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UvoD

Vsebina naloge je strateSka analiza Skupine Ledi@ek za podjetje, ki ponuja celovite reSitve
na podréju razvoja in proizvodnje lesno obdelovalnih stvoje tehnoloskih linij za podiga
lesarstva visoke tehnoloSke zahtevnosti. Podjetj@gstalo iz obrtne delavnice in ima zelo
bogato druzinsko tradicijo. Najprej so se ukvarpalizdelavo sodarskih strojev in drugih
manjSih skobeljnih strojev in naprav za obdelasalea posamezne uporabnike. Pod vodstvom
vnuka ustanovitelja, g. Pavla Ledineka, ki kot giaglirektor vodi podjetje tudi danes, so se
usmerili v izdelavo vgih skobeljnih strojev za industrijske porabnike rerultat je bil zelo
hitra rast podjetja. Danes spada med velike drzzlb&im prometom okoli 30 milijonov evrov
in z ve& kot 300 zaposlenimi (Zakon o gospodarskih druzZ&BD-1), 2006). Gre za podijetje,
ki je izrazito izvozno usmerjeno in deluje predvseatrgih Evrope, nekdanje Sovjetske zveze
in Amerike.

Brez zadrzkov lahko zatrdim, da gre za zelo uspggjetje, ki je v zadnjendasu dozivelo
izreden razvoj. Zdi se, da je podjetje v svojenvofiz in rasti doseglo stopnjo, ko je nadaljnja
rast pogojena z ustreznimi prilagoditvami in sprethami. Oldasno je v podjetju zaslediti
neformalne kritike planiranja in predpostavke o zkeriZenih rezervah v podjetju ter
nevarnostih, ki se zaradi recesije danes kazejoetosnem gospodarstvu. Skupina Ledinek
zajema podjetja Lestro Ledinek d.o.o., Ledinek mdeg d.o.o., predstavniStvo Ledinek v
Rusiji, ter prodajni predstavnistvi Ledinek Masatinund Anlagen Bleiburg in Ledinek TEC
Gmbh Blro West.

Stevilni so primeri podjetij, ki so zaradi samozsit@ga vztrajanja pri utenem, sicer
uspesSnem rianu poslovanja v njihovi nedavni preteklosti, inradi neustrezne menedzerske
odzivnosti na trzne spremembe ter nezmoznosti reepjilagoditi oziroma spremeniti tok
dogodkov v korist podjetja, zasla v krizo ali vsiapSem primeru morala celo prijaviti &g
Primer, ki se mi je posebej vtisnil v spomin, je@dha ameriSkega izdelovalca koles Schwinn.
Podjetje je ustanovil nemski emigrant Ignaz Schwileta 1895. V Sestdesetih letih
najuspesnejSi izdelovalec koles in trzni vodja naeaskem trzi8u je z&el v osemdesetih
izgubljati trzni delez. Proti koncu desetletja doarelike izgube in podjetje v letu 1992 so
prijavili ste¢aj. Odgovor vodstva na vpraSanje o njihovi konkarefMi nimamo konkurence,
mi smo Schwinn“ (Hunger & Wheelen, 1996, str. 2yv@d sam zase. Taksni in podobni
primeri kazejo na pomen ustreznega strateSkeganjeogedietij.

Pri prebiranju literature s podija strateSkega upravljanja in poslovodenja lahkatagmo, da
skoraj ni avtorja, ki ne bi poudarjal dinamike mosiega okolja in pomena sposobnosti
podjetja, da prepoznajo in se prilagodijo tej ditkamNepredvidljivi prihodnji razvoji in
rast@a turbolenca okolja postavljajo igro, ki ji pravinpmslovanje, vse bolj na spolzek led
negotovosti. Negotovost okolja je tista dimenzig, sili, usmerja in ustvarja potrebo po
neprestanem spremljanju vsega dogajanja v zvezodjefpem. Lahko ga definiramo kot
kombinacijo stopnje kompleksnosti in stopnje sprernev  zunanjem okolju organizacije
(Hunger & Wheelen, 1996, str. 83).

Skozicas se je dinamika zunanjega okolja podjetij nepresstopnjevala in v danasnje&iasu
se podjetja skaljejo s precej bolj spremenljivim in negotovim glkoh, kot je bilo to v
preteklosti.

Cilj naloge je podrobna strateSka analiza Skupiedinek, ki bo narejena na podlagi priporo
teorije in dobre prakse. Uporabljena so orodjescise v preteklosti Ze pokazala kot dobra za
uporabo pri stratesSkih analizah podjetij. Pri t&tmateSkem auditu® so analizirani posamezni
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elementi, ki nastopajo v procesu strateSkega uprgal in poslovodenja. Na podlagi
subjektivne presoje, sem daldjigpoudarek tistim delom tega procesa, za kateenjogem, da
so z vidika trenutne situacije najbolj pomembni.

Opravljena bo torej celovita ocena Skupine Ledir@&lovita ocena podjetja je sestavni del
procesa strateSkega upravljanja in poslovodenjanj& i&emo in zaznavamo poslovne
(razvojne) probleme podjetja in nam daje temeljpraces strateSkega planiranja. Lahko jo
opravimo na tri osnovne tiae (P&ko, 1996, str. 133):

- klasen n&in oziroma z analizo prednosti in slabosti ter peslh priloznosti in
nevarnosti, imenovan tudi SWOT analiza,

- portfeljska analiza,

- analiza na osnovi verige vrednosti.

V nalogi je poudarek na analizi matega podjetja v Sloveniji, medtem ko so razmerja me
matico in prodajnimi podjetji ter predstavniStvortuyini na kratko raglenjena.

Namen naloge je skozi proces strateSke analizeeppadpridobiti in podati informacije, na
katere se bo lahko najviSje poslovodstvo oprlooptikovanju strategij oziroma pri strateSkem
odlo¢anju o nadaljnjem razvoju podjetja.

Izhodi&e za izdelavo naloge temelji na teateéim raziskovanju literature s podj@
strateSkega menedzmenta. Poleg strokovnih revgdsggja dejavnosti in drugih virov, sem
informacije pridobil tudi na neformalen &ia iz razgovorov z zaposlenimi in s poslovodstvom.
Pomemben vir informacij je predstavljalo tudi imergradivo in obstojge formalno izrazene
strategije v podjetju.

Pri nalogi je bila uporabljena metoda sklepanjespldSnega na posaino (deduktivna) in od
posaménega na sploSno (induktivna). Kot osnovna metodadgaporabljena SWOT analiza
podjetja, ki jo literatura na podfj strateSkega menedzmenta ponuja kot prijem zavitel
analizo podjetja.

Magistrska naloga je v grobem razdeljena na pebvdeV prvem delu je opredeljena
problematika in namen naloge. Sledi te@ratdel, v katerem so prikazani razli pogledi na
proces strateSkega upravljanja in poslovodenja §S&Hprijemi za celovito oceno podjetja. V
praktcnem delu naloge je izvedena predstavitev in cedosgitaliza podjetja ter v zakdku
povzetek ugotovitev.

V teorettnem delu i&em odgovor na vpraSanje, kaj je strategija in sdonéan na teorethe
osnove za praktho izvedbo celovite ocene podjetja. Razumevanja pggcesa se mi zdi zelo
pomembno za kakrSnokoli resno raziskovalno deltemapodrdju in daje osnovna izhodid
za nadaljnje delo.

Pri iskanju odgovora na vpraSanje, kaj je strates&hedzment, so najprej obravnavane Stiri
osnovne Sole SUP-a in konvencionalen ter nekonweatén pogled na SUP. Nadalje so
prikazani nekateri z&dni modeli in opredeljene faze SUP-a. Teametidel je zakljgen s
prikazom razknih prijemov, ki se uporabljajo za celovito analadjetja.

V empiricnem delu naloge je najprej predstavljeno podjetjejegov zgodovinski razvoj. Sledi
analiza okolja podjetja, ralenjena na SirSe in ciljno (panoga). Cilj analieaugotoviti trenutno
stanje, trende in pfakovanja v poslovnem okolju podjetja. Narejen @ faregled pomembnih



ugotovitev Ze izdelanih analiz poslovanja podjega pregled vizije in poslanstva, ki kot
planske predpostavke vstopajo v proces strateSkegadZzmenta (Rko, 1996, str. 119).

Pri analizi SirSega okolja sem se osredibtua tiste elemente, ki bi lahko pomembno vplivai
poslovanje podjetja v nekem prihodnjem (krajSemadalijSem)casovnem obdobju. Analiza
panoge je narejena po metodologiji Porterjevihipginic privia&nosti panoge.

Na osnovi ocene prednosti in slabosti ter z up@stieyn predvidenih sprememb v zunanjem
okolju podjetja so ocenjene Se moznosti in nevdrnés se kazejo podjetju v prihodnosti.
Ocenjeni kljwni faktorji maei in priloznosti so, ob upoStevanju ocenjenih skibim nevarnosti,
osnova za izdelavo SWOT matrike.

V zaklju¢ku naloge so povzete in poudarjene glavne ugotevitv

1 STRATESKQ UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE TER PRIJEMI
ZA STRATESKO ANALIZO PODJETJA

Poznavanje razinih pogledov na strateSki menedzment se mi zdi pdomne, ker daje podlago
za lazje odldanje o ustreznosti prijemov strateSkega upravljanjgposlovodenja, ki se
prakticirajo v nekem podjetju.

1.1 Pogledi na proces strateSkega upravljanja in posl@mdenja

Poskus enozrae definicije strategije bi bil zelo nehvalezentetko izvedljiv, saj pojma
strategije ni mogée enostavno razloziti. SkozZas in @& posameznih avtorjev so se nathre
porajali razléni pogledi na ta fenomen, kar obravnavam v nasésdigoglavju.

1.1.1 Pogledi razlicnih Sol

Moj namen ni posebej nat&mo razlenjevati vsako posamezno Solo, ampak jih bom atk&r
predstavil z vidika dveh, v osnovi si hasprotifjopogledov.

Mintzberg pojasnjuje razlne poglede na proces oblikovanja strategij in rastateSkega
menedzmenta z desetimi Solami. Razvrsti jih na, $olgo po naravi preskriptivne in na tiste, ki
S0 po naravi bolj deskriptivnhe. Kot samostojna sy Se konfiguracijska Sola, ki poskusa
zdruzevati elemente posameznih Sol v ta#h stopnjah razvoja organizacije. Prve
(preskriptivne Sole) zajemajo konstrukcijsko Satojo planiranja ter pozicijsko Solo, druge
(deskriptivne Sole ) podjetnisko, kognitivho Sofmlo wenja, polittno, kulturno in okoljsko
Solo (Mintzberg, 1998, str. 4-7).

Kot navaja Mintzberg, se preskriptivhe Sole ostetljo predvsem na e, kako naj bi se
strategije oblikovale (neko idealno stratesko v@senmedtem ko deskriptivne Sole
pojasnjujejo, kako strategije dejansko nastanejo.

Brez dvoma so imele vse tri preskriptivne Solekvegpliv in podporo v teoriji in tudi v praksi.
To Se posebej velja za konstrukcijsko Solo, kigaMintzbergu (1998, str. 24) najpomembneje
vplivala na razumevanje procesa oblikovanja stipt€jede na to, da ponujajo analén
pristop in pot do formalno izrazenih strategij, nghova priljubljenost seveda razumljiva.



Podrobne zndlnosti za vsako posamezno Solo si lahko bralecamingje prebere v
Mintzbergovem delu “Strategy Safari“ (Mintzberg 989.

1.1.2 Stiri osnovne Sole strateSkega upravljanja in posimdenja po Whittingtonu

Whittington pozna Stiri Sole strateSkega menedzen@®t Whittington, 1993).

Klasiéna Solazagovarja racionalen in zavesten pristop k strateskplaniranju. Oblikovanje
strategije po tej Soli poteka po vnaprej zamishemiavilih in postopkih in se ponuja kot neki
univerzalni model delanja strategij. Strategu sovolgp doloena analitina orodja in prijemi,
ki so splosno veljavni in priznani. TakSna je nangr SWOT analiza in Porterjev pristop k
analizi strukture panoge.

Strategije so formalno izrazene z jasnimi, dolganmi cilji. Formulacija in kontrola strategije
je primarna naloga glavnega direktorja, medtemekoj¢gna implementacija naloga operativnih
menedzerjev. Glavni cilj, ki mu organizacije sledije maksimiranje dobka. Kljucno obdobje
te Sole je bilo v Sestdesetih letih (Whittingto®93, str. 11-17 in str. 40f e se naveZzem na
Mintzbergove Sole o strateSkem menedzmentu sovdadgen pristop z n&li preskriptivnih
Sol.

Procesna Solge skepténa glede naslanjanja na racionalnost pri izdelaieygij. Ta proces je
vedno proces omejene racionalnosti, kar izvira igeinih omejitev in prepéanja, da so
rezultati analize okolja in ostalih analiz vednaymgni k nepopolnosti in nekompletnosti. To
enostavno izvira izloveske narave. Naslednja osnova procesne idgbgm] mikropolitike v
organizacijah, po kateri je strategija tudi plodlifptnega kompromisa. Svet je préve
kompleksen in poln presetenj, da bi ga bilo moge predvideti vnaprej. Potrebno je delovati,
se Witi iz izkuSenj in se stalno prilagajati. Proce®wanja strategije, kot razlaga Mintzberg, je
kontinuiran proces prilagajanja, kjer sta formykan implementacija tesno prepleteni. Kijo
obdobje nastajanja te Sole je bilo v sedemdes¥fifit{ington, 1993, str. 22-27 in str. 40). Iz
navedenega lahko sklepamo, da se procesni pogleblikavanje strategije ujema s pogledi Sol
porajaj@e se strategije.

Evolucijska Sola prav tako kot procesna zavea sposobnost menedZerjev za racionalno
planiranje in oblikovanje strategij. NajboljSo s&@ijo v dol@&enem okolju izbere trg in ne
menedZerji. Prezivetje na dolgi rok zagotavlja desge maksimalnega da@hka in tiste, ki niso
konkurergni bo izlctil trg. Trgi so po tej teoriji prewekonkurerni in ucinkoviti, da bi bilo
mogaie dosegati konkuréne prednosti na dolgi rok in vsaka kratkora strategija, ki daje
dolocene prednosti, bo hitro posnemana s strani konkergalavna konkurema prednost po
O. Williamsonu je relativhadinkovitost, ki zahteva od menedZerjev osredetmst na stroske
v proizvodnji, distribuciji in organizaciji. Po elijski teoriji bo winkovit pristop pri delanju
strategije eksperimentiranje z ¢veazlicnimi majhnimi iniciativami tercakanje, katera bo
obrodila sadove - najboljSo strategijo bo izbrakmlge samo. Znélno obdobje te Sole je v
osemdesetih letih (Whittington, 1993, str. 17-22tin 40).

Sistemska Solapodobno kot klagha verjame v sposobnost organizacij za planiranje i
ucinkovito delovanje znotraj njihovega okolja. Po mjeazlagi kultura ter ekonomski in
druzbeni sistemi, v katere so podjetja vpeta, @gtge vplivajo na postavljanje ciljev in
strategij. Maksimiranje dotka ni ve& glavni cilj in postane le eden izmed ciljev orgadije.
Whittington kot primer navaja tradicionalne razlikestrukturi anglosaksonskih in japonskih
kapitalskih trgov. Pri prvih deldarji nimajo neke posebne lojalnosti do vodstvapaldjetij,
Zelijo ¢im vegji donos in s tem se vrSi pritisk na podjetja peeganjwim vegjih dobickov na
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kratki rok. Po drugi strani so na Japonskem daljii vzajemno povezani s "keiretsu"
skupinami (zveze bank in podijetij), ki so tradi@tmo bolj potrpeZljivi in lojalni. Pregled e
kot 500 ameriskih in japonskih podjetij v osemd#sgt pokazal, da sta za ameriSka podjetja
dale najpomembnejSa cilja donos na investicije in gamge vrednosti delnic. Pri japonskih
podjetjih je prvo mesto zasedel trzni delez, talledita donos na investicije in delez novih
proizvodov. Sledijo Se Stevilni drugi cilji, ki sge po pomembnosti uvrstili pred vrednostjo
delnic. Kljutno obdobje njene popularnosti so devetdeseta\létetijngton, 1993, str. 28-40).

Navedene Stiri teoréte Sole strateSkega upravljanja in poslovodenj&olatpredelimo z
vidika procesa ali vidika ciljev.

Z vidika procesa gre za dve diametralno nasprotni dimenziji: proocgsmerjenega
premiSljevanja (klagha in sistemska Sola) proti procesu porajanja egijat (evolucijska in
procesna Sola). Zvidika ciljiev gre za usmeritev k maksimiranju déka (klaséna in

evolucijska Sola) proti bolj pluraligthim ciljem (procesna in sistemska Sola) (GlorialLke,

1995, str. 159).

Prav tako lahko Whittingtonove Sole opredelimo gledh razumevanje strateSkega miselnega
procesa, kot ga raleni Bob de Wit. Gre za dva nasprottgosi pogleda na "delanje" strategije:
paradoks logike proti kreativnosti oziroma racioalogicnega razmisljanja proti generativno

- kreativnemu razmiSljanju (De Wit, 1998, str. @®.7 Z vidika racionalno- lognega
razmiSljanja lahko razumemo klaso in sistemsko Solo, medtem ko z drugega, eviskein
procesno Solo.

1.1.3 Konvencionalni in nekonvencionalni pogled na strat&ko upravljanje in
poslovodenje

Za konvencionalno modrost v strateSkem menedzm@tdaoey oznéuje vse tiste razlage in
pristope, ki poudarjajo neko “"pravilno" pot, kakajrbi se strateSki menedzment uspesno
prakticiral. To konvencionalno modrost sprejemakeelefina menedzerjev ter svetovalcev in
je tudi najbolj prisotna v strokovni literaturi modraja strateSkega menedzmenta (Stacey,
1993, str. 17).

V modelih konvencionalnega strateSkega menedzment&ot ga v poenostavljeni obliki
prikazujeta Mintzberg in Stacey je proces oblikgaarstrategije léen od njenega
uresnéevanja. V Mintzbergovem (1994, str. 82) modelu isledblikovanju strategije
(opredelitev dolgorénih ciljev in izbira strategij) urestevanje ( izdelava programov,
predr&unov in njihova izvedba. Model, ki ga kot konvemani strateSki menedzment
izpostavlja Stacey (1990, str. 61), je razdeljerdwa Iaiena procesa: analizo in uresanje
(akcijo). Osnova za izdelavo strateSkih planovzgelano poslanstvo, nhamen in nadtam
opredeljeni cilji, ki jih Zeli organizacija do&enekje v prihodnosti. Opredelijo se sploSne in
SirSe smernice, ki se jim organizacija zavezermpo v prihodnosti sledila. Proces je izrazito
analitcen ter se osredala na obstoge stanje poslovanja, trg in konkutee sile. Za
dolgorano stratesko planiranje se zahteva uporaba formahuicedur, préemer se z uporabo
znanih orodij dol¢ijo glavne prednosti, slabosti, priloznosti in nen@sti. Koreni rezultat je
izdelan dolgoroéni "veliki" strateski plan; hierarhija planov, kosusmerjeni v prihodnost, so
notranje konsistentni in izrazajo skladnost medimizunanjim okoljem podjetja. Po njemu naj
bi bila glavna naloga strateSkega menedzmenta jakyearz dolgoronimi in "vecjimi” izzivi za
podjetje (Stacey, 1990, str. 13).



Lahko ugotovim, da se pojem konvencionalnega stketga menedzmenta nekako navezuje na
strateSke Sole preskripcije oziroma na Klagiin sistemsko teorijo strateSkega menedzmenta.
V nasprotju s konvencionalnim pristopongkonvencionalni strateSki menedzmentzavra&a
uporabo dolgorénega planiranja kot & obvladovanja in kontrole organizacije v negotovi

in dinamenih situacijah. Stacey ga zaradi stalnega in nefuledega spreminjanja v sodobnem
poslovnem svetu opredeljuje kot nerealnega, negredda in v bistvu statnega. Ponuja sicer
uporaben pristop in vpogled pri nastopu tezav kangu odgovorov, vendar je kot oblika
kontrole pri obvladovanju sprememb danasSnjega dirs@ga poslovnega sveta popolnoma
neustrezen (Stacey, 1990, str. 14).

Zn&ilnosti nekonvencionalnega strateSkega mendezmeotzete po Staceyu, so (Stacey,
1990, str. 16-17):

- strateSki menedzment ni oddvojen od @dlga in izzivov vsakodnevnega poslovanja,

- strategija ni neke vrste hierarhija dolgémdh planov s togimi in fiksnim poslanstvi ter cilji
Nastane kot posledica izzivov, ki se pokazejo omgaji. Pomeni n&n, kako se s
posameznim izzivom spoprijema, kaze se v inovativelksperimentih, ki jih vpeljuje, v
podjetniStvu in v igri poslovanja, ki jo igra,

- strateSki proces je, bolj kot analégn in formalen, intuitiven in politen. Klju¢ do pravega
strateSkega menedzmenta §enkovit politicen sistem v poslovanju, ki pomeni vizionarsko
vodenje, odlénost in &inkovito timsko delo,

- okolje je preveé negotovo, da bi lahko strateSki menedZzment uspgBakticirali z
dolgoranim planiranjem. Biti v kondiciji in fleksibilen zidika kontrole zahteva razvoj
ucinkovitega analitinega kontrolnega podsistema za vsakodnevno poséovRrav tako je
treba hkrati razvijati visokodinkovit politicni podsistem, ki omogd@ inovativno vedenje
in inovativno eksperimentiranje ter igranje dinanif poslovnih iger,

- razlikovanje med vlogami na nivoju podjetja in mwlih enot, z vidika njihovega
prispevka k procesu formalnega planiranja in paglanja planov, ni ustrezno. Oba nivoja
sta tesno prepletena v enem pétigm procesu, ki dejansko détostrategijo.

Ce se naslonim na Staceya (1990, str. 20), gre eatien, intuitiven in podjetniski tan
(nekonvencionalni pogled) po eni, ter razumski i@aalni) pristop in planiranje
(konvencionalni pogled) po drugi strani. Kot poydaStacey, uspeSna praksa poskusa
kombinirati oba pristopa glede na okeiite.

Podjetja se pri poslovanju neprestano ¢sgm z razlénimi situacijami. Pri vsakodnevnem
("day-to-day) menedzmentu in v kratkemdasovnem obdobju praviloma previaduje stanje
zaprtih — lazje obvladljivih sprememb. Zcamjem in stopnjevanjem sprememb ¢ssovni
okvir, v katerem nastopajo "zaprte" ali "obvlad§iV situacije krajSa in poslovanje ima oprauviti
Z neomejeno spremenljivimi okoti®ami (Stacey, 1990, str. 30).

Po Staceyu obvladovanje tako ramlh situacij terja razéine sisteme kontrole, ki s svojimi
zn&ilnostmi predstavljajo diametralno povsem naspropaditeve. V obvladljivem stanju
sprememb bo uporaben konvencionalni strateSki n#nedt, kadar pa se stgemo z
negotovostjo ter spremembami, ki so nepredvidljiveneznane, bo edina prava alternativa
nekonvencionalni strateSki menedzment. Pogoj zaedmp prakticiranje le tega pa je
vzpostavitev ustrezne kratk@rme kontrole, oziroma  stalen razvoj in izboljSeean)
menedZerskega informacijsko kontrolnega sistema,u&akovito obvladovanje tekm®ga
poslovanja oziroma zaprtega stanja sprememb.



1.2 Izbrani modeli strateSkega upravljanja in poslovod@ja ter opredelitev
procesa

Stevilni modeli s podi§a strateSkega menedzmenta posku3ajo na swij m@kviriti in v
poenostavljeni obliki prikazati sestavine stratggkeapravljanja in poslovodenja. Glede na to,
da preskriptivne Sole ponujajo pot in formalizem gilikovanju strategij, ne presete da je
vecina teoreitnin modelov povezana prav s to modrostjo, Se ppsebeeli konstrukcijske
Sole oziroma Sole planiranja.

Kot pravi Mintzberg (1998, str. 49), si jedrea teh modelov podobna; vsi izhajajo iz osnovne
ideje o SWOT analizi ter obsezni uporabi anaiith tehnik in metod, izbiri jasnih ciljev in
oblikovanju programov ter predmanov. Poglejmo si nekaj takSnih modelov.

1.2.1 Steinerjev model

Iz Steinerjevega modela (glej slikol) izhaja, dézjeodie za strateSko planiranje opredelitev
temeljnih smotrov in namena organizacije, Pemer se poudarja vpliv vrednot najviSjega
poslovodstva. Proces strateSkega planiranja temeljiobsezni formalni analizi ter oceni
prednosti in slabosti, priloznosti in nevarnostidjgdja. 1z SirSega namena izhaja celotna
hierarhija ciljev na strateSkem ali dolgonem, srednjermem in kratkorénem oziroma
izvedbenem nivoju (Mintzberg, 1994, str. 47-49).

Kot je razvidno iz slike 1, je proces strateSketmnipanja raglenjen v hierarhijo planiranj s
strateSkim planiranjem na vrhu, ki mu sledi srechdjeo ter kratkoréno planiranje.

Slika 1: Steinerjev model strateSkega menedZzmenta

’— predpostavke—‘ ’— planiranje | | izvedba in kontrola—‘

planske
¢ A A tudije A A A
temeljni
organizacijski
ekonomsko-socialni _ A 4
namen > strateSko srednjerdno kratkor@no
planiranje in planiranje in planiranje in
t __ plani plani plani v y
vrednc|>te cr)lgjs\fjjega I I_ - 75{\/ ----- p - I -- I— - k_re_u‘l_<_ ---- ] - organizacija| kontrola in
poslowvt a poslanstvo elni cil or@ni cilj i vrednotenje
dolgorani [ delne politke*®]  postopki Me> za;:z\r/]((e)?/bo ™ panov ]
¢ cilj delne strategile | takticni plani
politike izvedbeni 4 4
ocena zunanjih > strategije plan
in notranjih priloznosti in A
nevarnosti, ter prednosti jn
slabosti podjetja
t v v | izvedbene y
Studije

Vir: H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strateglanqning, 1994, str. 48.



StrateSko planiranje obsega oblikovanje poslanstva, dolgmia ciljev, opredelitev politike
delovanja in strategij. Vanj so zajete vse aktithwsvsi rezultati, ki se nanasajo na celotno
podjetje. To so na primer nivo déka, investicije, organizacija, odnosi z zaposlenmainosi z
javnostjo, proizvodnja, trzenje, finance, tehnomaknogljivosti, pravne zadeve, usposabljanje
in izbira menedzerjev, poléne aktivnosti in podobno.

Srednjeroéno planiranje je proces, v katerem se izdelajo detajlni in obsedanipza
posamezna funkcijska podja podjetja. Pri tem se odia o razporejanju virov podjetja za
dosego ciljev skladno s politikami in strategijapodjetja. Srednjekmi programi in plani
obicajno pokrivajo obdobje petih let. Po potrebi seygako leto preverjajo in prilagajajo.

Kratkoro ¢no planiranje zajema razvoj nat&nih planov za posamezna funkcijska pagio
Obsega izdelavo taktih planov in kratkorénih ciljev ter predréunov za posamezna podja
poslovanja.

UspesSno urestevanje strategij po Steinerju zahteva njihovoclemtev na posamezne
podstrategije. Te so atajno razvite na treh nivojih: strategije na nivgjadjetja, poslovne
strategije in funkcijske strategije (Mintzberg, #98tr. 53).

1.2.2 Model Andrewsa

Model Andrewsa sledi premisam konstrukcijske Sptekateri je strateSki proces rezultat dveh
lo¢enih in v bistvu medsebojno povezanih procesovikobanja in uresrievanja strategij
(Slika 2).

Slika 2: Model strateSkega menedZzmenta po Andrewsu

A 4

OBLIKOVANJE URESNICEVANJE

(Odlctanije -kaj delati?) |« (Doseganije rezultatov)
— 1. Identifikacija priloznostiin __, —> 1. Organizacijska strukiurain <——
tveganja razmerja:
ST RAT EG IJA Delitev dela
PODJETJA Koordinacija posameznih
L 2. Dologitev materialnih, odgovornosti
tehninih, finarénih in —> Informacijski sistem
vodstvenih virov podjetia
Zasnova namenol 2. Organizacijski procesi in «
in politik, ki vedenje:
| 3. Osebne vrednote in teZnje dologajo Standa{Q| in merjenje
najviSiega poslovodstva —* organizacijo in Motivacija in vzpodbude
njeno poslovno Kontrolni sistem
areno Izbira in razvoj menedZerjev
4. Priznanje neekonomske
— odgovornosti do druibene_> <«— 3. Najvi§je poslovodeng——»
skupnosti StrateSko
— Organizacijsko
Osebnostno

Vir: B. De Wit, Strategy synthesis: Resolving ®mgt paradoxes to create competitive advantage,1€®. 91.

