. 375); je med direktorji, ki investicijske odlo¢itve praviloma
sprejemajo, Se vedno najbolj priljubljen kriterij metode notranje stopnje donosa (Mramor,
1993, str. 323). Investitorji ocenjujejo proizvajalce energetske opreme na razli¢ne nacine,
bodisi s pomocjo ocenjevanja potencialnih dobaviteljev (t.i. auditov), izvedenih referenc,
finan¢nega stanja podjetja, predvsem pa evalvacije tehni¢nih in komercialnih parametrov
ponudbe. Ker gre vsaki¢ za razvoj novega izdelka je za investitorje klju¢no zaupanje v
dobavitelja. Nezadostno poznavanje pogodbenih partnerjev, geografska oddaljenost in
razli¢ni predpisi pripeljejo do tega, da je za vsako stranko tezko ugotoviti finan¢no mo¢ in
poslovno moralo. V interesu vsakega partnerja pa je, da se zavaruje pred morebitnim
neupostevanjem pogodb oziroma prevzetih pogodbenih obveznosti, kar se ureja z
razlicnimi vrstami ban¢nih garancij in ostalimi oblikami zavarovanja pred politi¢no-
komercialnimi tveganji.

60



4 SWOT ANALIZA PODJETJA

S celovitim ocenjevanjem podjetja ugotavljamo njegove prednosti pred konkurencnimi
podjetji in tudi njegove kljucne slabosti. Vsekakor gre tudi za poslovne priloznosti podjetja
in kljucne nevarnosti, s katerimi se bo primorano spopadati (Mozina et al., 2012, str. 280).
Ocenjevanje okolja sestoji iz spremljanja, vrednotenja in posredovanja informacij iz
zunanjega in notranjega okolja managementu podjetja. Namen posredovanja informacij je
identificirati strateSke faktorje, tako zunanje kot notranje dejavnike, ki bodo dolocali
prihodnost podjetja. Najbolj celovita metoda spremljanja okolja je s pomocjo SWOT
analize, ki opisuje strateske faktorje posameznega podjetja. Spremenljivke zunanjega in
notranjega okolja tvorijo okvir znotraj katerega podjetje deluje, torej strukture, kulture, viri
in procesi so podroc¢ja, na katere management nima kratkoronega vpliva, so pa to
dejavniki, na osnovi katerih lahko podjetje pridobiva strateSke prednosti (Hunger &
Wheelen, 2012, str. 16-17). Preden se lotimo ocenjevanja posameznih podstruktur podjetja,
je koristno izdelati tudi oceno uspesnosti poslovanja podjetja za pretekla leta.

4.1 Analiza uspeha in uspeSnosti podjetja

Analizirati poslovni uspeh in uspeSnost poslovanja pomeni spremljati in ocenjevati uspeh
in uspeSnost, ki ga podjetje dosega, pri tem ugotavljati odklone med doseZenim in
doloCenimi osnovami, ocenjevati te odklone in lusciti problemske polozaje. Temeljita
ocena problemskih polozajev omogoca opredelitev glavnega/ih problemov, ki terja/jo
reSitve oz. ukrepanje (Pucko, 2001a, str. 145). Z analiziranjem racunovodskih izkazov v
¢asu dobimo informacije o vi$ini, gibanju in deleZu posamezne postavke v racunovodskih
izkazih. Tak$ne informacije koristijo ugotavljanju smeri poslovanja podjetja glede na
predhodno obdobje in sicer ali gre za izboljSanje ali poslabSanje. Ugotovitve uporabimo pri
pripravi sprememb potrebnih za dolocena podrocja (Iglicar & Hocevar, 2011, str. 252).
Analizirani so rac¢unovodski podatki iz javno dostopnih podatkov za obdobje 2011-2015.
Petletno obdobje je zaradi dolgoroc¢nosti procesa primerna doba za prikaz trendov in
izdelavo analiz ter ocen stanja. Pri analizi so kot vir podatkov uporabljeni ra¢unovodski
izkazi podjetja Litostroj Power za obdobje 2011 — 2015 ter finan¢ni podatki in kazalniki za
panogo C 28.1 (Proizvodnja strojev za sploSne namene), pridobljeni iz IBON-a 2015.

Posledice globalne gospodarske krize iz obdobja 2008 - 2010 so zaradi daljSega, dvo- do
Stiriletnega, proizvodnega cikla zaznamovale poslovanje podjetja Sele po letu 2012.
Podjetje je bilo zaradi zaustavitve novih projektov na njegovem tradicionalnem trgu,
prisiljeno prestrukturirati prodajne trge ter se preusmeriti na projekte obnove opreme ter
projekte na klju¢. S spremenjeno strukturo projektov in novim okoljem se je podjetje
soocilo z novimi tveganji, kar je zahtevalo vpeljevanje dodatnih metod za obvladovanje teh
tveganj ter hkrati zahtevalo dolocena vlaganja v trg, tako na strani kupcev, kakor na strani
dobaviteljev, t.j. izvajalcev storitev na projektih v tujini. Socasno je ta sprememba
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strukture poslov, zaradi spremenjene strukture po vrstah stroSkov, povzrocila znaten vpliv
na znizanje obsega poslovanja.

Cisti prihodki od prodaje so se v letu 2015 primerjalno z letom 2014 znizali za skoraj 16
milionov (v nadaljevanju mio) evrov (v nadaljevanju €) oziroma za 35 odstotkov,
upostevajo¢ povecanje obsega zalog nedokoncane proizvodnje, je podjetje ustvarilo za 3
mio € nizje poslovne prihodke v 2015, kar predstavlja za 8 odstotkov manj kot leta 2014.
Stroski materiala in storitev v letu 2015 so znaSali 21,4 mio €, kar je za 3,8 mio € manj kot
v letu prej, predvsem iz naslova spremembe strukture novih projektov in obnov. Obnove
zahtevajo nizja materialna vlaganja in povecanje obsega dela in storitev na terenu. Podjetje
je v letu 2015 realiziralo poslovni izid iz poslovanja v viSini 411 tiso¢ (v nadaljevanju) t €,
kar je za 137 t € ve€ kot v letu 2014. Neto finan¢ni odhodki leta 2015, kot posledica obresti
in tecajnih razlik, so znasali 200 t €. Podjetje je ustvarilo 101 t € Cistega dobicka, kar je na
nivoju leta 2014, ¢e v tem letu ne upostevamo 1.200 t € finan¢nih odhodkov iz naslova
delnega odpisa obveznic. Primerjava z rezultati poslovanja v letih 2011 in 2012 ni Cisto
primerljiva, zaradi navednih vzrokov (delez novih projektov je znasal ve¢ kot 70%), kar je
pomenilo vecja materialna vlaganja, vecji obseg poslovanja, manj tveganj in visje dobicke.

Analiza dobickonosnosti podjetja. Kazalniki dobickonosnosti podjetja izrazajo
dobickonosnost posameznih postavk, kot so kapital, sredstva in prihodki. V Tabeli 14 so
prikazani kazalniki dobi¢konosnosti za podjetje Litostroj Power v obdobju od 2011-2015,
primerjava s povpre¢jem v panogi za leto 2015 je podana v Tabeli 15.

Iz Tabel 14 in 15 dobimo naslednje ocene:

e Delez dobicka iz poslovanja v prihodkih je dosegel najvi§jo vrednost v letu 2011, nato
padec, tako da je bil leta 2013 celo negativen, v letu 2015 je narasel na 1,4, kar je
petina dosezka panoge.

e Kazalnik ¢iste dobickonosnosti prihodkov v letih 2011-2015, predvsem zaradi nizjega
rezultata iz poslovanja, upada.

e Kazalnik dobickonosnosti sredstev (angl. return on assets, v nadaljevanju ROA)
prikazuje razmerje med rezultatom iz poslovanja in sredstvi. Kazalnik do leta 2013
raste, nato pada, vrednost kazalnika za povprecje v panogi je bila bistveno vecja.

e Kazalnik dobic¢konosnosti kapitala (angl. return on equity, v nadaljevanju ROE) nam
kaze stopnjo Cistega poslovnega izida v primerjavi z lastniSkim kapitalom. Ta kazalnik
je najpomembnejSa informacija za investitorja. Kazalnik za podjetje do 2013 pada, v
2014 je nekaj boljsi, a se za 2015 ponovno belezi upad.

Analiza podjetja z vidika dobickonosnosti ne kaze najboljSih rezultatov, v letu 2013 celo

najslabSe, kar je posledica izkazane izgube iz poslovanja. V primerjavi s panogo so

rezultati bistveno slabsi. Vendar pa velja poudariti, da je po podrobne;jsi analizi podjetij ki

sestavljajo panogo, ugotovljeno, da so podjetja, tako po obsegu poslovanja, Sirini
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prisotnosti na trgu, kakor po visini kapitala in zaposlenih slabse primerljiva s proucevanim
podjetjem. Po najini oceni je uporabnejSa analiza gibanja kazalnikov podjetja po letih.

Tabela 14: Vrednost kazalnikov dobickonosnosti v obdobju 2011-2015

Kazalnik (v %) Nacin izra¢una 2011 2012 2013 2014 2015

Delez doblcka iz do.blcek.lz poslovanjg / 6.96 2,58 1627 0.60 1.40

poslovanja v prih. prihodki od poslovanja

Delgi élstgga dobicka | ¢isti dobicek/prihodki 8.30 2.86 14,42 291 0.26

v prihodkih

Dobickonosnost Cisti dobicek /

sredstev (ROA) povpreéno stanje 4,92 1,93 8,46 -2,30 0,16
sredstev

Dobickonosnost Cisti dobicek /

kapitala (ROE) povpreéno stanje 11,33 3,94 -19,72 4,81 0,39
kapitala

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2012, 2013, Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2014, 2015,
Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, lastni izracuni.

Tabela 15: Vrednost kazalnikov dobickonosnosti — primerjava s panogo

Kazalnik (v %) Litostroj Power Panoga
Delez dobicka iz poslovanja v prihodkih 1,40 6,83
Delez Cistega dobicka v prihodkih 0,26 5,25
Dobickonosnost sredstev (ROA) 0,16 5,91
Dobickonosnost kapitala (ROE) 0,39 11,80

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, Bisnode, IBON, 2016 in lastni izracuni.

Analiza gospodarnosti podjetja. S kazalniki gospodarnosti se predvsem analizirajo
odnosi med prihodki in odhodki podjetja. Tudi gospodarnost podjetja je analizirana na
podlagi racunovodskih podatkov za obdobje 2011-2015 ter rezultati za leto 2015
primerjani s povpre¢jem v panogi (glej Tabelo 16 in 17).

Iz Tabel 16 in 17 dobimo naslednje ocene:

e Koeficient celotne gospodarnosti prikazuje odmik skupnih prihodkov od skupnih
odhodkov. Vrednost kazalnika celotne gospodarnosti podjetja se v proucevanem
obdobju giblje okrog vrednosti 1, ob padcu v 2013, nato vrednost kazalnika raste. Ko
podjetje dosega kazalnik nad 1 je podjetje bolj uspes$no, ob hkratnem izkazovanju
Cistega dobicka. Primerjava vrednosti kazalnika za podjetje s povpre¢jem v panogi
kaze ugodnejSo situacijo za panogo.

e Koeficient gospodarnosti poslovanja kaze velikost prihodkov iz poslovanja napram
odhodkom iz poslovanja. Vrednost kazalnika je vec¢ja od 1 do vkljucno leta 2012, v letu
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2013 pa odhodki poslovanja presezejo prihodke poslovanja. Kazalec za panogo kaze na
ugodnejSo sliko v primerjavi s podjetjem.

e Koeficient gospodarnosti financiranja kaze na obcutno preseganje odhodkov iz
financiranja nad prihodki iz financiranja v letu 2014 in tudi v letu 2015, v obdobju
2011-2015 prihodki od financiranja presegajo odhodke od financiranja. Panoga ima
slabSo vrednost v primerjavi s podjetjem Litostroj Power.

Tabela 16: Vrednost kazalnikov gospodarnosti poslovanja v obdobju 2011-2015

Kazalnik Nacéin izra¢una 2011 2012 2013 2014 2015
Celotne Skupni prihodki / 1,10 1,03 0,87 0,97 1,01
gospodarnosti skupni odhodki

Gospodarnosti Prihodki iz poslovanja / 1,07 1,02 0,87 1,01 1,01
poslovanja odhodki iz poslovanja

Gospodarnosti Finanéni prihodki / 1,89 1,93 1,03 0,22 0,71
financiranja finan¢ni odhodki

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2012, 2013; Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2014, 2015;
Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, lastni izracuni.

Tabela 17: Vrednost kazalnikov gospodarnosti poslovanja, primerjava s panogo za leto

2015
Kazalnik Litostroj Power Panoga
Celotne gospodarnosti 1,01 1,07
Gospodarnosti poslovanja 1,01 1,07
Gospodarnosti financiranja 0,71 0,58

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, Bisnode, IBON, 2016 in lastni izracuni.

Analiza s povezanimi kazalniki. Najbolj znana oblika povezanih kazalcev je tako
imenovani Du Pontov sistem, ki izhaja iz ROA ali pa iz ROE (Hocevar & Iglicar, 1997,
stran 248). Management s svojimi odloCitvami v podjetju vpliva na investiranje,
poslovanje in financiranje. Du Pontov sistem povezanih kazalcev poslovanja kaze torej,
kako odlocitve o investiranju, poslovanju ali financiranju vplivajo na donosnost kapitala.
Lastnik kapitala se lahko na osnovi tega odlo¢a kam vlagati kapital, kot upravljalec dolo¢i
managementu cilj, kaksSno dobickonosnost mora doseci vlozeni kapital, in nenazadnje, na
osnovi tega dosezenega kazalnika ocenjuje delo managementa. Kot analitsko orodje sistem
povezanih kazalcev sluzi izredno dobro, saj omogoca zelo dober vpogled v ekonomske
posledice managerskih odlocitev in posledi¢no v zakonitosti poslovanja podjetja, spodbuja
h kontroli prodaje, odhodkov in obsega nalozb, spodbujaja kontrolo stroSkov, ne sili pa k
investicijam in spodbuja kratkrono obnaSanje. Po drugi strani pa zaradi racunovodsko
ugotovljenih kategorij v Stevcu (dobicek) in vprasanju ali so sredstva v imenovalcu enaka
trzni vrednosti sredstev ostaja odprto vprasanje zaupanja. Poglobljena Studija poti, ki so
pripeljale do kategorij v bilanci stanja in izkazu poslovnega izida lahko poveca verjetnost v
relevantnost kazalnika ROE ali ROA.
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Iz Slike 36 je razvidno, da Du Pontov sistem povezanih kazalnikov povezuje staticne in
dinami¢ne ekonomske kategorije. Staticne ekonomske kategorije so razvidne iz bilance
stanja, dinamicne pa iz izkaza poslovnega izida. V nadaljevanju sledi izracun ROE za leto
2015, kjer so uporabljeni podatki postavk bilance stanja in izkaza poslovnega izida v t €.

Kazalnik ROA kaze uspesnost uporabe sredstev podjetja ne glede na to, kako in s kakSnimi
stroSki so bila ta sredstva pridobljena, saj v Stevcu celotnemu dobicku priStejemo Se
odhodke financiranja. Kazalnik ROA lahko izratunamo kot razmerje med ROE in
sredstva/kapital. Tako pri primerjavi dveh sorodnih podjetij izlo¢imo vpliv financiranja in
dobimo podatek o dejanski uspesnosti poslovanja z vlozenimi sredstvi. Vecja je vrednost
kazalnika, uspesnejsSe je poslovanje podjetja. Vendar pa Sele primerjava tega rezultata z
ROA najboljsega podjetja v panogi oz. s povprecno donosnostjo sredstev lahko odgovori
na vprasanje, ali podjetje uspesno posluje (Hocevar & Iglic¢ar, 1997, stran 246).