Po Andrewsu je strategija vzorec otitev, ki dolata osnovni smoter in namen delovanja
podjetja, definira njegovo poslovno pod cilje, politike in plane za dosego teh cilj@rav
tako opredeljuje vrsto organizacije, kakSna jean@ Zeli postati (ekonomski in socialni vidik)
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in njen ekonomski ter neekonomski doprinos vseneaekom podijetja. Z dolenega vidika
ostaja del teh odtdtev nespremenjen skozi daljSe obdobje (npr. zawestakakovosti ali visoki
tehnologiji in podobno), po drugi strani pa se mieastrategije spremeniti, preden se spremeni
zunanji svet (proizvodni proces ali proizvodni prag in drugo) (De Wit, 1998, str. 86).

Oblikovanje strategij je logen in analitten proces, ki zajema identificiranje priloznosti in
nevarnosti v okolju podjetja. Izlt8ne alternative predstavljajo mozne strategije, kegdrimi

se podjetje odka na podlagi ocene svojih prednosti in slabostzieoznosti obstojgh virov

in sposobnosti, ki jih ima. Pri izbiri strategijreggo pomembno vlogo osebne vrednote in cilji
najvisjega poslovodstva, kot tudi lokalne skupnosgiroma préakovanja druzbe.

Ucinkovito in uspeSno uresfevanje zahteva ustrezno organizacijo. Potrebnasjeeana
organizacijska struktura, zc¢mkovitim informacijskim sistemom, ki omoga koordinacijo
aktivnosti, ter ustrezni procesi kontroliranjanierjenja dinkov, vodenja in motiviranja.

1.2.3 Hunger in Wheelnov model

Model Hunger in Wheelna prav tako sovpada s smammickonstrukcijske Sole. Proces
strateSkega menedZzmenta avtorja razdelita na 68rnovne elemente: analiza okolja,
oblikovanje strategij, urestevanje strategij ter spremljanje in kontrola (Sia

Slika 3: Hunger in Wheelnov model strateSkega manedta

Motrenje Oblikovanje strategij Uresnievanije strategij || Spremljanje
okolja > in kontrole

Zunanje Poslanst\/e—+
Druzbeno Cii —3
okolje Stratedi
Cilino aleg
okolje Phiiti !
Notranje Programi—,
Struktura Budzeti—y
Kultura Postop v
Resursi Poslovanje

A A A A A A A
4 A 4

Povratna povezava
Vir: D. J. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic Manawt (5" ed.), 1996, str. 10.

Rezultat analize okolja so izkene prednosti in slabosti ter priloznosti in newastn(SWOT),

ki predstavljajo pomembne strateSke dejavnike pjadjblaslednji faza je oblikovanje strategij
in politik, ki v osnovi izhajajo iz predhodno obtikanega poslanstva. Sledi uréswanje
strategij ter v koéni fazi spremljanje in kontrola doseZzenega. Modeddptavlja stratesko
upravljanje in poslovodenje kot kontinuiran prosegovratno zanko, ki zagotavlja ustrezno
kontrolo aktivnosti podjetja.



1.2.4 Pu¢kov model

StrateSko upravljanje in poslovodenje pailRuje proces, ki ga tvorijo izdelovanje planskih
predpostavk za strateSko planiranje, proces plajaira ozjem pomenu in uresevanje ter
kontrola uresriievanja strategij (Slika 4). Model ponuja légm prijem pri raziskovanju kot tudi
pri izvajanju procesa strateSkega upravljanja sigamdenja v podjetju.

Slika 4: Model strateSkega upravljanja in poslovadepo Puku

Planske Proces strateSkega planiranja Uresnicevanije
predpostavke in kontrola
Ocenjevanje Takticno

Okolja Celovito |Postavijanje| Razvijanje [Ocenjevanje|| Planiranje
ocenjevanje| planskih strategij: strategij o
podjetja: ciliev Programiranje

Analiza .

poslovanja ||Prednostiin celovitih In PredraCunava
slabosti in -nje
poslovnih izbira )

Vizija in PriloZnosti {ugotavljanje Kadrovanje

poslanstvo in planskih | funkcijskih Usmerjanje
nevarnosti |  vrzeli Kontrola

Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanje, 1996, str. 119.

Model zelo nazorno in celovito prikaze posamezrstastne procesa strateSkega upravljanja in
poslovodenja. Tudi zanj lahko ugotovimo, da sovpsdamernicami konstrukcijske teotete
Sole.

1.2.5 Proces strateSkega odkanja in faze strateSkega upravljanja in
poslovodenja

V poglavju o pogledih na strateSki menedzment s&ztkcne poglede na ta proces zaokroZil z
dvema nasprotufima si konceptoma (konvencionalni / nekonvencionalRazumski pristop”

k strateSkemu menedzmentu je prikazan s posamemnadeli SUP-a. Iz teh modelov bom
izhajal pri¢lenitvi procesa strateSkega othmja na posamezne faze, ggmer se bom naslonil
predvsem na Rlov model strateSkega menedzmenta.

Izhajaja iz prikazanih modelov sem proces strateSkega niemexta radenil na Stiri faze
(Slika 5). Fazi izdelave planskih predpostavk stethze strateSkega planiranja, urésmanja
strategij in kontrole urestgvanja, ki spominjajo na Demingov krozni procesodalhja
(planiraj — naredi — kontroliraj — deluj).

Kot je prikazano na Sliki 5, 2anja proces strateSkega menedzmenta z izdelavekgtan
predpostavk, ki vstopajo v proces strateSkega qaaja. Ta skupaj s fazami uresewanija ter
spremljanja in kontrole tvori krozni proces. Lahf@ primerjamo s procesom odiémja, ki se
neprestano odvija. Posamezne faze so med sebojpesrezane in soodvisne; vsaka nadaljnja
je posledica predhodne in glede na rezultate ppekoatne povezave vpliva na predhodno.

Izdelava planskih predpostavk zajemaoceno okolja in obstojfega poslanstva ali vizije,
obstoje&ih ciljev, strategij, politik in podobno.
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Slika 5: Proces strateSkega menedzmenta
Stratesko
/ planiranje \
lzdelava planski Uresnéfzvanj X
predpostavk strategij
Spremljanje /
in kontrola

Ugotovitve vstopajo kot ugotovljena dejstva ali kptedpostavke vfazo strateSkega
planiranja. Pridobljene informacije se v tej fazi strukturirajauporabno obliko, préemer se
izdela ocena prednosti in slabosti podjetja in ac&onkuretinega okolja.V tem delu se
oblikujejo planski cilji podjetja in prav tako tugilanski horizont. Na podlagi ugotovitev se
razvijajo alternativne strategijgemur sledi ocenjevanje in izbira ustrezne.

V fazi uresni¢evanja se izdelajo projekti, taktini plani, programi in predtani ter sprejemajo
odlacitve o razporejanju virov. Lahko so to lastni \aili pa jih podjetje pridobi od zunaj. Po
potrebi se odléa o spreminjanju planov in ciljege jih ni mog@e dosegati, ali se pokazejo kot
nerealni. S tem se hkrati ze izvdgza spremljanja in kontrole uresntevanja strateskih
planov, ki dejansko pomeni ugotavljanje dosegamjstawljenih strategij in ciljev, ter sili na
ukrepanje, kadar ti niso dosezeni.

Posamezne faze tega procesa nam dajejo smernistrataSko analizo podjetja. Temeljit
pregled planskih predpostavk bo tako trdna osnavstrateSko analizo podjetja v 0zjem smislu.
Ta dva elementa strateSke analize podrobneje prd@sh v naslednjih dveh poglavjih.

1.3 Planske predpostave

Postavljanje planskih predpostavk obsega pregleievin poslanstva, analizo poslovanja in
analizo okolja podjetja.

1.3.1 Vizija in poslanstvo

Iz posameznih modelov SUP-a je razbrati, da poraesiija in poslanstvo pomembno osnovo,
na kateri se med drugim gradi strategija podjefjalikovanje poslanstva oz. vizije je prva
naloga, ki¢aka glavhega menedzerja v procesu SUP-gk@@uL996, str. 129; Thompson &
Strickland, 1999, str. 27; Stacey, 1990, str. 58).

Pomembno je kevati oba koncepta. Kot navajata Stacey in Thompsenzjava o poslanstvu
nanaSa na sedanje poslovanje podjetja. Pomeniagjzan kza koga se podjetje zavzema, ter
vrednote in prepéanja, ki jim sledi. Vizija je po drugi strani usrjema bolj v prihodnost ter
izraza Zelje in prizadevanja v smislu prihodnjegaéga polozaja, usmeritve podjetja, kulture,
organizacije in podobno (Thompson & Strickland999str. 28; Stacey, 1990, str. 59).
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Pwko poleg omenjenega navaja, da se potreba po ohblifo vizije pojavi najvékrat v
podjetjih, ki so v latentni ali akutni krizi. Lahkizvira iz potrebe po nekih regmo novih
ustvarjalnih strategijah ali pa izhaja iz potrebe madikalni spremembi kulture podjetja.
Pomembno je, da ponuja jasen in prigia pogled na prihodnost podjetja, ki ga zaposladi r
sprejmejo, in s tem predstavlja pomemben motivkicygvod za zaposlene (Bko, 1996, str.
130- 31).

Pri oblikovanju vizije ali poslanstva v podijetju povzel Thompsona, ki ju réenjuje na tri
sestavne dele (Thompson & Strickland, 1999, st329

- dolaitev poslovnega podia v sedanjosti,
- odlaitev o dolgor@nih stratesSkih usmeritvah, ki jim podjetje sledi,
- ustreznost komuniciranja vizije ali poslanstva.

Pri dolo¢anju poslovnega podr@ja podjetje odgovarja na vprasanja, kot so: kakSnespet
kupcev; kaj, katere skupine kupcev; koga in na &aks&in; kako bo zadovoljevalo potrebe
svojih odjemalcev. S tem veliko pove o svojih trg#delkih in odjemalcih in s tem seveda tudi
ze dol@a svojo konkuretno areno. Pomembno je, da ne gre samo za golo lnavedelkov ali
storitev, ampak predvsem, katere potrebe in Zelgcé&v podjetje zadovoljuje. Pri definiranju
poslovnega podtga se postavlja vpraSanje, kako Siroko ga oprad¥litdilo pri tem je biti na
eni strani dovolj ozek, da se uokviri poslovna ar@odjetja in hkrati dovolj Sirok, da pi#
prostor ustvarjalni rasti podjetja (40, 1996, str. 131).

Kako naj podjetje deluje, da bo pripravljena prihodnje spremembe in bo sposobno izkoristiti
nove nastajage priloznosti, se kaze v njegoviziji. Ta naj bi bila realna glede razvoja trga in
konkurergnih pogojev na trgu in prav tako gledieov in sposobnosti, ki jih poseduje podjetje.
Od menedZerjev zahteva tudi ustrezno razvit pogjatnnstinkt, kreativnost in intuicijo o
prihodnjih zmoznostih podjetja. Potrebno je nepnestkreativno razmisljanje o tem, kako
pripraviti podjetje za prihodnost.

Z ustreznim komuniciranjem je treba vizijo ali poslanstvo posredovati zapoisie Kot
navaja Thompson bo, enosmerno komuniciranje redgpedno. Naloga menedzerjev je
spor@ati vizijo ali poslanstvo na &, ki pritegne zaposlene, jih navdaja s ponosom imih
vzpodbudi zavzetost za ure&evanje namena organizacije. Zaposleni naj bi zeeekkvoje delo
in ne prihajali v sluzbo le zaradi opravljanja dela

Pri opredelitvi poslanstva bi se bilo dobro dotaéikrge ostalih deleznikov poslovanja, kot so
zaposleni, deldarji in drugi. Izjava o poslanstvu naj bi sptata zaposlenim, deléarjem in
drugim deleznikom ciljnega okolja razlog obstojanren in za kaj se podjetje zavzema (Ferrel.,
Hartline., 1999, str. 34; Hunger & Wheelen, 1996,%).

Tako opredeljena misija ali poslanstvo podjetjaobnova za gradnjo dolgamega sodelovanja
na podlagi zaupanja vseh deleznikov poslovanja.

Poslanstvo podietja, kot navaja Stacey, je enosoedmjih izhodi& oblikovanja strategije, ki je
zn&ilno za konvencionalni pristop k strateSkemu menegizu. Poslanstvo se ¢hjno nanasa
na kaovost, zadovoljevanje kupcev, na odnos dostapit in dobika ter s tega vidika sovpada

z organizacijsko kulturo, kar pomeni, da je vitgagpomena za obvladovanje vsakodnevnega
poslovanja (Stacey, 1990, str. 9).
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1.3.2 Pregled ugotovitev ze izvedenih analiz poslovanja

V okviru strateSkega upravljanja in poslovodenja kegZe raZlenjevati celotne analize
poslovanja, ki praviloma ocenjuje vse poslovne mavin poslovne funkcije ter poslovni uspeh
in uspesSnost podjetja, ampak gre za to, da protese&kega menedZzmenta opremo na
spoznanja in ugotovitve vseh izvedenih analiz pasiga v podjetju (Ptko, 1996, str. 129).

Ob pregledu obstojeh ciljev nas zanima njihova konsistentnost z wizli poslanstvom in
dolgoranimi cilji podjetja. Zaradi spreminjaj@ga okolja je treba cilje periagtio ocenjevati in
zagotavljati njihovo skladnost z nastalimi spremamb(Ferrel et al., 1999, str. 46).

Izsledki analize poslovanja nam veliko povedo o tkako dobra je obstaja strategija
podjetja. Trden trzni polozaj in dober poslovni eispbosta zelo verjetno pokazatelja dobro
zastavljene in urestg@vane strategije.

1.3.3 Analiza okolja podjetja

Okolje podjetja lahko razdelimo na notranje in zyeaNotranje okolje daje podijetju neke
svojstvene znalnosti, ki se odrazajo preko njegove kulture, resu in strukture. Iz notranjega
okolja ¢rpa podjetje svojo ntoin sposobnosti, ki jih poseduje, in so na voljouparabo. Med
drugim pomeni tudi nan razmisljanja, delovanja in vedenja, ki je za mgdodjetje znélno.

Pri poslovanju se podjetje srge z zunanjim okoljem, s katerim je povezano na r&rie
naine, in ga lahko delimo na SirSe in ciljno okolRovezave podjetja z zunanjim okoljem so
lahko bolj ali manj intenzivne, odvisno od tegak&ana:no zunanji dejavniki vplivajo na
podjetje in s tem na njegovo uspesnost. Te zunsilgeso lahko zelo neposredne in vplivajo
kratkoraino na odlgitve v podijetju, lahko pa so bolj splosne, ki ndiwggo direktno na
kratkoraine aktivnosti, so pa lahko oditne z vidika dolgoronih odlciitev (Hunger &
Wheelen, 1996, str 85). Prve sovpadajo s ciljnindringe z druzbenim okoljem podjetja - glej
Hungerjev in Wheelnov model SUP-a).

1.3.3.1 Sirse okolje
Sire okolje podjetja je sestavljeno iz petih patlipkSlika 6).

Hunger & Wheelen (1996, str. 87) v SirSe okolje jpd ne uvr8ata pet, ampak samo Stiri
podokolja, in sicer gospodarsko, tehnolosSko, poldtpravno in druzbeno-kulturno podokolje.

Analiza okolja ponudi Stevilne informacije. Glavaziv za menedzerje je oceniti dejavnike, ki

lahko neposredno ali posredno vplivajo na panoda@teri podjetje posluje in s tem na njegovo
poslovno uspesnost. Zunanji strateSki dejavnikijgtpal so tisti, za katere menedzment oceni,
da obstoji velika verjetnost pojava in velika vémgst njihovega vpliva na podjetje (Hunger &

Wheelen, 1996, str. 86).
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Slika 6: Okolje podjetja

wretnosti Porazdelitev ma

Redukcija te#mih Vedenje nosilcev miD

novosti pri uporabi Delovanje uprave

sodstva

Znanje in razumevanje
tehriino-tehnoloskih
pojavov

Dadlanje polittnih
ciljev .-~

Politicno
pravno

Tehniino
tehnolosko

-
-
_-

Potrebe ljudi
Vrednote

Izku$nje in tehnik@a
Potrebe druzbe

Gospodarska Vci)r? lfliTzl);I)l#'a
dinamika doma J
in po svetu Ohiaji

Izobrazba

Gospodarska
politika

Klima ~~<_

Struktura
gospodarstva

Topografske
zrégnosti

Razvitost Naravna bogastva
ospodarstva

Prebivalstvo

Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanje, 1996, str. 9

Glede na zasnovo analize okolja po Ferrellu, Heetli Lucasu in Johnstonu ter nekatere
pomembne dejavnike, ki nastopajo v SirSem okolju ldonger in Wheelnu, lahko postavimo

naslednji okvir za analizo SirSega okolja (Fertehle 1999, str. 34; Hunger & Wheelen, 1996,
str. 89):

Gospodarsko:

Kaksno je sploSno ekonomsko stanje v drzavi oziroewji, kjer podjetje posluje (rast
druzbenega proizvoda, obseg zaposlenosti, inflachaestne mere, stroski in proizvodnja
energije)?

So stranke na splosno optiméste ali pesimistine glede stanja ekonomije?

KaksSna je kupna néostrank?

Kaksni so trenutni vzorci porabe kupcev na ciljmgih.Ali obseg nakupov raste ali pada?

Politiéno- pravno:

So nastale kakSne pomembne patiéi spremembe, ki lahko vplivajo na podjetje?
Vpliv mednarodnih trgovinskih sporazumov.

Sprejetje novih pravilnikov 0z. regulativov, ki zatiajo spremembe nasih aktivnosti.
Politi¢cna stabilnost regije.

Kaj delamo, da imamo dobre odnose s trenutno viado?

Tehnolosko:

Vpliv spreminjaj@ih tehnologij na naSe kupce.
Vpliv novih tehnologij na tehnike proizvodnje imrtturo trga (avtomatizacija, posenje
produktivnosti, trzne aktivnosti...).
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- Ali v popolnosti izkorigamo potencial novih tehnologij?
- Obstoj potencialnih nevarnosti in moznosti z vidikavih tehnologij (novi, nadomestni
proizvodi, patentne zage,..).

Druzbeno-kulturno:

- Kako demografske spremembe in spreminjanje vre@avaganje prebivalstva, zivljenjski
stil, starostna sestava, geografski premiki, poipriakovanja,..) vplivajo na trzenjski
splet podjetja in na ljudi?

- KaksSne priloznosti ali slabosti se kazejo v razmasti naSih strank in zaposlenih?

- Katere potrosniske in okoljevarstvene skupine lahdovajo na nasSe podietje ali panogo?

- Kateri so glavni etini izzivi?

V ta okvir analize lahko spada tudaravno okolje, kot so razpoloZzljivost surovin, moznosti
oskrbe z energijo, morebitne ekolosSke omejitveeikdj.

1.3.3.2 Ciljno okolje
Analiza ciljnega okolja se nanasa na analizo ptidati panoge in analizo trga.
1.3.3.2.1 Ocena privlanosti panoge

Ko podjetje ponudi doken izdelek na trg, si s tem zavedno ali nezavedmoizbere
konkurenco. Konkurenca s svojimi izdelki in njihoi funkcijskimi zna&ilnostmi, ceno in
kakovostjo postavlja omejitve, ki jih je treba prdlocitvah o trzenjskem spletu izdelka
upostevatiCetudi je izdelek popolnoma nov in unikaten ter eetkk prvi pojavi na trgu, ni
mogae trditi, da se kljub temu ne s@s konkuretnimi proizvodi. Podjetja se sfejejo s
Stirimi osnovnimi ravnmi konkurence (Ferrel et 899, str. 33; Kotler, 1996, str. 225):

- konkurenca na ravni blagovne znamke ki zajema izdelke s podobnimi funkcijskimi
zn&ilnostmi v enakem cenovnem razredu, ki zadovoljugnake potrebe kupcev,

- konkurenca na ravni panoge oziroma skupine proizvodyv, ki konkurira med skupinami
sorodnih proizvodov, ki pa se razlikujejo v funkgijh zn&ilnostih, v ceni in v ugodnostih,
ki jih nudijo,

- generiéna konkurenca oziroma na ravni zadovoljevanja potré, ki trzi povsem
druga&ne proizvode, ki zadovoljujejo enake osnovne peatiaipcev,

- konkurenca za celotne finagne vire kupcev oziroma splosSna konkuretnost, ki zajema
konkuriranje za omejene fin&me vire enakih kupcev.

Konkurenca in hitrost tehnoloskih sprememb v velikeri prispevata k dinamiki okolja, v
katerem podjetja danes poslujejo. Obvladovanjartandike je odvisno predvsem od pravilnih
strateskih odléitev, ki jih sprejema poslovodstvo podjetja. Dobtategija je seveda lahko tudi
plod intuitivnega odl@anja posebej nadarjenih posameznikov brez kakSsebpe analithe
podpore. Kljub temu menim, da lahko formalen inesigtéen pristop k analizi panoge in
trznih razmer, Se posebej konkurence itime njihovega delovanja ter odlnja, pomembno
prispeva h kakovosti strateskih oéitev in posledino vpliva na uspesnost poslovanja. Temelje
za analizo panoge in konkurgmnh sil v panogi je postavil Michael Porter s swojmodelom za
oceno privlgnosti panoge. V njem predstavlja pet skupin &gk, ki doloc¢ajo pravila
konkuriranja v panogi: pogajalska thodobaviteljev in kupcev, nevarnost pojavljanja
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substitutov, nevarnost novih vstopov ter intenzstnovalstva med obstajami konkurenti.
Model je prikazan na Sliki 7 (Porter, 1980, str. 4)

Slika 7: Dola@ljivke privlacnosti panoge po Porterju

Nevarnos
novih vstopov

Pogajalsk

Nevarnos!
nastopa
substituto’

Vir: M. E. Porter, Competitive strategy: TechnigdesAnalyzing Industries and Competitors, 1986, 4t

Nevarnost novih vstopov v panogozavisi od obstog@h ovir in od odziva obstofgh
konkurentov. Ovire za vstop se lahko kaZejo pregivse obstoju ekonomije obsega,
diferenciaciji proizvodov, stroskovnih prednostitstoje€ih konkurentov, nezmoznosti pristopa
k distribucijskim kanalom, polinih ovirah ter zahtevanih kapitalskih viozkih. Panieen
dejavnik so seveda tudi razvita znanja in sposdbitersusposobljeni kadri obst@jé podietij

V panogi.

Pogajalska ma@ dobaviteljev se kaze v diferenciaciji proizvodov ali storiter t@dsotnosti
substitutov za njih, koncentraciji dobaviteljewroskih spreminjanja dobaviteljev, obsitije
nevarnosti integracije naprej, pomenu obsega predajobavitelja. Méni dobavitelji lahko
poveiujejo cene in znizujejo kakovost blaga in storitev s tem znizujejo dotkonosnost v
panogi.

Pogajalsko md@ kupcev je povezana s koncentracijo kupcev relativno glealdconcentracijo
dobaviteljev, v obsegu nakupov, obstoju substitupgmenu nabavnih stroSkov za kupca,
diferenciaciji proizvodov, nizkih zasluzkih kupceformiranosti kupcev, blagovni znamki.
Mocni kupci bodo seveda imeli ¥ vpliv na nizanje cen proizvodov ali storitev dbdo
zahtevali viSjo kakovost ali vestoritev. To zaostruje konkur&gn boj med dobavitelji in
znizuje dobtkonosnost v panogi.

Nevarnost nastopa substitutovse kaze v razmerju med ceno in kakovostjo substitut
relativno glede na proizvode panoge, v stroSkihezgave proizvoda s substituti in nagnjenja
kupcev k substituciji. Substituti ne samo, da zjgijudobitkonosnost panoge, ampak lahko
pahnejo celotno panogo v recesijo (Mintzberg, 1896381).
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Po Thompsonu in Stricklandu (1999, str. 73) je iéidah pristop k analizi konkureénih sil v
panogi bistvenega pomena, saj brez poznavanja kemkuh sil, zn&ilnih za dol@eno
panogo, poslovodstvo ne more razviti uspesne gijate

Stopnja privlgnosti panoge pomeni takSno ali driiga dosegljivo donosnost za podjetja, ki v
panogi poslujejo (Riko, 1996, str. 126). Pravila konkuriranja v pankaiejo na priloznosti in
nevarnosti, ki jih je treba pri strateskih ogltwah upostevati. Sibke sile bodo pomenile seveda
priloznost, da se podjetje z ustrezno strategijdema podrdju okrepi in s tem izboljSa svoj
trzni polozaj ter uspesnost.

1.3.3.2.2 Analiza prodajnega trga

Za sprejemanje pravilnih trzenjskih otitev je treba poznati trg, na katerem podjetje j@elu
Analiza trga zajema ugotavljanje trznega potenci@mlanapoved njegovega razvoja ter
opredeljevanje glavnih trznih segmentov, njihovikesti in potreb (Ptko, 1996, str. 128).

Trzni potencial v danem okolju je meja, ki se jilizuje trzno povpraSevanje, ko se izdatki za
trzenje neskatno poveujejo (Kotler, 1996, str. 248). Ocena trznega pcigda ni enostavna
naloga, kar izhaja Ze iz definicije povpraSevargayprasevanje po dalenem izdelku je
celotna koltina, ki bi jo lahko kupila dokena skupina porabnikov na déémem geografskem
obmaiju v dolaienem ¢asu in v doléenem trzenjskem okolju ter v okviru doemega
trzenjskega programa. V razgiih trzenjskih okoljin (recesija/konjunktura) se Inavkljub
enakim trzenjskim programom trZzenjski potenciaremio spreminjal. Za podjetje je zanimiv
njegov prodajni potencial, ki ga lahko opiSemo kwjo, ki se ji priblizuje povpraSevanje po
izdelkih podijetja skladno z rastjo trzenjskih pde&anj v podjetju in v primerjavi s konkurenco
(Kotler, 1996, str. 247-250).

Pota:nik poleg omenjenega prodajni potencial podjet@/gzuje Se s Stevilom izdelkov, ki jih
podjetje lahko ponudi v dotenem obdobju, in je odvisen od razpolozZljivih zniegkti
(Potanik, 2002, str. 142).

Glede na dejavnost izbranega podjetja nas zanimdonmganizacijski trg. TakSen trg se
razlikuje od porabniskega in zanj veljajo daoe znailnosti (Pot@&nik, 2002, str. 125-134):

- zn&ilnosti povpraSevanja, kot so izvedeno, etmstj povezano in skokovito
povprasevanje,

- pogajanja o ceni, kakovosti, dobavnih rokih, statit, pl&ilnih pogojih ter sklepanje
pogodb med kupci in prodajalci. Pogosto so dithe za sklenitev posla dodatne aktivnosti,
kot so servisiranje, instaliranje, tetima poma in rezervni deli,

- najpomembnejSa oblika trznega komuniciranja je waeprodaja in z njo povezano
ustvarjanje medsebojnega zaupanja,

- nabavne odl@tve ponavadi sprejemajo "nakupna srédis ki so sestavljena iz raahih
oseb: uporabniki, vplivnezi, potrjevalci,...

Za poveanje Winkovitosti trzenja je seveda dobro poznati dejkeniki vplivajo na
medorganizacijske kupce. Za nekatere bodo imeligigjvpliv ekonomski dejavniki (najnizja
cena ali najboljSi izdelek oziroma storitev), zaiglk bodo to osebni dejavniki (naklonjenost,
pozornost, medsebojno zaupanje, izogibanje tveyiakptler meni, da se kupci odzivajo tako
na osebne kot na ekonomske dejavnike. Vpliv osetajhvnikov bo v&i, kadar ni velikih
razlik med ponudbami in kupci nimajo racionalne namge za odldanje (Kotler, 1996,
str. 210-211).
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Razne vplive na medorganizacijske kupce sta Welnstérind razvrstila v Stiri skupine, ki so
prikazane na Sliki 8 (Kotler, 1996, str. 211). &jetje je zelo pomembno poznati dejavnike
vpliva na kupce in jih upoStevati pri oditvah o trzenjskem spletu za vsak posamezen segment
kupcev. Slika 8 je lahko osnova za to analizo.

Slika 8: Dejavniki vpliva na medorganizacijske &ep

Dejavniki
okolja
Raven _ Organizacijski
povpraSevanja dejavniki
; Medosebn
Stanje T SESE
Cilji dejavniki
gospodarst\{a - Osebn
Cena denarja Politika Ugled StarE)Iejavnlkl
Tehnoloske ; . S
spremembe Postopki Polozaj chc))gcr)gfli(a
Politi¢ni in Organizacijska ~ Razumevanje Polozaj
zakonski dejavniki Struktura Vipliv Osebnost
. : : Odnos do tvegan;j
Razvoj Sistemi Kultura
konkurence

Vir: P. Kotler, Marketing management - Trzenjskoayljanje analiza, nartovanje , izvajanje in nadzor, 1996,
str. 211.

1.4 StrateSka analiza podjetja

Kot Ze omenjeno v poglavju 2, lahko opravimo s&kteanalizo podjetja na tri osnovne&ime:

-z analizo na osnovi verige vrednosti,

- s portfeljsko analizo,

- naKklasten n&in oziroma z analizo prednosti in slabosti ter peslh priloZnosti in
nevarnosti, imenovano tudi SWOT analiza.