Slika 36: Prikaz Du Pontovega sistema kazalnikov za leto 2015

Dobickonosnost kapitala (ROE)

0.39 %
|
Koeficient obratanja sredstev Cista dobi¢konosnost prihodkov Sredstva/Kapital
0.62 X 0.26 X 243
| |
| ] I ]
Skupni prihodki Sredstva Cisti dobicek Prihodki
38.250 / 62,188 101 / 38.250
I |
| ] | | ]
Dolgoroéna sredsiva Kratkoroéna sredstva Prihodki Odhodki Davek na dobicek
21.072 + 41.116 38.250 - 38.019 of 128
Osnovna sredstva Zaloge Prihodki iz poslovanja Strodki materiala in
13.364 18.812 37.818 storitev 21.360
Finanéne naloZzbe Terjatve Prihodki iz financiranja Stroski dela
3.697 11.429 — 432 12.244
Neopredmetena Druga kratkorotna lzredni prihodki Amortizacija
sredstva 2.572 sredstva 2.397 — 0 1.771
Druge dolgoroéne Denarna sredstva Drugi odhodki
naloZzbe 1.439 8.478 2.032
Odhodki financiranja
607
Izredni odhodki
7

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016 in lastni izracuni.
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4.2 Ocenjevanje prednosti in slabosti podjetja po posameznih
podstrukturah

4.2.1 Podstruktura proizvoda

Litostroj Power je naslednik druzbe Litostroj E.I., ustanovljene leta 1998. Ta je ob
ustanovitvi, na osnovi trzne perspektivnosti programov bivsih litostrojskih podjetij, prevzel
Stiri programe, ki so bili vsak zase zakljuCene enote. S prevzemom programov (turbin,
¢rpalk, malih hidroelektrarn, industrijsko-preoblikovalne opreme) je novonastalo podjetje
prevzelo tudi nepremicnine, opremo, tehnologije, kadre, trzne povezave in izvedbene
reference. Programi so se vsebinsko prekrivali, ni pa bilo med njimi povezav, v smislu
doseganja sinergijskih uéinkov.

Podjetje si je leta 1998 zastavilo naslednje dolgorocne cilje:

uvrstiti se v Evropi med pet proizvajalcev vodnih turbin srednjih moci in dosec¢i 5 %

globalni trzni delez proizvodnje vodnih turbin (danes ta delez znasa 1 %),

e ohraniti vodilno trZzno vlogo na trgih jugovzhodne Evrope, trzni preboj v severno
Evropo, razviti pomemben trzni delez v Kanadi in na trgih Bliznjega vzhoda, centralne
Afrike in Indije za podrocje vodnih turbin,

e obvladovati in razvijati najzahtevnejSe tehnoloske resitve strojne opreme pri obnovah
vseh vrst hidroelektrarn in novogradenj za turbine do 150 MW po enoti,

e razviti pomemben trzni delez na trgih bliznjega vzhoda in jugovzhodne Evrope pri
obnovah ¢rpalnih postaj in konkurencne tehnoloske resitve na tem podroc¢ju,

e skupaj z mednarodnimi partnerji razviti tehnolosko konkurenc¢ne vecje tlacnolivne
stroje in hidravlicne stiskalnice ter ponovno pridobiti pomemben trzni delez na trgih
jugovzhodne in vzhodne Evrope (tega je Litostroj imel v obdobju od leta 1970 do
1990),

e koncentracija proizvodnih tehnologij in nadaljnji razvoj proizvodnje v Ljubljani,

e obvladovanje stroSkov z racionalizacijo delovnih procesov in razvojem
youtsourcinga,

e razvoj kompetentnih kadrov predvsem za samostojno obvladovanje obnov strojne

opreme za hidroelektrarne, ¢rpalne postaje in industrijske objekte.

Vsi ti cilji in stanje so vodili v nujnost po oblikovanju stroSkovno ucinkovite organizacije,
z razvito sposobnostjo pravocasne dobave kakovostnih in tehnoloSko zahtevnih
proizvodov. Leto 2000 je bilo za podjetje izjemno pomembno, tako v smislu utrjevanja
vloge in polozaja podjetja doma in v tujini na podrocju hidroenergetske in industrijsko
preoblikovalne opreme, kot tudi v smislu krepitve konkuren¢ne sposobnosti preko
racionalizacije poslovanja, povecevanja kakovosti in tehnoloske posodobitve. Pomembno
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delo je bilo opravljeno s preselitvijo proizvodnje in opreme ter s prostorsko koncentracijo,
kar vse omogoca nizje proizvodne stroske, vecjo storilnost in ugodnejsi polozaj na trgu.

S popisom procesov in stroskovnih povzrociteljev v okviru projekta Racionalizacije
poslovanja, se je poslovanje uredilo skladno zahtevam standarda ISO 9001, z jasnim
vpogledom v vse faze in postopke poslovanja. Po enoletnem uvajanju je Bureau Veritas
leta 2000 Litostroju E.I. podelil certifikat sistema kakovosti po standardu ISO 9001. Z
izvajanjem ISO 9001 podjetje dosega vecjo preglednost organizacije, definirane so
pristojnosti in odgovornosti, opredeljene pomembne dejavnosti, optimizirani postopki dela.
Podjetje se posveca svojim odjemalcem in njihovim zahtevam glede kakovosti. Kakovost
je definirana kot skladnost z zahtevami, potrebami in pricakovanji odjemalcev.

eyee

zmogljivosti. Pri njeni zasnovi so upostevani najnovejsi tehnicni dosezki. Litostroj Power
izdeluje turbine za majhne, srednje in velike pretoke ter po velikosti in parametrih majhne,
srednje in velike turbine. Glavnina izdelkov so individualni ali maloserijski izdelki in
oprema, zasnovana s strani visoko usposobljenih tehni¢nih kadrov. Posebna pozornost se
namenja novim racunskim metodam, analizam proizvodnih tehnoloskih postopkov in
kontroli kakovosti, ki jih podjetje zagotavlja s pomocjo sodobnih racunalnikov in merilne
tehnike. Prednosti so predvsem v inovativnih inzenirskih reSitvah, dolgoletnih
mednarodnih referencah Litostroja, tehnoloskih zmoznostih in prilagodljivosti zahtevam
odjemalcev.

Ob vsem tem pa je potrebno povedati, da Litostroj, kot Ze omenjeno, izdeluje vodne
turbine ali bolje hidromehansko opremo, ¢rpalke, opremo za male hidroelektrarne,
preoblikovalno in industrijsko opremo (dvigala, reduktorje, preoblikovalne stroje etc.)
izkljuéno po narocilu. Pomeni, da je na teh zadnjih delih mo¢ uporabiti del stare tehni¢ne
dokumentacije, na podro¢ju vodnih turbin pa individualno naroc¢ilo pomeni razvoj novega
izdelka v celoti. Na novo je potrebno kreirati vso tehni¢no dokumentacijo, tehnologijo, etc.
Proizvod je torej vsakokrat drugacen, njegova optimizacija poteka skoraj izklju¢no v
razvoju, ob dani prodajni ceni se v tej fazi kreira po raziskavah ve¢ kot 50 % vseh
stroskov, ostali so vezani na tehnoloske postopke, nabavne aktivnosti, pomemben vir
stroskov so lahko tudi neskladni izdelki. Ob znani prodajni ceni se tukaj definira velik del
prispevka za kritje in posledicno ROE podjetja. Pomemben del je tudi prodaja rezervnih
delov svojih proizvodov in storitve. Vsaka nova pogodba pomeni nov izdelek in je torej
zgodba zase, velja znanje, izkusnje iz preteklosti prelito v organizacijsko znanje, ki je na
voljo delovnim skupinam. Seveda bi bilo na tem mestu mo¢ povedati Se veliko ve¢ o
izdelkih oz. proizvodu. Kar je tukaj bistvenega se vrti na relaciji trzenje-razvoj-nov
izdelek, na kateri je po najinem prepriCanju zasnovan temelj konkurenc¢ne prednosti
podjetja in je celoviteje predstavljen v R&R podstrukturi.
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V procesu proizvodnje se ne izdelujejo nevarne snovi, odpadki so kovinski ostruzki
razli¢nih kvalitet, ki se zbirajo kot sekundarne surovine in se oddajajo pogodbenim
odjemalcem. Nevarni odpadki iz proizvodnje se pojavljajo kot ostanki odpadnih hladilnih
emulzij ter hladilnih in hidravli¢nih olj, ki se v skladu z internim poslovnikom o ravnanju z
okolje, oziroma zmanjSanje koli¢in odpadkov in emisij v zrak in vodo je podjetje resilo v
okviru investicij z nakupom opreme za odsesavanje in filtriranje Skodljivih snovi ter
izdelavo bazenov za zaprte sisteme odpadnih tehnoloskih voda in vgradnjo lovilcev olj na
meteorni kanalizaciji. Podjetje ima okoljski certifikat ISO14000 in skrbi za njegovo
recertificiranje.

Zbirna ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda, na osnovi zgoraj navedenih
ugotovitev, kaze na dobro podstrukturo proizvoda in je prikazana v Tabeli 18. Ob zgoraj
povedanem je jasno, da je vsak izdelek zgodba zase, iz analiz pa je moc¢ izlusciti dolocene

zakonitosti.
Tabela 18: Ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda
Ocena
Komponente
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Sirina proizvodnega programa .
Rast prodaje °
Stopnja pokritja °
Delez od celotnega prihodka .
Kakovost izdelkov .
Neskladnosti .
Storitve proizvodnje .
Ekologija °
Skupna ocena: dobro 3 2 2 1 0

4.2.2 TehnoloSka podstruktura

Makrolokacija podjetja je ob Litostrojski cesti v Ljubljani, neposredno v blizini izvoza na
Ljubljansko obvoznico. Ta severozahodni rob Ljubljane je urbanisticno dolo¢en za
industrijo. Lokacija je glede na transportne poti, oskrbe s plinom in elektricno energijo
ugodna. Podjetje Litostroj Power je lokacijsko zaokrozeno na dva vecja proizvodno
poslovna prostora, dva manjs$a ter pripadajoce zemljis¢e. Skupne povrSine zemljisca s
cestami, parkirnimi prostori in dvorii&i znagajo 80.000 m?; od tega je pokritih proizvodno
poslovnih prostorov za 27.000 m®. Proizvodnja je radunalniiko podprta in se razprostira
na 5.000 m’ prostorov plogevinarne, 12.000 m” obdelovalnih prostorov in 4.000 m?

montaznih prostorov.

Podjetje sodeluje z ve¢ kot 300 dobavitelji, na domacem trziS¢u nabavljajo tretjino
materiala, na tujem trgu ostalo. Tudi nabave so zaradi specifike individualne proizvodnje
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individualne. V vecini primerov (¢rpalke, filtri, hidravlika, zaporni elementi) je dobavitel;
opreme definiran s strani razvoja, kar je posledica prodajne pogodbe in zahtev koncnega
kupca. V primerih, ko dobavitelj opreme ni definiran (npr. na podro¢ju ¢rne metalurgije)
se povprasuje pri ve¢ moznih dobaviteljih. Izbira poteka na podlagi naslednjih kriterijev:
cene, dobavnega roka, placilnih pogojev, reference in kvalitete prejSnjih dobav.

Podjetje skladno s standardom ISO 9001 ocenjuje dobavitelje v tri skupine. Uporabljeni
parametri za oceno dobaviteljev so: kakovost materiala in cena, sistem kakovosti, dobavni
roki, placilni pogoji, prilagodljivost dobavitelja zahtevam podjetja in reference
dobavitelja. Cilj tak$ne ocene je nabavljati pri preverjenih dobaviteljih in opraviti prevzem
materiala brez vhodne kontrole tj. na podlagi dokumentov, kar vpliva na nizje stroske.
Podjetje nadaljuje z nabavnimi aktivnostmi s ciljem znizanja nabavnih cen materialov,
kakor tudi doseganja ugodnih placilnih pogojev. Tako ima podjetje z ve¢jimi dobavitelji
sklenjene kupoprodajne pogodbe, v katerih so definirani pogoji dobave.

Racunovodska stopnja odpisanosti opredmetenih osnovnih sredstev je visoka, posledi¢no
se povecujejo stroski vzdrzevanja. V zadnjem petletnem obdobju je bilo zaradi razlogov
recesije investicij manj. Pomemben podatek je struktura stroskov, saj kaze na stroSkovno
ucinkovitost. Najvecji delez predstavljajo materialni stroski, zatem stroski dela in storitev.
Kakovost materialov, je poleg ustreznosti in sodobnosti tehnoloskih postopkov bistvenega
pomena za doseganje ustrezne kakovosti proizvodov, saj nekakovostni izdelki pomenijo
dodatne nepotrebne stroske in znizujejo kazalnike. Kakovost proizvodov se zato redno
kontrolira v vseh fazah proizvodnega procesa. Vodi se evidenca ugotovljenih napak,
njihovi povzrocitelji in viSina nastale Skode. Neskladnosti proizvodnega procesa
povecujejo tako stroske dela, kakor materiala in storitev in se merijo glede na obseg
prihodkov od prodaje. S preventivno-korektivnimi ukrepi za odpravo sistemskih vzrokov
neskladnosti se dviguje nivo odgovornosti zaposlenih.

Nove tehnologije, zahteve po vecji kakovosti opravljenega dela in racionalizacija vseh
stroskov poslovanja zahtevajo tudi dodatno izobrazevanje delavcev v proizvodnji in sicer
na podro¢ju usposabljanja za samokontrolorje, usposabljanja za upravljalce mostnih
dvigal, racualniStva-informatike, tujih jezikov za nadzornike montaZze, ocene tveganja
varnosti delovnih mest, izobrazevanja na podro¢ju tehnologije, varilstva, odrezovalne
tehnologije. Splosna ocena v podjetju je, da je delovna sila dobro usposobljena in si
prizadeva za rokovno in kakovostno ustrezno opravljeno delo. Tehnolosko podstrukturo
sestavljajo tehnologije zvarjencev, obdelave, povrSinske zaSCite in montaze, vhodna
kontrola nabavljenih materialov, razrez, proizvodnja zvarjencev, proizvodnja
obdelovancev, povrsinska zas¢ita, montaza in preizkusanje. Tehnoloska struktura mora v
danih casovnih omejitvah pretvoriti vlozek v izlozek z definiranimi parametri. Nastale
neskladnosti se obvladujejo na opisan nadin v predhodnerm odstavku. Potekajo tudi
interni projekti strosSkovne optimizacije delovnih postopkov in optimizacije stroskov
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proizvodne rezije. TehnoloSka struktura obvladuje zastavljene cilje, starejSa oprema lahko
podaljSuje cikle in znizuje stroSkovno ucinkovitost. Nekateri podprocesi se razvijajo v
smeri outsourcinga — zunanje izdelave, kar vodi do tega, da je potrebno dobavitelje
ustrezno preveriti ter se morajo kvalificirati v sistem kakovosti podjetja. Kakovost v
kon¢ni fazi zahteva trg oz. kupci proizvodov in storitev podjetja in to je pogoj, katerega
izvajajo tudi kvalificirani poddobavitelji.

Zbirna ocena prednosti in slabosti tehnoloSke podstrukture, na osnovi zgoraj navedenih
ugotovitev, kaze na srednje dobro tehnolosko podstrukturo in je razvidna v Tabeli 19.

Tabela 19: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture

Komponente Ocena
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Lokacija podjetja °
Starost delovnih sredstev °
Kakovost delovnih sredstev °
Celovitost tehnologij °
Pretocni Casi °
Delez stroskov neskladnosti °
Skupna ocena: srednje 1 1 1 3 0

4.2.3 Trzna podstruktura

Ena od prednosti trzne podstrukture je uveljavljena blagovna znamka, saj je podjetje na
podro¢ju izdelave vodnih turbin, s katerim ustvarja vecinski delez prihodkov od prodaje,
zaradi svojih referenc, znano po celem svetu. Posledi¢no to predstavlja tudi prednost pri
obnovah na elektrarnah, kjer je ze vgrajena oprema podjetja. Poslovanje je urejeno po
standardu ISO 9001/2000, kar je danes za trZzenje pogoj za sodelovanje na domacih in tujih
licitacijah. Podjetje za vecje projekte, za katere so razpisane mednarodne licitacije,
ponudbe izdeluje unikatno, manjSa narocila pa pridobiva direktno od odjemalcev. Podjetje
je na svetovnem nivoju manjsi, a fleksibilen igralec, kar prinasa trzenjske prednosti, saj
lahko pokriva sprecifi¢ne trzne niSe.

Pri odjemalcih, ki so Ze vgradili opremo in so z njeno kvaliteto zadovoljni, podjetje lahko
pridobi nove posle, saj imajo pretekle pozitivne izkusnje obicajno vecjo tezo, kakor nizja
cena. Izkusnje kazejo, da se nekateri odjemalci za narocCilo odloc¢ajo na racun dobrih
referenc, inovativnih tehni¢nih resitev ter kvalitete ponujenega izdelka. Prednost je tudi v
ponujanju rezervnih delov, servisiranju obstojeCe opreme, hitri odzivnosti in
prilagodljivosti zahtevam kupcev. Na nekaterih trgih ¢rpalk se je oprema podjetja izkazala
za zelo robustno za tamkajSnje pogoje in ji kupci tudi na novih projektih dajejo prednost.
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V zadnjem desetletnem obdobju je preko 70 % prihodkov ustvarjenih na tujih trgih, pri
C¢emer je struktura trgov razlicna in je odvisna od investicij na posameznem trgu, v
posameznem obdobju. Posledi¢no zato lahko govorimo o veliki obcutljivosti podjetja na
trg energetske opreme, ki je zaradi ostre konkurence izjemno zahteven. V zadnjem obdobju
je za ta trg znacilno prevzemanje in zdruZevanje posameznih podjetij v grupacije, ki
pokrivajo dobavo kompletne opreme hidroelektrarne, kar jih postavlja v prednostni
polozaj. V podjetju je ta princip Ze razvit na severno-ameriskem trziscu, katerega ze vec
desetletij, preko kanadskega hcerinskega podjetja, pokriva s kompletno opremo
hidroelektrarne, ko poleg lastne opreme ponuja tudi opremo, katere ne izdeluje (generator,
upravljanje) ali pa nastopa do kupca kot konzorcij s temi proizvajalci.

Proizvodi podjetja se ne izdelujejo na zalogo, saj so namenjeni znanim kupcem, zato je
oglasevanje v manjSem obsegu. Je pa podjetje letno prisotno na nekaj specializiranih
sejmih in konferencah, kjer je priloznost, da se predstavi potencialnim kupcem ter sreca s
svetovno konkurenco.

Zelo pomemben dejavnik v procesu trzenja proizvoda so tudi povratne informacije
odjemalcev. Informacije pridobljene od odjemalcev vplivajo na kakovost proizvoda, rok
dobave, ceno, kvaliteto tehnicne podpore in servisiranja, kakor tudi na kvaliteto
povezovanja z odjemalci. Ocena odjemalca je odraz poslovanja podjetja. Zadovoljen
odjemalec lahko pomeni za podjetje prednost in priloznost pri novih narocilih. Povratne
informacije odjemalcev so po naravi formalne: anketa zadovoljstva kupcev, reklamacije
kupcev in neformalne: telefonski razgovori, sestanki s kupcem, informacije pridobljene od
drugih izvajalcev, s katerimi se sodeluje na istih projektih. Anketo se izvaja v podjetju
enkrat letno, ostale informacije se pridobivajo dnevno. Informacije odjemalcev se
pridobivajo tudi preko reklamacij odjemalcev. Na ta nain lahko odjemalec izraza svoje
nezadovoljstvo glede kvalitete proizvoda, roka dobave, nivoja storitve, servisa in drugih
parametrov. Glede na rezultate ankete se analizira podrocja, kjer so mozne izboljSave.
Glede na delez vrnjenih anket se podjetje odlo¢i kam v prihodnje vloziti ve¢ truda, ali npr.
v vzdrzevanje stikov s kupci, poprodajne storitve in morda ponuditi tudi nadgradnje in
izboljsave prodane opreme. Zazeleno je, da kupci podjetje razumejo kot del njihovega
poslovanja, brez katerega ne morejo, ne pa kot enkratni servis.

Trzne aktivnosti na nekaterih delih sveta v preteklosti niso bile dovolj razvite, posledi¢no
so opremo proizvedeno v podjetju ali njegovih predhodnikih obnavljali konkurenti.
Ponekod konkurenca nastopa z veliko ve¢jimi riziki in nizjimi, tudi dumpinskimi, cenami,
¢emur pa podjetje zaradi svoje majhnosti in obcutljivosti izogiba, zal pa to lahko vcasih
pripelje do nepridobitve posla. V preteklih dekadah je prislo do menjave generacij pri
kupcih in seveda tudi v samem podjetju, zaradi odsotnosti trzenjske kontinuitete v
preteklosti, je potreben dodatni ¢as za ponovno vzpostavitev poslovnih vezi in izgradnje
trzenjskih kanalov.
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Prednosti in slabosti trzne podstrukture so predstavljene v Tabeli 20. Trzna podstruktura je
ocenjena kot srednje dobra.

Tabela 20: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Komponente Ocena
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Delez na trgu °
Prepoznavnost blagovne znamke .
Trzno komuniciranje .
Obdelava trga °
Prilagajanje zahtevam kupcev °
Odnos cena / kakovost .
Skupna ocena: srednje 1 2 0 3 0

4.2.4 Finan¢na podstruktura

Za oceno finan¢ne podstrukture so uporabljeni podatki iz bilanc stanja in izkazov uspeha
podjetja Litostroj Power za obdobje 2011 — 2015 ter podatki za panogo C 28.1. iz IBON-a
2015. Pri analizi finan¢ne podstrukture je vefinoma v uporabi analiza s kazalniki.
Kazalniki so relativna Stevila, ki jih dobimo z delitvijo dolo¢ene ekonomske kategorije z
drugo. Sam izracun kazalnikov je preprostejSi del analize, a bolj zahtevna je vsebinska
razlaga le-teh. Pri analizi sva ob vrednostni oceni kazalnikov in analizi tendenc za zadnjih
pet let, posamezne kazalnike primerjala s povprecno situacijo v panogi in s tem naredila
neke vrste benchmarking analizo za leto 2015.

Kazalniki obravnavani pri oceni financne podstrukture so razdeljeni na $tiri skupine,
opisane v nadaljevanju. Kazalniki financiranja so usmerjeni v analizo financiranja
podjetja, t.j. analizo pasivne strani bilance stanja. Pri tem nas zanima nacin obstojecega
financiranja podjetja, tj. delez kapitala in dolgov, iz tega izhajajoce tveganje in donosnost
podjetja ter moznosti za novo zadolZevanje. V teoriji se podjetja z nestabilnim, slabse oz.
nepredvidljivim poslovanjem, s spreminjanjem proizvodov, ocenjujejo kot bolj tvegana,
kar predstavlja omejitve pri pove¢anem zadolzevanju (Iglicar & Hocevar, 2011, str. 260).

Iz Tabel 21 in 22 dobimo naslednje ocene:

o Delez kapitala v financiranju kaZze odstotek kapitala v celotni pasivi podjetja. V
primeru, da bi bila vrednost kazalnika 100%, bi to pomenilo, da se podjetje v celoti
financira z lastnim kapitalom. Primerjava kazalnikov let 2011 in 2015 pokaze da do
bistvenih sprememb pri financiranju z lastnim kapitalom ni prislo; je pa kazalnik v
primerjavi s povpre¢jem v panogi nekaj manjsi. Vecje financiranje podjetja iz lastnih

72



virov, pomeni manjSe tveganje pri poslovanju, hkrati pa lahko predstavlja omejitev
zelenega donosa na kapital.

Delez dolgov v financiranju kaze, v kolikSnem obsegu se podjetje financira s tujimi viri
oziroma dolgovi. Pove nam, kolik$na je finan¢na odvisnost podjetja od zunanjih virov
financiranja. Finan¢na odvisnost podjetja je vi§ja od povprecja v panogi, kar je slaba
informacija za posojilodajalce, saj zaradi nizke donosnosti kapitala v tej zvrsti
industrije, obstaja tveganje glede nezmoznosti placevanja obveznosti. Dejstvo je, da
podjetje nima tezav s poravnavanjem svojih obveznosti iz naslova poslovanja.
Obveznosti do zaposlenih, drzave in eventuelnih posojilodajalcev poravnava v rokih,
obcasno pa pride do krajSih zamikov pri poravnavanju obveznosti do dobaviteljev v
smislu uravnavanja denarnih tokov znotraj projekta.

Odlocanje o obsegu financiranja z lastnim kapitalom ali zunanjim dolgom pomeni
pomembno managersko odloCitev. V primeru, ko je obrestna mera na dolgoro¢na
posojila nizja od pricakovane donosnosti kapitala lastnikov, je smiselno povecevati
zadolZenost. Ob tem velja upostevati, da obresti zmanjsujejo davéno osnovo oz. davek
na dobicek. Zato je donosnost kapitala pri podjetju, ki se financira le s kapitalom,
praviloma nizja kot pri podjetju, ki se financira tudi z dolgovi. Hkrati pa tako
imenovani daveéni $¢it obresti nastopi samo pri podjetjih, ki dosegajo dobicek in
placujejo davek na dobicek (Iglicar & Hocevar, 2011, str. 261).

Vsebina kazalnika finan¢nega vzvoda je podobna kot pri prvih dveh kazalnikih. Vecja
je njegova vrednost, vecji je delez dolgov med viri financiranja. Kazalnik kaze, da se je
zadolzenost podjetja v prou¢evanem obdobju povecala in je v letu 2015 postala visja,
kot je situacija v panogi.

Pri stopnji osnovnosti kapitala lahko ugotovimo trend rasti deleza osnovnega kapitala v
celotnem kapitalu, ki je hkrati obcutno nad povprecjem v panogi.

Tabela 21: Vrednost kazalnikov financiranja 2011 — 2015

Postavka Nacin izracuna 2011 2012 2013 2014 2015
Delez }(aplf[ala v kgpltal / obveznosti do 43,42 49,00 42.89 47.82 42,18
financiranju (v %) virov sredstev

y (dolgovi-rezervacije) /
Delez dolgov v obveznosti do virov 43,14 33,64 | 38,33 38,85 48,26
financiranju (v %)

sredstev

Kazalnik finan¢nega (dol.gov1-rezervaclj e)/ 9936 68.67 89.35 81.24 114.43
vzvoda (v %) kapital
Dele gasovnh (dolgorotne rzervacie
razmejitev v P 30,95 35,44 43,78 27,86 22,66

razmejitve) / obveznosti do
virov sredstev

financiranju (v %)

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2012, 2013; Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2014, 2015;
Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, lastni izracuni.
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Tabela 22: Vrednost kazalnikov financiranja — primerjava s panogo za leto 2015

Postavka Litostroj Power Panoga
Delez kapitala v financiranju (v %) 42,18 50,06
Delez dolgov v financiranju (v %) 48,26 38,17
Kazalnik finan¢nega vzvoda (v %) 114,43 76,25
Delez ¢asovnih razmejitev v 22,66 15,71
financiranju (v %)

Stopnja osnovnosti kapitala (v %) 104,27 46,60

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, Bisnode, IBON, 2016 in lastni izracuni.

S kazalniki investiranja analiziramo strukturo sredstev, torej aktivno stran bilance stanja.

Pridobljene informacije so pomembne za management podjetja, ki odlo¢a o investicijah v

posamezne vrste sredstev; nimajo vecjega pomena za zunanje uporabnike. Management

sledi cilju doseganja Cistega dobicka ob ¢im nizjih sredstvih.

Kazalnike investiranja je potrebno pojasnjevati v kontekstu dejavnosti, ki jo podjetje

opravlja, saj so od le-te mo¢no odvisni (Igli¢ar & Hocevar, 2011, str. 265).

Iz Tabel 23 in 24 dobimo naslednje ocene:

e Delez dolgoro¢nih sredstev pove procentualno zastopanost dolgoro¢nih sredstev med

vsemi sredstvi podjetja. V tehnolosko intenzivnejSih panogah je vrednost tega

kazalnika praviloma vecja kot v delovno intenzivnih panogah. Kazalnik v primerjavi s

panogo pada.

e Delez kratkorocnih sredstev prikazuje delez kratkoro¢nih sredstev med vsemi sredstvi.

Visja vrednost kazalnika lahko kaze na izboljSanje poslovanja, kadar se kratkoro¢na

sredstva zviSajo zaradi vecjega obsega poslovanja; hkrati pa to lahko prikazuje

dolocene nevarnosti in sicer v primeru povecanja zalog ali terjatev iz poslovanja, brez

povecanja obsega poslovanja. V primerjavi

podjetju nekoliko visji.

Tabela 23: Vrednost kazalnikov investiranja 2011 - 2015

s stanjem v panogi je ta kazalnik pri

sredstev (v %)

Postavka Nacin izra¢una 2011 2012 2013 2014 2015
Delez dolgoroénih dolgoro¢na sredstva / sredstva 32,14 | 34,51 33,03 37,62 33,88
sredstev (v %)

Delez kratkoro¢nih kratkoroc¢na sredstva / sredstva 67,86 | 65,49 66,97 62,38 66,12

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2012, 2013; Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2014, 2015;
Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, lastni izracuni.
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Tabela 24: Vrednost kazalnikov investiranja, primerjava s panogo za leto 2015

Postavka Litostroj Power Panoga
Delez dolgoroénih 33,88 41,05
sredstev (v %)
Delez kratkoro¢nih 66,12 56,85
sredstev (v %)

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, Bisnode, IBON, 2016 in lastni izracuni.

Pri kazalnikih placilne sposobnosti gre za primerjanje posameznih postavk aktivne in

pasivne strani bilance stanja. Ti kazalniki imajo velik pomen za posojilodajalce, ker kazejo

kreditno sposobnost podjetja. Pri slabsi kreditni sposobnosti je pridobitev kreditov tezja,

poleg tega so tudi stroski financiranja visji, kot nadomestilo za visje tveganje. Placilna

sposobnost je sposobnost podjetja, da ob roku zapadlosti poravna svoje obveznosti in je

tesno povezana z likvidnostjo sredstev, s katerimi razpolaga. Temeljni pogoj za

zagotavljanje placilne sposobnosti in uspesnosti poslovanja je primerna struktura sredstev

ter primerna dinamika pretvarjanja teh sredstev iz nelikvidne v likvidno obliko in obratno.

Iz Tabel 25 in 26 dobimo naslednje ocene:

Kazalnik dolgoro¢ne pokritosti dolgoro¢nih sredstev in zalog prikazuje dolgoro¢no
financiranje dolgoro¢nih sredstev in zalog. Ce podjetje z dolgoroénimi viri financira
dolgoro¢na sredstva in zaloge je kazalnik enak oz. nad 1 in govorimo o upoStevanju
zlatega bilan¢nega pravila. Kadar vrednost kazalnika pade pod 1, se presoja morebitna
placilna nesposobnost, upostevajo¢ druge faktorje, tj. viSina denarnega toka,
sposobnost pretvarjanja sredstev iz nelikvidne v likvidno obliko ipd. Vrednost
kazalnika druzbe Litostroj Power v preuevanem obdobju je nad ena, razen v letu
2013. Primerjava s povprecjem v panogi pokaZe v druzbi nekoliko boljSe stanje.
Kratkoro¢ni koeficient izraza pokritost kratkoro¢nih sredstev s kratkoro¢nimi viri. Kot
kratkoro¢na sredstva so upostevane zaloge, kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe, kratkoro¢ne
poslovne terjatve, denarna sredstva in kratkoro¢ne aktivne &asovne razmejitve. Ce je
vrednost kazalnika vecja od 1, so kratkoro¢na sredstva financirana tudi z dolgoro¢nimi
viri.  Pri razlagi navedenega kazalnika ni odve¢ previdnost, saj povezava med
povecano placilno sposobnostjo podjetja in povecanjem kazalnika ni linearna. Pri tem
velja izpostaviti predvsem dva dejavnika: v Stevcu kazalnika so celotna kratkoro¢na
sredstva podjetja, ne glede na njihovo obliko. Pri tem pa se ne uposteva likvidnost teh
sredstev, saj podjetje lazje poravna svoje obveznosti z denarnimi sredstvi kot pa npr. z
zalogami; management lahko izboljSa vrednost koeficienta tako, da na koncu leta
poravna del kratkoro¢nih obveznosti. V primeru podjetja Litostroj Power je v obdobju
2011-2013 viden padec, v letih 2014 in 2015 pa rast kratkoro¢nega koeficienta, kar
kaze na izboljSanje placilne sposobnosti. Kazalnik je visji od panoge.
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e Pospeseni koeficient izrazen kot razmerje med kratkoro¢nimi sredstvi brez zalog in
aktivnih ¢asovnih razmejitev in kratkoro¢nimi dolgovi. Glede na kratkoro¢ni koeficient
pospeseni koeficient bolje prikazuje placilno sposobnost podjetja, v Stevcu so namrec
denarna sredstva ali likvidnejSa kratkorocna sredstva (brez zalog). V splosnem se
ugodno jemlje vrednost kazalnika vecja od ena, a to hkrati kaze, da se poleg zalog tudi
likvidna sredstva financirajo z dolgoro¢nimi viri. V primeru izbranega podjetja vidimo,
da je vrednost tekom let nad ena, vendar se v obdobju znizuje in je nad povprecjem

panoge.
Tabela 25: Vrednost kazalnikov placilne sposobnosti 2011 — 2015
Postavka Nadin izracuna 2011 2012 2013 2014 2015
Dolgorocna pokritost (kapital + dolgoroéne obveznosti z 1,27 1,08 0,97 1,18 1,08
dolgorocnih sredstev rezervacijami) / (dolgoro¢na
in zalog sredstva+zaloge)
Kratkoro¢ni koeficient Kratkoro¢na sredstva / kratkoro¢ne 2,07 1,94 1,74 2,16 2,14
obveznosti
Pospeseni koeficient (denarna sredstva + kratkoro¢ne 1,79 1,51 1,32 1,44 1,24
finan¢ne nalozbe + kratkoro¢ne
terjatve) / kratkoro¢ne obveznosti

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2012, 2013; Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2014, 2015;
Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, lastni izracuni.