1.4.1 Analiza na osnovi verige vrednosti

Razvil jo je Porter v zgetku osemdesetih let. Analiza na osnovi verige mostd pomeni
sistematten pristop k analiziranju vseh aktivnosti podjetjajihovih medsebojnih povezanosti
z namenom doseganja konkuteiln prednosti (Mintzberg, 1996, str. 86). Portesvoji verigi
vrednosti podjetja, ki je prikazana na Sliki 9, egbeljuje genetne aktivnosti podjetja (RO,
1996, str. 161).

Vsaka posamezna aktivnhost v podjetju pripomore tkanmgnju neke vrednosti za kupca in s
tem lahko prispeva k zadovoljevanju njegovih pat®klimo jih lahko v dve Siroki skupini,
primarne in podporne aktivnosti. Med primarne ahktisti spadajo tiste, ki so neposredno
povezane s fiznim ustvarjanjem proizvodov, njihovo prodajo, disticijo in poprodajno-
servisnimi storitvami. Podporne aktivnosti so vstate, ki podpirajo primarne. Poznavanje
verige vrednosti podjetja nam omagougotoviti, katere aktivnosti so kijnega pomena pri
zagotavljanju konkuremih prednosti. Porter vidi osnovne moznosti za ayjih doseganje v
stroSkovni @dinkovitosti ali v boljSi diferenciaciji proizvoda.
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Slika 9: Porterjeva veriga vrednosti

@ Infrastruktura podijet \
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logistika |(Proizvodnja |logistikal (servis

Primarne aktivnosti
Vir: H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Praz€oncepts, Contexts, Cases (3rd ed.), 1996, %tr. 8

Prekinjene linije kazejo, da so vse podporne akitn z izjemo infrastrukture podjetja, ki
podpira celotno verigo vrednosti, lahko povezanesako od primarnih aktivnosti in hkrati
podpirajo celotno verigo vrednosti (Mintzberg, Adsd & Lampel, 1998, str. 106).

Po Hunger in Wheelnu je analiza na osnovi veriggdnosti eden od moznih pristopov k
analizi internih strateSkih dejavnikov oziroma presti in slabosti podjetja. Najprej je treba
prowiti verigo vrednosti posamezne skupine proizvoddv storitev z vidika potrebnih
aktivnosti za njihovo ustvarjanje. Sledi analizargmav med aktivnostmi in iskanje najboljSe
reSitve glede n@na izvajanja posameznih aktivnosti. In Kap preditev sinergij med
posameznimi proizvodi oziroma poslovnimi enotamie@a ugotovljenih strateSkih dejavnikov
lahko temelji na podlagi primerjanja s preteklinoisézki podijetja, s klgnimi konkurenti ali s
povpre&jem panoge (Hunger & Wheelen, 1996, str. 118-120).

Thompson vidi koncept verige vrednosti predvsem kobdje za stroSkovno analizo.
StroSkovna konkuremost podjetja in s tem cene, ki jih lahko dose@aniso odvisni samo od
naina izvajanja aktivnosti interno, ampak tudi odoSkov v sistemu vrednostnih verig od
dobaviteljev, preko partnerjev in kémh kupcev (Slika 10).

Slika 10: Sistem vrednostnih verig

Aktivnosti,

Aktl\v/n_ostl, Interne strodki. marza, Verige
stroski, aktivnosti, distributerjev in d i
marza, stroski, strateskih yrednost

kupcev

dobaviteljev marza

partnerjev

Vir: A. A. Thompson & A. J. Strickland,, 1999, 4tt8.

Po Puku je koncept verige vrednosti alternativni pristopeloviti analizi podjetja. Omejitve za
njeno uporabo vidi v njenih naslednjih slabostibg®, 1996, str. 161):

- analiza zahteva drugao informacijsko osnovo, kot je afaijno v nasih podjetjih na voljo,
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- analiza zahteva razdelitev podjetja na strateSlddopoe enote z notranjega vidika (na
podlagi skupnih stroSkov in tehnologij) in zunargegidika (na podlagi podobnosti
nabavnih, proizvodnih, prodajnih in drugih pogojev)

- analiza zahteva opredelitev proizvoda oziroma ts@yriki dejansko ustvarja kupcu korist.
Tezava je razdeljevang@asovnih stroskov na proizvode,

- treba je znati dolaiti stroSke in koristi naSe vsake diskretne aktsthg oteh kupca.

1.4.2 Portfeljska analiza

Portfeljska analiza je eden izmed priljubljenihspopov pri razvoju strategij v podjetjin z
diverzificiranimi poslovnimi dejavnostmi (Hunger &heelen, 1996, str. 167). Pristop terja, da
opazujemo polozaje raghih poslovninh dejavnosti znotraj konteksta dejavinalotne
gospodarske organizacije in na tej osnovi ocenjajerelovito izpostavljenost organizacije
poslovnim tveganjem in ekonomski (ne)uspesSnositK&ul996, str. 144).

Koncept lahko primerjamo z upravljanjem s fitiamn investicijskim portfeljem, le da se tukaj
menedZerji odlgajo o investicijah v smislu razporejanja kapitata resursov na razina

s

Njena uporaba zahteva od podjetij opredelitev ¢aitli strateSkih poslovnih podfip Stratesko
poslovno podrgje pomeni skupino proizvodov ali storitev v okviposlovnega programa
podjetja, ki ima zné&lnosti relativno neodvisnega poslovnega pdégaaz jasno opredeljenim
sklopom konkurentov in lastnostjo, da omégougotavljati svoj poslovni uspeh. Neodvisno od
ostalih je v smislu konkurence, substitucije, sthakovosti in vplivage pride do izléanja iz
poslovnega programa (Bko, 1996, str. 147). Lahko pa poslovno pagempredelimo glede na
tri elemente: skupine porabnikov, potrebe porabnikaehnologijo (Kotler, 1996, str. 69).

Dva najbolj znana modela za vrednotenje poslovoitifgljev sta model bostonske svetovalne
skupine (BCG) — porfeljska matrika "rast — trzniede" (Slika 11) in model General Electrica -
matrika "trzna privlianost — poslovna ni( Slika 12).

Slika 11: Portfeljska matrika "rast — trzni delez "

(4]
<3 ?
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o
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= DENAR PSI
Visok Nizek

RELATIVNI TRZNI POLOZAJ (trzni delez)

Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanje, 1996, str. 151.

V polje "krav" padejo strateSka poslovna pagioz velikim trznim delezem, ki imajo zaradi
visokega trznega deleza praviloma tudi nizke sto$k dajejo visoke dobke. Zaradi
stagnacije in relativne stabilnosti trga ne zahteweelikih investicij za vzdrzevanje trznega
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deleza in zato dajejo presezke denarnih sredstegrddstva se lahko uporabijo za investiranje
v druga poslovna podéfa, ki zaradi rasti trga kazejo razvojni potenctém spadajo podjetja,
ki so uvr§ena v polje "zvezd" in tudi polje "vpraSajev". Keelujejo na hitro rasteh trgih,
zahtevajo veliko investicij za ohranjanje in pridamnje novega trznega deletze ne bo dovol]
investicij v "vpraSaje”, ali pa bodo te neuspedmedo ti presli v polje "psov". TrZzni delez
podjetij v tem polju je nizek in delujejo na trgunizko rastjo, zato od njih ni @akovati
financnih presezkov. Praviloma bo strategija organizagipjena poslovna podia, uvr&ena

v to polje, dezinvestiranje in iztdev iz svojega poslovnega programa.

Po metodi portfeljske matrike General Electricavsako poslovno podige oceni z vidika
dveh pomembnih dejavnikov: trzne pristesti in poslovne mo. Matrika hkrati ze daje
napotke za strateSko odamje podjetja.

Trzno privla&nost dol@ajo velikost trga in stopnja njegove rasti ter il drugi trzni dejavniki
in dejavniki privl&nosti panoge oziroma stanje konkurence. Pri poslmagi so upoStevani
trzni delez podjetja in njegova rast, inStrumentiehjskega spleta, stroSkovnainkovitost,
proizvodna dinkovitost in zmogljivost ter druge sposobnosti jetd. Vsako podjetje se
subjektivno odléa o svojem seznamu vplivnih dejavnikov, kot tudnjdhovi tezi oziroma
sistemu ponderiranja (Kotler, 1996, str. 73).

Slika 12: Portfeljska matrika "poslovna e trzna privla‘host”
POSLOVNA MQC
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Legenda:
A- Investiraj / rasti
B- Selektivno investiraj / zasluzek

C- Zaniji/ dezinvestiraj

Vir: P. Kotler, Marketing managementTrzenjsko upravljanje analiza, tidovanje , izvajanje in nadzor, 1996,
str. 74,

Enote, ki so uvi&ne v zgornje levo polje matrike, imajo veliko maslo ma@ in delujejo na
trgu visoke privl@nosti. Svoj polozaj bodo seveda hotelec#d zato bo strategija usmerjena
v nalozbe za rast in v napore za ohranite¥imé drugih dveh poljih, ozngenih z "A", bodo
enote s srednjo poslovno tjo poskuSale doge vodstvo z investiranjem in selektivno
izgradnjo svojih prednosti, ter krepiti ranljivagrocja. Enote na trgih srednje privlaosti, z
visoko poslovno mgo, bodo investirale v najpriviaejSe segmente in krepile svojo sposobnost
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delovanja nasproti konkurenci. Za enote, tgere v polja ozngena z "B", bo treba selektivno
investirati v prednosti in najpriiaejSe segmente ter ustrezno ravnati z zasluzkiteEno
veliko maijo, ki delujejo na trgih nizke privtmosti, se bodo osreda@me na privigne
segmente in obvladovanje telega zasluzka, ter poskuSale &ti$ obstojete prednosti. Za
enote z nizko poslovno mym na trgih visoke privignosti bo potrebna specializacija na
podraijih omejenih prednosti in iskanje #iaov za odpravljanje slabosti . V primekig ne bo
znakov rasti, bo potreben umik. Enote s srednjdopas majo na trgih srednje priviaosti
bodo $itile obstoj&e programe in investirale v priviae segmente. Enote, ki padejo v polja
"C", so v slabem polozaju. Tiste s srednjo posloummjo, na trgih nizke privianosti, bodo
poskuSale z&$iti svoj polozaj na najdonosnejSih segmentihamjih Se kaj iztrziti. Investicije

v trg bodo seveda manjSale. Enote s Sibko poslovogo bodo poskuSale doSesiritev brez
tveganja ali pa bodo zmanjSevale investicije itil&rdejavnost. V najslabSem poloZaju so
enote, ki so uvkEne v spodnje desno polje. Za njih pride v posSteince strategija
dezinvestiranja; zniZzevanje stalnih stroskov inrodpja ob najugodnejSih trenutkih.

Portfeljska analiza ima svoje prednosti, zaradekhtje pri nekaterih menedzerjih priljubljena,
kljub temu se zaradi njenih slabosti velikokrat &@unjena uporaba (Hunger & Wheelen,
1996, str. 171). Prednosti portfeljske analizetaidi

- vzpodbujanju najviSjega menedZzmenta, déetm ocenjuje vsako posamezno poslovno
podraije in zanj postavlja cilje ter razporeja vire,

- vzpodbujanju uporabe zunanijih informacij pri merezdkem odldanju,

- poudarjanju pomena razpoloZzljivosti denarnega &akairjenje in rast,

- enostavnemu razumevanju in razlagi, ki jo ponugigni prikaz.

Po Kotlerju (1996, str. 75) se koristi portfeljskeghodela kazejo predvsem kot orodje za
poslovodstvo v smislu strateSkega razmisljanjaumevanja ekonomike svoje dejavnosti,
boljSega komuniciranja med strateSkimi dejavnosimpodijetjem, ter poudarjanje pomena
nalozb v obetavne dejavnosti in opasje Sibkih.

Glavne slabosti portfeljske analize pocRw so (Pdko, 1996, str. 158-159):

- primerna je le za podjetja, v katerih se da poslgwogram ragleniti na sorazmerno
neodvisne skupine proizvodov; v prvi vrsti je b#tasnovana za velika diverzificirana
podjetja,

- temelji na predpostavki, da med strateSkimi postoviskupinami ni medsebojnih povezav
in odvisnosti, kar pa je nerealno,

- predpostavlja obstoj krivulje izkuSenj, ki pa sepmavlja v vseh panogah; manj uporabna
je zato v stagnirajoh, fragmentiranih ali specializiranih panogah,

- osredotda se na denarni tok (vsaj pri prvi r&iti); ker pa so strateSke poslovne enote
ponavadi naravhane na ekonomsko uspesSnost alipradhje in vpraSanja poslovnega
tveganja, je to lahko problemétio,

- subjektivna merjenja v portfeljskih matrikah takdedg izbire dejavnikov kot glede
ponderacijskega sistema,

- tezave pri konkretnem opredeljevanju strateSkihgwogh podr@ij in njihovih trgov,

- stvarnost predpostavke, da bo prihodnost temelgl@kstrapolaciji preteklin sprememb je
vprasljiva.

Pri uporabi portfeljskin modelov Kotler (1996, st8) med drugim opozarja na previdnost, da
zaradi prevelikega poudarjanja rasti trznega delez#oslov, ki kazejo dobro, ne zanemarimo
svojih obstojeéih poslov. Prav tako, kot omejitve za uporabo teddetov, Hunger in Wheelen
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(1996, str. 171 in 172) vidita v slepem sledengndardnim strategijam, kar lahko vodi do
izgubljenih priloZznosti in do zniZevanja dékonosnosti podjetja kot celote.

Prahalad in Hamel kot pravi vir konkutgih prednosti namesto koncepta portfelja strateskih
poslovnih podrdij izpostavljata koncept portfelja sposobnosti jetgd. Po Poku (1996,
str. 159) gre za sposobnost menedzmenta, da vneatopodijetju zdruzuje tehnologije in
usposobljenosti za proizvodnjo v sposobnosti, ldgmeeznim strateSkim poslovnim pogjeom

v podjetju omog®ajo hitro prilagajanje poslovnim priloZznostim v dko Njuna kritika se
nanasa predvsem na (Prahalad & Hamel, 1990, stBH6

- Nezadostno vlaganje v razvoj kipih sposobnosti in klgnih proizvodov, ker menedzeriji
posameznih strateSkih poslovnih patirme cutijo odgovornosti za vzdrZzevanje polozaja,
potrebnega za prezivetje kjuh proizvodov, in tudi ne zmorejo opraevati investicij v
izgradnjo klji&nih sposobnosti.

- “Zaklenjenost® virov. Zaposleni v posameznih st8&te poslovnih podrgih jih
obravnavajo kot njihovo lastnino. Ni volje za prenaziroma pretok kompetentnih ljudi
med posameznimi strateSkimi poslovnimi pagiroMenedzerji so se za potrebe svojega
strateSko poslovnega podja popolnoma pripravljeni boriti kadar gre za dema pa tudi
za ljudi- najvrednejSe vire podjetja.

- Omejene inovacije, kot posledica nepoznavanjakljusposobnosti, ki so usmerjene le na
obstoje€e skupine izdelkov ali geografske Siritve.

1.4.3 SWOT analiza

SWOT (angleSko "strengths, weaknesses, opportgnitlreats™) analiza oziroma celovita
analiza prednosti in slabosti ter priloZnosti ivaosti je metodoloski pristop pri pr&avanju

in strukturiranju informacij, pridobljenih z anatizunanjega in notranjega okolja, ki usmerja
menedzerje pri strateSkemu otHaju. Iz analize notranjega okolja se izly& prednosti in
slabosti podjetja. Te so z upoStevanjem priloznostnevarnosti, ki se kazejo podjetju iz
zunanjega okolja, trdna osnova za sedanje in pnjecodicitve o poslovanju podijetja. Velike
koli¢ine podatkov in informacij, pridobljenih z analin&olja je treba strukturirati in oblikovati

v neko uporabno obliko, ki hkrati usmerja ter dajezne odgovore in poglede na reSevanje
dolocenih situacij.

Po Ferrellu et al. (1999, str. 55-58) je SWOT a@a#nostaven model, ki se pogosto uporablja.
Z njim ocenjujemo skladnost (strateskit") med tem, kar podjetje trenutno zna (prednosti)
oziroma kaj ne (slabosti), in pogoji okolja, ki kdko v prid podjetju (priloZnosti) ali pa ga
ogrozajo (nevarnosti). Prednosti vidi predvsemeni enostavnosti, nizkih stroskih izvedbe,
fleksibilnosti, povezovanju in sodelovanju Pristop zaradi svoje enostavnosti ne zahteva
posebnih ekspertnih izobrazevanj ali t&hni spretnosti za izvedbo. Potrebno je le dobro
poznavanje narave podjetja in panoge, v katerijeleEaradi tega so stroski za njeno izvedbo
relativno nizki. Vsekakor pa poveje kvaliteto strateSkega planiranja tudi brez abega
trzno-informacijskega sistema ter omoégceenostavno vklgevanje novih informacij v analizo

in njeno ponovno izvajanje. Povezuje tudi informacdz razlénih virov in pomaga pri
doseganju soglasja pri razhajanjih. Ker v svojemiraokponuja odprto izmenjevanje podatkov
in informacij, vzpodbuja sodelovanje med menedzaglicnih funkcijskih podrdij.

SWOT analiza se lahko &e z iskanjem odgovorov na vprasanjaci 1996, str. 133):

- kateri poslovni rezultati podjetja so boljSi alalEi od né&tovanih v preteklosti in od
dosezkov konkurence,
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- katere podstrukture in njihove sestavine (trznar&aska, organizacijska,...) ter procesi in
njihove sestavine (tehnoloski, distribucijski, infaacijski...) so ve& ali manj prispevali k
poslovni uspesnosti.

Pristopi k izvedbi SWOT analize so lahko rézli Glede na Rika (1996, str. 134-139), se
najve uporabljata subjektivno in ¢kovno ocenjevanje. Pri ¢&ovnem ocenjevanju gre za
analitcen pristop, pri katerem vsak posamezen dejavniknioue s t@ékami glede na
pomembnost in s sistemom ponderiranja &iol@ njegovo tezo. Pri uporabi enega ali drugega
natina za vsako posamezno podstrukturo podjetja oaenigne prednosti in slabosti. Skupek
posameznih ocen nam omggo izdelati profil prednosti in slabosti podjetjao Renaki
metodologiji ocenimo tudi moznosti in nevarnosii,sk kazejo podjetju. To oceno naj bi v
vsakem primeru izdelalo poslovodstvo podjetja s gfmali brez pomai drugih.

Model SWOT analize, kot ga obravnavata Hunger & e (1996, str. 146-147 in
str. 174-175), temelji na metodidémvnega ocenjevanja. Pri tem modelu, na podlaghdop
analiz notranjega in zunanjega okolja, ustreznaksiriramo notranje in zunanje strateSke
dejavnike podjetja — njegove prednosti in slabastiroma priloznosti in nevarnosti. |z
njihovega nabora izldggno najpomembnejSe in jih zdruzimo v razpredelnstrateskih
dejavnikov podjetja. Ti sluzijo kot osnova za izled SWOT matrike z moznimi ra&himi
strategijami podjetja:

- SO strategije (strategije na osnovi prednosti ilojpmosti),
- WO strategije (strategije na osnovi slabosti imognosti),
- ST strategije (strategije na osnovi prednosti wmamneosti),
- WT strategije (strategije na osnovi slabosti inareosti).

Prednosti ali slabosti se seveda lahko pojavijoazéicnih podr@jih. Thompson in Strickland
poudarjata, da je prednost nekaj, kar podjetje Wjpradobro in poveéuje njegovo
konkurergnost, medtem ko je slabost nekaj, kar opravljacslabpostavlja podjetje v slabsi
polozaj v primerjavi z drugimi. KaZejo se v viriRj jih podjetje ima, ali pa v njihovem
pomanjkanju. Lahko se pojavljajo v raziih oblikah, kot so (Thompson & Strickland, 1999,
str. 105-106):

- izkuSnje in strokovno znanje— proizvodni know-how z nizkimi stroski, tehnolodtaow-
how, izkuSnje in znanje pri stalnem zagotavljanforih poprodajnih servisnih aktivnosti,
pri razvoju novih proizvodov, na podia trzenja ....
- visoka vrednost sredstey
o fiziéna sredstva — najsodobnejSa oprema in obrati, dobra geografskarsenost
distribucijskih obratowv...

o ¢loveski viri — izkuSeni, sposobni in talentirani zaposleni na d&ijb podrajih,
motivirani zaposleni, dober menedzment...

0 organizacijska sredstva— informacijski kontrolni sistem, dober sistem reggvanja in
motiviranja, r&unalniSko podprti sistemi tgovanja proizvodnje, Kligni patenti,...

0 neoprijemljiva sredstva — sloves podjetja, blagovha znamka, baza lojaltibng,
pozitivha delovna klima in organizacijska kultura...

- konkurenéne sposobnosti— proizvodne sposobnosti pralasno izpolnjevati natdla,
kratek razvojnicas od z&etka razvoja do plasiranja novih izdelkov na trgrarena mona
posredniSka mreza, sposobnost odzivati se na spl@reepogoje na trgu in porajaje
priloznosti, partnerstvo s kimimi dobavitelji, izkori§anje najsodobnejSe informacijske
tehnologije pri poslovanju...
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- polozaj na trgu — trzno vodstvo, boljSi proizvodi, SirSi asortimentrozvodov,
prepoznavnost blagovne znamke, nizji celotni sirosk

- strateSko zavezniStve- partnerstvo z drugimi, ki imajo znanja in sposmgin ki zviSujejo
konkurernost podjetja.

Prvenstvo resursov kot najirejSega dejavnika konkuréme prednosti poudarjata tudi J.
Barney in R. M. Grant, ki navajata, da razlike ype&nosti podjetij najbolje razlagajo razlike
med resursi podjetja ter njihova uporaba in neikazl strukturi industrije na podlagi
industrijske analize (Hunger & Wheelen, 1996, 515).

Grant predlaga pristop k strateSki analizi na pgidlasursov, kot kaze Slika 13.

Model vidi v resursih podjetja kljine dejavnike doseganja konku&aih prednosti in
oblikovanja strategije podijetja. Zgraditi je potneltakSne sposobnosti resursov, ki z ozirom na
konkurenco zagotavljajo trajne konkutee prednosti. To je proces, v katerega je potrebno
nepretrgoma vlagati in ga dograjevati. Grant poagdada so za vzdrZevanje trajnostnih
konkurerénih prednosti pomembne naslednje karakteristikerses:

- trajanje; ¢as, v katerem resursi zastarajo oziroma izgubiggosvrednost,

- transparentnost; zmoznost dojemanja povezave med resursi in spostbna uspesnostjo
podjetja s strani konkurence,

- prenosljivost; zmoznost konkurentov izoblikovati resurse in spossti potrebne za
konkurerEnost,

- ponovljivost; sposobnost konkurentov pri uporabi svojih resurs® sposobnosti za
posnemanje podjetja.

Slika 13: Pristop k oblikovanju strategije na oshsursov

Izbira strategije, ki najbolje iablja resurse i
njihove sposobnosti z ozirom na zung
priloZnosti.

Strategija

Konkurergne
prednosti

- njihovega potenciala za trajnostne
konkurertne prednosti,
- ustreznosti za doseganje diia.

Resurse in njihove sposobnosti oceniti z vidikT:

Ugotavljanje odmikov p
resursih, ki jih je potrebr
zapolniti in investiranje
odpravljanje slabos

Identificirati sposobnosti podjetja. Ki&ghko delg
podijetje bolje kot konkurenca.

Identificirati  potrebne resurse za  vsq{
sposobnost in njeno kompleksnost.

Sposobnost

Identificirati in razvrstiti resurse. Oceniti jihz
vidika prednosti in slabosti relativno glede
konkurenco. Izraba priloZnosti zal$o uporab
resurso

Vir: D. J. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic Managmt, 1996, str. 116-117.

Prahalad in Hamel vidita sposobnosti oziroma &l kompetence podjetja v (Prahalad &
Hamel, 1990, str. 82 83):

- stalnem organizacijskemenju Se posebej na podjo koordinacije razlinih proizvodnih
znanj in uvajanja sodobnih tehnologij,
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- organizaciji dela in posredovanju vrednosti,

- komunikaciji,

- sodelovanju med zaposlenimi r&rnlih funkcijskih podrdij in nivojev in
- globoki zavezi sodelovati preko organizacijskih mej

Kot poudarjajo nekateri avtorji, gre pri sposobitogt kompetencah za dve razli, med sabo
dopolnilni dimenziji. Poudarek pri klj;nih kompetencah je na déknem speciinem znanju

v neki taki vzdolZz verige vrednosti, kot je znanje s pagmotehnologije ali proizvodnje,
medtem ko so sposobnosti SirSi pojem in obsegad@ineverigo vrednosti, ter so s tega vidika
kupcu bolj vidne kot kompetence (Stalk, Evans &8ctan, 1992, str. 66).

Pri ocenjevanju posameznih prednosti in slabogtojgembno, da pozornost namenimo tistim,
ki so bistvenega pomena za konkuwmewst podjetja in urestgvanje njegove strategije.
Imenujemo jih kljgne kompetence. To je nekaj, kar podjetje opradjativho dobro, glede na
ostale notranje aktivnosti, in daje podjetju moznas konkuretne prednosti. Kadar jih
podjetje opravlja bolje od konkurence, postanejplikavalne kompetence in resni vir
konkurergnih prednosti (Thompson & Strickland, 1999, str8)10

Priloznosti in nevarnosti iz zunanjega okolja ptidjse lahko pojavijo na razhih podrajih,
kot so razvoj novih trgov in proizvodov, razvoj tetogij, pomembne spremembe v
konkurergnih pogojih v panogi, zakonodajni vplivi in drugo.

Stevilni avtorji poudarjajo, da mora biti strategipodijetij prilagojena sposobnostim njenih
resursov in da mora obstajati skladnost med sijategsursi in situacijo, v kateri se podijetje
nahaja. Povzel bi Thompsona in Stricklanda (1990, .13), ki svetujeta, naj se podjetja
izogibajo morebitnim priloznostim iz okoljaie za njeno izvedbo nimajo ali ne zmorejo
izgraditi ustreznih sposobnosti resursov.

Ce prevedemo do sedaj navedeno na skupni imenovaldém réemo, da govorimo o znanju,
ki ga neko podjetje ima. Doseganje posebnih spasibin konkuretinih prednosti bo v
vsakem primeru moge graditi le na podlagi znanja.

Vso znanje, nakopeno v podjetju imenujemo intelektualni kapital,da je ma@ razdeliti na
¢loveski in strukturni kapital (Riko, 1998, str. 559). Medoveski kapital spada znanje ljudi,
njihove sposobnosti in izkusnje. V primeru, ko zslpai podjetje zapusti, se s tem izgubi tudi
del ¢loveSkega kapitala podjetja. Strukturni kapital naadelimo na kapital v odjemalcih in
organizacijski kapital, ki zajema organizacijskeukture in procese, ter inovacijski kapital kot
je industrijska lastnina in ostalo neotipljivo prebenje podjetja.

Podjetje mora znanje, ki ga ima, ohranjati in dapati z novimi znanji. Ne glede na to, ali
podjetje doléena oseba zapusti, je nujno, da njegova baza zonatgae kar se da neokrnjena.
To pomeni, da je trebdoveski kapital v najvgi mozni meri preoblikovati v strukturni kapital.

Naloga poslovodstva je torej izrecno ukvarjanjenargem oziroma poslovodenje znanja, ki se
posebej ukvarja z intelektualnim kapitalom podjetjfomeni ustvarjanje, razvijanje,
obnavljanje, uporabljanje in porazdeljevanje znanjodjetju, ter preoblikovanj&lovesSkega
kapital v strukturni kapital podjetja (Fko, 1998, str. 561).

2 PREDSTAVITEV SKUPINE LEDINEK

Narejen je kratek zgodovinski pregled razvoja pgaj@ predstavitev Skupine Ledinek danes.
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2.1 Kratka zgodovina podjetja

Podjetje Ledinek ima bogato druzinsko tradicijoeddvi z&etki segajo v daljno leto 1900, ko
je praded danasnjega glavnega direktorja in pomegelastnika ustanovil obrtno delavnico za
izdelavo sodov. Njen zgodovinski razvogigno prikazuje Tabela 1, povzeta iz poslovnika
kakovosti podjetja Ledinek Engineering, d.o.o.

Tabela 1: Skupina Ledinek — od*etkov pa do danes
& [Pavel Ledinek, ded danasnjega lastnika in ktiima podjetja, ustang
sodarsko delavnico.

Udelezba na kongresu sodarskih mojstrov v Celju.

Zacetek izdelave sodov za Stajerske vinogradnike.

Pavel Ledinek, dipl. ing. elek., ded danasnjeg#niks podjetja, prevzan
sodarsko delavnico.

Po smrti Pavla Ledineka, dipl. ing. elek., prevztargodetje njegova vdoy
in 16-letni sin Pavel.

'Vedno nove ideje in inovacije Pal Ledinek predstavlja na sejmih gozdar
in strojegradnje v Hannovru in Milanu.

Izdelavo mizarskih strojev zamenjajo stroji za isitlijsko obdelavo lesa.

Selitev in otvoritev novih proizvodnih prostoroHo¢ah pri Mariboru.

Se nadaljuje
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NadaljevanjeTabele 1

Superles -nova generacija lesnoobdelovalnih strojev, izdelkos rezultg
povpraSevanja po masivnejsih strojih za evropski tr

\"[&:T¥ [estro - Ledinek prejme najviSje priznanje za inojana podocju obdelav
LAl (lesa za stroj ROTOLES na sejmu IWF v ZDA.

Stratoplan in noa generacija Superlesov so stroji za Stiristransidelav
lesa s hitrostjo obdelav do 600 m/min.

Prva samodejno vodena preSa za stiskanje lepljarecevetu.

Kontizink - to leto je posvé&eno kompletnim linijam za izdelavo in spaja
zobatih spojev.

V tretjem tis@letju nadaljuje 100etno tradicijo Ze 5. generacija druzine Ledinekdjetje sedaj vodita Pa
Ledinek (Lestro-Ledinek) in njegov stBregor (Ledinek Engineering). V zadnjih letih semg uspelo uvrst
v sam svetovni vrh proizvajalcev skobeljnih strojevcelotnih linij za obdelavo les®7 - letna tradicija
inovativnost in usmerjenost k odjemalcem so trieawni aksiomi, na katerih gradimo vsi zaposleni.

Vir: Poslovnik kakovosti Ledinek Engineering, d-p2907, str. 16.

2.2 Skupina Ledinek danes

Poleg obeh donteh podjetij, Lestro-Ledinek, d.o.o., (Lestro) indieek Engineering, d.o.o.,
(Ledinek Eng.), skupino sestavljata Se samostmjodajni podjetji, Ledinek Maschinen und
Anlagen GmbH s sedezem v Pliberku v Avstriji indlreek TEC Vetriebs GmbH s sedezem v
Trochtelfingen — Magerkingenu v Néij, ter predstavniStvo Ledinek v Moskvi.

V avstrijski izpostavi so centralizirane komerc@poslovne aktivnosti za celo skupino in
skupaj z domé&m podjetiem tudi prodajno zastopniStvo za av$trijfgg ter del nabavnih
aktivnosti. Poslovna enota v Néii pokriva prodajo za nemski ter francoski trg lahko z
odobritvijo centrale deluje tudi na ostalih obfjilo Evrope. V preteklosti sta v Nefiji delovali
dve poslovni enoti, vendar se je zaradi slabegapaemskega stanja vduglobalne finadne
krize ena enota v letoSnjem letu zaprla.

Skupina Ledinek danes spada v sam vrh proizvajatahystrijskih lesno-obdelovalnih strojev
ter linij in naprav. Zaposluje okrog 300 ljudi ima ambicije postati najboljSi proizvajalec te
opreme v Evropi in svetu. Temeljne dejavnosti pgaljgo razvoj, proizvodnja, trzenje, montaza
in servisiranje lesno-obdelovalnih strojev, limjmaprav:Na trgu delujemo v tesni povezavi s
svojimi odjemalci — gradimo dolgogen partnerski odnos” (Poslovnik kakovosti LedinelgE
2007, str. 16).
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Krovno podjetje Skupine Ledinek je zdruzeno v pesib enotah Lestro in Ledinek Eng., v
katerih vsaka centralizirano opravlja del poslovhihkcij. Prva pokriva glavnino proizvodne

funkcije z vsemi podpornimi aktivnostmi,

logistikdjnancno-ratunovodsko sluzbo in

informacijsko sluzbo. V Engineering-u so konceatrirtrzenje, poprodajne (servisne) storitve,
glavnina strojne in elektro konstrukcije, montazdogih produktov, del proizvodne funkcije
ter sestava strojev in naprav. Ne glede na tak§ganacijo dela se velik del aktivnosti
prepleta. Se posebej to velja za paéflrdkonstrukcije, raziskav in razvoja ter za kadkmss
pravno podrgje. Ti dve poslovni enoti zaposlujeta okoli 97 %ek zaposlenih v podjetjih
Skupine Ledinek, ki kapitalsko niso bistveno poveza katerih lastniStvo je koncentrirano v
rokah druzine Ledinek. LastniSka struktura in spigédatki obeh druzb so razvidni iz Slike 14

in Tabele 2.

Slika 14: LastniSka struktura druzb Lestro in lrexk Eng.

LEDINEK MASCH.
GmbH
13%
LEDINEK Aleia

ZUPANGIE Ivan
%

: |
GODEC Branko
ReL

LESTRO-LEDINEK, d.o.o.

LEDENEK Pave!
51%

LEDINEK ENGINEERING, d.o0.0.

Ledinek Maschinen und Anlagen GmbH

2%

Vir: Letno porailo Ledinek Engineering d.o.o in Lestro-Ledineakal, 2008, str. 8 in str. 3.

Tabela 2: Splosni podatki o druzbah Lestro in he#liEng. za leto 2008

Postavka Lestro Ledinek Eng.
ID za DDV/Davna Stevilka S146442073 S114637979
Stevilka vpisa 10406400, z dne 17.06.1991 10715100, z dne 10.12.1992
Mati¢na Stevilka 5268656000 5682355000
Velikost SREDNJA SREDNJA

Vrsta organiziranosti

DruZzba z omejeno odgovolijpnost

DruZzba z omejeno odgovornostjo

Dejavnost po SKD

C 28.490 (DK 29.430%)

C 28.490 (DK 29.430%)

Dejavnost po SKIS

11002 Dok®mzasebne nefindne

11002 Domae zasebne nefinane

StatistEna regija

PODRAVSKA

PODRAVSKA

Kapital 3.446.105 EUR 1.502.038 EUR
Sredstva 10.858.724 EUR 9.348.994 EUR
Stevilo zaposlenih 212 89

Skupni prihodki 10.200.540 EUR 17.990.252 EUR
Dobicek iz poslovanja 251.606 EUR 396.277 EUR
Cisti dobiek 16.800 EUR 360.534 EUR
Bilan¢ni dobicek 130.570 EUR 1.069.908 EUR

Vir: Agencija Republike Slovenije za javnopravniglence, 2009.

Organizacijski strukturi za druzbi Lestro in Ledinéng. (Sliki 15 in 16) kazeta na prvi pogled
razdrobljeno funkcijsko organizacijsko obliko, ké $olj izrazito kaze v podjetju Lestro.

Dejansko pa se v obeh podjetjih prakticira procesistop. V posameznih kvadratkih prikazane
aktivnosti so zajete v glavne in podporne procese.
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Slika 15: Organizacijska shema druzbe Ledinek Eng.

LEDINEK ENGINERING, d.o.0,
Organizacijska struktura

LEDINEK ENGINEERING d.o.o.

VODSTVO PODJETJA
Predstavnik vodstva za kakovost - PVK

Hoce, dne

Vodstvo podjetja

MenedZer kakovosti
blas&eni MKP

£LEDINEK

Skupina

Ledinek Engineering d.o.0.

Lestro - Ledinek d.o.o.

LEDINEK Maschinen und Anlagen GmbH

LEDINEK TEC GmbH

- Konstruiranje
- Priprava tehniéne
dokumentacije

1

| Servisna sluzba

_‘ Elektro montaza I
’__

TR OnSTrwie e T Organizacija proizvodnije Vodenje projektov D Informatika
il - - Ragunalnigko
- Projektiranje

informacijski sistem
- Logistika

organizacija

proizvodnje

Razvoj in raziskave

—

| Ragunovodstvo |

Prodaja : MontaZa Arhiv Skladisée Finance
LESTRO - LEDINEK
d.o.o.
: Nabava
Taeraee Tehnologlja =~ fre-sesseeeseess
H Operativna priprava delov
Elektroprojektiva i : Nabava Kadri

Vir: Letno porailo Ledinek Eng., 2008, str. 9.
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Slika 16: Organizacijska shema druzbe Lestro

LESTRO LEDINEK, d.o.o0,
Organizacijska struktura

Direktor

| Pomoénik direktorja |

Komerciaina siutba | | Konstrukcija

Finanéna siukba | | Ratunovodska slukba

—| Projekthes | | Prolzvodnja | Kadrovsks sluiba ‘Servisna sluiba

Tehnologlja Q Priprava servisne
dokumentac jg
| Orperativina priprava dels |

— | Mehanska abodelava

— | Uvomno -izvomna siutha
| Programer CHC strojev |

Nabavna sluiba
Strojna cbdelava (obrat 1)

- Srudenie in brufenie

LEDINEK

s Kooperacia Strojina obd alava (obrat 1) — '::’é;ﬂ“" maki v ainc-rezkain
Skupina - Ramez in sestava ogrodi "
- Swogns kiepanska dels i
i - CHNC strojna obdeiava
Ledinek Engineering d.o.o, _— SkladiSena slutba - Sindenje

Lestro -Ledinek d.o.o. : Rolfna obdelava
| — Prodsjns siufba
Komtrolna slukbs
pol zdelkow
LEDINEX Ma schinan wnd Aniagen GmbH i

e i

Vzdrievanje strojev in naprav
ter transportna slukba

Vir: Organigram druzbe Lestro Ledinek d.o.o. (imermgradivo), 2009.
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Skupina Ledinek je izrazito izvozno usmerjena. \Wuzhi Ledinek Eng. je v letu 2007
fakturirana realizacija v izvozu znaSala 99 % ihetu 2008 okoli 98 % celotne realizacije.
Druzba Lestro je v letu 2007 izkazala 91 % realjeana doma&em trgu in nekoliko manj
(87 %) v letu 2008 (Slika 17). Realizacija druzbkestro na tujem trgu v visSini 13 % se nanasa
na avstrijski trg. V obseg realizacije na dd@ema trgu podjetja Lestro je ¥moma zajeta
izdelava polizdekov, izdelkov, rezervnih delov targev za druzbo Ledinek Eng.

Slika 17: Strukturna fakturirana realizacija druilestro in Ledinek Eng. po trgih za leto 2008

(v %)
LEDINEK ENGINEERING, d.0.0. LESTRO - LEDINEK, d.0.0.
£ €
daom. g 233 463 dom. frg 8.170.070
DOMAS TRE - wji '.rg_i 1?.:’-@8."5@ tuji trai 1.285.247
skupaj 15,837 222 skupaj 9425317

=

TUJITRGI

DOMACA PRODAJA

TUJI TRGI

vir: Letno por@ilo Ledinek Eng. in Lestro, 2008, str. 21 in 4.

3 STRATESKA ANALIZA SKUPINE LEDINEK

StrateSko analizo Skupine Ledinek bom izvedel s SVé@alizo. Prijem ponuja sistemagn
pristop k analizi okolja in posameznih podstrukpodjetja. Uporaben je tako za cjee
diverzificirana podjetja z Weposlovnimi enotami, kot tudi za manjSa podjetg.sérazmerno
enostaven in od analitika zahteva predvsem poziavaarave podjetja in panoge, v kateri
deluje, ter za razliko od ostalih dveh nima poselomejitev.

3.1 Analiza okolja

V tem delu je narejena analiza SirSega in ciljnek@ja podjetja.
3.1.1 Ocena SirSega okolja podjetja

3.1.1.1 Gospodarsko okolje

Dejstvo je, da se svetovno gospodarstvo dane&sasedinano krizo, ki je posledica krize v
financnem sektorju. Vse od druge polovice leta 2008 s&e ka zmanjSevanju ekonomskih
aktivnosti. Ta trend kazejo statisti podatki Eurostata za podje Evropske unije (EU). EU

spada med najpomembnejSe trge Skupine Ledinek.

Po navedbah EUROSTAT-ove kratkdne ekonomske analize gospodarskih gibanj v EU
(European Commission, Eurostatistics Data for stesrh economic analysis, str. 6), drzave
evropskega obniga dozivljajo negativho rasbruto druzbenega proizvoda (BDP). V
zadnjem cetrtletju leta 2008 je BDP glede na predhodistrtletje v evropskem obniju
petnajstin drzav (EA15) padel za 1,6 % in v Evropskiji (EU27) za 1,5 %. Velik padec
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BDP-ja se predvideva tudi za leto 2009. Stanjebnag nekoliko umirilo v letu 2010. V Tabeli
3 prikazujem kratkoréna predvidevanja razvoja BDP-ja in projekcijo d@l2010, kot izhaja
iz porctila EUROSTAT-a, za izbrane drzave v svetu.

Tabela 3: Projekcija gibanja bruto druzbenega pvaida za izbrane drzave v letih 2009 in
2010 (v %)

2009 2010
Drzava OECD IMF OECD IMF
ZDA -4,1 -4,2 0,0 0,0
Japonska -6,6 -6,2 -0,5 0,5
EU -4,1 -4,2 -0,3 -0,4
Nentija -5,3 -5,6 0,2 -1,0
Francija -3,3 -3,0 -0,1 0,4
Italija -4,3 -4.4 -0,4 -0,4
Anglija -3,7 -41 -0,2 -0,4

Vir: European Commission, Eurostatistics Data$bort-term economic analysis - Issue number 4/2069, 15.

Podobno negativen trend se kazmdustrijski proizvodnji . V primerjavi z januarjem 2008 se
je v evropskem obnégu Sestnajstih drzav (EA16) januarja 2009 znizalaza 17,3 % oziroma
16,3 % (EU27). EUROSTAT ugotavlja tudi zmermdlacijo potroSniSkih cen in zakljwuje,
daza zdajSe ni strahu nastopa deflacije.

Skladno z ekonomskim trendom upadanja BDP sedalad¢udi stopnja nezaposlenostiki je
v februarju 2009 v EA16 znaSala 8,5 % in v EUZT %, (7,2 % v februarju 2008 (EA16) in
6,8 % v februarju 2008 (EU27)).

Edini pozitivni signal so zelo nizk&ratkoro ¢ne obrestne mere.Skladno z napovedmi
Evropske centralne banke (ECB) so se v aprilu 280%adalje zniZzevalebrestne mere.
Medbargno fiksno obrestno mero je ECB v maju 2009 znizalazgadovinsko nizkih 1 %
(marec 2009 (1,5 %) in december 2008 (2,5 %)) (BCGB, interest rates).

Ekonomsko pordlo evropske komisije za pomlad 2009 omenja, dat slenes dozZivlja
najhujSo gospodarsko krizo po drugi svetovni véfuropean Commission, Economic Forecast
Spring 2009, str. 9).

Iz vsega omenjenega seveda izhaja, da je trentdn{esvetovne ekonomije zelo slabo. Temu
toku recesije so Se posebej izpostavljena izvopaigefja.

Skupina Ledinek deluje globalno in je poleg Evrapskije prisotna na trgu ZDA in Se posebej
aktivna na trgih nekdanje Sovjetske zveze. Dogajarg ruskem trgu ima velik neposredni
vpliv na uspesnost podjetja. Ekonomske napovedofiske komisije za vsa tri obija so za
leto 2009 Se posebej slabe. Prikazujem jih v Tébeth4 do 6.

Kot najbolj kriticno se predvideva leto 2009. 1z Tabel 4 do 6 je natlimirjanje negativnih
gibanj v letu 2010. V @ bodejo kazalniki bruto investicij v osnovna sredster uvoz in izvoz
blaga in storitev. Prvi kaze obseg investicij ptifjedrzave ter gospodinjstev v osnovna
sredstva. Predvideva se upad investicij na EU épmra 10,5 % in vse do 16 % v Rusiji.
Razbrati je izrazito upadanje ekonomskih aktivnoatvseh treh obndph.
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Tabela 4: Povzetek kazalcev gospodarskih gibany wBbdobju 2003 — 2010

Kazalec 2007 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
biljon EUR % BDP Realna letna odstotnagrememba
Zasebna potrosnja 7074.2 57,3 1.7 2.1 2.0 2.3 2.2 0.9 -1.5 -0.4
Drzavna potro3nja 2515.5 20.4 2.1 1.8 1.6 1.9 1.9 2.2 1.9 1.7
Bruto investicije v osnovna sredstva 2626.6 21.3 13 3.0 3.6 6.2 5.4 01 -105 -29
Spremembe v zalogah kot % BDP 62.8 0.5 0.1 0.3 0.1 0.1 0.3 0.4 00 0.2
Izvoz blaga in storitev 4978.0 40.3 1.9 7.5 5.9 9.2 5.0 16 -126 -0.2
Potrosnja skupaj 17257.0 139.8 1.9 3.8 3.1 4.9 3.6 1.1 -6.0 -0.3
Uvoz blaga in storitev 4913.3 39.8 3.4 7.6 6.2 9.2 5.2 15 -11.0 -09
Bruto doméi proizvod (BDP) 12343.7 100.0 1.3 2.5 2.0 3.1 29 0.9 40 -0.1
Bruto nacionalni prihodek 12312.5 99.7 1.5 2.9 1.9 3.1 2.6 0.7 42 -02
Vir: European Commission, Economic Forecast Spg@@9, str. 24.
Tabela 5: Glavni kazalci gospodarskih gibanj zaiiRug obdobju 2005 — 2010
Kazalec 2007 2005 2006 2007 2008 2009 2010
bilijon RUB % BDP Realna leta odstotna sprememba

Bruto doméi proizvod (BDP) 32987.4 100.0 6.4 7.7 8.1 5.6 -3.8 15
Zasebna potrosSnja 15990.5 48.5 11.3 111 13.5 9.0 -35 15
Drzavna potrosnja 5820.4 17.6 1.3 24 34 45 3.7 1.8
Bruto investicije v osnovna sredstva 7286.7 22.1 10.6 18.0 21.1 8.6 -16.9 0.4
od tega: oprema 2616.3 7.9 8.9 -16.0 0.5
Izvoz blaga in storitev 10067.3 30.5 6.5 7.3 6.4 3.0 -8.0 3.0
Uvoz blaga in storitev 7224.9 21.9 16.6 21.3 26.6 13.2 -20.0 2.0
Bruto nacionalni prihodek 32181.9 97.6 6.0 7.1 8.7 6.0 -2.9 14
Stopnja nezaposlenosti* 7.1 6.7 5.6 5.9 9.5 8.4
Splo3ni indeks potrosniskih cen (inflacije 12.7 9.7 9.0 141 13.3 9.1
Trgovinska bilanca** 155 14.1 10.1 10.8 15. 6.3
Bruto dolg drzave** 5.1 7.5 8.9

Legenda:

* kot % celotne delovne sile

** kot % BDP-ja

Vir: European Commission, Economic Forecast Sp#i@g9, str. 129.
Tabela 6: Glavni kazalci gospodarskih gibanj za 2bDébdobju 2005 — 2010
Kazalec 2007 2005 2006 2007 2008 2009 2010
biljon USD % BDP Realna tea odstotna sprememba

Bruto domdi proizvod (BDP) 13807.7 100.0 2.9 2.8 2.0 11 -2.9 0.9
Zasebna potrosnja 9710.2 70.3 3.0 3.0 2.8 0.2 -2.0 -1.2
Drzavna potrosnja 2212.0 16.0 0.5 1.8 1.9 2.8 5.6 5.9
Bruto investicije v osnovna sredstva 2596.9 18.8 5.8 1.8 -2.2 -2.5 -12.1 3.6
od tega: oprema 1187.0 8.6 10.3 7.0 1.7 -1.6 15.6- 53
Izvoz blaga in storitev 1662.4 12.0 7.0 9.1 8.4 6.3 -14.0 0.5
Uvoz blaga in storitev 2370.2 17.2 5.9 6.0 2.2 4-3 -10.7 15
Bruto nacionalni prihodek 13910.1 100.7 3.8 3.3 15 1.3 -2.9 0.9
Stopnja nezaposlenosti* 5.1 4.6 4.6 5.8 8.9 210.
Splosni indeks potroSniskih cen (inflaciji 34 3.2 2.8 3.8 -0.7 0.3
Trgovinska bilanca** -6.4 -6.5 -6.1 -5.8 -4.6 4.7
Bruto dolg drzave** 62.7 62.1 63.1 64.7 77.7 91.1

Legenda:
* kot % celotne delovne sile
** kot % BDP-ja

Vir: European Commission, Economic Forecast Spa@g9, str. 121.
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Obmaije nekdanje Sovjetske zveze je Se posebej pomemihentrg Skupine Ledinek, na
katerem Skupina zelo aktivno deluje. V intervjupuzelo FT Dragonja, kot predstavnik NLB v
Rusiji, omenja oceno, da naj bi se Stevilo banRusiji zmanjSalo celo za polovico (Frelih, dec
2008). TakSen razvoj in hkrati Se intenzivno pgelamednosti rublja glede na evro seveda ni
vzpodbuden signal za morebitne investicijske dejatinv letu 2009. Vendar prav iz tega
obmazja prihaja najvé povpraSevanja in aktivnosti morebitnih strankpzatpomembno, da je
podjetje tam prisotno, in predvidevam, da se bodize v letu 2010 zal obra&ati.

Trenutno evro pridobiva na vrednosti glede na askedolar, japonski yen, kitajski yuan in
ruski rubelj, po drugi strani izgublja glede natémiski funt in v zadnjermdasu zelo méno glede
na brazilski real (x-rates.com, Historic Lookup)oda domé&a valuta z ozirom na evro ponuja
moznosti za ugodne investicije in morebiti je takIirZzava prav Brazilija, v kateri Skupina
Ledinek prak#no ni prisotna. Predlagam, da bi bilo zdaj prav tkmepiti trzne aktivnosti.

Negativni trend se kaze tudi v gradbenem sekt@qgajanje v gradbenem sektorju ima seveda
velik neposreden vpliv na lesno panogo, ki je dde§vraznih nosilnih in drugih gradnih
elementov in opreme za stavbe in gradbeni inzemirin

Indeks proizvodnje za gradbeni sektor, ki kaze lizel proizvodnje, razdeljene na sektorja
gradnje stavb in gradbeni inZeniring, kaze &efieom leta 2008 na izrazito upadanje aktivnosti.
Po ugotovitvah EUROSTAT-a je sektor gradnje staabdetni ravni v EU 27 upadel za 12.6 %
(EUROSTAT, newsrelease euroindicators 73/2009, &jtr.Indeks proizvodnje gradbenega
sektorja za obmipe EU je prikazan na Sliki 18.

Slika 18: Gibanje indeksa proizvodnje v gradbenehki®ju za Evropo

- EU 16 - EU 27
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Vir: EUROSTAT newsrelease euroindicators, 73/20619, 1.

Na podlagi preteklih trendov lahko sklepamo, dpgaoga proizvodnje strojev in opreme tesno
povezana s stanjem v celotni industriji, kot jevidmo iz Slike 19.
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Slika 19: Indeks O%S(Egﬁoizvodnje strojev in opreme v primerjavi s cetoindustrijo
Indeks

2 =

115

TO5.

1906 1908 2000 2002 2004 2006
Celotna industrija
Stroji in oprema

Vir: EUROSTAT Statistical books, European busskaegs and figures 2007 Edition, str. 160.
3.1.1.2 Tehniéno — tehnolosko okolje

V drzavah z visoko razvito sodobno lesno industsg kazejo teznje kupcev po vseijve
avtomatizaciji tehnoloskih linij za obdelavo in getavo lesa. To seveda zahteva poznavanje
najsodobnejsih tehnoloskih reSitev in moznosti aaamezne tehnoloSke operacije. Predvsem
na podr@ju sortiranja in ozn&vanja napak postaja uporaba skenerjev stalnicamai je
potrebno ustrezno prilagajanje tehnoloskih linipovo morebitno poznejSo vgraditev.

Kljub temu, da se zaradi relativho poceni delovite\svzhodnih drzavah v tehnoloske reSitve
pogosteje vkljdujejo delno réne operacije, se zahteve @i vegji avtomatizaciji kazejo tudi
na teh obmgjih.

Glede na zanimanje kupcev je velik izziv za trgelasta popolnoma avtomatizirane preSe za
izdelavo ukrivljenih lesenih nosilcev velikih dinap TakSna naprava bi kupcem omogia
optimizacijo proizvodnje z vidika bolj enakomerngsedenosti zaposlenih in s tem pearge
produktivnosti dela.

S prebiranjem strokovnih revij s podja lesne panoge (predvserddizkurier* in tudi drugi
viri) je mogae razbrati obstoj Stevilnih patentov v povezavit®jsin opremo za lesno
industrijo. Patent je ena izmed pravic industrijs&stnine (Ur. I. RS St. 51/2006, Zakon o
industrijski lastnini (ZIL-1-UPB3)). Z njim izum @dane javen in se hkrati z&§ V skupini
Ledinek je to eden od pogosto uporabljenitimav zagite lastnega znanja. Zelo dobre
rezultate podjetje dosega s patentéekni spoj (KONTIZINK in preténa presa) in Se posebej s
patentom za sistem Rotoles iz leta 1994, ki gaambrpoteku veljavnosti seveda podaljSati.

3.1.1.3 Paliti¢no — pravno okolje

Mednarodna trgovina se vse bolj&rg z nara&njem skrbi in kontrole glede onesnazevanja
in drugih posledic na okolje, standardov zdravjaannosti, delavskih pravic, preskrbovanja z
viri in vplivov na kulturno raznolikost (EUROSTAT t&istical books, Europe in Figures

Eurostat yearbook 2008, str. 361). V globalnem @@siju predstavlja to podjetiem dodatne
zahteve. Poleg regulative za proizvode v lastniogafe treba upoStevati tudi normative in

standarde v panogi proizvodov kmega kupca.
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Za dobavitelje strojev in opreme za trg Evropskgeue bila leta 2006 sprejeta nova direktiva
za stroje (2006/42/EC), ki seveda pomembno vpligatan sektor (EUROSTAT Statistical
books, European bussines Facts and figures 20Qibidstr. 157).

Stroje lahko damo na trg Evropske unijede,izpolnjujejo bistvene zdravstvene in varnostne
zahteve iz Direktive, 8imer se zagotavlja varnost potroSnikov in delavd@vektiva ohranja
natela varnosti strojev prejsSnje direkti(88/37/ES)in vse harmonizirane standarde s tega
podraija, dodatno pa uzakonja Secaka in pripordila, ki so nekako Ze veljala v praksi, a Se
niso bila uzakonjena. Bistvena razlika, ki jo pSaairektiva, je poenostavljeno ugotavljanje
skladnosti, €imer je proizvajalcu nalozena Secjgodgovornost (PreSern, 2006, str. 5).

Izjava o skladnosti oziroma ustrezna adveastrojev (CE) sama po sebi ni dovolj za ruski trg
Tukaj mora dobavitelji strojev in opreme pridobiiko imenovan GOST-R certifikat, ki
potrjuje skladnost z normami in standardi v RusijiPridobitev certifikata je relativho
enostavna, pomeni pa doéme dodatne stroSke za dobavitelja. Podobno veljaekatere
proizvode v Ukrajini (certifikat UkrSEPRO), Kazaasu (GOST-K), Belorusiji (BelST). V
primeru izvoza v te drzave in druge, s podobninfite@ami, je treba seveda preveriti, ali nasi
proizvodi izpolnjujejo te zahteve. Tako se na primeBelorusiji, kjer Skupina Ledinek zelo
uspesno deluje, iz naslova procesne opreme, zaptevatrojih za obdelavo lesa certifikat le
pri manjsSih strojih za interno uporabo SGS Group, List of products subject to RB
Certification, str. 27).

Ruska federacija je pomemben ciljni trg Skupineihek. To je edino pomembno mednarodno
gospodarstvo, ki Se ni zajeto v svetovno trgovingkganizacijo (WTO). Dvostranska
pogajanja Rusije za pristop k WTO z EU potekajdetd 2004 in z ZDA od leta 2006. Za EU
je bistvenega pomena, da Rusija postane nji&araca, saj bo s tem priSlo do obojestranskih
koristi. Trenutno velja med EU in Rusijo sporazumpartnerstvu in sodelovanju (PCA), ki za
Rusijo uposSteva rgalo najvejih ugodnosti oziroma klavzulo MFN (Most Favouredthn), po
katerem je Rusija delezna enakega obravnavanj&geKuoitbilaclanica WTO. Vzajemnost velja
tudi s strani Rusije (European Commission Trad&t&ial relations-Russia).

Pri potovanju v Rusijo slovenski drzavljani potngkjo vize, ki pa se lahko, ob upoStevanju
predpisanih postopkov, relativno lahko pridobij@ predlozitvi predhodnega vabila se lahko
pridobi navadna zasebna viza (za 3 mesece), pos&tma namenom omoganja poslovnih
potovanj (1 leto) in delovna viza po predhodni phdvi dovoljenja za delo (1 leto), obstaja pa
tudi turisticna viza.

Kupci Skupine Ledinek obajno poslujejo globalno in morajo pri tem sevedaatevati
nacionalne standarde in normative drzav, v kateraziajo. Poleg strojev in druge industrijske
opreme potrebujejo tudi svetovanje, Se posebeprksal z&etniki za posamezna podja lesne
panoge, kot se pogosto dogaja v Rusiji. &lea primer je Japonska, ki je zelo velik in
pomemben trg za lesne proizvode in ima to pgdrairejeno s tako imenovanimi JAS
standardi. Pri pridobivanju teh standardov se kadejaiene teZzave, saj jih podjetju za zdaj Se
ni uspelo pridobiti niti s pomgo slovenskega instituta za standardizacijo.