Tabela 26: Vrednost kazalnikov placilne sposobnosti — primerjava s panogo za leto 2015

Postavka Litostroj Power Panoga
Dolgoro¢na pokritost 1,08 1,02
dolgorocnih sredstev in zalog

Kratkoro¢ni koeficient 2,14 1,93
Pospeseni koeficient 1,24 1,28

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, Bisnode, IBON, 2016 in lastni izracuni.

Kazalniki obracanja kazejo hitrost obracanja posameznih vrst sredstev in povedo, koliko
prihodkov ustvari podjetje s sredstvi, katere ima na razpolago. Kazalniki obracanja kazejo
ucinkovitost poslovanja s sredstvi. Pri tem velja, da hitrejSe kot je obracanje sredstev, manj
ima podjetje vezanih sredstev. Pri izraCunavanju koeficientov obracanja je treba paziti, da

se ti kazalniki racunajo glede na povprecno stanje sredstev podjetja v obravnavanem
obdobju.

Iz Tabel 27 in 28 dobimo naslednje ocene:

o Koeficient obracanja sredstev kaze Stevilo obratov sredstev v enem letu, izraza trend
podaljSevanja povprecne dobe vezave sredstev v obdobju do 2013, skrajSanja v 2014 in
nato ponovno podaljsanje.
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e Koeficient obracanja terjatev do kupcev z var§¢inami pove kolikokrat v letu se terjatve
obrnejo v denarna sredstva. S tem kazalnikom analiziramo uspesnost izterjave terjatev,
hkrati pa nam daje dolo¢ene informacije o placilni sposobnosti kupcev in rokov placil z
njimi. Razvidno je, da se je povpre¢ni rok placila kupcev v obdobju znizal, a Se vedno
je dvakrat daljsi kot povprec¢na doba placila obveznosti do dobavitelja. Stanje v panogi

je ugodne;jse.

Tabela 27: Vrednost kazalnikov obracanja 2011 — 2015

Postavka Nadin izracuna 2011 2012 2013 2014 2015
Koeficient obracanja sredstev | Celotni prihodki / povprecno
stanje sredstev 0,59 0,65 0,55 0,73 0,67
Povprecna d.oba vezave 365 dni / koeficient obracanja 616,00 | 564.00 | 660,00 | 501,00 | 546,00
sredstev (dni) sredstev
Koeficient obracanja terjatev Prlhpdkl Qd prodaje / povprecno 1.30 129 1.35 2,49 1.83
do kupcev stanje terjatev do kupcev
Poyprecna doba vezave 365 dni / koeficient obra¢anja 280,00 | 281,00 271,00 | 146,00 | 200,00
terjatev do kupcev (dni) terjatev do kupcev
Koeficient obrac¢anja Stroski materiala in storitev /
obveznosti do dobaviteljev povpre¢no stanje obveznosti do 4,95 5,10 4,45 5,09 3,94
dobaviteljev
Povprecna doba vezave 365 dni / koeficient obracanja
obveznosti do dobaviteljev obveznosti do dobaviteljev 74,00 72,00 82,00 72,00 93,00
(dni)

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2012, 2013, Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2014, 2015,
Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, lastni izracuni.

Tabela 28: Vrednost kazalnikov obracanja — primerjava s panogo za leto 2015

do dobaviteljev (dni)

Postavka Litostroj Power Panoga
Koeficient obracanja sredstev 0,67 1,20
Povprecna doba vezave sredstev (dni) 546,00 305,00
Koeficient obracanja terjatev do 1.83 4,62
kupcev

Povprecna qoba vezave terjatev do 200,00 79,00
kupcev (dni)

Koeﬁgen} obracanja obveznosti do 3,94 7,58
dobaviteljev

Povprecna doba vezave obveznosti 93,00 48,00

Vir: Litostroj Power d.o.o., Letno porocilo 2015, 2016, Bisnode, IBON, 2016 in lastni izracuni.

Zbirna ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture izbranega podjetja je na temelju
zgoraj prikazanih ugotovitev podana v Tabeli 29.
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Tabela 29: Ocena prednosti in slabosti financne podstrukture

Ocena

Komponente

Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Kazalniki financiranja °
Kazalniki investiranja .
Pladilna sposobnost °
Kazalniki obracanja °
Skupna ocena: srednje dobro 0 2 2 0 0

4.2.5 Kadrovska podstruktura

Klju¢ do uspeha postaja management znanja in ustrezno motiviranje ljudi s kompetencami,
znanjem, vecopravilnimi sposobnostmi in predvsem motiviranostjo.

Litostroj Power se po Stevilu zaposlenih uvrs¢a med velika slovenska podjetja. Podjetje vsa
leta svojega poslovanja zaposluje okrog 400 zaposlenih, delez zensk se je v zadnjem
petletnem obdobju povecal dvakrat in znaSa deset odstotkov zaposlenih. Izobrazenost in
usposobljenost zaposlenih v podjetju je ustrezna. V podjetju je uveden sistem
pemanentnega izobrazevanja za konkretna strokovna dela, kjer se kaze potreba bodisi
zaradi narave dela, bodisi zaradi menjave generacij. Ravno tako poteka razvoj znanj in
resitev, s katerimi se izpolnjuje pricakovanja kupcev, s ciljem nudenja inovativnih reSitev
ter ohranjanja konkurenc¢ne prednosti podjetja. Podjetje se promovira izobrazevalnim
institucijam, Zavodu RS za zaposlovanje, s ciljem vpogleda mladih v razlicne poklice ter
za pridobitev potencialnih kandidatov za zaposlitev. Nove kadre se vkljucuje v delovno
okolje Ze v Casu opravljanja obvezne prakse s ciljem spoznavanja delovnih procesov in
organizacijske kulture.

Vecini zaposlenih ustvarjalno timsko delo in rezultati pomenijo izziv in motivacijo.
Vodstvo podjetja se trudi o ciljih informirati zaposlene, ki so eden od klju¢nih dejavnikov
konkurencnosti podjetja, da vidijo pomembnost svojega dela za podjetje, Cutijo pripadnost
ter si prizadevajo za doseganje skupnih ciljev. Z ohranjanjem svetovnega nivoja na
specificnih podrocjih bo to delo tudi v bodoce izredno kreativno. Zlasti na konkretnih
projektih, ze v sklopu snovanja projekta in samega projektnega vodenja je mozno pri
zaposlenih razvijati obCutek za vec¢jo soodgovornost doseganja ciljev, z nagrajevanjem
presezenih ciljev.

Izvaja se tudi prenos znanja in najboljSih praks znotraj skupine podjetij. Z namenom
povezovanja zaposlenih tudi izven delovnih obveznosti je omogoceno vklju¢evanje v razne
Sportne dejavnosti. Tveganja socialnega dialoga se obvladuje z redno komunikacijo z
zaposlenimi in z drugimi organi, ki zastopajo njihove interese (svet delavcev, sindikati).
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V podjetju je smiselno nadaljevati z individualnimi plani izobrazevanja in nacrtovanjem
razvoja karier za obetavne kadre in nosilce klju¢nih procesov in profilov podjetja, kar velja
zlasti za takti¢ni in operativni nivo. Sistem rekrutiranja, selekcije, usposabljanja je
prepuscen vodjem oddelkov, formalizira ga kadrovska sluzba. Sistem napredovanja se
definira s pravili oz. organizacijskimi predpisi, da so znana potrebna formalna znanja,
izobrazba, usposobljenost ter posebna merila vezana na delovno mesto. Tveganje
morebitne neustrezne strukture strokovno usposobljenih kadrov, ki je predvsem posledica
individualne proizvodnje in enkratnih projektov, se obvladuje z ustrezno organizacijo in
spodbujanjem usposabljanja za vecopravilnost kadrov. Zaradi upokojitev je predvsem v
zadnjem obdobju fluktuacija kadrov kar velika. Dolgoletna praksa je pokazala, da so
najbolj produktivni in podjetju pripadni kadri, vzgojeni skozi delovni proces v podjetju, kar
seveda velja pri kadrovanju Se naprej upostevati.

Prednosti in slabosti kadrovske podstrukture so na osnovi zgoraj navedenih ugotovitev
ocenjene na srednjo in so razvidne v Tabeli 30.

Tabela 30: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

Komponente Ocena
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Starostna struktura .
Izobrazbena struktura .
Fluktuacija zaposlenih .
Motivacija zaposlenih .
Pripadnost podjetju .
Izmenjava znanj znotraj skupine .
Stipendijska politika .
Nacrtovanje karier .
Rekreacija .
Skupna ocena: srednje 0 4 2 3 0

4.2.6 Organizacijska podstruktura

Literatura (Lipi¢nik, 1998, str. 53) opisuje razlicne organizacijske strukture in sicer jih
glede na kriterij centralizacije in decentralizacije aktivnosti lo¢uje na pet osnovnih tipov
struktur, ki so naslednje: funkcijska, produktna, projektna, matricno organizacijska
struktura ter dinami¢na mreza. Vsaka izmed njih ima doloCene prednosti in
pomanjkljivosti.

Organizacijsko strukturo podjetja Litostroj Power, ki je v grobem razvidna iz Slike 37,
lahko zaradi narave procesa opredelimo kot funkcijsko z elementi projektne, za
uresnicevanje posameznih projektov. Gre za organizacijsko strukturo, ki je racionalnejSa
zaradi centralizacije nalog in so zato stroski nizji, specializacija in profesionalizacija ljudi

pa je vecja. Slabost te strukture pa vidimo v tem, da se ne prilagaja spremembam, gre za
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pocasno sprejemanje odlocitev in komuniciranje, tezji je tudi prenos rezultatov razvojnega
dela v izvedbo/proizvodnjo (Lipi¢nik, 1998, str. 53-54). Projektni pristop je postal
standardni nacin dela pri izvedbi narocil odjemalcev v podjetju. V Casu trajanja projekta je
izvajalec podrejen vodji projekta, istoCasno pa tudi svojemu funkcijskemu vodji. TakSna
situacija lahko v doloCenih primerih pripelje do nejasnosti, nepravilne razmejitve
kompetenc in celo konfliktov. Z uvedbo ISO standarda se je projektni nacin dela uveljavil
na podrocjih, kjer je glede na naravo dela, strukturo sodelujoc¢ih in zahtevnost del to tudi
mozno pri¢akovati. Prepletanje in odgovornosti med funkcijskimi in projektnimi vodji je
definirano in razmejeno. Izven teh okvirjev pa Se vedno dominira funkcijska
organizacijska struktura. Sistem organiziranosti podjetja se vedno znova izpopolnjuje, z
namenom doseganja vecje fleksibilnosti in u¢inkovitosti v poslovanju.

Slika 37: Organigram podjetja

EKONOMIKA IN FINANCE SKUPNE SLUZBE

PRODAJA PROJEKTNI MANAGEMENT RAZVOJ IN PROJEKTIVA PROIZVODNJA INTEGRACIJA

Vodenje projektov je eden pomembnejSih procesov v podjetju. Vsakemu narocilu nad
dolo¢enim zneskom dolocijo projektnega vodjo, ki skrbi, da se posamezni projekt odvija
brez vecjih motenj in zastojev, kar pomeni, da je realiziran v okviru planiranih stroskov,
znotraj doloCenega Casovnega termina in z realno razpolozljivimi viri. Za vse vecje
projekte imenujejo projektne time (predlaga jih projektni vodja, potrditev in pooblastila pa
dobijo od direktorja podjetja). Projektni timi imajo nalogo, da spremljajo in v smislu
timskega dela vodijo izvajanje posameznega projekta. Timi delujejo v okviru projektne
pisarne, ki strokovno servisira njihovo delovanje. Na nivoju vodstva obstaja t.i.
medprojektna koordinacija, kjer se izvaja usklajevanje med posameznimi projekti. V
primerih, ko se istocasno potegujeta dva ali ve¢ projektov za isti vir ali nastopajo drugi
problemi, se le-te reSuje na tem mestu z dolocanjem prioritet, kar je tudi ena od bolj
pomembnih nalog vodenja projektov. V ta namen se koordinacija tedensko sestaja, kjer se
pregleduje stanje gotovosti projektov, reSuje se kriticne situacije v posameznih
podprocesih, obravnava se obvladovanje zamud in stroSkov ter izvaja splo$no informiranje
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o stanju na posameznem projektu. O celotni problematiki se vodijo tudi zapisi. Vsi
podatki o sistemu kakovosti (predpisi, neskladnosti, presoje, zapisi o korektivno
preventivnih ukrepih, zapisi svetov sektorjev, varstva pri delu, ...) ter meseéne meritve
uspesnosti in ucinkovitosti procesov so dostopni zaposlenim na oglasnih deskah ter na
lokalnem intranetu. Standarde kakovosti podjetje vzdrzuje na visokem nivoju, saj kljub
vecji formalizaciji delajo celotno poslovanje bolj pregledno, jasne so meje nalog med
posameznimi sektorji, kjer se zaznajo t.i. sive cone pa se jih s sistemom korektivno-
preventinih ukrepov popravi.

Vodenje projektov je v podjetju mlajsa dejavnost, ki Se nima vecje tradicije in utrjenih ter
preizkuSenih metod dela. Kljub dolocenim tezavam in pomanjklivostim se je proces
projektnega vodenja pokazal kot nepogresljiv za uspeSno vodenje in realizacijo
posameznih, predvsem vecjih narocil. Planiranje dosedanje realizacije projektov bazira na
neomejenih virih, kar je nerealno in ima za posledico vrsto motenj. Uvedba novega
informacijskega sistema naj bi odpravila to anomalijo in bistveno pripomogla k boljsemu
obvladovanju tega procesa.

Vodstvo druzbe se pri vseh delojemalcih zavzema za viSjo stopnjo zavezanosti za
kakovost. Vodstvo je oblikovalo politiko in cilje kakovosti ter uvedlo sistem vodenja
kakovosti, s katerim pri vseh delojamalcih, tako zaposlenih, kakor pogodbeno-najetih,
kontinuirano vzdrzuje misel na aktivno izpolnjevanje zahtev kupcev in drugih odjemalcev.
Obvezo po doseganju zadovoljstva kupcev in drugih odjemalcev se izpolnjuje z nenehnimi
izboljSavami, participativnim vodenjem in projektno-timskim delom, pri katerem so
vkljuceni vsi delojemalci.

Skupna ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture je na osnovi zgoraj
navedenih ugotovitev podana v Tabeli 31.

Tabela 31: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture

Komponente Ocena
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Jasnost organizacijske strukture °
Lokacija uprave in obratov °
Delegiranje pristojnosti °
Razmejitev nalog, odgovornosti °
Informacijski sistem °
Informiranost zaposlenih .
Sistem nacrtovanja in kontrole .
Vzdusje med zaposlenimi °
Skupna ocena: srednje 0 1 6 1 0
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4.2.7 Razvojno-raziskovalna podstruktura

Sposobnosti in znanje kadrov predstavljajo vir konkuren¢ne prednosti, Cesar se v podjetju
zavedajo. Pomembno je, da posameznik sprejme cilje podjetja za svoje in da se zagotovi
spodbudno delovno okolje. Management podjetja, zaposleni, kupci, dobavitelji, konkurenti,
raziskovalci so glavni izvori novih idej v podjetju. Nekatere analize kazejo, da visok delez
novih idej kreirajo potrebe kupcev, na katere se podjetje odzove z razvitjem za kupca
sprejemljive resitve, ki je spoznan kot dodana vrednost.

V podjetju Litostroj Power razvoj zajema dve osnovni dejavnosti in sicer razvoj novih
proizvodov/projektov na podro¢ju razvoja vseh produktov ter posodobitev procesov
podjetja z uvajanjem novih tehnologij. Na obeh podrocjih sledijo smernicam dolgoro¢nega
strateSkega nacrta podjetja ter operativnim nalogam, ki so vsako leto opredeljene v
Poslovnem nacrtu podjetja.

Izdelki podjetja Litostroj Power spadajo v eno najzahtevnejSih skupin izdelkov
strojegradnje. Projektne reSitve in izdelki, ki jih izdelujejo so vedno namenjeni znanemu
kupcu. Razvoj v smislu predvidenih funkcionalnih reSitev se zac¢ne Ze pri ponudbi in je
vpleten v vse faze od projektiranja, konstruiranja, tehnoloske zasnove, izdelave in do
montaze izdelkov, nekaj rezultatov pa se pokaze Sele pri servisiranju in vzdrZevanju
izdelkov. Glavnina razvoja v podjetju je tako odvisna od inovativnosti projektantov in
raziskovalcev, ki na mednarodnih in domacih razvojno raziskovalnih projektih sodelujejo
tudi z zunanjimi raziskovalnimi institucijami.