3.1.1.4 Druzbeno — kulturno okolje

Pomemben dejavnik medorganizacijskega trga so wegtemografske spremenljivke. V
okviru trznih aktivnostih se mora podjetje sevedHodti, katerim panogam bo posvetilo
najve pozornosti. Prav tako je treba poznati razvitoshqge po posameznih geografskih
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obmajih. Z vidika investicijskih odloitev je lahko Se posebej pomembna velikost podj&g)
zn&ilnosti so podrobneje obravnavane v poglavju 32"2naliza prodajnega trga”.

Glede na to, da spada Rusija med najpomembnegie&te ciljne trge Skupine Ledinek, je za
podjetje pomembno poznati zZMaosti poslovanja na tem obréja. Rusija je razdeljena na
enajst ekonomskih regij, ki imajo v du razlicnih vidikov sodelovanja, Se posebej
gospodarskega, zelo pomembno viogo. Regije imajo pbstoj€i zakonodaji moznost
sklepanja raztinih mednarodnih pogodb, ptiemer morajo dobiti soglasje Ministrstva za
zunanje zadeve Ruske federacije. V svojem @luraCenter za mednarodno konkuéenst
Ministrstva za gospodarstvo RS (CiC RS) ocenjugejedza slovenska podjetja zelo pomembno
razvijati poslovno sodelovanje z razlimi regijami, kjer se kazejo Se Stevilne neizkeeite
moznosti (CiC RS, Strategija nastopa slovenskiljgipesha ruskem trgu — k@mo porailo — 1.

del, str. 13 in 14)

Iz ankete za testiranje izvoznih sposobnosti pgdjeRusko federacijg ki jo je izvedel CiC
RS (Strategija nastopa slovenskih podjetij na roskgu — kokno porailo — II. del, str. 25-
39) in v kateri je sodelovalo 145 slovenskih pagjpovzemam nekatere rezultate:

-z vidika kakovosti/cene proizvodov in storitev $®@rsj 54 % podjetij namerava v Rusiji
pozicionirati v razredudsrednja cena — visoka kakovost “, dobedrtina podjetij v razredu
“srednja cena — srednja kakovost “ in 11,7 % v dhzteisoka cena — visoka kakovost “ tu
gre predvsem za podjetjavzsokotehnoloSkimi proizvodi in storitvami z visoldndano
vrednostjo,

- kot najprimernejSo trzno pot za nastop na tujem rgastopnikom vidi 57,7 % anketiranih
podjetij in le 17,6 % v obliki lokalnega predstadtvia. Za vstop preko distributerjev se je
opredelilo 42,3 % in za obliko lokalne proizvodm®te 16,2 % anketiranih,

- kot najprimernejSo obliko vstopa vidi 68,6 % lokalpastopnistvo, 14 % predstavnistvo in
13 % ustanovitev meSanega podijetja,

- kot najpomembnejSe dejavnike priéesti trga vidijo kulturno blizino, velikost trga,
dobickonosnost,

- pri poslovnih odnosih anketiranci menijo, da rugkitner zelo tezko posluje s poslovnimi
partnerji, ki mu niso v&e "Posle v Rusiji sklepamo z ljudmi in ne s podatj v katerem je
¢lovek zaposlen." NajpomembnejSa garancija za uggé&odelovanja je predvsem osebni
stik z nosilcem posla na ruski strani,

- pogoji za uspesno poslovno sodelovanje: ne poslaoaataljavo "po telefonu iz Slovenije”,
ustrezna podpora in hitra odzivnost doma (Wje razumevanje jezika), za poslovne
partnerje pripraviti strategijo nastopa na ruskewgu tv ru$ini, vstop v novo regijo
(n&rtovati predstavitev poslovnega interesa guberjat. Zzupanu), pogoj za uspesnost je
kakovosten in cenovno konkukem izdelek, lasten kader za vodenje poslov v Ruski
federaciji (izkusnje nekaterih podijetij, da je preem pri pridobivanju javnih natt bolje
imeti slovenski, kot lokalni kader).

- priporciljiva je fleksibilnost pl&il: takoj, ko se pokazejo prvi znaki krize, poneditajboljSi
aranzma.

3.1.2 Ocena ozjega okolja podijetja

V tem delu je izdelana ocena pristesti panoge, analiza prodajnega trga in predvideva
prodaje Skupine Ledinek. Oceno pridm@sti panoge lesno obdelovalnih strojev bom izdelal
uporabo Porterjevega modela.
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3.1.2.1 Ocena privla¢nosti panoge

Pogajalska ma dobaviteljev

Koncentracija dobaviteljev

Za posamezne specializirane naprave, ki se upajablj tehnoloSkem procesu za potrebe
avtomatiziranega sortiranja in nadzora kakovostnile izdelkov, deluje v panogi malo Stevilo
dobaviteljev, ki si intenzivho konkurirajo med sab@re za opremo, kot so laserski in
rentgenski skenerji, merilci vliaznosti, laserskiriiee ukrivljenosti in podobno. Cenovni nivo
teh naprav in s tem dodatni stroSek z&jowavtomatizacijo je v panogi bolj ali manj poznan
tudi kontnim kupcem. Pri dobavah posameznih standardnihezieow oziroma delov strojev in
naprav je aktivnih ve& manjSih dobaviteljev, kar zmanjSuje njihovo dndlekateri ponudniki
posebne opreme, predvsem s po@ro elektromotorjev, hidravlike, pnevmatike in
avtomatizacije procesov, ki ponujajo tudi posebnanga, pa lahko dosegajo dokaj ¢<no
pozicijo. Sem bi uvrstil dobavitelje, kot so Siame Lenze, Bosh Rexroth AG, Oest, Alfa,
ABB, Treska in Se nekateri drugi.

Prisotnost substitutov za vlozke in stroski zamesja

Za posamezne vlozke je magoizbira alternativnega dobavitelja, vendar segujst vprasSanje
kompatibilnosti komponent med napravami, kot soikriki in druga senzorika posameznih
dobaviteliev. To ima seveda velik vpliv tudi na pogajne oziroma servisne storitve.
Zamenjava dobaviteljev je sicer mozna, vendar lahtem seveda nastopijo dddmi stroski ob
morebitnih reklamacijah oziroma potrebah po serlistoritvah, ali pa v obliki negativhega
vpliva na kakovost kamih izdelkov. Se posebej to velja za inejse dobavitelje, kot so na
primer Lenze, Siemens, Alfa.

Vpliv inputov na prodajno ceno in diferenciacija

Vpliv dolo¢enih sestavnih sklopov nekaterih dobaviteljev, kot elektromotorji, krmilna,
hidravlicna in druga oprema, je pomemben, vendar nidogid. Diferenciacija posameznih
inputov je dokaj visoka in ima vpliv na zaneslgton kakovost koénega izdelka, kar podjetje
izkoris¢a pri trzenju. Vgradnja posameznih sestavnih dsketovno priznanih dobaviteljev v
lastne proizvode ima nanirétevilne prednosti, saj imajo ti proizvajalci rdamvsvojo lastno
servisno prodajno mrezo po svetu, kar za kupca poa@oceno garancijo v primeru okvar.
Posamezni kupci zahtevajo natao dolaene dobavitelje za posamezne dele. To se praviloma
cenovno posebej ovrednoti in morebitna prevelikateazana odstopanja od standardnih delov
se jim dodatno zaéanajo.

Nevarnost integracije nazaj
Ocenjujem, da ni nevarnosti integracije nazaj,dae dobaviteljem vgo mcc.

Rivalstvo konkurentov v panogi

Stevilo konkurentov v panogi

V panogi deluje nekaj podjetij, ki lahko trenutnjektirajo in izdelajo celovite avtomatizirane
tehnoloske linije vzdolZznega spajanja lamel (KVHBpljenih nosilcev (BSH) in lepljenih
masivnih sten (KLH). Med njimi je Skupina Ledinekagticno edina, ki v svojem proizvodnem
programu ponuja paleto strojev in naprav, s katelamko izkljucno v lastni reziji izdela in
ponudi takSne linije z vsemi potrebnimi napravamagdrave za vzdolZzno spajanje, visoko
zmogljivi skobeljniki za lamele in nosilce, razagskalnice ukrivijenih in ravnih nosilcev ter
pripadaj@éa mehanizacija). Vsa ostala podjetja so bolj alnjpspecializirana za posamezne

naprave in nastopajo na trgu v obliki pogodbeneganprstva. Skupina Ledinek ima kot
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celoviti ponudnik seveda dalene prednostni, a je hkrati postavljena v neugdaerkurergni
poloZzaj v smislu sam proti vsem. Najjee konkurenta sta koncern Michael Weinig AG
(Weinig) in podjetje Minda Industrieanlagen GmbHNentije (Minda). Weinigov prodajni
program, razen stiskalnic za lepljene nosilce,emaj podobno opremo kot Ledinekov. Poleg
tega prodajajo Se naprave ter centre za izdelaeoskh in vratnih profilov, optimizacijske
linije, linije za spajanje malih elementov, sisteree skeniranje in drugo opremo za obdelavo
masivnega lesa, ki je ni v prodajnem programu Sieipiedinek. Minda je specializirana za
izdelavo industrijske mehanizacije in stiskalnicBaH. Pomemben ponudnik mehanizacije za
zahtevne skobeljne linije velikih kapacitet je Ka#ls Maschinenbau plus Automation GmBH.
Z njim Skupina Ledinek sodeluje v segmentu zmojjskobeljnih strojev velikih kapacitet. V
panogi je aktivnih tudi weponudnikov industrijske avtomatizacije, kot sopmamer Springer,
SMB-Maschinenbau, H.L.T. Maschinenbau GmbH + C& K& Nentije in drugi. SMB je
eden izmed resnejSih konkurentov, ki je v partvers podjetiem REX-Maschinenfabrik -
Georg Schwarzbeck GmbH & Co0.KG (Rex) (velik nizkenovni konkurent Ledinek-u v
segmentu skobeljnih strojev) v zadnjéasu uspesno prodal kar nekaj tehnoloskih linij; KKV
linijo v letu 2008 (podjetje Cordes) (Holzkurier/20, Mit dezenter Kraft voraus, 2009, str. 49)
in BSH linijo v letu 2009 (podjetje Schneider) v m&ji (Holzkurier 07/09, Luckenlose
Keilzinken-Uberwachung, 2009, str. 49). Glede narime informacije vsaj eno tudi v Rusiji.

Naslednje podrije, kjer se Skupina Ledinek stz m@&no konkurenco, je segment visoko
zmogljivih skobeljnih strojev. Glavna konkurenta stVeinig — Waco in podjetje Rex. Prvi
poleg skobeljnikov za profiliranje in nosilce poaujdi skobeljnike za zelo visoke kapacitete,
drugi je Ledinekov pomemben konkurent v segmentobslnih strojev za nosilce. Nizko
cenovni Leadermac iz Tajvana, ki sledicela proizvodnje v&ega obsega in kot lahko
preberemo na njihovi spletni strani proda okoli Ed®jev na mesec (LMC Leadermac USA,
About Ledermac), je pomembna nizko cenovna komlaaes panogi. To so multinacionalke s
Stevilnimi predstavnistvi po vsem svetu. Pomemignal¢ca v lokalnem okolju svojih drzav sta
tudi K&lin Hobeltechnik AG iz Svice in Wadkin Madigry iz Welike Britanije. V segmentu
skobeljnih strojev velikih kapacitet je kanadskepanudnikuGilbert — Tech Inc. (Glilbert)
uspela prodaja v Evropo (na Svedsko). Ali bo praggpel je odvisno predvsem od tega, kako
se bo stroj obnasal v visoko zahtevnih pogojihb&i potencialno lahko pomeni zelo resno
konkurenco. V ZDA obstoji Se nekaj proizvajalcewis&ljnih strojev.

Na podr@ju naprav za vzdolzno spajanje (NVS) lesa je Skadiedinek, s svojimi visoko
zmogljivimi napravami (Kontizink in Eurozink), tebloski vodja. Trg je v zadnjih dveh letih
pokazal velik potencial za NVS manjSih kapacitat,s& znane kot kompaktne "Keilzink"
naprave. Pri teh napravah je Ledinek zamudil z opea. Najveji konkurenti so Weingov
Grecon in s kompaktnimi napravami tudi Stevilnagédryodietja, kot so SMB-Maschinenbau,
Howial Spezialmaschinen fir die Holzbearbeitungusi Somako Hirsch + Attig GmbH.

Velikost trznih delezev

Trzni delez lahko ocenimo na razie n&ine. Vir informacij so lahko letna pofita oziroma
ocena na podlagi obsega in strukture poslovanjasredno oziroma posredno opazovanje trga
preko zastopnikov, kupcev, dobaviteljev, raznekstvne revije in objave podjetij. Pri tem se
seveda skaijemo z doldenimi tezavami pri njihovem pridobivanju. Ocenag@anozna tudi na
podlagi velikosti podjetij oziroma Stevila zapostenpri ¢emer je seveda treba poznati tudi
alokacijo resursov po posameznih prodajnih prognami

Ocenjujem, da je Weinig z letnim prometom okoli 03%&ilijonov evrov trzni vodja. Skupino
poleg centrale sestavlja sedem podijetij v Evrdpe v Ameriki (proizvodno podjetje z okoli
175 zaposlenimi in podjetje za industrijsko avtamstijo) (Weinig America, Company
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Information) ter prodajna in servisna mreza na vseh kontihesweta. S paleto svojih strojev in
naprav pokriva celotno podije lesne panoge za obdelavo masivnega lesa. V @asam
segmentih panoge se potem nekaj podjetij bori Zp &k man;jSi trzni delez.

V ponudbi mehanizacijske opreme avtomatiziranihy tka lepljene nosilce (KVH, BSH) si
velik del trga s spreminjajami delezi delita Supina Minda in Skupina Ledinekkupina
Minda, z okoli 365 zaposlenimi in realizacijo pridmo 52 MIO evrov v letu 2007 (Minda
Industrieanlagen, Unternehmensdaten), spada m#@d pedjetja v panogi. Poleg opreme za
lesno industrijo ponujajo tudi transportno oprema papirno, avtomobilsko in drugo
transportno tehniko. V tem segmentu konkurirajdi ttevilna manjSa podjetja. Pomemben
igralec je postalo podjetje SMB Maschinenbau, Wije v letu 2008, kot ze navedeno v odseku
o Stevilu konkurentov v panogi, uspesno pri karapgkrojektih. Ocenjujem, da je v tem
segmentu panoge Vv preteklem obdobju dosegel als®¢n trzni delez kot Skupina Ledinek.

V segmentu skobeljnih strojev pretezni del trgavlatbuje Weinig — Waco. To potrjujejo
Stevilni zakljweni projekti, navedeni v strokovnih revijalii6lz Kurier, kot tudi ponudba
Stevilnih rabljenih strojev na njihovi spletni straV svojem proizvodnem programu ponujajo
enostavne skobeljne in profilirne stroje za posamembo, kot tudi zmogljive industrijske
stroje za BSH, KVH ter visoko zmogljive skobeljmeije.

Tajvanski Leadermac, ki se na svoji spletni stoar@njuje kot eden vodilnih na svetu v ponudbi
skobeljnih strojev, je z investicijo v letu 2008 vedal svoje proizvodne kapacitete (LMC
Leadermac USA, Leadermac expands manufacturingtyaciLeadermac trenutno v svojem

proizvodnem programu ponuja skobeljno profilirneoj srednjih in velikih hitrosti (do 300

m/min).

Pomemben del trga industrijskin skobeljnih stromwladuje REX — Maschinenfabrik. V
svojem prodajnem programu ponuja paleto strojeB2H in KVH linije, Se posebej stroje za
obdelavo nosilcev velikih dimenzij.

Ocenjujem, da LEDINEK obvladuje manj kot 5 % trgdustrijskih skobeljnih strojev. Podjetje
v veliki meri pokriva trzno niSo visoko zmogljiviskobeljnih strojev, nemalokrat s posebnimi
individualnimi zahtevami kupcev.

Kot posledica slabe gospodarske situacije prihajpamogi vse bolj do agresivhe cenovne
konkurence, ko se podjetja borijo prav za vsak pezan posel.

Stopnja diferenciacije
V panogah, kjer ni jasne diferenciacije med prodiyse podjetja toliko bolj borijo med seboj
za nove in obstoje kupce.

Predvsem v segmentu visoko zmogljivih skobeljnilsavLedinekovi stroji znani kot masivni,
zanesljivi in kaovostni. Sloves kakovostnih in dblstrojev predstavlja tudi blagovna znamka
Weinig — Waco. Nekoliko niZjega cenovnega razredaR&X—ovi stroji, ki pa kljub temu
zagotavljajo doldeno kakovost. Med ponudnike nizjega cenovnega dazspadata na primer
tajvanski Ledermac in Gilbert iz Kanade.

Pri ponudbi mehanizacije prav tako izstopa nekajjgtq. Skupina Ledinek slovi kot celoviti

ponudnik opreme za BSH in KVH linije in je vodilpomdijetje v svetu na podijo stiskalnic za
lepljene nosilce ter visoko zmogljivih naprav zalziwsko spajanje lesa. Na podjw
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mehanizacije in stiskalnic je prepoznavna blagoznamka tudi Minda. Enako velja za
Kallffass v segmentu mehanizacije za zahtevne skabim sortirne linije.

Podobno velja za segment NVS, kjer je v ospredjup8ia Ledinek s svojimi Eurozinki in
Kontizinki, ter podjetji Weinig-Grecon in SMB-Masimenbau s kompaktnimi napravami.

Ocenjujem, da v panogi obstoji dokaj visoka stohfarenciacije in sicer predvsem na osnovi
preteklih referenc.

Fiksni stroSki

V panogi deluje kar nekaj velikih in srednje vetikpodjetij. Za proizvodnjo so potrebna
relativno draga opredmetena osnovna sredstva, giadinkaj zahtevna in obseZzna strojna
oprema. Ti dejavniki vplivajo na dokaj visoke filssatroSke, s katerimi se svgejo podjetja v
panogi in jih morajo seveda pokriti.

Stopnja rasti panoge

Lesna panoga je od druge polovice leta 2008 v ijedesr je nekoliko bolj nazorno prikazano
v poglavju 3.1.2.2 (Analiza prodajnega trga). Toaimmeveda velik vpliv na investicijske
odlaitve in se neposredno odraza v celotni verigi dibggv za panogo. V letu 2008 je tako v
Skupini Ledinek, kljub Ze ptanem predujmu, prislo do razdora dveh Ze podpisaogodb s
strani kupcev v skupni vrednosti okoli 13 milijonevrov. Glede na gospodarske napovedi, kar
sem prikazal v poglavju 3.1.1 (Ocena SirSega okmbdjetja), naj bi se trend obrnil v letu 2010.
Glede na Stevilna povpraSevanja in aktivnosti imofja Ruske federacije ocenjujem, da bo v
tem letu prav tam sledila rast panoge.

Pogajalska ma kupcev

Koncentracija kupcev

Na obmaju zahodne Evrope (Netfija, Avstrija, Svedska, Finska, Francija) obstogiliko
podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo lepljenegesivnega in konstrukcijskega lesa. S teh
drzav prihajajo Stevilna povprasSevanja po invegskciopremi (Informacijski sistem podjetja
Ledinek). Gre za relativho drage investicije, ki podjetja skrbno pretehtajo indntaujejo za
daljSe obdobje, kar pomeni, da se bo zamujenaZpidist dobavitelju moge ponudila Seléez
nekaj let. Pogosta so tudi povpraSevanja manjSitjetip za posodobitve in dograditve
mehanizacijske opreme obst&fe obratov, kjer pa so pomembni konkurenti tudi dlwk
dobavitelji mehanizacije in strojne opreme. Iz ojearga izhaja, da je, ne glede na relativho
veliko Stevilo kupcev, njihova pogajalska énarecej visoka.

V omenjenem segmentu lesne panoge je dajlagajanja na obn¥u Rusije. Panoga je v
razvoju in dalé najve povpraSevanj prihaja iz te drzave (Vir: Informakijsistem podjetja
Ledinek). Stevilni so kupci, ki 3e nimajo dovoljamja in i&ejo ustrezne resitve ter nekako
"tipajo” trg. Vendar se hitro &ijo in, kar je pomembno, se praviloma seznanjajdi t
alternativami posameznih dobaviteljev, kar seven\sfuje njihovo pogajalsko nio Tukaj je
tudi vpliv na odlg@itev s strani posameznih vplivnhezev in d@oih posrednih kanalov #g
kot je to znailno za zahodno Evropo.

Stopnja informiranosti kupcev

Trg dobaviteljev je kupcem dobro poznan, kar seveoaguje njihove sposobnosti lazjega
sprejemanje odlitev. To je zelo zndlno za celotho obmije zahodne Evrope. Za manj
zahtevne investicije, na primer posodobitev ali rddgev dol@enih delov ze obstoje
tehnoloSke linije, so kupcem na voljo tudi ponudbanjSih lokalnih dobaviteljev strojne
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opreme, imer se vrsijo pritiski na ponudbeno ceno. Pr&otso pogosti primeri, ko kéni
kupec neposredno izbere in pogosto tudi sklenestedno pogodbeno razmerje z dobavitelji
posameznih specializiranin naprav, ki predstavljigo del celotne tehnolosSke linije. To
naeloma ne predstavlja posebnih tezav, saj s tem snegoi dobavitelj prevzame tudi
odgovornost za uspesSno delovanje naprave, uspasphin izobrazevanje kadrov.

Domnevi o slabi informiranosti kupcev na ohijuo nekdanje Sovjetske zveze je mogo
pritrditi za kaksSno leto nazaj, danes pa tudi pd&iuze dobro poznajo trg dobaviteljev in trzne
razmere.

Cenovna otutljivost kupcev

Cena je vsekakor pomemben dejavnik pri édigu, vendar ni odiaujo¢. Se posebej to velja za
vecja, izkuSena podijetja v panogi. Na investicijskdoditve pomembno vplivajo njihove
pretekle izkuSnje s posameznim dobaviteljem in dideeve obstojee reference. Majhni
kupci so cenovno veliko bolj e¢hbtljivi, zato se pogosto zgodi, da jih visokace@a
investicijska cena sploh odvrne od nadaljnjih pagpjV drzavah nekdanje Sovjetske zveze je
prav tako zaznati, da so pomemben dejavnik @@ pretekle izkuSnje in reference
dobavitelja. Resni kupci svoje odltve praviloma predhodno preverjajo z obiski podbbn
proizvodnih obratov skupaj z dobaviteljem in s g@raverjajo njihove reference.

Nevarnost nastopa substitutov

Substituti se nanaSajo na proizvode oziroma swrkvso drugéne od resSitev, ki se nahajajo v
panogi, reSujejo pa enak problem.

Ce na konkurenco v lesni panogi pogledamo nekolit&e Slahko uporabo lesenih konstrukcij
in stanovanjskih hi§ seveda zamenjujejo jeklenesttakcije ali betonske in zidane stavbe. S
tem bi bili povsem drugai tehnoloski postopki in metode indirektni suhstiza panogo, ki jo
prowtujem. Zaradi trendov zdravega Zivljenja v harmoniparavo, je ravno nasprotno cjse
verjetnost, da bodo prav leseni proizvodi in leskiSe vse bolj pridobivali na pomenu. S tega
vidika nevarnost substitucije izgublja na pomenu.

Pri gradnji masivnih lesenih plo§MHM) se pojavlja novost, ki namesto lepljenjahiladnega
stiskanja posameznih plasti v steno uporablja kumijrs element aluminijaste Zeblje. To
pomeni, da v procesu izdelave masivnih lesenihépbofpade nanos lepila in proces stiskanja
ter s tem potreba po ustreznih stiskalnicah, kusov prodajnem programu Skupine Ledinek.

Znotraj prodevane panoge gre za konvencionalne metode obdelgredelave lesa. Menim,
da ni nevarnosti nastopa substitutov.

Nevarnost vstopa novih konkurentov

Ekonomija obsega temelji na dejstvu, da se ptampl proizvodnje zmanjSujejo povre
stroski na enoto izdelka, kar je posledica razpmjej fiksnih stroSkov na g Stevilo
proizvodov in véje winkovitosti.

Ce se omejim na ponudbo za obdelavo in predelavsivimega lesa v lesni panogi (izvzeti so
Zagarski obrati in Zagarska oprema), lahko v panmodglave strojev in opreme v grobem
razdelimo tehnoloSko opremo na naslednje segmeanghanizacija in razna procesna oprema,
naprave za spajanje in stiskanje lesa in visokoghmpindustrijski skobeljni stroji. Vse od
omenjenega zahteva, za vsako uspesno prodajo,tdgigoin temeljita usklajevanja s kupcem.
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V nobenem primeru ne gre za proizvodnjo velikihi&al v smislu velikoserijske proizvodnje.
Ce se omejim na opremo za mehanizacijo, z vidikaneRkoje obsega ni posebnih ovir za vstop
novih konkurentov. V ostalih primerih pa je potreb@olaien obseg poslovanja za pokritje
relativno visokih z&etnih zagonskih stroSkov. V segmentu skobeljnibjetr imajo obstojea
podjetja dobro razvito distribucijsko mrezo po vsewetu. Navkljub temu dejavniku
ocenjujem, da v panogi ekonomija obsega ni bistyam®mena za vstop novih konkurentov.

Diferenciacija proizvodov predvsem v segmentu skpoitiestrojev vsekakor pomembno vpliva
na uspeh novih konkurentov. V panogi je prisotnéka) prepoznavnih dobaviteljev visoko
zmogljivih skobeljnih strojev. Tukaj sta v ospredjBkupina Ledinek in Weinig—Waco. Nov
ponudnik bi se vsekakor s s precejSnjo vrednostjo doknih blagovnih znamk. Menim, da
bi bil morebiten nov dobavitelj séen s precejSnimi pfakovanji kupcev glede nizkih cen.
Diferenciacija v segmentu mehanizacije ni tako zitea kljub temu so ustrezne pretekle
reference in know how ponudnika zelo pomembni defaykar sem Ze poudaril v poglavju o
rivalstvu konkurentov v panogi, odsek “stopnja ckfeciacije”.

Sredstva, potrebna za vstop v pandgbko pomenijo seveda pomembno oviro za vstop novih
podjetij v panogo. Poleg visokih kapitalskih vlo¥kinajo veliko teZo tudi specialna znanja in
druge sposobnosti, ki jih je tezko pridobiti.

V obravnhavani panogi so potrebna relativno visokpredmetena osnovna sredstva, kot je
razvidno iz bilance stanja podjetja Ledinek in &tih podjetij iz primerljive panoge v
Sloveniji. Se pomembnejsi dejavnik vstopa so sfeaiananja in know how, ki jih potencialni
vstopnik seveda mora osvojite Zeli v panogi uspeSno nastopati. Ta omejitevajaildo izraza
predvsem v segmentu visoko zmogljivin skobeljnimojelv in najzmogljivejSih naprav za
vzdolzno spajanje lesa. V segmentu mehanizacijepasebnih ovir z vidika kapitalske
intenzivnosti, so pa seveda potrebna ustreznaanan;

Intelektualna lastninge dejavnik, ki lahko povsem omeji vstop konkurenwe dol@eno
podraije. V obravnavani panogi so patenti za posamezleerdgrav dokaj pogosti, kar seveda
do dola@ene mere omejuje konkurenco pri razvoju primettjigtrojev. Podjetje Ledinek je
lastnik zelo pomembnega, svetovno patentiranegénsa Rotoles.