Enako pomembna, kot razvoj novih proizvodov, je optimizacija celotnega procesa, preko
uvajanja novih tehnologij, poveCanega sodelovanja, so¢asnega inzenirstva, timskega dela,
pisarne projektnega vodenja, sodobnega nacina modeliranja, sledljivosti polproizvodov,
razporejanja proizvodnje, uvajanja novih razvojnih reSitev in uvedbe transakcijskega
sistema. Veliko truda je potrebno, da podjetje ostane na isti stopnji razvoja in Se precej vec
napora, da napreduje. In sicer na vseh podro¢jih, so¢asno in usklajeno. Sistemati¢no na
dolgi rok in vsakodnevno navkjub velikim obremenitvam. Zavedanje o nujnosti
napredovanja dobiva v podjetju vedno ve¢ podpore.

Sistem kakovosti vodenja podjetja je dober okvir, da se ideje pretvorijo v prakso. V
podjetju ocenjujejo, da so eden klju¢nih pogojev za rast podjetja raziskave in razvoj, zato je
pomemben poudarek namenjen spodbujanju inovativne dejavnosti vsakega od zaposlenih v
podjetju. Mogoce je tega zavedanja nekaj ve¢ na deklarativni ravni kot v samem sistemu
motiviranja in nagrajevanja.

Kot je bilo Ze v podstrukturi proizvoda povedano pomeni vsaka nova pogodba nov izdelek
in je torej zgodba zase. Zaradi razumevanja podrocja je na tem mestu smiselno omeniti

postopek pridobivanja novih poslov. V specializiranih revijah, internetnih straneh,
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obvestilih kupcev na spletnih straneh je moc¢ dobiti informacije o aktualnih tenderjih.
Tender je zbir finan¢nih, komercialnih in tehni¢nih informacij, podlog, navodil, kako naj
formalno izgleda ponudba, katerim tehni¢nim kriterijem mora zadostiti ter tudi kako se
prispele ponudbe evalvirajo. Kupec ni obvezen izbrati tehni¢no ali ekonomsko
najugodnejSo ponudbo. Ko podjetje kupi oz. pridobi tender trzenje in razvoj pregledata
pogoje za sodelovanje, kot osnovo za odlo¢anje managementu ali bo podjetje sodelovalo
pri ponujanju. Kriterij je konkurenéen hidravli¢ni model gonilnika v smislu izkoristka. Ce
ga nimamo je naslednje vpraSanje ali ga lahko izdela héerinsko podjetie CBE. Razvoj
takSnega modela je vkljucen obi¢ajno ponudbo. Za ilustracijo: Dravske elektrarne Maribor
so leta 2014 proizvedle 3.896.466 MWh elektricne energije, trzna cena danes je okvirno
30EUR/MWh kar znese 116,8 mio EUR. 1% boljsi izkoristek vseh turbin bi pomenil 1,17
mio EUR ve¢je prihodke na leto, v obicajni zivljenski dobi 50 let pa to pomeni 58,4mio
EUR vec¢je prihodke od prodaje, kar za podjetje pomeni izboljSanje vseh ekonomskih
kazalnikov. Sledi izdelava ponudbe, ki pomeni v sorazmerno kratkem Casu narediti
osnutek novega izdelka, ki mora po eni strani v smislu tehni¢nih zahtev zadovoljiti zahteve
kupca, po drugi strani pa morajo biti tehni¢ne resitve, mase in koli¢ina dela potrebnega za
izdelavo izdelka za podjetje kar najbolj racionalna. Znan je cilj, zahteve, pot do cilja pa ni
determinirana. V tem segmentu se skriva osrednja sposobnost podjetja ali njen bistveni del,
ki pomeni temelj konkuren¢ne prednosti. Podlaga procesu oblikovanja novega izdelka je
poleg strokovno izobraZzenega in izkuSenega glavnega projektanta vsekakor tudi
organizacijsko znanje, intelektualni kapital in poslovodenje znanja. Pomembna je ureditev
zavedanja o tem na sistemski ravni.

Za ohranjanje konkurenéne prednosti podjetja mora biti ta segment nujno formaliziran in
sistemsko urejen. Dobra tehni¢na ponudba pomeni obi¢ajno tudi konkurenéno ceno. Jasno
mora ponudba vsebovati vse financne garancije, vkljucevati logisticne, obi¢ajno montazne
in ostale stroSke ter nacin placila. Je pa proces pridobivanja poslov v pogojih mednarodne
konkurence specific¢en, posamezni trgi imajo dolocen nivo cen in pribitek na lastno ceno ni
konstanta. Zaradi povedanega in tudi po teoriji je proces trzenja nedefiniran, znan pa je
output. Po podpisu pogodbe razvoj pricne z detajliranjem izdelka za potrebe izdelave. Po
teoriji se v tej fazi definira 50-70 % stroSkov izdelka. Razvoj in konstruiranje samega
izdelka predstavlja v strukturi cene izdelka majhen delez, od uporabljenih materialov,
tehnoloskih zahtev in zahtev kvalitete pa so v veliki meri odvisni stroski izdelave izdelka.

Proces optimizacije zaradi obicajno kratkih Casov ni enostaven, saj je Zelja vsakega
naro¢nika, da se investirani kapital ¢im prej povrne. Kot povedano je ta razvojno-
raziskovalni proces najmanj determiniran, ima pa pomembne implikacije na poslovno
uspesnost podjetja.

Prednosti in slabosti razvojno-raziskovalne podstrukture na osnovi zgoraj navedenih
ugotovitev so ocenjene na dobro in so podane v Tabeli 32.
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Tabela 32: Ocena prednosti in slabosti razvojno-raziskovalne podstrukture

Komponente Ocena
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Kadri .
Razvoj novih proizvodov °
Vlaganje v R&R °
Kontrola stroskov °
Opremljenost dela °
Skupna ocena: dobro 2 3 0 0 0

4.2.8 Profil prednosti in slabosti

Na temelju subjektivnih ocen sva izdelala ocene posameznih podstruktur, ki so razvidne iz
Tabel 18 — 32, njih skupne ocene so prikazane v profilu prednosti in slabosti posamezne
podstrukture na Sliki 38.

Ocenjujeva, da vse podstrukture prinasajo k poslovni uspesnosti podjetja dolocene
prednosti in sicer podstrukturi proizvoda in razvojno-raziskovalna prinaSata najvec,
medtem ko imajo ostale podstrukture, trzna, tehnoloska, financna, organizacijska in
kadrovska, srednje dober prispevek.

Hkrati ocenjujeva, da se lahko prispevek teh podstruktur k poslovni uspesnosti podjetja ze
na kratek rok povefa in sicer z realizacijo zacetih aktivnosti za dvig prispevka k

uspesnosti.
Slika 38: Zbirna ocena prednosti in slabosti podjetja Litostroj Power
Prispevek k poslovni uspesnosti
Podstruktura velik < > majhen
Zelo dobro dobro srednje slabo Zelo slabo
Podstruktura proizvoda °
Tehnoloska podstruktura °
Trzna podstruktura °
Finan¢na podstruktura J
Kadrovska podstruktura °
Organizacijska podstruktura °
R&R podstruktura )
Skupna ocena: srednje
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4.3 Ocenjevanje priloznosti in nevarnosti podjetja po posameznih
podstrukturah

4.3.1 Podstruktura proizvoda

Energetska podjetja so imela v preteklosti v svoji sestavi mocne inzenirske ekipe, ki so bile
odgovorne za tehni¢no izvedbo in vodenje projekta. Padanje cene energije je povzrocilo
opustitev teh dejavnosti, celo ve¢ tudi vzdrzevanje so zaupali zunanjim izvajalcem.
Posledi¢no javni razpisi v zadnjih letih zahtevajo celovito pokrivanje navedenih podrocij s
strani ponudnikov energetske opreme. Na nekaterih trgih kupci povprasujejo tudi po
integraciji turbinske opreme z drugo opremo hidroelektrarne. Investitorji so pogosto
obcine, lokalne skupnosti in pri¢akujejo storitev »klju¢ v roke«. Klasi¢ni izdelek podjetja,
torej vodno turbino s sistemi, je zato potrebno nadgraditi. Priloznost se kaze v tem, da
lahko podjetje svojo hidroenergetsko opremo proda, v kolikor bo sposobno ponuditi
celoten paket storitev, vklju¢no z garancijo za dobro izvedbo del. Klju¢ni koraki v podjetju
so narejeni na podrocju integracije in servisa, vendar lahko kompleksnost ponudbe, Stevilo
ostalih razlicno finan¢no stabilnih ponudnikov, predstavlja tudi nevarnost. Osrednji
produkt energetske opreme je vodna turbina s pomoznimi sistemi in je tehni¢no popolnoma
enaka po celem svetu, posebnosti so v sposobnostih generacije energije, v ekoloskih
prilagoditvah, zahtevah po vzdrzevanju, zZivljenjski dobi, robustnosti, potrebnemu casu za
vgradnjo in vplivu na ceno celotne investicije. Litostroj ima izdelke z referencami, katere
lahko trzi pod svojo blagovno znamko na vseh svetovnih trgih. Znotraj tega je kupcu
potrebno ponuditi tisto tehni¢no resSitev, ki je najbolj prilagojena njegovim potrebam in
pri¢akovanju. Ker pa investitorji postavljajo razli¢ne kriterije izbora, obstaja nevarnost, da
te prednosti ne bi prepoznali, in bi pri evalvaciji v ospredje potisnili zgolj ceno.

Konkurenca se zaostruje, kar pomeni za podjetje nevarnost. Ker je podjetje v svetovnem
merilu manjSe podjetje, lahko to nevarnost delno izni¢i s prilagodljivostjo in hitrostjo,
predvsem to slednje prihaja v ospredje pri obnovah hidroelektrarn, ko trajanje del na
terenu, to je hkrati ¢as zaustavitve hidroelektrarne, predstavlja prednost. Isto velja za
kratke dobavne roke, kjer je to potrebno. Ob ustrezni kvaliteti in dobrih referencah, je to
lahko priloznost podjetja. Konkurenca seli proizvodnjo po celem svetu, dostikrat blizu
prodajnim trgom. Doseze efekt lokalnega dobavitelja in nizje transportne stroske, ki lahko
predstavljajo tudi ve¢ kot destino cene. Za podjetje to predstavlja nevarnost, ker se v tej
smeri do sedaj ni razvijalo, zaradi konjunkturnih razmer na trgih ta priloznost ni bila
zaznana.

4.3.2 TehnoloSka podstruktura

V analizi okolja je bila opisana ugodnost lokacije podjetja, ki pa lahko zaradi ugodne
lokacije predstavlja tudi nevarnost, saj so ob spremenjeni dejavnosti na tej lokaciji lahko
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oportunitetni dohodki visji. DoloCeni trgi zahtevajo tudi prenos tehnologije, saj razvijajo
svojo industrijo na njihovem domacem trgu. Zaradi konkurencnih razlogov obstajajo
zadrzki za prenos tehnologije ob prodaji izdelka, vendar razvoja konkurence ni moc
ustaviti. Bolj pomembno je kako te priloznosti na trgu izkoristiti v korist podjetja.

4.3.3 Trina podstruktura

Iz analize naravnega okolja izhaja, da bo naraS¢ajoce povprasevanje po energetski opremi
na trgu Azije. Na tem trgu je podjetje slabSe prisotno in obstaja nevarnost, da zamuja ta
konjunkturni val. Na podro¢ju trzenja so nujni ofenzivni pristopi, tudi s pomocjo lokalne
prisotnosti in agentov, saj le dejavniki ucinkovitosti, hitrega prilagajanja, lokalne
prisotnosti in integralnosti delovanja podjetja omogocajo prodor na hitro se spreminjajoce
mednarodne trge.

Poudariti je potrebno, da je novi lastnik podjetja energetska druzba, ki je prisotna na trgih,
ki za podjetje Se niso tradicionalni, kar pomeni za podjetje prednost poznavanja lokalnih
okolij in moznosti novih poslov. Poleg tega ima lastnik v svojem portfelju vec
hidroelektrarn na razli¢nih trgih, ki predstavljajo podjetju potencial za nove projekte.

Na podro¢ju obnovljivih virov bo doma in v tujini zaradi okoljskih standardov veliko
investicij, ki geografsko ne bodo enakomerno razprsene. Usmeriti se je potrebno na vse
nove investicije in obnove. Na trgu obstajajo specificne trzne niSe, ki zahtevajo
izpolnjevanje specifi¢nih potreb kupcev, ki za velike proizvajalce niso najbolj zanimivi,
zaradi velikosti podjetja je to lahko odli¢na priloznost. Na trgih OECD bo v prihodnosti
malo investicij v nove objekte, veliko bo obnov zaradi dotrajane opreme. Priloznost
predstavljajo obnove in trgi na preteklih projektih oz. uspesne reference iz preteklosti.

Nekateri trgi preferirajo domace ponudnike. Konkurenca seli proizvodnjo po celem svetu,
velikokrat blizu prodajnim trgom. Doseze efekt lokalnega dobavitelja in nizje transportne
stroske, ki lahko predstavljajo do desetino cene. V tej smeri gre tudi Litostroj, izkus$nje
niso vzpodbudne, kajti traja precej ¢asa, da lokalno delovno silo vpeljes v svoje standarde
kakovosti. Dobickonosnost panoge je nizka, kar velja tudi za konkurenco. Je pa
konkurenca v preteklosti dozivela val zdruZevanja, delno so se zmogljivosti tudi zapirale.
Konkurenca lahko prevzame tako velike posle, kakr$snih podjetje zaradi svoje velikosti,
brez porostev, ne zmore.

Podstrukturi trzenja in R&R sta glavni podstrukturi, ki generirata stroske in hkrati
ustvarjata vrednost za kupce ter predstavljata osnovni enoti konkuren¢ne prednosti. Zato je
potrebno na osnovi kalkulacij konkretnih projektov oceniti smiselnost ponujanja dolo¢enih
projektov, torej selekcioniranje na osnovi trznih razmer.
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4.3.4 Financna podstruktura

Vecja narocila so financno zavarovana tako, da na tem segmentu podjetje ne belezi vecjih
tezav s placili opreme in storitev. Kljub temu je potrebna vsakodnevna skrb za
zagotavljanje likvidnosti, zato mora podjetje na podro¢ju zavarovanja placil s strani kupcev
sproti iskati kompromis med upoStevanjem postavljenih tenderskih zahtev, stroski in
varnostjo. Prevladujejo situacijska placila po stopnji gotovosti in zavarovanja v obliki
akreditivov. Podjetje uravnotezuje plaCilne roke kupcev z roki pomembnejsih dobaviteljev,
Vv pretezni meri na nivoju posameznega projekta.

Kapitalsko mocan lastnik je sicer podjetju odprl nove povezave na mednarodnem ban¢nem
trgu in s tem moznosti za poveCanje garancijske in kreditne linije. Vendar pa hkrati
dolgoro¢nost in kompleksnost projektov zviSuje potrebe po garancijski liniji, moznosti
pridobivanja le-te pa zavisijo od bonitetne ocene in moznih zavarovanj, katere lahko
zagotovi podjetje s svojimi sredstvi in razpolozljivim porostvom.

Poleg tega tudi dolo¢eni kupci povprasujejo po financiranju projektov. Obstaja nevarnost
nezmoznosti zagotavljanja kreditiranja, zaradi Cesar so lahko posli dodeljeni konkurenci,
npr. tudi obnove v Litostroju izdelane opreme. Internacionalizacija podjetja ter razsiritev
obsega poslovanja prinasa nove izzive na podro¢ju davkov, obdavcitve dohodka in
napotenih na delo v tujini. Za nove trge je potrebno vzpostaviti sistem upravljanja s
tovrstnimi tveganji.

4.3.5 Kadrovska podstruktura

Zaradi gospodarske krize je bilo ukinjenih veliko delovnih mest na podrocju tehni¢ne
dejavnosti, tako da je tovrstnega kadra na trgu veliko. Dejavnost proizvodnje vodnih turbin
je ozko specializirana. Na doloc¢enih delovnih mestih se kader lahko sorazmerno hitro
uvede, na zahtevnejSih delovnih mestih s specifi¢énimi znanji in izku$njami pa razvoj kadra
traja tudi vec let. Dogaja se torej svojevrsten paradoks, saj je ob obilici kadra na trgu tezko
dobiti kader z bogatimi izkuSnjami in ga mora podjetje praviloma vzgojiti samo. Ko enkrat
podjetje takSen kader ima, je kompatibilen na najbolj zahtevnih delovnih mestih tudi pri
konkurenci, kar za podjetje predstavlja nevarnost.

4.3.6 Organizacijska podstruktura

V globaliziranem svetu so redka podjetja, ki bi na enem mestu proizvajala celoten nabor
opreme. V tem primeru so organizacija, koordinacija in multidisciplinarna znanja ob
pomo¢i sodobne informacijske tehnologije kljuéna za uspesno izvedbo projektov. Ce jih
podjetje ima, predstavlja to priloznost na trgu. Kupci povprasujejo po taksnih izvedbah na
kljug, da lokalno organizacijo in koordinacijo zagotovi ponudnik-npr. Skandinavija.
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4.3.7 Razvojno-raziskovalna podstruktura

V nekaterih primerih se investitorji posvetujejo s ponudniki opreme o optimalnih tehni¢nih
resitvah ze v fazi Studije izvedljivosti. Za podjetje to v predponudbeni fazi pomeni strosek,
sicer brez garancije, da bo podjetje pridobilo posel, a po drugi strani podjetju ponuja
moznost, da svoje reSitve predlaga in vgradi v tehnicne resSitve kupca ze v zgodnji fazi
snovanja investicije, pri ¢emer ima v kasnejSih fazah lahko doloc¢ene prednosti. Vloga
R&R podstrukture v podjetju je zato specificna. Zaradi narave dela mora razvoj zelo tesno
sodelovati s trzenjem, tako od faze ponudbe, prilagajanja izdelka individualnim zeljam
kupca, do izdelave celotne tehni¢ne dokumentacije, same izdelave izdelka, izvedbe storitev
na terenu, spuscanja v pogon in zagotavljanja garantiranih parametrov.

4.3.8 Profil priloZnosti in nevarnosti

Na podlagi ocene in analize SirSega okolja ter subjektivnega ocenjevanja so izdelalane
ocene podstruktur, katerih skupne ocene so prikazane v profilu priloZznosti in nevarnosti
posamezne podstrukture za prihodnjo poslovno uspesnost, prikazano na Sliki 39.

Kot izhaja iz analiz naravnega, ekonomskega in drugih okolij in na osnovi konkuren¢nih
sil ter predvidevanj v panogi ponuja trg veliko priloznosti za podstrukturo razvoja
proizvoda in trzno podstrukturo, njihov prispevek je ocenjen kot velik. Sele ko trzenje ob
klju¢ni vlogi razvoja pridobi naroCilo nastopijo svojo vlogo vse ostale podstrukture, ki
morajo projekt izvesti v okviru pogodbenih parametrov, ob optimiranem delovanju v vseh
izvedbenih fazah, s ¢emer postane njihov prispevek k poslovni uspesnosti podjetja vecji.
Zaradi navedenih lastnosti sta v profilu priloznosti ti dve podstrukturi klju¢nega pomena za
prihodnjo uspesnost poslovanja podjetja.

Slika 39: Zbirna ocena priloznosti in nevarnosti podjetja Litostroj Power

MozZen prispevek k prihodnji poslovni uspeSnosti

Podstruktura velik < > majhen

Zelo dobro dobro srednje slabo Zelo slabo

Podstruktura proizvoda .

Tehnoloska podstruktura .

Trzna podstruktura °

Finan¢na podstruktura °

Kadrovska podstruktura .

Organizacijska podstruktura °

R&R podstruktura °

Skupna ocena: dobro
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4.4 Zbirna ocena prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti

Zbirni pregled poglavitnih prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti, izdelan na

podlagi ocenjevanja posameznih podstruktur podjetja, je razviden v Tabeli 33.

Tabela 33: Ocena poglavitnih prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti podjetja

PREDNOSTI

SLABOSTI

Izdelki, plod lastnega razvoja, se trzijo na
najzahtevnejsih trgih pod lastnim imenom.

Preozka usmerjenost na vodne turbine, premalo
referenc za vecje projekte.

Tehnolosko je podjetje zaokrozena celota in se
je sposobno soociti z vsakim izzivom na
podrodju strojegradnje turbin in ind. opreme.

Visoka stopnja odpisanosti opreme pomeni
daljse pretocne Case.

Prilagajanje zahtevam kupcev.

Nizka dobic¢konosnost.

Tekoca likvidnost podjetja,
poravnavanje vseh obveznosti.

sprotno

Visina vlaganj v R&R za sledenje svetovni
konkurenci na tem podrocju.

Izobrazen in usposobljen kader.

Visina vlaganj v tehnolosko podstrukturo.

Razli¢ni organizacijski pristopi za razlicne dele
poslovnega sistema.

Transfer znanja zaradi fluktuacije, starostna
struktura.

Dobre podstrukture podjetja.

Sistema rekrutiranja in napredovanja.

Kakovost poslovanja je skladna s standardi
1S09001.

Informacijski sistemi, redundanca podatkov in
njihova entropija.

Podoba podjetja kot

ponudnika.

zaupanja vrednega

Povezava med delegiranimi pristojnostmi in
odgovornostjo.

Hitra odzivnost in fleksibilnost na trgu.

Sistem planiranja in kontrole v razvojni fazi.

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

Novi trgi in novi kupci.

Zaostrovanje konkurence.

Kupci pricakujejo sodelovanje ze v fazi
snovanja-§tudiji izvedljivosti do razpisa.

Inovativne resitve konkurence, ki investitorjem
pocenijo investicije.

Trg zahteva poleg vodne turbine vse ostale dele
hidroelektrarne in storitev ter integracijo le-teh.

Mobilnost klju¢nega kadra in s tem specificnega
znanja.

Visja okoljska zavest zahteva povecanje deleza
energije iz obnovljivih virov. Uvajanje shem
subvencioniranja s strani drzav.

Tuje izvozne banke prilagajajo kvalifikacijske
kriterije doma¢im ponudnikom opreme.

Privatni in drzavni investitorji pricakujejo
lokalno prisotnost zaradi odzivnosti pri
servisiranju opreme (SPE-ji).

Doloceni dobavitelji so se integrirali s
proizvajalci komponent in tudi medsebojno
sodelujejo.

Proste kapacitete kljucnih dobaviteljev

Daljsi placilni roki kupcev.

On-line dostop do informacij iz celega sveta
preko informacijskih tehnologij.

Trg povpraSuje po zaokrozenih storitvah, ne
samo po izdelkih, kar povecuje tveganja.

Nove tehnologije omogocajo znatne prihranke
pri Casih in stroskih, tudi pri izvedbah na terenu.

Investitorji svoje obveznosti poravnavajo Sele ob
zakljucku projekta in se izognejo tveganjem.

Instalirane kapacitete povecujejo verjetnost
prodaje rezervnih delov za opremo izdelano v
podjetju in obnove le-te opreme.

Novi zakoni na podro¢ju okoljevarstva in
preferiranje ostalih vrst pridobivanja energije,
npr. Skandinavske drzave veliko vlagajo Vv
veterne elektrarne.

Na trgu so agenti, ki poznajo lokalne razmere na
trgih, kulturo kupcev in njih potrebe.

Konkuren¢ni ponudniki poskuSajo pokrivati s
prevzemi lokalnih podjetij preostale trzne nise.

Trg energetske opreme zahteva visoka kakovost
proizvodov.

Nove tehnologije zahtevajo visoka investicijska
vlaganja.

Trzne niSe.

Konkurenca nastopa z dumpinskimi cenami.
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S PORTFELJSKA ANALIZA PODJETJA

Kot je navedeno v tocki 1.3.1, portfeljska analiza predstavlja poseben pristop k celovitemu
ugotavljanju razvojnega ravnotezja podjetja. Obravnavala bova enega od konceptov
portfeljske analize in sicer SPP s pomocjo najpogosteje uporabljenega modela, tj. BCG
matriko.

Kljuéni problem pri opredeljevanju SPP v podjetju je poiskati enoten segment, s pomocjo
katerega bo mogoce izvesti kvalitetno oceno notranjih prednosti in tudi zunanjih moznosti
in da bo takSen SPP mogoce obravnavati kot poseben del iz vidika alokacije resursov
(Pucko, 2003, str. 143).

5.1 Priprava podatkov za BCG portfeljsko analizo podjetja

Za proucevano podjetje je mozno podrobno segmentiranje dejavnosti podjetja. Vodne
turbine se delijo na Francis turbine, te pa se lahko Clenijo na vertikalne, horizontalne,
enojne, dvojne itn. Zatem se lahko turbine ¢lenijo na Kaplanove, cevne, Peltonove, Saxo,
Deriazove, vse navedene pa se lahko Clenijo Se naprej. Vsako od navedenih podrocij je
lahko svoje SPP in tudi SPE, lastna praksa, kot tudi praksa konkurenc¢nih podjetij je
pokazala, da je takSna delitev preobseZzna in je Stevilo SPP potrebno zmanjsati. Smiselno bi
bilo doloditi tisti obseg poslovanja, ko nek obsezen oddelek preraste v SPP. Moznih delitev
je torej ve¢, mozna in smiselna Clenitev glavnih skupin proizvodov je na razli¢ne tipe
vodnih turbin, zatem vodne turbine z ostalo opremo hidroelektrarn, male vodne turbine,
hidromehansko in industrijsko opremo, elektroopremo hidroelektrarn, regulacijo in
pomozne sisteme, meritve, vodne ¢rpalke, preoblikovalno opremo in razne vrste storitev.

Na trgu podjetje praviloma nastopa s kombinacijo enega ali ve¢ glavnih skupin
proizvodov. Praviloma tudi podjetje ponuja osrednji proizvod, ki predstavlja glavnino
vrednosti, ostalo pa v odvisnosti od razpisa. V¢€asih podjetje nastopa samo z osrednjim
izdelkom, redko pa samo z enim izdelkom iz glavne skupine proizvodov. Razlog je v
organizaciji trzne strukture in nerazclenjenosti in suboptimalnemu delovanju SPP v
konkurenénih pogojih. Interni podatki podjetja so zaupne narave, zato sva skupine
proizvodov posamezne SPP oznacila s ¢rkami, nekaj skupin je zdruZenih.

Za spodaj opredeljene SPP so bili zbrani podatki potrebni za njihovo umestitev v BCG
matriko in sicer:

e stopnja rasti trga,

e delez, ki ga ima na dolo¢enem trgu izbrani SPP,

e delez, katerega ustvari na analiziranem trgu najvecji konkurent podjetja,
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o delez, ki ga kaze kvocient med delezem Litostroja Power in delezem najvecjega

konkurenta na dolo¢enem trgu,

e letni Cisti prihodki od prodaje izbranega SPP.

Podatki zaradi individualne narave projektov oz. narocil nihajo med posameznimi leti, tudi
trendi SPP so razli¢ni, zato so podatki v tabeli aritmeticno povprecje zadnjih petih let. Na
osnovi podatkov v Tabelah 34 in 35 sta izdelani dve BCG matriki in sicer za domaci trg in
ostale trge, kjer je podjetje prisotno. Trg je globalen in razprSen, javno dostopni analiti¢ni

podatki niso raz¢lenjeni kot za domaci trg, priprava podatkov je bila zahtevna, kar vse vodi

v podrobno analizo in dobro razumevanje metode portfeljske analize in uporabo rezultatov,

kot osnove za oblikovanje poslovne strategije. Investicije na trgu nihajo, njih struktura je

raznolika, trg je volatilen, bilo je precej prestrukturianja glavnih konkurentov na trgu,

rezultati analize dajejo relativne trzne deleze, zato so podatki zasnovani na ocenjenih

povprecnih vrednostih v obdobju zadnjih petih let.

Tabela 34: Podatki za BCG matriko — domaci trg

SPP Rast na trgu Delez podjetja Delez konkurenta Relativni Cisti prihodki od
(%) na trgu (%) na trgu (%) trzni delez prodaje (EUR)

A 0,5 80 5 16,0 5.930.000

B 0,5 50 5 10,0 500.000

C 0,0 0 0 0,0 0
D 0,5 10 80 0,1 300.000

E 0,5 25 60 0,4 150.000

F 0,75 15 25 0,6 150.000

G 0,25 4 55 0,1 70.000
H 0,5 67 0,1 50.000

I 0,5 35 45 0,8 350.000

Tabela 35: Podatki za BCG matriko — tuji trgi
SPP Rast na trgu Delez podjetja Delez konkurenta Relativni Cisti prihodki od
(%) na trgu (%) na trgu (%) troni delez prodaje (EUR)

A 1,0 3,0 23,1 0,13 13.700.000
B 1,5 3,7 214 0,17 11.000.000
C 0,5 1,3 20,0 0,07 2.000.000

D 0,5 0,8 15,0 0,05 400.000

E 1,0 2,0 15,0 0,13 1.000.000
F 1,5 1,5 10,0 0,15 1.500.000
G 0,1 0,0 15,0 0,00 50.000

H 1,0 0,0 25,0 0,00 100.000

I 0,5 0,3 10,0 0,03 250.000
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5.2 BCG matrika portfelja SPP podjetja

BCG matrika za skupino izdelkov proizvodnega programa Litostroj Power na domacem
trgu je prikazana na Sliki 40. Povprecni letni obseg poslovanja posameznega SPP v zadnjih
petih letih je prikazan s krogom. Na abscisi je prikazan relativni trzni polozaj, na ordinati
pa rast trga. Iz matrike je razvidno, da gre za zrelo dejavnost z majhno rastjo trga, kar je
razvidno iz analize zunanjega okolja, ter sorazmerno velikim relativnim trznim delezem

podjetja z izdelki SPP oznacenimi z A in B.

Iz prikazane matrike v Sliki 40 izhaja, da ima podjetje z ve¢imi SPP-ji vodilno vlogo na
domacem trgu, saj je relativni trzni poloZaj vecji od ena. Obifajna meja navedena v
literaturi je namre€ ena (Aaker, 1992, str. 160; McDonald, 1992, str. 21). Skala je odvisna
od panoge. Za panogo proizvodnje hidro-energetske opreme je najvecji izraCunani relativni
trzni delez v svetovnem merilu 1,08. Dejavnost je globalna, polozaj podjetja pa je odvisen
kje in na kakSen nacin podjetje uspe na nekem trgu. Srednja vrednost je postavljena pri 1,
skala pa je logaritemska zaradi velikega trznega deleZa podjetja na domacem trgu. Se pa ta
slika lahko hitro spremeni ob porusenih razmerjih, saj je projektov malo, v tem primeru ne
bi bilo tako velikih razlik med prvim in drugim ponudnikom. Srednja vrednost na ordinati
je zaradi investicijskega cikla v podjetju, ki traja povprecno tri leta povecano za dvoletno
garancijsko dobo, vzeta kot petletno povpre¢je gospodarske rasti v Sloveniji, ki je v
obdobju 2011 — 2015 znaSala 0,54 % (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2016).

Slika 40: BCG matrika portfelja SPP podjetja Litostroj Power - domaci trg
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Analiza pokaze, da se dva SPP-ja, ki predstavljata pretezni del prihodkov na domacem
trgu, nahajata v podrocju krav in zvezd, ostali SPP-ji pa se nahajajo v podrocju vprasajev
in psov. Znacilnost SPP, ki se nahajajo v podrocju krav je visji relativni trzni delez na
zrelih trgih, kjer so stopnje rasti nizke. SPP, ki se nahaja v tem podrocju, ustvarja visok
neto denarni tok iz razloga vi§jega trznega deleza in donosov, ki so nad povprecnimi.
Podjetje na domacem trgu je zelo obcutljivo na dejavnost od dveh ali treh SPP-jev, ki
prinaSajo pozitiven denarni tok in imajo ugoden polozaj na trgu. Ostale dejavnosti se
kazejo kot manj perspektivne, vendar so potrebne zaradi nastopanja na trgu, kot zakljucena
celota, sicer je potrebno ta del iskati na trgu in izkusnje iz preteklosti niso najboljse.