Zbirna ocena privla¢nosti panoge

Skupno oceno privianosti panoge prikazujem v Tabeli 7. NajnejSi dejavnik privi&nosti
panoge je visoka stopnja konkurence, ki se kaze obstbj€imi podjetji v panogi in jo dela
manj privia&no. Dokaj visoka je tudi pogajalska th&upcev, ki precej dobro poznajo trg
dobaviteljev opreme, kar podtge njihove pogajalske pozicije. Z upoStevanjemaldst
dejavnikov sem priviénost panoge z vidika pogajalske ¢nkupcev ocenil srednj&eprav bi
se ocena, Se zlastidasu recesije, lahko bolj nagibala proti nizki. Ratnost panoge z vidika
dobaviteljev je srednja, kljub temu, da inputi mjeeplivajo na diferenciacijo, pa najbol;jSi
proizvajalci uporabljajo opremo enakih dobaviteljgvvedno obstoji alternativa. Nevarnosti
nastopa substitutov v panogi ne vidim. Z vidikaopst novih konkurentov ocenjujem panogo
kot srednje priviano. Vsak novi konkurent bi se e s precejSnjo stopnjo diferenciacije,
veliko oviro pa predstavljajo tudi akumulirano zjemn reference obstajdn konkurentov.
Zbirna ocena priviénosti panoge kaze na srednjo préviast panoge. Ni videti razlogov, da
panoga ne bi ostala srednje priria tudi v bliznji prihodnosti.
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Tabela 7: Zbirna ocena privtaosti panoge

PRIVLACNOST PANOGE
Nizka Srednja Visoka
Pogajalska md@& dobaviteljev X
Koncentracija dobavitelje X
Prisotnost substitutov za vioZke in strodki zameaja X
Vloga inputov na prodajno ceno in diferenciadgija X
Nevarnost prevzemov nazaj X
Rivalstvo konkurentov v panogi X
Stevilo konkurentov v panogi X
Velikost delezey X
Stopnja diferenciacije X
Fiksni stroSki X
Stopnja rasti panoge X
Pogaijalska ma& kupcev X
Koncentracija kupce X
Stopnja informiranosti kupcey X
Cenovna obtutljivost kupcev X
Nevarnost rastopa substitutoy X
Nevarnost vstopa novih konkurento X
Ekonomija obsega X
Diferenciacija proizvodov X
Sredstva potrebna za vstop v panago X
Intelektualna lastnina X
SKUPNA OCENA (srednje privla¢na) X

3.1.2.2 Analiza prodajnega trga

Skupina Ledinek je dobavitelj strojev in opreme leano industrijo, ki se po stati&ti
klasifikaciji ekonomskih aktivnosti uvéa v NACE razred 16 (EUROSTAT Methodologies and
Workingpapers, NACE Rev. 2, 2008, str. 5): prodmja lesa in izdelkov iz lesa in plute razen
pohisStva; proizvodnja blaga iz slame in pleteniherialov, in sicer v skupini 16.1 in 16.2 :

16.1: zaganje in skobljanje lesa,

- 16.21: proizvodnja pl@Siz furnirja in lesenih panelov,

16.22: proizvodnja sestavljenega talnega parketa,

- 16.23: proizvodi drugega konstrukcijskega tesarstvsavbnega mizarstva.

Podjetje s svojimi stroji za obdelavo plaath mas (Rotoplast) in drugih materialov delujei tud
v panogi obdelave umetnih mas.

Recesija v lesni panogi se odraza v upadanju izwozzadanju cen. Za nekatere pomembne
ciline trge Skupine Ledinek se gospodarske razmepanogi od zadnj€etrtine leta 2008
izrazito slabSajo. Vpliv recesije na obseg prodajeesni branzi okvirno prikazujem v Tabelah
8 in 9 ter na Slikah 20 in 21.
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Tabela 8: Svedski izvoz skobljanega in Tabela 9: Finski izvoz skobljanega in

rezanega lesa v obdobju rezanega lesa v obdobju
1-2/08 in 1-2/09 1-11/07 in1-11/08
5 Celotna prodaja do | Spr. Celotna prodaja do Spr.
Drzava (v 1000 m) (%) Driava (v 1000 m) (%)
1-2/08 | 1-02/09 11/081-11/08  1-

Velika Britanija 421 390 | 86 Velika Britanija 48 860 1.001| -21,2

Nizozemska 165 164 -0,6 Francija 40 550 625 | -12,0

Danska 184 148 | -19,7 Nentija 38 346 396 | -12,6

Nenija 144 147 2,0 Nizozemska 29 270 353 | -235

Francija 112 118 53 Italija 17 183 211 | -131

Norveska 152 97 -36,3 Danska 15 175 286 | -39,0

Belgija 56 52 -8,5 Greija 11 126 186 | -32,3

Spanija 56 37 -34,4 Spanija 9 101 228 | -55,8

Irska 42 32 -22,0 Belgija 7 94 115 | -18,3

Italija 37 21 -42,1 Irska 2 53 109 | -51.1

Gréija 12 6 -51,6 Avstrija 5 46 79 | -42,3

Poljska 4 46 38| 194

NorveSka 3 40 56 | -27,8

Afrika 239 274 15,0 Svica 4 40 48| -15,8
AZija 116 183 58,3
Amerika 8 43 439,9

Vir: Holzkurier 19.09, 2009, sir. Vir:Holzker 08.09, 2009, stA4.

Slika 20: Gibanje cen KVH lesa za Ngmin Slika 21: Gibanje cen BSH lesa za Ngm

Avstrijo v obdobju 2006-2008 (€/m3) in Italijo v obdobju 2006-2009
(€/ m3)
€m
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Februar 2009: 220 do 230 €/ m it ' Nemtia
Italija, marec 2009: 220 do 360 €/rh
Vir: Holzkurier 07.09, 2009, str. 9. Nemeija, marec 2009: 345 do 360 €/Mm

Vir: Holzkurier 14.09, 2009, stn.

Skupne potrebe po rezanem lesu so se prav tako 20€8 v ZDA, glede na predhodno leto,

zmanjSale za 31,4 %. Zmanj3al se je tudi uvoz eggatesa iz Kanade in EU 27 kar za 31,2 %
oziroma za priblizno 13,4 miljona (39,5 % Kanada in 44,8 % EU 27). Ti dve drzavi
pokrivata ve kot 50 % potreb rezanega lesa v ZDA (Holzkurie0882009, str. 6).
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Obseg proizvodnje in trgovine z lesnimi proizvodi @bmaje EU, Rusije, ZDA in Kanade za
leti 2006 in 2007, prikazujem na Sliki 22.

Slika 22: Obseg proizvodnje Zaganega lesa za ¢jenfitlJ, Rusije, ZDA in Kanade v letih 2006
in 2007
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Legenda:
* ni podatka za leto 2007
VirrEUROSTAT, Total sawnwood production, 2008.

Iz Slike 22 so razvidna pomembna trzna objaokjer je lesna industrija zelo razvita, in
predstavljajo Ledinek-ove glavne ciljne trge. Nammbju zahodne Evrope izstopajo po
razvitosti lesne industrije predvsem N#ja, Avstrija, Svedska, Finska in tudi Francija.t&h
drzavah prevladujejo tudi visoko avtomatizirani atbrza proizvodnjo skobljanega lesa,
lepljenih nosilcev, plaSin drugih lesnih sortimentov.

V Rusiji obstaja ogromen gozdni potencial. V n&jvdrzavi po povrSini obstoji 50% globalne
zaloge iglastega lesa. Rusija je tudi zelo velionik lesa in lesnih produktov. Potrebe po
hiSah in stanovanijih v tej drzavi so ogromne. Ghgiaocene, da se bo do leta 2010 v Rusiji
letno povéevala stanovanjska povrsina za 80 milijondt ¥naslednjih $estih letih naj bi se ta
Stevilka Se podvojila (Dieter, 2006). V tem delveta je v lesni panogi prav segment
skobljanega lesa, lepljenih nosilcev in @osé intenzivhem razvoju. Naj¢eaktivnosti je v
Rusiji in Belorusiji. Pomemben je tudi razvoj pgeov baltskih drzavah, Se posebej v Litvi,
kjer je podjetje Ledinek v letu 2007 prodalajeelinijo za izdelavo lepljenih nosilcev.

V strokovnih krogih lesne branze se omenjacijarkot drzava velikih priloZznosti za Evropo.
Drzava s 70 milijoni prebivalcev in letnim milijokisn prirastom prebivalstva ter po ocenah
avtorja z 20 % rastjo na podja gradbeniStva. Tu je sodobna lesna industrija $@vojih.
Projekt "Sunflower", ki obsega gradnjo 900 lesdrithpo ameriskem vzorcu dtrnem morju v
okolici Istanbula, je pilotni projekt take vrste pnebivalcem Tuiije kaZze, kaj je moderna lesna
gradnja. Kot drzavi z ogromnim gospodarskim potaloon se omenjata tudi Brazilija in
Vietnam (Ebner; Chancen sind da, 2007; Turkei irkusdl, 2007).
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Po podatkih EUROSTAT za leto 2007 spada Brazilijadl 26 delezem v letu 2007 poleg ZDA
med glavne dobavitelje lesa in lesnih proizvodavp®izvodov za tiskanje (Carlson-Aubry C.
& Castronovo J., 2008, str. 5).

Razvoj sodobne lesne industrije v teh drzavah jeyr Brazilija) bo v prihodnosti tudi
priloZznost za dobavitelje mehanizacije in opremelzdelavo lesa.

Pregled sklenjenih pogodb zadnijih treh let pokaizese med prvih Sest prodajnih pagirpo
obsegu prodaje v vsakem posameznem obdobjuajordAvstrija, Nendija, Belorusija in
Rusija. Med najuspesSnejSa prodajna objim@o obsegu prodaje se v posameznih obdobjih v
sam vrh uvr&jo tudi Svedska, Litva, Latvija, ZDA, Francija tadi Finska. V teh treh
obdobjih je Skupina Ledinek prodala svoje strogbwazltnih drzavah na obntph Evrope in
ZDA (Interni trzenjsko informacijski sistem podetiedinek).

Pomembna zri@@nost prodajnega trga, je tako imenovano, nestgoeprasevanje. Podjetju
uspeva, skozi daljSe obdobje di#oa kontinuiteta z vidika kd@iinsko obseznejSe prodaje, le na
obmajih Avstrije in Nentije, ki predstavljata nekako “dortia trg podjetja. Na vseh ostalih
obmaijih je uspelo podjetju prodati le po enega, dvarajve tri stroje oziroma linije v
posameznem obtanskem obdobju.

Na trgu je mogte prepoznati razine kupce, ki bi jih opredelil z vidikov velikostni
izkuSenosti. V prvem primeru so veliki in majhnigdrugem pa izkuSeni in neizkuseni kupci. Na
obmajih zahodne Evrope so kupci praviloma, ne gledgeigost, izkuSeni in poznajo panogo
ter navadno nat&no vedo, kaj Zelijo. Skupina Ledinek dosega nafieofezultate pri vgh in
mocnih kupcih, ki Zelijo predvsem zanesljivost in dolkakovost za svojo proizvodnjo. Pri
man;jSih kupcih posameznih strojev se ponavadi izptja cena. Ti kupci se pogosto z vidika
percepcije zadovoljive kakovosti odbjo za cenejSe stroje. Predvsem z ofjm&usije pa so
pogosta povpraSevanjadji@ kupcev, ki so zé&etniki in le priblizno vedo, kaj bi radi delali.
Ponavadi i&ejo celovite ponudbe, z raznimi opcijami, ki soes tudi cenovno zelo drage in
pogosto se ustavi pri pomanjkanju investicijskibédstev. Ne glede na raznolikost kupcev se na
trgu, kar je zn&lno za medorganizacijski trg, zahtevajo tesni ainmed dobaviteljem in
odjemalcem. Ze v fazi ponudbe je potreben indivielugristop in svetovanje, kar se pa 3e
okrepi v primeru sklenitve posla.

Znxilen demografski dejavnik je velikost podjetja, ueliko pove o strukturi podjetij v neki
panogi. Zelo pogosto se za ta namen kot kritergrabplja Stevilo zaposlenih. Po ugotovitvah
EUROSTAT-a mala in srednja podjetja ustvarjajo glae dodane vrednosti (SME z manj kot
250 zaposlenimi) in zaposlujejo glavnino delovnle si nefinaknem gospodarstvu. Mikro
podjetja, z manj kot 10 zaposlenimi igrajo Se pes@omembno vlogo, saj zaposlujejo skoraj
toliko ljudi kot velika (EUROSTAT Pocketbooks, Kefjgures on Europe 2009 edition,
str. 116).

Za lesno panogo je z&imo, da mikro in mala podjetja prispevajoc¢vieot polovico dodane
vrednosti in zaposlujejo ¥&ot polovico zaposlenih v panogi, kot je razvidn&lik 23 in 24.

Ugotovitev, da mikro in mala podjetja predstadjgjomemben delez v lesni panogi, je za

dobavitelje opreme zelo pomembna z vidika invgskdr odicitev, ki jih takSna podjetja
sprejemajo
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Slika 23: Stevilo zaposlenih glede na velikostared podijetij v lesno predelovalni industriji v
EU v letu 2005 (v %)

%
100

I -——- -—-- -—-- -—- -1

c J — — = — —_— = = [ — —_— =

T T . T
: : Lesnc Lesin . _ _
Proizvodnja  predelovalna proizvodi Vlakglr?re &  Tiskovine
industrija iz lesa pap
M1tnG W A0t 459 M &0 tn 249 M 250 +

Vir: C. Carlson-Aubry & J. Castronovo, Forest-bdsadustries in the EU-27, 2008, str. 4.

Slika 24: Dodana vrednost v faktorskih stroskibdgl@a velikost podijetij v EU 27 za les in
proizvode iz lesa v letu 2005
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Vir: EUROSTAT Pocketbooks, Key figures on Eu2(@9 edition, str 117.
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3.1.2.3 Predvidevanje prodaje Skupine Ledinek

Podjetje si je za leto 2009, kot ciljni obseg pliedaastavilo ambiciozen cilj doSeprodajo
vsaj v enakem obsegu kot v letu 2008. Glede naglalpodarske razmere, ki se v panogi zelo
izrazito kazejo Ze od druge polovice leta 2008uth v prvi polovici leta 2009, bi bil to velik
uspeh. Kot osnova za plan prodaje se v podjetjualgha dosezen obseg realizacije preteklega
obdobja, z upoStevanjem predvidene rasti po posaimgeografskin obmigih.

Predvidevanje mozZne prodaje bom izdelal po metobjiektivne ocene. Pri tem bom izhajal iz
realizacije druzbe Ledinek Eng. v preteklem obdahbjse oprl na gospodarske napovedi ter
trzne aktivnosti po posameznih geografskih pgjo Prav tako pa izhajam tudi iz obsega
ponudb, ki z vidika aktivnih usklajevanj s kupcietdjo prodajo. TakSen &ad predvidene
prodaje bi veljalo, poleg posameznih geografskitirp®j, raztleniti Se na posamezne skupine
proizvodov. Pri tem bi bilo v ocenjevanje smiseln&@ljuciti tudi prodajne zastopnike
posameznega geografskega objamoin, na podlagi delnih predvidevan), izdelati gka
prognozo, ki bi bila "dinantna”, oziroma razdeljena na del, z ze dobljeninojgiti in na del,

ki predstavlja oceno dodatne mozne prodaje.

V letu 2008 je imela druzba Ledinek Eng., kot izh& izkaza poslovnega izida (Poglavje
3.2.1) v Tabeli 14 zaokroZzeno 15.95 milijonov evmnhodkov iz poslovanja. 1z ekonomskih
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predvidevanj za EU in Rusijo (v Tabelah 4 in 5 ra3b) izhaja, da bobseg neto investiciy
EU, v letu 2009, upadel za 10,5 % glede na predhdeto in v letu 2010 Se za 2,9 %. V Rusiji
je predviden Se i upad v letu 2009 (16 %), kateremu bo sledil neajiporast v letu 2010 in
sicer v viSini 0,4 %. Privozu blaga in storitevje v letu 2009 z&U predviden upad za 11 %
in v letu 2010, Se za nadaljnjih 0,9 %. Tako sé&maijo, v letu 2009, napoveduje upad za 20
%, ki mu bo v letu 2010 sledil porast za 2 %.

Skladno z razmerami na trgu je druzba Ledinek Enigtu 2009 doZivela skoraj 60% padec
prodaje glede na plan (Ledinek Eng., Strategijl, ioi kazalniki za leto 2009). Prodajo po
posameznih geografskih obtjih za obdobje 2009 in predvideno prodajo za obeldt)10
prikazujem v Tabeli 10. Ocena je narejena na podiEnutnih gospodarskih razmer in
aktivnosti na trgu ter predvsem internih informacigaradi prikrivanja strukture cen, obseg
prodaje za posamezno ob&® ni razlenjen po posameznih skupinah proizvodov. Zaradi
slabih gospodarskih razmer bo tudi leto 2010 teXlemdar lahko podjetje realno §akuje
uresnéitev nekaterih projektov, ki so "zivi” in na katlrise intenzivno dela. Pri tem bi rad
poudaril, da gre za predvidevanje, in da se lahko\pden obseg Ze na podlagi posameznega
dobljenega oziroma izgubljenega projekta precegrsgini navzdol ali navzgor. Ocenjujem, da
bi bil obseg prodaje, kot ga predvideva tabela ) leto 2010, za podjetje primeren
motivacijski cilj. Kot je razvidno iz Tabele 10,nelji napoved za leto 2010 predvsem na
pricakovanjih pozitivnega razvoja na ruskem trgu inizeaije posameznih odprtih projektov
na tem trgu.

Tabela 10: Dosezena prodaja podjetja Ledinek Engogsameznih geografskih obdjilo za
leto 2009 in predvidevanje obsega prodaje za2&t0

Obmazje *Leto 2009 (MIO EUR) Leto 2010 (MIO EUR)
Rusija 0,54 13,5
Svedska 4,19 1
Avstrija 1,31 2,3
Nentija 1,43 2,0
Finska 0 0,4
Francija 1,21 1,6
Ostalo 0,73 2
Skupaj 9,41 22,8
Legenda:

* Okvirno dosezena prodaja po posameznih geogtafsingjih v letu 2009
Vir*; Informacijski sistem podjetja Ledinek(* leD09)

3.2 SWOT analiza Skupine Ledinek

3.2.1 Analiza poslovne uspesnosti Skupine Ledinek

Ocena poslovanja je pomembna z dveh vidikov (Tham@s Strickland, 1999, str. 104):

- ali podjetje dosega postavljene fidae in strateske cilje,
- jetonad ali pod povpégem industrije.

Po Thompsonu je za podjetje pomembno, da je uspekwona finatnem, kot strateSkem
podraju. Finanéni cilji so usmerjeni v doseganje firkarh rezultatov kot so rast daiiia,

sprejemljiv donos na investicije ali ekonomska dwdarednost (EVA), ocenitev vrednosti
delnic ali trzna dodana vrednost (MVA), ugoden den#ok in ustrezno kreditno zaupanje.
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StrateSki cilji so po drugi strani usmerjeni v dosezke kot soamng trznega deleza,
premagovanje kljgnih konkurentov z bolj kaovostnimi proizvodi in gteami ali bolj
inovativnimi proizvodi, nizji skupni stroski, boljsugled pri kupcih, tehnolosko vodstvo,
stabilen polozaj na mednarodnih trgih, vzdrZzevamgnostnih (vzdrzljivin) konkuretnih
prednosti in izraba ustreznih priloznosti za r&3hoji so lahko kratkorni ali dolgor@ni
(Thompson & Strickland, 1999, str. 5-7).

Ambler prav tako poudarja, da dober sistem merjargpesSnosti v podjetju zajema tako
financne kot nefinatine kazalce. Slednji se nanasSajo na trg, kupce,lkenko in SirSe okolje.
Pri postavljanju kazalcev si je treba odgovoritinaslednji vprasSanji: "Kako dobro nam gre?"
in "V primerjavi s¢im?" To zahteva od podjetja oceno obstega sistema kazalcev z vidika
treh kriterijev: subjektivnosti primerjava z internimi plani, objektivnosti gled&a trg in
konkurenco, in prilagoditve za spremembo vredndséigovne znamke Btand equity)
(Ambler, 2003, str. 27-30).

Tudi Kaplan in Norton v njuni karti uravnotezenilazalcev uspeSnosti poleg firkarh
predlagata Se druge kazalce poslovne uspesSnogiiickazadovoljstva odjemalcev, kazalce
notranje @inkovitosti organizacije in kazalce dosezkov na rmdg inovaci in
organizacijskegadenja (Pdko, 2005, str. 146).

Poslovni uspeh s fingnega vidika nam pove ¢danovodski izkaz (bilanca) uspeha in ustrezni
financni kazalniki. Med najpomembnejSe kazalce uspeSnoasiovanja Steje Kos dodano
vrednost na zaposlenega (DV/zap) ter iz nje izodiaglonos na sredstva (ROA) in donos na
uporabljeni kapital (ROE) (Kos, 2000, str. 44). Wahzo uspeSnosti Skupine Ledinek sem
zajel le krovni podjetji Skupine (v nadaljevanju Upkna Ledinek). V Tabelah 11 do 16
prikazujem poslovne rezultate in izbrane kazalnikgeSnosti Skupine Ledinek.

Tabela 11: Povzetek izbranih postavkuaovodskih izkazov od leta 1994 do 2008 za Lestro

Stevilo Dobicek / izguba | Cisti dobiek / f&f@éﬂ'/
Leto* zaposlenih**|  Sredstva Kapital Skupni prihodki iz poslovanja Cista izguba izgube
1994 139 8.378.749 1.835.919 6.921.507 (597.550) 3.01B .
1995 239 9.032.925 165.800 4.537.862 (1.237.976) | .84%1214)
1996 179 8.220.297 (652.791) 4.886.425 (511.457) 59.7@8)
1997 179 8.198.324| (1.264.664) 6.699.485 336.411 14.661)
1998 R 179 7.354.276| (5.068.775) 8.019.634 73.265| 3.764.125)
1999 R 174 7.619.114 3.457.165 13.369.064 6.668 146963
2000 R 191 7.139.753 3.689.949 7.442.058 218.015 3.198
2001 R 194 8.465.572 3.600.261 9.948.403 319.990 74.127)
2002 R 182 6.588.274 3.525.021 6.317.888 387.780 2504 0
2003 R 165 6.471.702 3.432.452 5.807.607 155.093 1283. 3.128
2004 R 163 6.270.652 3.393.755 5.470.053 131.436 0285. 8.088
2005 R 183 7.528.304 3.407.313 7.442.812 87.895 1821. 19.242
2006 R 196 7.485.015 3.308.730 9.097.655 524.762 7.669) 0
2007 R 209 9.937.084 3.429.305 9.342.741 (5.121) 0.578 114.547
2008 212 10.858.724 3.446.105 10.200.540 251.606 .8006 130.507
LEGENDA:

* Oznaka R pri posameznem letu pomeni, da sodiilirovodski izkazi revidirani
**na podlagi delovnih ur v obtainskem obdobju

Vir: Ajpes, finarni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.
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Tabela 12: Povzetek izbranih postavk izuaovodskih izkazov od leta 1994 do 2008 za

Ledinek Eng.
- . . Dobicek / o N Bilan¢ni
" Stevilo . Skupni - ) Cisti dobicek / o

Leto zaposlenih** Sredstva Kapital prihodki F:ég%?grﬁa Cista izguba dggﬁ%‘;/

1994 4 1.412.861 (203.116) 586.733 343.202 (49.002)

1995 4 1.360.903 (374.219) 249.253 (78.867) (181.749)

1996 4 1.151.038 (411.758) 80.833 (72.598) (38.287)

1997 4 797.463 (520.089) 63.027 (74.568) (100.345)
1998 R 7 76.797 |(1.179.688) 161.923 (42.366) (633.656)

1999 7 60.242 (265.242) 1.046.485 (31.835) 879.735

2000 10 105.141 (178.222) 349.897 107.681 94.142

2001 10 1.484.733 333.658 1.132.117 90.103 102.051
2002 R 55 2.732.160 536.368 7.642.038 267.978 219.398 124.731
2003 R 62 3.085.183 580.814 7.874.517 108.633 56.054 176.792
2004 R 64 4.953.379 582.557 10.168.462 407.810 9.173 182.147
2005R 70 5.093.332 636.413 11.504.496 153.023 53.836 235.393
2006 R 75 9.366.688 891.963 15.565.728 334.861 256.522 476.385
2007 R 83 8.996.541 1.141.901 19.149.908 480.641 289.337 712.251

2008 89 9.348.994 1.502.038 17.990.252 396.277 360.534 1.069.908

LEGENDA:

* Oznaka R pri posameznem letu pomeni, da sodilimovodski izkazi revidirani
** na podlagi delovnih ur v obtainskem obdobju
Vir: Ajpes, finarni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.

Iz Tabel 11 in 12 je razbrati precejSnje nihanmoglovanju v obdobju devetdesetih let. Zadnjih
nekaj let pa je Skupina konstantno p@esala Stevilo zaposlenih in belezila stalno rast
prihodkov ter doliika. V letu 2008 se Ze kaze vpliv recesije, skupiqalki Skupine so
nekoliko pod prihodki prejSnjega obdobja. Na pregled lahko ugotovimo neko stabilnost v
poslovanju ter ocenimo, da gre za uspeSno podjegkeli 13 in 14 kaZeta izkaza poslovnih
izidov obeh krovnih podijetij Skupine Ledinek za mpdtri leta. Postavke iz izkazov primerjam
tudi s povpréjem panoge za obni Slovenije.

Kot povpr&je panoge v Sloveniji (SKD:C 28.490 (DK 29.430) dRwodnja drugih

obdelovalnih strojev") so upoStevana le podjetjataim prihodkom nad 5 milijonov evrov, in

sicer:

- Javor stroji strojna oprema, d.o.o., Pivka, Sné@ancesta 19, Pivka,

- Kostroj — strojegradnja VzdrZzevanje, storitve, servis, d,oTovarniSka 2, Slovenske
Konijice,

- SZ- Oprema Ravne pnevmatika, hidravlika, orodja imtbske linije, d.o.o., Koro3ka c.
14, Ravne na KoroSkem,

Iz strukture prihodkov v Tabeli 13 je razvidno, plalLedinek Eng. za prikazano obdobje
dosegel veliko vé@ino svojih prihodkov na tujem trgu. Nasprotno jeu4ba Lestro realizirala
vecino prodaje na dontam trgu (Tabela 14). Ti prihodki so nastalic®ma iz naslova
prodaje sestrski druzbi Ledinek Eng. Iz izkazovipasih izidov je tudi razbrati, da jéisti
poslovni izid obraunskega obdobja Skupine v letu 2007 za dobrih 101 % letu 2008 za
dobrih 67 % nizji od povprga panoge izbranih podjetij v Sloveniji. Na sploSenjujem, da
so vsa prikazana podjetja dokaj uspeSna. Trebaoyelgriti, da izbrana podijetja iz panoge
Skupini Ledinek niso neposredni konkurenti, sajd&ujejo na istem trgu in zato tudi ni
smiselno delati neposredne primerjave uspesnastiaspodatki informativno dokaj zanimivi.

Kazalniki uspesnosti krovnih podjetij Skupine Lesknin izbranih podjetij v panogi za
Slovenijo so razvidni iz Tabele 15.
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Tabela 13: I1zkaz poslovnega izida podjetja Lediarg. za obdobje 20662008

LEDINEK ENGINEERING,d.0.0. Panoga SLO*
POSTAVKA 2006 2007 | ™ 2008 ™| 2007 2008 | ™
07/ 08/

EUR 06 EUR |07] EUR EUR | 08/0]

KOSMATI DONOS OD POSLOVANJA 15.543.2119.128.155 12317.983.189 ¢4]9.277.90}11.388.207 123

A. [CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 15.133.0$28.357.339 121§15.937.223 g4]7.934.26%10.522.662 133
1. |Cisti prihodki od prodaje na dorem trgu 248.93p 179.362] 72 338.463|1g¢|1.341.719 R -
2. [Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu 14.884.108.177.974 122315.598.759 g¢]5.036.432 - -

SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG PROIZVODO

3 50
- IN NEDOKONCANE PROIZVOD. 366.349 705.750] 1939 1.998.05828341.328.91ff 665.404

USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE

- ; 24
ISTORMVE 0 0 0 3.398 810

DRUGI POSLOVNI PRIHODKI (S

- ] 1.759
C. |lPREVREDNOTOVALNIMI POSLOV. PRIHODKI) 43.839 65069 144  47.909| 74 11329 199.331

D. [POSLOVNI ODHODKI SKUPAJ 15.208.3408.647.514 12417.586.919 948.642.00810.486.662 121

I. |Stroski blaga, materiala in storitev 12.892.p8122.914 11q13.432.160 956.179.09p 7.353.808 119

Nabavna vrednost prodanega blaga in materia - 112
L strozki porablienega materi 10.338.08¢11.423.339 11(J11.981.6271044.514.919 5.077.180

2. [Stroski storitev 2.554.707 2.699.575 10§ 1.450.533 541.664.178 2.276.628 137
II. [Stroski dela 1.956.22¢ 2.447.125 129 3.051.55711291.936.55f 2.213.661] 114
1. |Stroski pl& 1.424.10% 1.800.521 124 2.345.37613(1.347.174 1.608.049 119
2. [Stroski pokojninskih zavarovanj 43.987 42.055| 94 191.044{121] 127.93% 87.070| 68
3. [Stro3ki drugih socialnih zavarovanj 229.465287.527| 129 200.751{117 104.794 192.420| 184
4. [Drugi stroski dela 258.671 317.022| 129 314.386| 99 356.654 326.122| 91
l1l. |Odpisi vrednosti 309.374 443.487| 149 340.553| 77] 275.642 398.035| 144
1. |JAmortizacija 283.324 442.021| 159 340.553| 77] 237.532 360.615 152
2 o oo o peametenl | good 1406 1d 0| | 42| aza7] 100
3. frrr(‘er\‘/i(f-::(’j“notovalni poslovni odhodki pri obrat 17.059 0 - o| - 33.857 33.173| 98
IV. [Drugi poslovni odhodki 49.9981.633.9923.27] 762.642| 47 250.711 521.158| 208
E. [DOBICEK/IZGUBA IZ POSLOVANJA 334.86] 480.641| 144 396.277| 84 635.904 901.545| 142
F. [FINANCNI PRIHODKI 12.36( 10.157| 82 6.470| 64 20.54% 45.836| 223
1. [Finareni prihodki iz delezev D 0 - of - 0 0 -
2. [Finareni prihodki iz danih posojil 10.591 0 - 0| - 10.68 17.674| 165
3. [Finareni prihodki iz poslovnih terjatev 1.7¢9 10.157| 574 6.470| 64 9.859  28.162| 286
G. [FINANCNI ODHODKI 48.969 27.662| 54 8.256| 30 44.58 69.124( 155
1. EI’\I‘}’E}LEHI odhodki iz oslabitve in odpisov fin&mh 0 0 - ol - o 1.514 -
2. [Finareni odhodki iz finagnih obveznosti D 17.401 - o -| 37.104 60.407 163
3. [Finartni odhodki iz poslovnih obveznosti 48.969 10.261| 21 8.256| 80 7.476 7.203| 96
H. [DPRUGI PRIHODKI 10.15] 11.596| 114 593| 5 11.13§ 6.555| 59
I. [PRUGI ODHODKI 7.394 12.189| 165 2.521| 21 5.02] 8.336| 166
J. |POSLOVNI IZID SKUPAJ 301.01p 462543 154 392.563| 89 617.98% 876.476| 142
K. [DAVEK 1Z DOBICKA 44,4921 173.205( 389 32.029 19 160.439 209.351 130
L. [ODLOZENI DAVKI 0 0 - 0 - 3.244 1.664| 51
CISTI POSLOVNI IZID CBRACUNSKEGA
M. |[OBDOBJA CISTI DOBICEK/IZGUBA 256.524 289.337| 113 360.534/129 454.298 665.461| 146
OBRACUNSKEGA OBDOBJA

N. PRENESENKISTI DOBICEK/IZGUBA 235.38q 476.386] 204 712.251{150 220.01 438.254( 199
0. [ZMANJSANJE KAPITALSKIH REZERV q 0 - 0| - 0 0 -
P. ZMANJSANJE REZERV IZ DOBCKA 0 0 - 0| - 0 0 -
R. [POVECANJE REZERV 1Z DOBCKA 15.523 53.472| 344 2.877| 5| 181.254 143.494| 79
S. [BILAN CNI DOBICEK/IZGUBA 476.384 712.251] 150 1.069.908150 493.053 960.221| 195
LEGENDA:

Panoga SLO*: povpege panoge v Sloveniji - upoStevana so le podjetgrim prihodkom nad 5 milijonov EUR
I**: Indeks glede na predhodno obdobje
Vir: Ajpes, finar@ni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.
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Tabela 14: 1zkaz poslovnega izida podjetja Lestrolzdobje 2006 2008

Dele
Zv Inde Indek
POSTAVKA 2006 KDP 2007 ks 2008
07/0
% EUR 6 EUR 08/07
KOSMATI DONOS OD POSLOVANJAKDP) 8.996.361 100,  8.996.448 190 10.197.692  1}3
A. | CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 9.197.046 102,4  9.126.104 do 9425317 193
1. | Cisti prihodki od prodaje na dordem trgu 7.151.965 79,4 8.337.014 137  8.170.0p9 8
2. | Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu 2.045.080 22,1 789.090 3P 1.255247 199
5 | SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG
- | PROIZVODOV IN NEDOKON'ANE PROIZVOD. (202.579) | as7.945 6 735386
| USREDSTVENTLASTNI PROIVODI IN LASTNE
- | STORITVE 0 - 0 - 0 -
- | DRUGI POSLOVNI PRIHODKI (€
- | PREVREDNOTOVALNIMI POSLOV. PRIHODKI 1.895 0,0 8.289 43] 36.98p 44
D. | POSLOVNI ODHODKI SKUPAJ 8.471.599 944 9.001.569 1ds 9946086 1]o
. Stroski blaga, materiala in storitev 3.987.873 44,3 4.006.713 1do 4.693.71L9 117
1 Nabavna vrednost prodanega blaga in materia
' | stroSki porablienega materi 2.275.751 25,3 2.446.608 148 3.036.6p8 124
2. | Stroski storitev 1.712.122 19, 1.560.105 di  1657.0p1 106
Il. | Stroski dela 3.911.488 439  4.407.929 1413 4.824.4p7 109
1. | Stroskipl& 2.864.342 31,4 3.206.291 142 3.600.719 112
Stroski pokojninskih zavarovanj 255.771 2.8 287.948 11B 3244715 11B
Stroski drugih socialnih zavarovan;j 205.621 2,3 208.244 11h 255.282 11p
Drugi stroski dela 585.749 6,5 685.447 11y 643.981 op
1. | Odpisi vrednosti 460.991 51 534.263 11p 358.514 (5114
1. | Amortizacija 459.614 51 533.770 11p 355.080 (514
> Prevrednotovalni poslovni odhodki |
' | neopredmetenih dolgotnih sredstvih ir 1.377 0,0 494 34 3.434 697
3 Prevrednotovalni poslovni odhodki pri obrat
' | sredstvil 0 - 0 - 0 -
IV. | Drugi poslovni odhodki 111.246 1,2 52.664 4y 69.426  13p
E. | DOBICEK/IZGUBA 1Z POSLOVANJA 524.762 5,8 (5.121) 251.606
F. | FINANCNI PRIHODKI 51.173 0,6 2.549 1 2718 107
1. | Finareni prihodki iz delezev 0 - 0 - 0 -
2. | Finargni prihodki iz danih posojil 0 - 0 R 0 -
3. | Finartni prihodki iz poslovnih terjatev 51.173 0,6 2.549 g 2718 101
G. | FINANCNI ODHODKI 96.057 1,1 141.562 14§ 231216  16B
1 Finareni odhodki iz oslabitve | odpisov finadnih
| nalozt 0 - 0 - 0 -
2. | Finartni odhodki iz finagnih obveznosti 46.169 0,5 100.469 21B 107.1d9 10l
3. | Finartni odhodki iz poslovnih obveznosti 49.887 0,6 41.093 8 124107  30p
H. | DRUGI PRIHODKI 50.121 0,6 343.744 68p 13p q
I. | DRUGI ODHODKI 527.988 59 52.930 1 6.438 1
J. | POSLOVNI IZID SKUPAJ 2.011 0,0 146.680 | 7.294 16.840 1L
K. | DAVEK 1Z DOBICKA 99.679 1,1 26.102 2 -
L. | ODLOZENI DAVKI 0 _ 0 . 0 -
CISTI POSLOVNI IZID OBRACUNSKEGA
M. | OBDOBJA (ISTI DOBICEK/IZGUBA
OBRACUNSKEGA OBDOBJA) (97.667) - 120576 16.80! 14
N. | PRENESENKISTI DOBICEK/IZGUBA 19.241 0,2 0 i 114.547 -
0. | ZMANJISANJE KAPITALSKIH REZERV 69.984 0.8 0 i 0 B
P. | ZMANJSANJE REZERYV IZ DOBICKA 8.442 0.1 0 . 0 B
R. | POVECANJE REZERV IZ DOBCKA 0 i, 6.029 B 840 14
S. | BILANCNI DOBICEK/IZGUBA 0 ) 114.547 } 130.507 114

Vir: Ajpes, finarni podatki o podjetjih (FIPO) , 2009.
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Krovni podjetji Skupine Ledinek izkazujeta precéfja proizvodnost in donosnost sredstev,
kot je povpréje panoge izbranih podijetij, kar opozarja na dakajtinkovito rabo sredstev.
Tudi donosnost kapitala je precej pod povém panoge izbranih podjetij. Pri tem sta v
Skupino Ledinek vkljgeni Se tuji povezani podjetji, ki pa tu nista ugesini. Preko enega
izmed teh podjetij prakiho poteka skoraj vse komercialno poslovanje Skupednek. Tukaj

bi rad Se poudaril, da gre v primeru podjetja Led#lirza druzinsko podjetje, ptiemer je
zn&ilnost taksnih (druzinskih) podjetij, da izkazamandsnost ni nujno pomembna za druzino
(Pwko, 2005, str. 163).

Prihodki na zaposlenca na nivoju Skupine so setw 2008, glede na predhodno obdobje,
znizali za dobre 3 % in so znaSali 93.624 evroxaimano iz izkazov poslovnih izidov obeh
podjetij in podatkov o povpteem Stevilu zaposlenih), kar je skoraj 33 % podppeijem
izbranih podjetij panoge v Sloveniji. Dodana vrestnma leto 2008 na zaposlenega je v Ledinek
Eng. viSja od povpgga v panogi, vendar j&e pogledamo z vidika obeh podjetij, precej nizja
kot povpreje izbranih podjetij panoge v Sloveniji in znaS#lpzno 30.640 evrov (izrkaunano

Zz upoStevanjem vsote prihodkov in ustreznih streSkbeh podjetij in skupnega Stevila
zaposlenih). Za primerjavo; dodana vrednost na dlapega je v panogi za strojeorodja
(NACE 28.490) za podege EU 27 precej viSja in je znaSala Ze 45.800 eypmdatki so za
leto 2004) (EUROSTAT Statistical books, Europeassmes Facts and figures 2007 Edition,
str. 167).

Tabela 15: Kazalnik uspesnosti krovnih podjetij@ka Ledinek v primerjavi s panogo za leta
od 2006 do 2008

LEDINEK
KAZALNIK LESTRO-LEDINEK ENGINEERING Panoga-SLO*

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 2008
Proizvodnost sredstev 1,212 | 1,073 0,981 2,153| 2,086 1,961 2,552 2,959 2,61
Cista donosnost sredstev (%) -1,3 14 0,2 3,5 3,2 3,9 12,5 144 15,
Cista donosnost kapitala (%) -2,9 3.6 05 33,6 28,5 273 315 421 5P
Prihodki na zaposlenca, v EU  46.415 | 44.684  48.082 207545 230250 203.21f  63.082  107.007 %24p
D‘é‘taga vrednost na zaposlenda, 4 gg7 | 23613 25.617 34.673| 40534 4279 26.260 32.737 38.487
\
Cisti poslovni izid na (497) 577 79 3.422|  3.479 4.072 3.081 5222 7233
zaposlenca, v EUR
Povpréna meseéna pl&a na 1218 | 1278 1.414 1.582|  1.804 2.204 1.126 1.200  1.4%7
zaposlenca v EUR
LEGENDA:

Panoga SLO*: povpege panoge v Sloveniji UpoStevana so le podjetjatizitn prihodkom nad 5 milijonov EUR
Vir: Ajpes, finarni podatki o podjetjih (FIPO), 2009..

Pravo sliko o uspesnosti poslovanja dobimo, korgaegrjamo z neposrednimi konkurenti, Ki
delujejo na istem trgu, ob enakih pogojih in s gomdmi kupci. Podatke o poslovanju
posameznih druzb iz mednarodnega okolja je sevekialiko tezje pridobiti kot za donia. Za
nekatera podjetja, ki so Skupini Ledinek neposréamkurenti, v Tabeli 16 prikazujem letni
promet, Stevilo zaposlenih ter produktivhost dedacbdobje zadnjih treh let v primerjavi s
Skupino Ledinek. Tabela 16 je zaradi pomanjkanm@pozljivih podatkov pomanjkljiva. V
njej so prikazani tudi nekateri najdrejSi konkurenti, s katerimi se gtge LEDINEK. Sem
spada prvih Sest podjetij v tabeli (podjetja SkepWieinig) ter podjetje Minda. Pomembna so
pa tudi nekatera manjSa podjetja, kot na primer SMBIT Maschinenbau.

Izratun produktivnosti dela v Tabeli 16 je narejen pdadelogiji bruto vrednosti proizvodnje.
Bruto vrednost proizvodnje pomeni vrednost vsehzpamov in storitev, ki jih je proizvodna
enota proizvedla v dotenem obdobju in so na razpolago za uporabo bodisargim
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uporabnikom bodisi enoti sami (Berger, 2004, sty. Bri izr&unu sem za ustvarjeno
proizvodnjo v doldenem obdobju upoSteval mése promet podijetja ter za porabljeno delo
predpostavil v povpkgu 176 ur mes&no na zaposlenega.

Z vidika letnega prometa lahko pridmei prikazanih podjetij v panogi ugotovimo podoben
trend (Tabela 16). Glede na predhodno obdobje jetw 2007 veéina podjetij dosegala
dvomestno rast in precejSen padec oziroma negatigeb v letu 2008. Izjema je Minda
Industrieanlagen GmbH, ki je dosegala v obdobju82kér 39 % rast prometa. Minda je eden
najpomembnejSih neposrednih konkurentov Skupininedd Ugotovimo lahko, da skoraj vsa
prikazana podijetja (razen Kalin Hobeltechnik) d@gegorecej viSjo produktivnost dela kot
Ledinek. Ta ugotovitev potrjuje, kar izhaja tudi Iyoraj prikazanih kazalnikov donosnosti, da
podjetje precej natinkovito izrablja svoje vire. Se posebej izstopp@mjetja Skupine Weinig
in podjetje“Somakd. Na podlagi tega kazalnika tudi sklepam, da tajgifddosegajo precej
viSjo dodano vrednost na zaposlenega kot Skupidankk.

Tabela 16: Ravni produktivnosti dela med podjepianogi v letih 2006 2008

PODJETJE Letni promet Stevilo zaposlenih Produktivnost dela
2006 2007 2004 2006 | 2007| 2008 20062007( 2008
Ledinek (Skupina) 24.539 28.124 | 28.18] 271 292 301 42,9 45,6 44,3
Weinig International AG *347.524 *411.437 ...] *2.111| *2205 2030 77,9 88,
Michael Weinig AG 178.38Q **192.753 ... ] **1066 | **1102 1020 79,2 82,9
Grecon Dimter Holzop. Nord GmbH &Co KG 34.100 39.100| 31.704 142 ...| 105,7
Grecon Dimter Holzop. Sud GmbH &Co KG 42.2p6 52.113| 54.00( 200 200 ...| 123,4 127,8
Raimann Holzoptimierung GmbH &Co KG 29.600 33.000 115 130 ...| 1359
WACO JONSEREDS AB 13.33f 16.032 95 95 95 66,5 79,9
MINDA Gruppe 39.000 43.000 350 370 365 52,8 55,
MINDA Industrieanlagen GmbH 26.500 26.500| 36.904 200 ...| 874
SOMAKO Hirsch+Attig GmbH 9.96( 16.287 | 17.50( 75 ...| 110,5
SMB Maschinenbau GmbH 5.500 8.200 7.200 70 48,7
HIT Maschinenbau GmbH+Co0.KG 6.721 6.721 6.72]] 40 40 40 79,6 79, 79,6
Howial 1.500 1.500 1.500 12 12 59,2 59,2
KALIN HOBELTECHNIK AG 261 6 . 20,6

Vir: Bonitetna ocena podjetij (interno gradivo petip Ledinek Maschinen und Anlagen GmbH); * Weinig
Group,Geschaftsbericht 2007, str. 31 in 85; **PriaerhouseCoopers, Bestatigunsvermerk des Absphliiess
Michael Weing AG Tauberbischofsheim - Jahresabsstdum 31. Dezember 2007, str. 3 in str. 10

Ce potegnemdarto pod analizo poslovne uspesnosti skupine Leditatko ugotovimo, da
Skupina véino svojega dolika vlaga nazaj v podijetje, kar je tudi indikataa, gre za druzbo,
ki veliko vlaga v svoj razvoj. 1z prikazanih tabel mog@e razbrati, da se je tendenca rasti
podjetja z vidika obsega prodaje v letu 2008 usdaiiabeli 11 in 12)Cista donosnost kapitala
(ROE) v seStevku obeh podijetij ( izraano iz Tabel 13 in 14) se je v letu 2008, glede n
predhodno obdobje, tudi nekoliko znizala, in siearpriblizno 8,3 % ( v letu 2007 je znaSala
priblizno 9 %). Za druzbo Lestro je iz izkaza peslega izida (Tabela 14, postavka drugi
odhodki) razbrati precej visoke odhodke, predvselstw 2006 in tudi v letu 2007. g del
teh odhodkov se nanaSa na poravnavo dolga do dizgweteklosti. Zaradi teh odhodkov je
ROE v letu 2006 nizji kot v letih 2007 in 2008. Breastanka teh odhodkov bi bil ROE v tem
letu precej visji, kot v zadnjih dveh obdobjih. gamerjavo sem iz izkazov poslovnih izidov in
bilanc stanja podjetja Weinig AG Tauberbishofshdiarilogi 1 in 2) in Skupine Weinig,
(Prilogi 3 in 4) izrégunal ROE za leto 2006 in 2007. D&konosnost kapitala podjetja Weinig
AG je v letu 2006 znaSala 32,5 % in v letu 200774%, Celotna Skupina Weinig je v letu
2006 dosegala 26 % in v letu 2007 39,4 % ROE. éwderhouseCoopers-
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Bestatigunsvermerk des Abschlussprifers Michael ng/elAG Tauberbischofsheim-
Jahresabschluss zum 31. Dezember 2007, str. 3.idGt Weinig Group -Geschaftsbericht
2007, str. 28-31).

Iz Tabele 16 je tudi razvidno, da skupina Ledinekaba precej nizjo produktivnost dela, kot
njeni neposredni konkurenti.

Glede na zgornje ugotovitve in dejstvo, da skupiedinek deluje na enakem poslovnem in
geografskem obn#gu ter s primerljivimi cenami svojih proizvodov istoritev, kot podjetja
prikazana v Tabeli 16, lahko sklepam, da je v ppdjerecej skritih rezerv za izboljSanje
uspesnosti poslovanja.

3.2.2 Ocena notranjih strateskih dejavnikov (prednosti inslabosti) po
podstrukturah

Ocena posameznih podstruktur je narejena tabetapo metodi subjektivnega ocenjevanja. V
tabelah so nekatere komponente (glavhe kompohestienjene Se na posamezne sestavine
oziroma pod-komponente. V tem primeru je pri oceajgu skupna ocena posamezne glavne
komponente (krepko oz#@no) izr&unana kot srednja vrednost ocen njenih pod-komgonen
(ozna&eno z malimi ¢rkami). Skupna ocena posamezne podstrukture jeiuzeaa kot
povpr&na vrednost ocen z uposStevanjem le glavnih kommtortéporabil sem pet stopenjsko
skalo, pricemer posamezna ocena pomeni: 5-zelo dobro, 4-d8ksednje, 2-slabo in 1-zelo
slabo.

3.2.2.1 Organizacijska podstruktura

Pri prowtevanju velikih podjetij v ZDA je Chandler priSel dgotovitve, da spremembe v
strategiji podjetij vodijo do sprememb v organizskih strukturah. Ugotavlja, da z rastjo in
razvojem podjetja prihaja tudi do strukturnih speent, kot posledica néimkovitosti in
neustreznosti starih struktur (Hunger & Wheelen96l9str. 228).V Tabeli 17 prikazujem
priljubljene strategije in verjetno organizacijsktukturo glede na faze v zivljenjskem ciklu
podjetja.

Tabela 17: Priljubljene strategije in verjetna omgaacijska struktura glede na Zivljenski cikel

podjetja
Faza v Zivljenjskem ciklu podjetja

Rojstvo Rast Zrelost Upad Smrt
Priljubljena Koncentracija | Horizontalna in | Koncentréna in Strategija Likvidacija
strategija na trzne nise vertikalna konglomeratna dobicka in ali bankrot

integracija diverzifikacija kréenje

Verjetna PodjetnisSka — Poudarek na Decentralizacija v Seciranje Razpad
struktura prevliada funkcijski profitne ali strukture strukture

podjetnika investicijske centre

Vir: D. J. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic Managmt, 1996, str. 236.

Pomemben vidik organizacijske strukture sta cemtreija in decentralizacija. Slednja se
nanasa na razprsitev tmdlo¢anja na nizje organizacijske enote. Mintzberg (1396 339) v
osnovi la@i vertikalno, horizontalno in selektivno decentzalkiijo. Slednja je kombinacija obeh
v razlicnih pojavnih oblikah s poudarkom ali na vertikadtiina horizontalni decentralizaciji.
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Vertikalna decentralizacija pomeni razprSitev émodloc¢anja vzdolz hierarhije do linijskih
menedZerjev. Horizontalna decentralizacija pomeaprsitev formalne ali neformalne tho
tudi izven vodstvene hierarhije. O selektivni ddcalizaciji govorimo, kadar je ndoodlo¢anja

razprSena le na posamezen dele organizacije ankelhorizontalna ali pa vertikalna.

Decentralizacija je le eden od pomembnih parametimanizacije, s katerimi dalamo
organizacijsko strukturo, nosilce nalog, razmerj@dmnjimi ter nivo komuniciranja in
koordiniranja. Poznamo Se parametre, kot so spemtih dela, formalizacija vedenja
(standardizacija delovnih procesov), usposabljanpgktrinacija, zdruzevanje v oddelke/enote,
velikost posameznih enot, sistem planiranja in kaatter povezovalni mehanizmi (Mintzberg,
1996, str. 335-338).

Prilagajanje nalog in nosilcev novim strategijarhteaa oblikovanje organizacijske strukture in
tudi spreminjaje nana izvajanja nalog. Pogost pristop k temu delug@zZeniring procesov
(Hunger & Wheelen, 1996, str. 246). Kot navaja &mik, je prilagajanje potrebno tako v trdem
delu organizacije (organizacijska struktura), katitv mehkem delu, ki ga predstavljajo ljudje
in vse kar je povezano z njimi (Lgmik, 2003, str. 47).

Obstaja pet osnovnih organizacijskih shem za mjge organizacijske strukture strategiji
(Thompson & Strickland, 1999, str. 288):

- funkcijska/procesna,

- geografska organizacija,

- decentralizirane poslovne enote,
- strateske poslovne enote,

- matricna organizacijska struktura.

Vsaka izmed osnovnih organizacijskih struktur imaje prednosti in slabosti.

Sredi 20. stoletja je bila velika &@a podjetij organiziranih v funkcijske oddelkev&ianjem
podjetij in Sirjenjem proizvodnih sortimentov so spajali oddelki vedno W@ in tezje
obvladljivi. Posledino so se vga podjetja organizirala v samostojne divizije @io strateSke
poslovne enote (SPE) (Hammer, 2002, str. 129-1Ba8kSne korporacije so sestavljene iz
razlicnih SPE-jev in z lastnimi viri in vodstvom, ki pdpoma samostojno in neodvisno od
drugih SPE-jev v korporaciji poslujejo na svojergutr Krovno podijetje v zameno za vilozen
kapital prtakuje doseganje dalenih ciljev. Stevilne slabosti, kot so interno pagnje nalog,
newinkovitost, nefleksibilnost, nezmoznost izk@éasja ekonomije obsega in tudi velike
razlike v ustreznosti in dinkovitosti izvajanja podobnih nalog, zmanjSujejoodmtako
organiziranega podjetja kot integralne celote (Hamra002, str. 131-132).

Za podjetja, ki poslujejo na enem poslovhem p&droje tradicionalno najpomembnejSa
funkcijsko/procesna organizacijska struktura. Gledeto, daSkupina LEDINEK deluje na
enem poslovnem podfju, bom na kratko prikazal glavne strateSke pretinesslabosti prvih
dveh zgoraj navedenih struktur.

Glavne prednosti funkcijsko/procesne organizacijske strukture se kazejo v centralizaciji
strateSkega odéanja in kontrole, obstoju izkuSenj na podlagi fujgie specializacije in v
razvoju ekspertnih funkcijskih znanj in tehnolodjj,so lahko osnova za konkutam prednost.
Glavne slabostipa se kazejo v preveliki funkcijski usmerjenostinagnjenosti k razdrobitvi
strateSko krittnih poslovnih procesov na posamezne funkcijske jeivio v teZzavah zgraditi
navzkrizne-funkcijske kompetence in sposobnostadiaprevelikih funkcijskih barier. Nan,
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da podjetje odpravi preveliko funkcijsko razdrohlpst, je vpeljavgorocesne organizacije
(Thompson & Strickland, 1999, str. 289).

Glavne prednosti divizijske organizacijske strukture so moznost prilagajanja strategije
potrebam posameznih geografskih trgov, prenos aulgosti za doldiek na nizje strateSke
nivoje, izboljSave funkcijske koordinacije znotrajljnin trgov in izkori€anje prednosti
ekonomije lokalnega delovanj&lavne slabostije videti v tezavah glede odlitve o stopniji
decentralizacije geografskih enot, vzdrZzevanju #aidziroma prepoznavnosti podjetja kot
celote, potrebnemu dodatnemu nivoju menedzmentaodanje takSnih enot in v moznem
podvajanju aktivnosti (Thompson & Strickland, 1998, 293).

Literatura o strateSkem menedZzmentu nam torej pdevimora biti organizacijska struktura
ustrezno prikrojena strategige Zelimo, da bo izvajanje strategije uspesno. Rlstae torej
vprasanje, kaksno organizacijsko strukturo izbgdéigde na to, da se organizacije pri poslovanju
so@ajo z razlénimi situacijami, ki glede na naravo sprememb aadjterazltne pristope pri
njihovem obvladovanju in skladno s tem rézé znailnosti kontrole.

Za organizacijsko strukturo prihodnosti predlagdteompson in Strickland (1999, str. 306)
naslednje smernice:

- malo mej med posameznimi vertikalnimi nivoji, r&nimi funkcijami, med enotami
razlicnin geografskih podid in med podjetiem ter njegovimi dobavitelji, disuterji,
strateskimi zavezniki in kupci,

- sposobnosti za spremembe in hittenje,

- vzpodbujanje sodelovanja med zaposlenimi &ta#hi funkcijskih specializiranosti in
razlicnin geografskih podtdy — bistveno za izgradnjo organizacijskih kompeteim
sposobnosti,

- obseZna uporaba digitalnih tehnologij.

Glede najustreznejSe organizacijske strukture bz@loThompsona in Stricklanda (1999, str.
304), ki poudarjata, da ne obstoji neka idealnghalia organizacijska struktura. Treba je
izhajati iz enega od osnovnih modelov, ga prilagozi&ailnostim in potrebam dejavnosti
podjetja ter ga nadgraditi z ustreznimi komunikglgini in koordinacijskimi mehanizmi.
Izgradnja kljgnih kompetenc in konkurénih sposobnosti organizacije je proces, ki zahteva
sodelovanje med posamezniki in skupinami tah oddelkov, ter z zunanjimi partnerji.
Osnova je vzpostavitev delovnih razmerij, ki vzpodipo sodelovanje na vseh podjib
podjetja in opravljanje nalog v smeri zadovoljewargotreb kupcev, ter ni odvisno od
preurejanja Skatlic v organizacijski shemi. Kot garja Hammer (2002, str. 137): "PriSekpes
za menedzerje, da skrbijo manj za organizacijskeék®tre in sheme ter bolj za usmerjanje
svojih virov v smeri zadovoljevanja potreb kupcev".

To torej pomeni, da je "mehki del" organizacijetbéhega pomena pri uregavanju strategij.
Spodbuijati je treba poglede zaposlenih, ki so $idShjihovih ozko doldenih dnevnih nalog,
poglede, ki vzpodbujajo skupne vrednote in ciljgavPtako je treba graditi ustrezkalturo v
organizaciji, kar zahteva stalno komuniciranje, timsko delspondbujanje sodelovanja v smeri
doseganja skupnih ciljev.

V poglavju 1.1.3 sem omenil Stacey-a po kateremlamlmwanje raztinih situacij zahteva
razlicne sisteme kontrole v organizacijah in zahteva,sdaobe obliki izvajata istasno.

Skladno s tem je treba oblikovati dva podsistengmiizacijske strukture. Prvi je formalen in
drugi neformalen, ki delujeta vzporedno in vzajemiNajprej mora struktura zagotavljati
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ucinkovito vsakodnevno poslovanje organizacije. Fdnaarganizacijska struktura je osnova
za winkovit menedZerski informacijski in kontrolni sesh. Bila naj bi enostavna, spteha in
decentralizirana z elementi konservativne kultdmeecilnosti takSne organiziranosti pa s svojo
togostjo, oddelenjem, I@enostjo, decentraliziranostjo odémja, itd..., predstavljajo ovire za
soaienje z odprtimi situacijami oziroma s strateSkinpra8anji. Slednje zahteva &e
centralizacijo odldanja, veéjo odzivnost na hitre spremembe v okolju, integoaposameznih
delov podjetja v smislu doseganja ciljev kot celgpevezovanje preko funkcijskin mej in
sodelovanje najvisjega poslovodstva na vseh nivaittrole bolj v smislu dajanja podpore ter
preprievanja, kot pa usmerjanja z ukazovanjem. To je s razvoj sistema politiega
delovanja v organizaciji, ki je nujen za obvladogaodprtih sprememb. S tem je dana moznost,
da se za posamezne majhne in nevidne spremembpe, lkhko imajo dolgokme posledice,
ustvari m@na koalicija, ki pritegne pozornost najviSjega lpesdstva in sprozi ustrezne
aktivnosti. Stalno komuniciranje in usmerjanje zgpoih v smeri SirSega pogleda na podjetje
bo "omeltalo" togost in nefleksibilnost formalne, decentriméine organizacijske strukture
(Stacey, 1990, str. 102 ter 120-130 in 191-194).