BCG matrika za skupino izdelkov proizvodnega programa Litostroj Power na tujih trgih,
na katerih je podjetje prisotno je prikazana na Sliki 41. Matrika velja za trge kjer je
podjetje prisotno s svojimi izdelki in storitvami. Zajeti niso trgi Azije vkljucno s Kitajsko
in Indijo, kjer je rast trga vis§ja kot v navedeni matriki. Navedeni niso tudi trgi Rusije z
okoliskimi drzavami, zatem srednje in juzne Amerike ter Afrike. Podobna dilema kam
postaviti srednjo vrednost, kot je veljala za domaci trg z visokim relativnim trznim
polozajem velja tukaj zaradi nizkega relativnega polozaja. Globalni relativni trzni delez v
svetovnem merilu je 1,08 in to je skrajna meja. Ker je podjetje nisni igralec na svetovnem
trgu so zanj zanimivi trgi kjer je prisoten ze dalj Casa z ustreznimi referencami in
poznavanjem okolja. Analize kazejo, da je podjetje z izdelki skupine A, B, E in F na
specifi¢nih trgih uspesno glede na druge skupine izdelkov, zato je meja relativnega trznega
deleza postavljena pri 0,1. Dejanska meja na specificnih trgih pa je vi§ja. Za obseg
poslovanja podjetja je delovanje na tujih trgih nujno, kljub temu da je pretezni del SPP-jev
v podro¢ju vprasajev, v katerega je potrebno veliko investirati.

Slika 41: BCG matrika portfelja SPP podjetja Litostroj Power — tuji trgi
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6 RAZVIJANJE POSLANSTVA, VIZIJE IN STRATESKIH CILJEV
PODJETJA

6.1 Poslanstvo

Poslanstvo (misija) organizacije je usmerjeno k opredelitvi dokaj stalnih namenov
organizacije (MozZina et al., 2002, str. 272). Ti se nanaSajo na vpraSanja o:

e osnovnem poslovnem podrocju podjetja,

e Sirini poslovnega podrocja,

¢ konkuren¢nem prostoru podjetja,

e odnosih katere namerava razvijati s svojimi udelezenci (stakeholderji),
e njenih temeljnih smotrih in

¢ temeljnih vrednotah, za katere si bo prizadevala.

Poslanstvo podjetja je (Litostroj Power d.o.0., 2016):

e pripeljati [judem energijo z uporabo okolju prijazne tehnologije,

e ¢lobalno zagotavljati zanesljive tehni¢ne resitve, opremo in storitve v hidroenergetiki,
ob spostovanju nacel trajnostnega razvoja in ob upostevanju potreb kupcev,

e ustvarjati moznosti in okolje za razvoj potenciala zaposlenih,

e zagotavljati lastnikom ¢im vecji donos vloZenega kapitala in

e ziveti vrednote skladne z naceli trajnostnega razvoja.

Vrednote. Vrednote (angl. Values) so cilji in notranje merilo pri posamezniku, na osnovi
katerega presoja pravilnost ravnanj. Vizija in poslanstvo podjetja vkljucujeta tudi
organizacijsko kulturo. Pri tem govorimo o sistemu vrednot, ki je pomemben za podjetje,
kot tudi o sistemu prepricanj in navad, tj. kako stvari pri nas delamo, ki na koncu ustvarijo
v podjetju norme vedenja (Mozina et al., 2002, str. 272). Kultura je opredeljena kot
znacilno vedenje in obnasSanje zaposlenih v podjetju. Teh opredelitev je vec, govorimo o
vplivu ljudi na kulturo organizacije, kakor tudi o vplivu organizacije na ljudi. Temeljno
vodilo pa je prilagajanje skupnosti ljudi povezanih v organizacijo pri sreevanju z
zunanjim okoljem in tudi graditvi odnosov in kulture, ki zaposlene povezuje v podjetju ali
neki skupnosti. Ko vzorec vedenja skupina ¢lanov prevzame za svojega, zaradi praviloma
pozitivnih izkuSenj, se ta vzorec skozi formalni ali neformalni u¢ni proces prenaSa na nove
¢lane skupine s ciljem do dolo¢ene stopnje poenotenega dojemanja, razmisljanja in
zaznavanja sveta okoli sebe (Mozina et al., 2002, str. 177).

Pri svojem delu spoStujemo vrednote in prioritete nase organizacijske kulture. Te vrednote
in prioritete so (Litostroj Power d.o.0., 2016):
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e osredotocenost na kupca, pri ¢emer so tesno sodelovanje, vzajemna Korist in
obojestransko zadovoljstvo osnovno vodilo nasega delovanja,

e nenehno spodbujanje inovativnosti in poslovne iniciativnosti, kakor tudi proaktivnost
in pripravljenost na izzive industrijskega razvoja in globalizacije,

e integriteta, ki jo gradimo na dobrih in postenih namenih, zanesljivosti, drzanju obljub,
kvaliteti opreme in storitev, poslovni etiki in odgovornem ravnanju vseh sodelavcev,

e dobri poslovni odnosi s kupci, dobavitelji, zaposlenimi in lastniki,

e aktivno sodelovanje zaposlenih pri kreiranju prijaznega in ustvarjalnega delovnega
okolja,

¢ individualna odgovornost za osebno rast in strokovni razvoj.
6.2 Vizija

Vizija o podjetju (Mozina et al., 2002, str. 272) je videnje podjetja v prihodnosti na podlagi
sposobnosti zaznavanja SirSega in ozjega okolja. Vizija je Se posebej pomembna za
podjetja, katere ¢aka izvedba radikalnega preobrata in sprememb. Oblikovanje vizije je

.....

Gradniki oblikovanja vizije:

e PodjetniSko zaznavanje priloznosti, ki se kaze v ciljni naravnanosti, hotenju po
dosezkih, osredoto¢anju na priloznosti, pripravljenosti prevzemanja tveganj, kot tudi
zmoznosti kreativnemu sledenju Stevilnim izzivom in zaokrozevanju management
cikla).

o Kreativnost, ki se izraza skozi hotenje, zeljo, potrebo, ustvarjalnem nemiru, ki vodi h
kreiranju novosti.

e Management funkcija, ki gradi na sedanjosti in ima pogled usmerjen v prihodnost, i§¢e
priloZnosti za podjetje v prihodnosti.

Vizija podjetja in skupine Litostroj Power se glasi (Litostroj Power d.o.o., 2016, str. 12):
»Postali bomo vodilna globalna druzba, ki zagotavlja zanesljive tehni¢ne resitve, opremo
in storitve za hidroelektrarne srednjih moci ter nudi reSitve in opremo za proizvodnjo
elektricne energije iz ostalih obnovljivih virov.«.

6.3  Strateski cilji

Proces oblikovanja strateskih planskih ciljev se pricne na podlagi na novo opredeljenega

poslanstva, v dolocCenih primerih pa tudi spremenjene vizije. Gre za rezultate (ali tudi

stanja), ki jih Zelimo kot strateSka poslovna enota ali kot celotna organizacija v dolo¢enem

casu doseci. Cilji morajo biti srediS€ne tocke, okrog njih pa se razvijajo plani in alokacija

resursov v podjetju. Realno postavljeni cilji predstavljajo zaposlenim motivacijsko podlago
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za razvrs¢anje poslovnih moznosti. Postavljeni strateski cilji predstavljajo managementu
temeljni okvir odlo¢anja, hkrati pa jih je v fazi spremljanja njihovega uresni¢evanja mozno
meriti. Tako postavljeni cilji dolo¢ajo smer delovanja podjetja in hkrati prioritete, tako po
vsebini, kakor ¢asu (Mozina et al., 2002, str. 284).

Pearce in Robinson (1997, str. 211-214) navajata, da se strateskim planerjem vcasih zdi, da
je kratkoro¢na maksimizacija dobicka najboljsi pristop za vzdrzno rast podjetja. Zastavlja
se vpraSanje, ali je to mozno s kratkoro¢nim znizevanjem stroSkov, odprodajo zalog ali je
bolj smiselno dolgoro¢no uspesnost graditi na reinvestiranju dobickov v ¢asu, ko so na trgu
priloznosti za rast ter vlagati v razvoj zaposlenih in podjetja?

Za doseganje dolgoro¢ne uspesnosti so strateski planerji vzpostavili sistem dolgoro¢nih
ciljev na sedmih podroc¢jih. Ta podroc¢ja so dobickonosnost, produktivnost, konkuren¢ni
polozaj, razvoj zaposlenih, odnosi z zaposlenimi, tehnolosko vodstvo in druzbeno
odgovornost. Vzdrznost ali kvaliteta dolgoro¢nih ciljev se preverja z odgovori na vprasanja
o njihovi sprejemljivosti, fleksibilnosti, merljivosti, motivacijski vlogi, primernosti,
dosegljivosti in izvedljivosti. Mozne opredelitve planskih ciljev po vidiku posamezne
podstrukture v podjetju na osnovi SWOT analize so predstavljene v Tabeli 36.

Tabela 36: Oblikovanje planskih ciljev podjetja po razlicnih vidikih

VIDIK CILJI

VIDIK STRUKTURE e Razsiritev portfelja izdelkov in storitev ter njihova integracija.
PROIZVODA e  Portfelj izdelkov dopolnjevati z okolju prijaznimi izdelki.

o Inovativni izdelki, ki investitorjem pocenijo celotno investicijo.

FINANCNI VIDIK e  Zagotavljanje likvidnosti podjetja kakor tudi uravnavanje denarnega
toka na nivoju projektov.
e Ustrezna struktura kapitala.

TRZENJSKI VIDIK e Povecevanje trznih delezev na tradicionalnih trgih.

e  Ohraniti polozaj vodilnega na domacem trgu.

e Razvoj prodajne mreze in blagovne znamke.

ORGANIZACLSKI VIDIK | ° Poenostaviti informacijski tok.
e Povezovanje za celovitost ponudbe.

e  Organizacija projektnih teamov.

e Razvoj znanj za povezovanje in inzeniring.

KADROVSKI VIDIK
e Nacrtovanje kariernega razvoja za nosilce klju¢nih procesov.
TEHNOLOSKI VIDIK e  Vzdrzevati visok nivo na klju¢nih tehnologijah.
e Proizvodna osredotoc¢enost na kljuéne dele turbin (do 300 MW) z
visoko dodano vrednostjo.
e  Tehnoloski razvoj.
R&R VIDIK e Permanentno izboljSevanje konkurencnosti.

e  Ponuditi kupcem najboljse resitve ze v razvojni fazi.

e Prenos znanja, delegiranje.
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7 RAZVIJANJE STRATEGIJE PODJETJA

V nadaljevanju naloge bova poskuSala najprej predstaviti mozne celovite in poslovne
strategije za konkretno podjetje. Sledilo bo ocenjevanje in izbor z argumentacijo celovite
in poslovne strategije.

7.1 Mozne celovite strategije

Podjetje deluje v zreli panogi, kot je bilo Ze v analizi predstavljeno pa je izdelek-vodna
turbina in spremljajoci sistemi popolnoma individualen in prilagojen konkretnim pogojem
in naro¢niku. Ponovljivega izdelka prakti¢no ni. Za vsako novo ponudbo in narocilo so
potrebne vse faze-od razvoja izdelka, tehnologije, proizvodnje, vgradnje, preizkusSanje in
servisiranje. To pa pomeni, da je vsak nov izdelek potrebno dodelovati, razvijati,
prilagajati, slediti svetovnim trendom na hidravlicnem podro¢ju, novim materialom in
postopkom, minimizirati vzdrzevanje, torej mu vsaki¢ nekaj dodati v smislu razvojne
komponente. Mogoce bi bila v razvojnem pogledu najbliZja avtomobilska industrija, ki pa
ima v nadaljevanju popolnoma drugac¢no tehnolosko osnovo, ekonomijo obsega etc.
Panoga je stabilna, stopnje rasti pa majhne.

Mozne celovite strategije podjetja so prikazane v Tabeli 37 in so oblikovane na osnovi
dejavnikov, s katerimi smo se srecali pri analizi zunanjega in notranjega okolja, da hkrati
izkoristimo prednosti, zaobidemo slabosti, izrabimo priloZznosti ter se izognemo
nevarnostim.

Tabela 37: Oblikovanje moznih celovitih strategij na podlagi SWOT MATRIKE

Notranji dejavniki
Zunanji Prednosti S Slabosti W
Dejavniki
PriloZnosti O SO strategije WO strategije
e Strategija razvoja trga e Strategija obdelave trga
® Strategija razvoja proizvodov ® Strategija razvoja prodajne
in storitev mreze in blagovne znamke
Nevarnosti T ST strategije WT strategije
® Strategija tehnoloSkega razvoja e Strategija uravnotezevanja
denarnih tokov in tokov
dobicka

V Tabeli 38 je za proizvode, prodajne trge in tehnolosko osnovo navedenih osem moznih
strategij razvoja podjetja.
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Tabela 38: Razsirjena Ansoffova matrika rasti

OBSTOJECA TEHNOLOSKA OSNOVA
PROIZVODI
OBSTOJECI NOVI

Strategija razvoja trga

NOVI

® Strategija omejene produktno-
trzne diverzifikacije

OBSTOJECI e Strategija obdelave trga oz.
strategija operativnega
razvoja

® Strategija razvoja izdelka

PRODAJNI
TRGI

NOVA TEHNOLOSKA OSNOVA
PROIZVODI
OBSTOJECI NOVI

NOVI ® Strategija omejeno trzno-
tehnoloske diverzifikacije

®  Strategija popolne (Ciste)
diverzifikacije

OBSTOJECI L Strategija raZVOja tehnoloske (] Strategija Omej ene produktno_
podstrukture tehnoloske diverzifikacije

PRODAJNI
TRGI

Vir: D. Pucko, Stratesko upravljanje, 2003, str. 180.

Celovite strategije so predstavljene na osnovi SWOT analize in matrike v Tabeli 37,
upostevani so torej dejavniki pri analizi zunanjega in notranjega okolja. Pri izbiri strategije
se je moC¢ nasloniti tudi na Ansoffovo matriko rasti predstavljeno v Tabeli 38. Na osnovi
celovite analize, ki tudi odgovarja na vprasanja kolikSen je prosti denarni tok, ki ga je
mozno usmeriti v razvoj SPP, je treba najti dolgoro¢en kompromis med produkti, trgom in
tehnoloSko osnovo zaobjeto v strategije. Na osnovi SWOT matrike so v nadaljevanju
navedene mozne celovite strategije za proucevano podjetje.

Strategija razvoja trga temelji na ohranjanju obstojeCe tehnoloske in proizvodne
podstrukture in na spremembah trzne podstrukture, vse s ciljem pridobiti Se neosvojene
trge. Podjetje mora izdelati strategijo pridobitve oz. osvojitve novih trgov, pridobiti pa
mora tudi nove kupce na osnovi razsiritve prodajne mreze. To pomeni intenziviranje vseh
vrst trzenjskih naporov, smiselno je tudi odpreti lokalne pisarne, mogoce podruznice ali
imeti predstavnike oz. zastopnike prisotne na ciljnih trgih. Strategija razvoja prodajne
mreze in blagovne znamke je podobna ali identi¢na strategiji razvoja trga, zato ni posebej
raz¢lenjena.

Temelj strategije razvoja izdelkov in storitev predstavlja razvoj novih, kot tudi
nadomestnih izdelkov ob hkratni razsiritvi portfelja izdelkov temeljnega programa. To se
dosega z lastnim R&R, kot tudi z uvajanjem novih izdelkov in storitev kot nadomestek za
stare. Ta strategija ohranja obstojeCi program, ga neprestano razSirja in izboljSuje, ne
posega pa na nova podro¢ja. Poleg osrednjega proizvoda podjetje ponudi Se paleto
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izdelkov tako, da lahko ponuja celovito reSitev na klju¢. Podjetje gre torej v smeri
inZeniring storitev, samo podjetje je nosilec znanja, tehnologije in tudi integracije.

Temelj strategije tehnoloskega razvoja je spreminjanje tehnoloSke podstati ob hkratni
nespremenjeni podstrukturi izdelka in trzni podstrukturi. Za podjetje je skozi analizo
ugotovljeno, da je sposobno izdelati enako kvalitetene izdelke kot konkurenca, je pa Cutiti
tehnolosko zaostajanje. Podjetje se ¢edalje bolj usmerja tudi v obnove hidroelektrarn. Za
vsakega investitorja to pomeni popoln zastoj, ko nima vec prihodkov, oportunitetni stroSki
neproizvedene elektrine energije so visoki. Za podrocje obnov so torej nujni kratki
pretocni Casi, kar lahko omogoca samo sodobna tehnoloska osnova oz. investicije v kju¢ne
tehnologije, kjer podjetje postaja zaradi starejSe tehnoloSke osnove cedalje manj
konkuren¢no.

Strategija obdelave trga ima svoj temelj v ohranjanju trZne, tehnoloske in proizvodne
podstrukture podjetja. Ta strategija skusa izboljSati razmerje med izkupicki in stroski ter
ustvariti rast z ucinkovitejSo obdelavo kupcev na trgih, kjer je podjetje prisotno, z
jemanjem deleza konkurenci na trgu in z ucinkovitejSim oglaSevanjem. Za podjetje je
pomembno osredotocCanje na obstojece izdelke in storitve ter na prodajo. Intenzivirati je
napore na obstojecih trgih.

Strategija uravnotezevanja denarnih tokov in tokov dobicka je klju¢na za obstanek podjetja
na dolgi rok. Pri tem se mora podjetje posluzevati razli¢nih tehnik upravljanja z denarnimi
sredstvi, med katerimi so za podjetje najpomembnejSe Casovno usklajevanje odlivov
projekta s prilivi, kar se dosega z izboljSanimi napovedmi in pogajanji z dobavitelji, ze v
¢im zgodnejsi fazi ponudbe. Za vsak projekt se, poleg prilivov in odlivov, obvladuje in
spremlja tudi prihodkovno stroSkovni del, kar iz dveh vidikov — projektnega in
funkcijskega. Realizacija ciljnega donosa vsakega od projekta, ob hkratnem
medprojektnem financiranju, brez vecjih dodatnih tveganj, posledicno pripomore tudi k
ustvarjanju dobicka podjetja.

7.2 Mozne poslovne strategije

Pri razvijanju moznih poslovnih strategij najprej pricnemo z generi¢nimi poslovnimi
strategijami. Poslovna strategija se razvija za stratesko poslovno podroc¢je vodne turbine,
saj predstavlja to podrocje najvecji del prodaje, ostala podrocja se praviloma prodajajo
znotraj tega podrocja, tj. paketno, ostala poslovna podrocja pa na trgu le izjemoma
nastopajo samostojno, kar bi bilo mogoce tudi potrebno spremeniti.

Poslovne strategije na osnovi portfeljske matrike temeljijo na tem v katerem polju v

matriki relativni trzni poloZaj-rast trga se nahaja neko SPP. Najve¢ji SPP je v podroc¢ju

"Krav" in "Zvezd" zato je zanj primerna kombinacije strategij tekoCe rentabilnosti,

ohranjanja trznega deleza, potrebujejo pa tudi nekaj investicij. Drugo najvecje podrocje
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spada med "Krave", zanj je primarni cilj tekoc¢a rentabilnost. Ker podjetje s sorodnimi
izdelki nastopa na razlicnih trgih z razlino stopnjo rasti trga se lahko strategije tudi
razlikujejo-enkrat so v podrocju "Krav", drugi¢ pa v podro¢ju "Zvezd". Velika ve€ina SPP-
jev spada v podrocje "Psov" in "VpraSajev". V SPP-je v podrocju "Psov" podjetje ne
investira, cilj je minimalni dobi¢ek. Ce je v podjetju dovolj preseznega denarnega toka, ki
se ga lahko usmeri v "Vprasaje" bodo presli v podro¢je "Zvezd", nasprotno bodo pocasi
presli v polje "Psov".

Zaradi oblikovanja celovitih ponudb se podjetje ne sme odlociti za dezinvestiranje katerega
od zadnjih dveh podrocij, ¢eprav je moc govoriti o neuravnotezenem portfelju poslovnih
podrocij. Ne gre zanemariti tudi teorije portfelja sposobnosti podjetja.

Poslovna strategija vodenja v stroSkovni ucinkovitosti je ena od Porterjevih generi¢nih
strategij. StroSkovno konkuren¢nost je mozno doseci bodisi z nizjimi stroski proizvodnje
ali pa na podlagi trzne dominance na osnovi najnovejse tehnologije in hkrati konkuren¢nih
storitev. Sirok obseg prodaje omogoéa pri tej strategiji tudi manjse stroske, zahteva pa
znizevanje stroskov na vseh ravneh podjetja. Vse ravni podjetja morajo tudi sicer paziti na
vse vrste stroskov in to v celotni verigi. Znizevanja stroSkov lotiti selektivno v posameznih
podstrukturah, kot npr. v razvoju ali trzenju, ki sta edina sposobna tekmovati s konkurenco
na svetovnem trgu in kreirati konkurencen izdelek.

Tudi poslovna strategija diferenciacije je ena od Porterjevih generi¢nih strategij. Od
podjetja zahteva razvoj produkta, ki se razlikuje od konkuren¢nih, hkrati pa zaradi svoje
unikatnosti in vecje marze generira boljsi denarni tok. Pri strategiji diferenciacije podjetje
za svoje izdelke poskusSa najti druga¢no oz. vi§jo vrednost pri potencialnih kupcih ob
ustrezno visji ceni. Izdelki ali storitve, katere podjetje ponuja trgu morajo biti izdelani na
osnovi posebnih tehnologij, v katerih podjetje bodisi prednjadi in so za konkurenco
nedostopni ali pa drazji in jih tudi ni enostavno posnemati. Za podjetje je pomembno, da
razpolaga z metodami, ki pomenijo pozitiven izkupi¢ek v primerjavi s stroski
diferenciacije. Vse kar podjetje lahko stori za znizanje kupcevih skupnih stroskov pri
uporabi izdelka ali drugih kupcevih stroskov predstavlja osnovo oz. potencial za
diferenciacijo. Ukrepi nizjih stroskov lahko pri kupcu predstavljajo pomemben del
njegovih priloznosti.

Podjetje lahko znizuje kupceve stroske na vec nacinov: nizji dostavni, vgradni in finanéni
stroski, z enostavnejSo uporabo, nizjimi stroski uporabe izdelka-delovna sila, gorivo,
vzdrzevanje, znizanje tveganj pri uporabi izdelka zaradi neuporabnosti izdelka (Porter,
1998a, str. 135).

Na podro¢ju proizvodnje vodnih turbin praktiéno ni mozno izdelati diferenciranega
izdelka. Moznosti podjetja so predvsem v niSah, ki zaradi kateregakoli razloga niso takoj
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zanimivi za konkurenco, podjetje pa nastopi s spletom atraktivnih resitev, ki v o¢eh kupca
ustvarjajo vrednost oz. mu vrednost investicije in diskontirana vrednost prihodnjih
denarnih tokov prinasa maksimum. Razvoj v podjetju, ki je na nivoju svetovne konkurence
igra tukaj neprecenljivo vlogo.

Poslovne strategije na osnovi Zivljenskega cikla izdelka zasledujejo poloZzaj izdelkov v fazi
uvajanja, rasti, zrelosti in upadanja. Dejavnost proizvodnje energetske opreme spada v
podroc¢je zrelih panog in tudi izdelkov s svojimi specifikami. Za fazo zrelosti so primerne
strategije razvijanja stroskovno ucinkovite proizvodnje in tudi procesa logistike,
standardizacija izdelkov in storitev, nizanje stroSkov prodaje, primerno prilagajanje
cenovni politiki konkurentov, ohranjanje svojega konkurencnega polozaja, vertikalna
integracija, ter genericne strategije diferenciacije izdelkov in storitev.

Za Litostroj Power so primerne strategije stroSkovno u¢inkovitega proizvodnega procesa,
medtem ko je bilo Ze prej ugotovljeno, da je potrebno trZzenje okrepiti. Pri drugih vrstah
poslovnih strategij je za podjetje zanimiva poslovna strategija neodvisnosti in tudi
strategija sodelovanja na skupnih projektih kot tudi poslovna strateSka usmeritev
gverilskega bojevanja na posameznih trgih.

7.3 Kriteriji za ocenjevanje moZnih strategij

Ocenjevanje strategij je kompleksno, saj mora zaobjeti sploSna in analitiCna merila,
upostevati sinergijske ucinke, oceniti stroske vstopa na nova podro¢ja ali trge, oceniti
ekonomiko, tveganost in obcutljivost kot tudi fleksibilnost strategije. Analiza zunanjega in
notranjega okolja kaze trenutno sliko, kot tudi smeri prihodnjega delovanja.

7.4 Izbira in argumentacija celovite in poslovnih strategij

Med vsemi moznimi predstavljenimi celovitimi strategijami predlagava kot najustreznej$o
za podjetje strategijo razvoja trga, ki temelji na ohranjanju obstojece tehnoloske in
proizvodne podstrukture in na spremembah trzne podstrukture, vse s ciljem pridobiti Se
neosvojene trge. Podjetje mora izdelati strategijo pridobitve oz. osvojitve novih trgov,
pridobiti pa mora tudi nove kupce na osnovi razsiritve prodajne mreze. To pomeni
intenziviranje vseh vrst trzenjskih naporov, smiselno je tudi odpreti lokalne pisarne,
mogoce podruznice ali imeti predstavnike oz. zastopnike prisotne na ciljnih trgih.

Ze zaklju¢ki SWOT analize kaZejo, da ima podjetje zelo mo¢no razvojno podstrukturo, ki
se lahko hitro prilagodi novim izzivom in pri¢akovanjem kupcev, investitorjev. Strategija
razvijanja proizvodov je tudi dovolj dobro razvita in jo je potrebno najmanj ohraniti na tem
nivoju. Strategiji razvoja in obdelave trga je potrebno dodati Se selektivno razvijanje
tehnoloske osnove.
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Za domaci trg so najbolj primerne obrambne strategije z obdelavo trga. Navedena
strategija razvoja trga je za podjetje vitalnega pomena, saj je domaci trg bistveno
premajhen za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja, ob dani strukturi stroSkov. Ob
spremenjenih predpostavkah, ki pomenijo druga¢no stopnjo pokritja, se to lahko spremeni.
Mocen vpliv na strukturo stroSkov imajo konjunkturna gibanja in vpliv cen vstopnih
materialov in storitev. Zaostrena konkurenca pomeni tudi zniZzevanje cen, kar ima zopet
vpliv na tocko preloma.

Med vsemi moznimi predstavljenimi poslovnimi strategijami predlagava kot najustreznejSo
strategijo vodenja v stroSkovni ucinkovitosti za skupine proizvodov, ki spadajo v
strateSka poslovna podro¢ja A, B, C, D, E in F. S pomocjo te strategije bi lahko dosegli
stroskovno konkuren¢nost z nizjimi stroski proizvodnje ali pa na podlagi trzne dominance
na osnovi najnovejie tehnologije in hkrati konkuren¢nih storitev. Sirok obseg prodaje
omogoca pri tej strategiji manjSe stroske, kar sovpada s celovito strategijo razvoja trga,
zahteva pa zniZevanje stroSkov na vseh ravneh podjetja. Vse ravni podjetja morajo tudi
sicer paziti na vse vrste stroSkov in to v celotni verigi. To bi lahko doseglo z u¢inkovitimi
sistemi kontrole stroSkov tako v proizvodnji kot v splosnih sluzbah, s standardizacijo
nekaterih sklopov turbin, znizevanjem cen materiala, kakor tudi nizjih potroskov in vezave
zalog ter doseganjem niZzjih cen storitev na trgu. Poudariti je potrebno, da se mora podjetje
za navedena strateSka poslovna podro¢ja znizevanja stroskov lotiti selektivno v
posameznih podstrukturah, kot npr. v razvoju ali trzenju, ki sta edina sposobna tekmovati s
konkurenco na svetovnem trgu in kreirati konkurencen izdelek.

Za strateSki poslovni podro¢ji G in H predlagava kot najustreznejSo strategijo
osredotocenja na trzne niSe s fokusom na diferenciaciji. Pretezni del prodaje navedenih
dveh poslovnih podroc¢ij predstavlja prihodke od storitev na osnovi izdelkov, ki
predstavljajo v verigi vrednosti svojo edinstvenost, katero priznava tudi trg in predstavlja
konkuren¢no prednost. Za realizacijo te poslovne strategije, je potrebna realizacija
predlagane celovite strategije razvoja trga; velja za trge ki so bili v preteklosti tradicionalni
trgi podjetja, v zadnjem obdobju podjetje na teh trgih ni prisotno s svojimi trzenjskimi
aktivnostmi.

Za strateSko poslovno podroc¢je I predlagava strategijo osredotofenja na trZne niSe s
fokusom na nizkih stroskih. Tudi to podrocje temelji deloma na storitvah, ponekod bi
bila potrebna nizja vlaganja v tehnolosko ter organizacijsko podstrukturo.

Na osnovi analiz SirSega in ozjega okolja, analize prednosti, slabosti, priloznosti in
nevarnosti ter portfeljske analize, kot tudi na osnovi subjektivnega poznavanja ocenjujeva
predlagane celovite in poslovne strategije kot najbolj primerne za podjetje. Zavedava se
tudi moznosti njenega izboljSanja, ob podrobnejSem poznavanju vseh vplivnih dejavnikov
pri analizi in postavljanju strategi;.
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SKLEP

Danasnja civilizacija vedno bolj temelji na elektrini energiji. Posledi¢no je lahko
dostopnost do relativno poceni elektricne energije vir nacionalne konkurencne prednosti.
Sposobnost lokalne proizvodnje cenovno ugodne elektricne energije, v dobi ko
avtomobilska prihodnost postaja vse bolj elektricna in ko elektri¢na energija nadomesca
klasi¢ne vire ogrevanja objektov, pomeni narodnogospodarsko in ekonomsko prednost in
tudi vecjo energetsko samostojnost drzave. V tej lu¢i naras¢a pomen trajnostnega
pridobivanja elektricne energije iz obnovljivih virov, kjer ima tudi Slovenija Se veliko
neizkoris¢enih priloznosti.

Litostroj je bil ob svojem nastanku po drugi svetovni vojni koncipiran kot podjetje, ki bo v
fazi elektrifikacije nekdanje drzave izdeloval vodne turbine in spremljajoo tehnoloSko
opremo. To nalogo je podjetje opravilo odli¢no. Ze po prvi dekadi svojega delovanja se je
spoprijelo z izzivi na mednarodnih trgih in se tam tudi uveljavilo. Z izgubo tradicionalnih
trgov se je velikost podjetja bistveno zmanjSala, klju¢ne tehnologije in osrednje
sposobnosti pa so ostale. Podjetje danes vecino svojih prihodkov realizira na tujih trgih, ki
so klju¢ni za njegov obstoj, rast in razvoj, zlasti zaradi nizkega obsega domacih investicij.

Litostroj Power je popolnoma projektno orientirano podjetje, standardnega ali v celoti
ponovljivega izdelka prakticno ni. Vsak nov projekt zahteva razvoj novega izdelka,
izjemoma so nekateri deli ponovljivi, drugace je na storitvah; vse je odvisno od tega v
katero SPP izdelek spada. Pristopi za neko SPP oz. skupino izdelkov so drugacni kot za
drugo, enako velja za trge. Pri konkretnih projektih gre za konglomerat tehnik in pristopov
za katere veljajo vsi v nalogi navedeni pristopi, po drugi strani pa vsako SPP zahteva njej
prilagojene strategije. Razumevanje nacina delovanja vsakega posameznega SPP in s tem
uporaba ustreznih pristopov se manifestira v fazi uresni¢evanja in vodi k njihovi
uspesnosti.

Analize okolja kazejo na Stevilne priloznosti, katere proucevano podjetje lahko izkoristi za
svoj obstoj, rast in razvoj. Dejavniki in priloznosti zunanjega okolja se hitro spreminjajo,
geografsko so razprSene, panoga se je v zadnjih desetih letih preobrazila in spremenila,
poleg tega se mora podjetje odzivati tudi na nevarnosti, ki mu pretijo iz zunanjega okolja.
Investicije v obnovljive vire energije bodo v prihodnosti visoke, v hidroenergetiko bodo
celo druge po velikosti merjeno z velikostjo finan¢nih vlaganj. Prednosti podjetja so
taksne, da se lahko na priloznosti u€inkovito odzove na temelju predlaganih celovitih in
poslovnih strategij. Naslednja faza strateSkega managementa je faza uresni¢evanja strategij
ter spremljanje in kontrola. Kljuéno je razumevanje poslovnega cikla povezanega s
strategijo in izvajanjem ter vedenje kakSna orodja uporabiti pri vsaki fazi tega cikla za
doseganje ohranljive konkurencne prednosti podjetja.
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PRILOGA






PRILOGA 1:

Tabela 1: Seznam v nalogi uporabljenih kratic

Kratica Pomen kratice

SPE Strateska poslovna enota

SWOT analiza Analiza prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti
SPP Stratesko poslovno podrocje

R&R Razvoj in raziskave

BCG Boston Consulting Group

OECD Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj
ROE Dobic¢konosnost kapitala

ROA Dobickonosnost sredstev

USD Ameriski dolar

CAD Kanadski dolar

mio Milion

€ Evro

t Tiso¢

EU Evropska unija

ZDA Zdruzene drzave Amerike

OVE Obnovljivi viri energije

DPN DrZavni prostorski naért

GW Gigavat

MW Megawat

GWh Gigavatna ura

TWh Teravatna ura

BTU British thermal unit, britanska enota za toploto
HE Hidroelektrarna

mHE Mala hidroelektrarna

SE Soncna elektrarna

VE Veterna elektrarna

BP Bioplin

LBM Lesna biomasa