Komuniciranje menedzerjev z zaposlenimi je torenpmbna sestavina vodenja. Skupini
Ledinek izrazito prevladuje odprta komunikacija. Zaposkemiahko brez zadrzkov posvetujejo
ali posredujejo mnenja in ideje najviSjemu poslatad.

Anketa o motivaciji na delovhem mestu, izvedenaodjetju Ledinek Eng. (Ledinek Eng.,
Anketa o zadovoljstvu zaposlenih, 2008, str. 3)inj& pokazala, da se komuniciranje s strani
vodij v obliki pohval in vzpodbud pri zaposlenitpwizvodnji zelo malo uporablja in nekoliko
ve¢ pri rezijskih zaposlenih. Pomembna ugotovitev rmallagi ankete je tudi, da ¥ea
zaposlenih pozitivno sprejema uprgamo kritiko in da jih to vzpodbuja k boljSemu detiede
na to, da je priznanje za dobro opravljeno deloppecejSnem Stevilu zaposlenih dejavnik
motiviranja, je to priloznost za izboljSave na pmgln vodenja. Naslednji pomemben dejavnik,
na katerega je opozorila anketa, je tudi, da zaposie dobivajo dovolj povratnih informacij o
svojem delu in dosezkih. ¥ma zaposlenih se je opredelila, da jih vodje v@dij svojim
zgledom. To kaZe na avtoriteto vodij na podlagirgma izkuSenj, kar je seveda zelo pozitivno.
Ugotovitve ankete dajejo pomembne smernice za jzdd na podiu vodenja in
motiviranja. Anketa je pokazala tudi, da zaposlengodjetju poleg plée najbolj motivirajo
spoStovanje, pohvale in vedno boljSe razmere, medie napredovanje in urejeno delovno
okolje vidijo kot manj pomembna dejavnika. Rezulsd podobni za zaposlene v reziji in
proizvodnji. Rezijski delavci prepoznavajo dejawnikotiviranja po zaporedju pomembnosti ki
sledijo: zanimivo in pestro delo, samostojnostdgavornost pri delu, dobri medsebojni odnosi
ter pridobivanje novih znanj in sposobnosti. Skegijiznanje za dobro opravljeno delo, varnost
zaposlitve in mozZnost napredovanja. Zaposleni vizpoainem sektorju prepoznavajo
motivacijske dejavnike po pomembnosti kot sledipridobivanju novih znanj in sposobnosti,
samostojnosti in odgovornosti pri delu, v zanimivémpestrem delu, dobrih medsebojnih
odnosih ter v redni zaposlitvi. Sledita priznanja dobro opravljeno delo ter moznost
napredovanja.

Organizacijski shemi za druzbi Lestro in LedinekgEsem prikazal v poglavju 2. “Skupina
Ledinek danés Vsak kvadratek na organizacijski shemi predstagligani ali pomozni proces
oziroma strokovno sluzbo kot del posameznega paoce3be druzbi sta organizacijsko
prepleteni in sicer preko petih glavnih procesovd@nje, prodaja in trzenje, razvoj, realizacija
proizvoda in servis) in sedmih podpornih procegms(ovna logistika, informatika, kadrovska
sluzba, menedzer kakovosti, varnost in zdravjedphu, finance in r&novodstvo). V okviru
posameznih procesov je organiziranih Se dvanajstiokovnih sluzb (priprava strojne
dokumentacije, priprava elektro dokumentacije, tdbgija, operativna priprava proizvodnje,
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proizvodnja, odprema uvoz in izvoz, skladi® gotovih izdelkov, nabava, kontrola-prevzem-
skladi€e materiala in polizdelkov, montaza v proizvodnjhontaza pri natmniku in
vzdrzevanje.

Montaza pri naréniku in servisne storitve sta prakip zajeti v skupen proces z enim
odgovornim vodjem. Gre za dve zelo pomembni inta$ia kriténi funkciji. Treba bo
razmisliti o razmejitvi med organiziranostjo stedtmontaze, ki je praviloma zakfjena s
koncnim prevzemom kupca in organiziranostjo poprodaervisnih storitev. Menim, da bi
takSna reSitev pripomogla k gjeucinkovitosti in boljSim moznostim za optimizacijo wé€eh
podraijih. Z montaZzo se na novo izdelan posamezen satraelotna tehnoloSka linija preda
naraniku, kar nekako spada v zakigk realizacije proizvoda. Prenos odgovornosti zataum

v proces realizacije proizvoda, bi imel tudi povanh vpliv na povéanje stopnje dokamnosti
montaze doma in posleio na manjSanje tezav in s tem tudi stroSkov pr@@gje montaze na
terenu. To zahteva seveda tudiilev odgovornosti za oba procesa.

Posamezni procesi so povezani preko obseZzneganaispganiranja. V sistem planiranja
proizvodnje kot planski cilj vstopajo s strani papel in servisa razpisani delovni nalogi, ki
koli¢insko in rokovno opredeljujejo obseg néfv obdobju. Oldasno, z namenom zadostne in
enakomerne zasedenosti proizvodnih zmogljivostt, difi v planiranje proizvodnje vstopajo
tudi predvidevanja poslovodstva glede prodajeilvgainosti. Celoten sistem planiranja temelji
na kompleksnem tehnoloskem modelu, ki zelo namtanin detajino radenjuje potrebne
standardne potroske delovnih prvin. Kljub tej dai®novi in precejSnim naporom za izboljSave
v sistemu planiranja, prepogosto prihaja do odstppd postavljenih in planiranih ciljev ter do
prestavljanja Ze dogovorjenih rokov dobave. To tiega vpliva na “imidz” (ugled) podjetja in
seveda tudi na poslovno uspesSnost. To pgerostaja velik izziv za podjetje. Ocenjujem, da
bo za izboljSave na tem podjo potrebno vé medfunkcijskega sodelovanja (prodaja,
konstrukcija, proizvodnja). Pristop podedu "dokler je tezava znotraj naSega procesa, §a,na
kar pa je zunaj mej, ni ¥enas problem", je treba spremeniti. TeZava z zamuga dobavah

ni le tezava proizvodnje (neprasasna izdelava), ampak predvsem tudi trzenja in gepd
skratka celega podijetja. Prav tako je nesmiselr®ijab locene ankete o zadovoljstvu kupcev,
na primer eno iz prodaje in eno iz servisa. Stejsklupna ocena podjetja, saj kupec seveda ne
ocenjuje posamezne poslovne funkcije, ampak pedietj celoto.

Postavlja se tudi vpraSanje organizacijske uredinmzvodnje (zelo zahtevno in pomembno
podraje), saj se tukaj zaradi zamujanja préagnega izvrSevanja naiokazejo velike tezave.
Za proizvodni proces niti merila cinkovitosti niti odgovornosti niso popolnoma jasno
opredeljena. Skupno oceno organizacijske podstrekprikazujem v Tabeli 18 in kaze na
srednje do dobro podstrukturo.

Tabela 18: Prednosti in slabosti organizacijske gtookture
OCENA

Komponent m
omponenta 514 3] 2] 1 Opomba
Zvrst organizacijske strukture X

Osnovni organizacijski model x - procesno/ funkcijska organiziranost

- obstoj formalne in neformalne
organizacijske strukture

Sistem vodenja kakovosti X - 150 9001:2000 z razvojem |
- bolj udejanjiti n&ela kakovosti v realnosti

Se nadaljuje
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Nadaljevanje Tabele 18

OCENA b
Komponenta Opomba
P 5[4[3] 2] 1
Stevilo vodstvenih ravni in delegiranje X - malo mej med posameznimi nivoji -dobro
odgovornosti - premalo vodstvenih ravni (proizvodnja |n
montaZa)
- potrebna reorganizacija procesa

SERVISA- glej oceno operacij

Sodelovanje med posameznimi X - prevelike teznje po Ienosti med
TSR P v posameznimi  funkcijskimi podugi
funkcijskimi podro &ji ozifoma pracesi
Oblikovanje neformalnih teamov | X - Sagmihidativnox po nelu projekinegy
vodenja
Fleksibilnost X - sposobnost odziva na spremembe v okdlju
Decentralizacija/Centralizacija X
StrateSko odléanje in kontrola]  x - velika centralizacija, sodelovanje
najviSjega poslovodstva na vseh nivojih
odlotanja v smislu podpore in strateSkih
odlagitev
Operativno odloanje X - razmisliti o veji decentralizaciji na
operativnem nivoju in delegiranju
odgovornosti
MenedzZerski informacijski in X

kontrolni sistem
Kontrola trZzenja in prodaje x
Kontrola operacij X - potrebno izboljSanje pravasnosti dobay
in proizvodne dginkovitosti

- katere kazalcedinkovitosti uporabljamo?
Kontrola stroskov in prihodka - potrebne izboljSave — povezava sk
kontrola instrumentov trzenjskega spletd

- kje izgubljamo / pridobivamo denar?

Mehki dejavniki organizacije X
Motivacija X - previaduje dokaj visoka motiviranost
zaposlenih
Kultura X - top menedZment poudarja tradicijo,

podjetnistvo in znanje

- prisotna velika pripadnost podjetju

- preve izrazito prisotno "dusenje"
sodelovanja ter branjenje svojega teritor

- potrebna v&a odprtost, pripravljenost n
spremembe in tolerantnost do napak

Sistem nagrajevanja - potrebne izboljSave

- napori poslovodstva za izgradn
celovitega sistema nagrajevanja

D

[=]

Komunikacije X - previadujejo odprte, horizontalne
komunikacije

Sistem planiranja in realizacija X - priv doseganju ciliev se kazejo precej§ne

proizvoda tezave

- potrebno v& medfunkcijskega
sodelovanja

SKUPNA OCENA = 3,6 X

3.2.2.2 Prodajno - trzna podstruktura

Trzenjska funkcija,ce povzamem Amblerja, zadovoljuje potrebe treh &aili skupin:
neposredne kupce (posrednike), &w® kupce in ostale deleznike poslovanja (deinpe,
zaposlene,...). Odgovornost za slednje ponavadi posredna— posredno mora zagotavljati
dovolj denarnega toka, da pokriva potrebe teh skuprzenjska funkcija, torej na strani
povpraSevanja zadovoljuje kupce in na strani poauzigotavlja denarni tok za ves poslovni
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sistem v verigi. Ambler (2003, str. 23-25). poydada mora podjetje vedeti, kje sluzi denar in
kje ga izgublja. Ugotavljati mora:

Kako razlikovati kupce od ne-kupcev, so si vsi pgmudoali bi jih veljalo ustrezno
segmentirati?

Katere kugeve potrebe reSujemo z nasimi proizvodi, kako tilgihko reSevali na boljSi
natin?

S katerimi znailnosti nasih in konkuraemih proizvodov so kupci zadovoljni/nezadovoljni?
Kaksna je percepcija kakovosti s strani kupcevaserproizvode. So boljSi in drugma?
Odraza zavedanje o konkugaih proizvodih realnost?

Kaksna je pogostost in vrednost nakupov?

KakSna je cenovna strategija za posrednike inctkenkupce? Ali razumemo vpliv
spremembe cen?

Kaksne so naSe posebne sposobnosti opazovanjaezimogleda v kupce?

Odgovore na zgornja vprasSanja je mégdobiti le na podlagi dobrega razumevanjainasti
proizvodov in njihove uporabe ter na podlagi poamga trga.

V podjetju Ledinek pridobivamo te informacije z wpbo vseh oblik sistema trzenjskega
obveganja. Pridobivajo se z uporabo neusmerjenega, efpeeega, neformalnega, v doémi
meri pa tudi z uporabo formalnega opazovanja, kispananasa predvsem na &lmesti
proizvodov. V glavhem se te informacije pridobiviganeposrednih kontaktov in razgovorov s
kupci, partnerji oziroma dobavitelji, redno se splajo strokovne revije. Pomemben vir
informacij so tudi razlini sejmi, na katerih podjetje sodeluje, in tudi tglm svetovnega spleta.
Predvsem z namenom ugotavljanja zadovoljstva kymeeredno izvajajo tudi trzne raziskave s
pomazjo vprasalnikov.

Prodajanje tehnolosko visoko zahtevnih proizvodogalovitih tehnoloskih linij za industrijsko
uporabo je seveda veliko bolj zahtevnha naloga katdgjanje enostavnih, potroSniskih
proizvodov. Potrebne so ustrezne izkuSnje s pgardejavnosti in  poglobljeno znanje o
zn&ilnostih proizvodov, poznavanje potreb kupcev imaoyih korénih proizvodov ter tezav, s
katerimi se sotmjo. Velikokrat niti kupci sami ne vedo, kaj¢tm potrebujejo, in jim je
potrebno ustrezno svetovati. Ena od prednosti padjeedinek je usposobljeno in izkuseno
prodajno osebje, oboroZzeno z znanjem, pridobljemen podlagi dolgotrajnih izkuSen;.
Izobrazevanje na omenjendnmalahko imenujemo izobrazevanje ob delu na podiagiSen;.
Kljub temu, da je to seveda pomemben vidik pridahja znanja vsakega posameznika in da v
podjetju Ledinek inkovit in uporabniku prijazen informacijski sisteponuja bazo znanja iz
katere lahko zaposlerirpajo, menim, da bi bilo treba v &em obsegu izvajati namenska
izobrazevanja prodajnega osebja.

Pomemben dejavnik uspeSne prodaje je motivacijdgpnega osebja. Znano je, da razd
ljudi motivirajo razléni dejavniki in ni verjetno, da bo uporaba enakpgstopa do vseh dala
najboljSe rezultate. Kot poudarjata Kotler (1998, §98) in Wilson (1993, str. 99), je Se
posebej pomembna uporaba ustreznih motivacijskiodav pri prodajanju, ki zahteva veliko
dela na terenu. Prodajalci delujejo v stresnemjokolso ponavadi omejeni s pooblastili, ki bi
lahko vodila do pridobitve stranke, za katero sozel trudili. Sréujejo se z agresivnimi
konkurergnimi predstavniki in zahtevnimi kupci ter so pogosidsotni od doma. Wilson
postavlja pomembno vpraSanje: “KakSna nadomestigd prodajni predstavniki za ta dia
dela?” Med drugim tudi poudarja, da potrebujejodaijalci pri pogajanjih dokena pooblastila
za odl@anje o cenovnih odmikih. To poige njihov status in vlogo véeh kupca, vendar je
pri tem in pri povezanih nagradah potrebno bitvpten.
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Najvesji motivacijski vzvod za prodajne zastopnike pojdiedinek je provizija, ki jo dobijo
za posanden sklenjen posel. Ta razmerja so delta pogodbeno. Interno pa prodajnikom
pripada doléena kvota ur za vsak dan odsotnosti na terenu.eTeden od pomembnih
motivacijskih vzvodov. V podjetju bo potrebno nantiepozornost obasnemu nezadovoljstvu,
ki se pojavlja zaradi nesoglasij pri interpretixaim uporabi teh dodatnih ur. Prav tako prihaja
do nezadovoljstva pri odtanju o nekaterih manjSih zadevah, ki zahtevajosflakost na
operativnem nivoju, kot so na primer odobritve ratka nujna potovanja ali sf@nja s kupci,
operativha pooblastila in podobno. Do d@oe mere bi se lahko te aktivnosti predvidele in
vkljucile v budzet prodajnega oddelka, kar bi pozitivipdiwalo na fleksibilnost na operativnem
nivoju. Tako ne bi bilo treba za vsak posamezemeriiskati dodatne odobritve s strani
poslovodstva.

Podjetje ima razvit dinkovit sistem notranjih informacij, kar omogm enostaven in hiter
vpogled v stanje ponudb, n&to placil, zalog, prodaje ter v formalno korespondencaigdem
oziroma distributerjem za vsak posamezni proje&tigi v ponudbeni fazi ali pa v fazi n&io
Prodajnemu osebju ponujéinkovito orodje za delo in evidenco prodajnih akbgti za vsako
posamezno ponudbo ter omdgp da na enostaven dma posredujejo dokene informacije o
dogajanju na trgu, zeljah kupcev, o konkurenci. rAlgt informacijski sistem zagotavlja
informacije o obsegu prodaje po posameznih vrstatizyodov ali skupinah proizvodov,
prodajnih zastopnikih, prodajnih podji in prodajalcih. To je glavno merilo uspesnoktipi
ga bilo dobro nadgraditi z instrumenti trzenjskentkole, kot so dolktkonosnost glede na
proizvode oziroma skupino proizvodov, prodajnegao$a ali prodajnih poti in podobno.

Letno na nivoju podjetja v dokumentu "Cilji, strgije in kazalniki", prodaja v svojem delu
med drugim predvidi obseg prodaje oziroma cilje gmsameznih geografskih obtijib ter
nartuje trzenjske aktivnosti in potreben obseg fitrah sredstev za njihovo izvedbo. Del tega
plana so tudi vsakokratni, ambiciozni¢na Siritve na nova geografska obuj@, vendar
podjetje pri tem v obdobju zadnjih treh let ni bpoeve uspesSno. Vzrok za to lahko delno
iS5¢emo v organiziranosti in pomanjkanju usposobljeradrov. Nekatera geografska obfjao
so preko lokalnih poslovnih enot (Avstrija in N&ja), ali posrednikov (Svedska, Finska) zelo
dobro pokrita. Prav tako podjetje s svojim delgean aktivho pokriva obmgje Ruske
Federacije, kjer ima v Moskvi tudi svoje predstdwim. Kljub Stevilnim aktivnostim na tem
obmaju (Rusija), podjetje ne dosega zastavljenih cilj@ato je smiselno razmisliti o
ustreznosti strategije nastopa na tem trgu. Ogatzgrafska obmiga pokrivajo posamezni
prodajalci v centrali glede na svojo zasedenodljg®e ima izbrane tudi Stevilne posrednike po
svetu, ki pa so, razen za obfj®mCeske in Slovaske ter &hsno tudi severne Amerike, la malo
aktivni oziroma brez posebnih aktivnosti. Pri pgknju posameznih geografskih obtijcse
zaradi premajhnega Stevila usposobljenih kadrovejkazezave in posamezni izkuSenejsi
prodajalci so odgovorni za ¥egeografsko zelo razprSenih ob¥)pomedtem ko pa nekateri
praktino za nobeno. Vzrok temu vidim v nezadostnem udpasgu in posledino
pomanjkanju kadrov, kot tudi v pomanjkanju pripjembsti delegiranja odgovornosti na
posamezne prodajalce. Menim, da bi bila dobra dzgaijska reSitev tega oddelka na osnovi
cilinih trgov, kjer bi posamezni prodajalci postgodrani menedZerji ali vodje prodaje
posameznega obrja.

Pomemben vidik organizacije v prodajnem oddelkutisti podporne aktivnosti neposredni
prodaji v smislu priprave dotenih obseznejSih in zahtevnejSih ponudb ter pom@dajalcem
pri tehnénih in drugih vprasanjin. Posamezniki v prodajnasidelku poleg funkcije prodajanja
opravljajo tudi te aktivnosti.
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Na temelju navedenih delnih ocen prodajno-trznesprallture in z upostevanjem Se drugih, je
v Tabeli 19 izdelana skupna ocena prednosti inoskalie podstrukture, ki kaze na njeno
srednjo do dobro skupno oceno.

Tabela 19: Prednosti in slabosti prodajno-trzne simdkture

OCENA
Komponenta 5T 213 21 1 Opomba
Trzenjsko informacijski sistem X - usmerjen k uporabniku in se stalho
nadgrajuje
Sistem notranjih podatkoy - zelo dobri podatki o trenutnih naibh,
plasilih, prodaji, obveznostih, terjatvah,
tudi tekaiih prodajnih aktivnosti in drugo
TrZenjsko obve&anje X - redno spremljanje novosti, kontakti |s
partnerji, distributerji, informacije $
sejmov

- potrebni napori za strukturirano in balj
oprijemljivo podajanje informacij s stra
prodajnega osebja— npr. percepcija kupca
— vrednost/cena z ozirom na konkurencp

Analiza izgubljenih poslov X - velikokrat je razlog cena, premalo

naporov v smeri podajanja/sprejemanja

informacij in analize vzrokov

Trzenjsko raziskovanje X - formalno raziskave usmerjene le |v
ugotavljanje zadovoljstva kupcev, dobfro
bi jo bilo izvesti tudi na podigu Ruske
Federacije

- stik s trgom in informacije se pridobivaj
neformalno z delovanjem, aktivnostj
neposrednimi stiki. ..

Uporaba instrumentov trzenjske X - potrebne so izboljSave pri ugotavljan|
dobickonosnosti: dolgkonosnost glede

U0

c

kontrole na proizvode oziroma skupino
proizvodov, prodajnega obra ,...

- podjetje nima dovolj dobre analize
strukture stroSkov proizvodov- potrebne
so izboljSave

- ali vemo, kje podjetje zasluzZi in Kkje
izgublja?

Trzno komuniciranje in uporaba X - sodelovanje na sejmih in oglaSevanjg v

strokovnih revijah

- intenzivna osebna prodaja, kombinadjja
osebnih in neosebnih komunikacijskih
kanalov (strokovne revijeglanki) in
izraba orodij neposrednega
elektronskega trzenja

Osvajanje novih trgov X - Kljub smelim n&rtom se ne naredi velikg

- bolj uravnoteZena porazdelitev
odgovornosti za posamezna pagaomed
prodajalce

- relativno slabi rezultati v Rusiji

orodij trznega komuniciranja

=]

Poprodajno — servisne storitve X
Segmentiranje in pozicioniranje X - segmentiranje na podlagi geografskih
nudb podraij in zn&ilnosti  posameznih
ponudbe kupcev
- strategija visoke vrednosti in visoke
kakovosti
Odnos prodajna cena in kakovost X - podjetie sledi strategiji visokih cen za
. d dano kakovost
proizvoda - nizka cena osnovnih modelov se lahko

nadgrajuje-moznosti opcij
- premisliti ustreznost cenovne politike gri
ponudbi  posameznih  enostavnej$ih
naprav v mehanizaciji avtomatiziranih
sistemov in pri manj zahtevnih strojih

Se nadaljuje
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Nadaljevanje Tabele 19
Komponenta OCENA Opomba

- podjetje uporablja neposredno trzno ppot,
ter posredne trzne poti ene in dveh ravni

- individualen pristop do vsakega kupca

- s posredniki se razvija partnerski odnos|

X|o

Ustreznost prodajnih poti

Poprodajno — servisne storitve X
Distribucijska mreza X - zanemarja se dobrSen del trga
- potrebno bo pretehtati  ustreznast
strategije nastopa na vzhodnem trgu
Prodajno osebje in mehki X
organizacijski dejavni
Prodajno osebje X - strokovno visoko usposobljen in izkusen
kader z znanjem po dveh tujih jezikov
Motivacija X - prepustitev dol®enih odgovornosti na
niZje nivoje
IzobraZevanje in prenos znarja X - premalo usposabljanja
SKUPNA OCENA = 3,6 X

3.2.2.3 Kadrovska podstruktura

UspeSno urestevanje strategij zahteva sodelovanje petih med gav@zanih komponent
(skupne vrednote-cilji, strategija, struktura, vioe ljudje in viri) (Ferrel et al., 1999, str. 134
Po njih je uresrievanje strategije izrazito odvisno od kakovostgnidikosti in sposobnosti
delovne sile. Ravnanje s kadri zajema izbiro imitrig kadrov, motivacijo zaposlenih, politiko
nagrajevanja, njihovo pripadnost, moralo ter Se gordrugega.

V svoji Studiji sta Peters in Waterman priSla d&lggka, da so Stevilna zahodna podjetja
preveé poudarjala trde dejavnike ures&ewvanja strategij (struktura, sistemi in strategia)
racun mehkih (slog vodenja, zaposleni, sposobnostkupne vrednote). Kot poudarjata, so
japonska pa tudi ameriSka podjetja, ki izstopaswoji odlEnosti, dajala enako tezo mehkim
in trdim dejavnikom, ki skupaj ponazarjajo McKinsey 7 S model (strategija, struktura,
sistemi, stil, osebje ¢taff’) sposobnosti, skupne vrednote)(Cowling & MailE998, str. 14).

Navedeno ptia 0 velikem pomenu ravnanjaleveskimi viri v podjetjih. Pomemben del tega
procesa je proces ugotavljanja in planiranja njihogotreb. Pri tem gre¢e povzamem
Cowlinga in Mailerja, za iskanje odgovorov na vairga, kot so na primer potrebno Stevilo
zaposlenih, zahteve glede njihovih sposobnosti ampetenc oziroma, ali naj jih podjetje
pridobi s treningom lastnega osebja ali od zungadobno (Cowling in Mailer, 1998, str. 14).
Za sprejemanje kadrovskih oditev na neki trdni osnovi je treba seveda dobronptiz
obstoje&o strukturo kadrov in potrebe, ki se pojavljajo posameznih podigih v podjetju. To
pa zahteva tesno sodelovanje med oddelkom za rgvisattoveSkimi viri in posameznimi
linijskimi oziroma funkcijskimi vodji.

V podjetju Ledinek se letno na nivoju podjetja \kdmentu "Cilji, strategije in kazalniki", med
drugim planirajo tudi vsa gaovana izobrazevanja za t&leoobdobje. V procesu ravnanja s
kadri se nartuje usposabljanje kadrov na dveh nivojih, in siggposabljanje Ze zaposlenih v
obliki dodatnih izobrazevanj, seminarjev ali Sojarj usposabljanje za neko konkretno delo ob
zaposlitvi novega osebja, ki praviloma poteka pdeha"uienje z delom". Posamezni vodje
procesov pripravijo predloge glede na potrebe ekka&zejo v posameznem procesu, in so tudi
odgovorni za izvedbo izobraZzevan). Predvsem naqgpdistrojne in elektro konstrukcije se
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izvajajo dol@ena usposabljanja, kot so uvajanje in uporaba n&wihstrukcijskih orodij,
osvajanje specitnih znanj in denje tujih jezikov.

Vecina znanja je koncentriranega v nekaj posamezniklemalo je ciljno usmerjenih
izobrazevanj na vseh funkcijskin podib. V veliki meri gre za specina izkustveno
pridobljena znanja, ki so nastajala skozi desetldglovanja. Ne glede na to, da je taksno
znanje tezko prenosljivo, se da na tem pgdreeliko narediti. Tako je na primer izvedljivo
izobraZzevanje prodajalcev o pomembnih&nastih strojev in naprav glede na konkurenco, o
njihovi namembnosti in postopkih obdelave za posamaepodréja panoge, o tem, kaj
poudarjati pri kupcih in kaj ne, o ktgvih postopkih za raziha podrdéja obdelave in
predelave lesa, o osnovah z razilh podr@ij tehnike, kot so elektronika, krmiljenje in drugo
TaksSna izobrazevanja bi pri pogajanjih s kupci iBaba pogajalske pozicije in sposobnost
svetovanja. Enako velja na primer za izobrazevduaestrukterjev skozi wgo vpetost v
reSevanje tezav v praksi in &/esodelovanja pri zagonih na terenu, kot tudi speang
zn&ilnosti konkuregnih strojev in naprav. Pogosto je, iz neformalndzgovorov, sliSati
razmiSljanja: "Koliko naSih konstrukterjev je splatdelo svoje stroje delovati na terenu?" To
so spordila, ki jih je vredno upoStevati. V podjetju obstopeke vrste kultura
samoizobraZzevanja. Seveda je eden izmethoa izIugiti najboljSe, da se enostavno prepusti,
da se kadri ob delu s samoiniciativnostjo, lasttrimom in iznajdljivostjo dokopljejo do novih
spoznanj. Ve izobraZzevanj bi na ta proces pozitivho vplivalcetbdo izobrazevanja "dokoplji
se sam", ki so jo izkusili Stevilni izkuSenejSi stalci, bi bilo treba spremeniti. Splosno
gledano je tudi premalo prenosa odgovornosti neoslape, pricemer je v povezavi z
nezadostnim izobrazevanjem in usposabljanjem v gbodj premalo usposobljenih in
samostojnih kadrov za posamezna po@ralelovanja. Zato se kaZzejo tezave pri nadomestitv
posameznih sodelavcev. To velja za pogr@rodaje, servisa, montaze in Se kje. Menimeda |
ciljnih izobraZzevanj na vseh nivojih podjetja, Kjiormalnim opredelitvam, @otno premalo.

Izobrazevanje je zelo pomemben dejavnik motivirasg preko vzdrZzevanja nivoja nekega
znanja in pridobivanja novih znanj odpira posamieam moznosti za rast in napredovanje. Ta
dejavnik po Herzbergovi dvo-faktorski teoriji spad@ed znailne motivacijske dejavnike
(Cowling & Mailer, 1998, str. 176).

Pomemben dejavnik kadrovske podstrukture je flujgakadrov. Prevelika fluktacija
zaposlenih lahko kaze na problemsko situacijo od@wiem delu ali oddelku podijetja. Na
nivoju celotne skupine je s strani zaposlenih nat@t malo menjavanja zaposlitve. V preteklem
obdobju je bila nekoliko povana fluktacija v oddelku prodaje, prav tako je w2008 ena
oseba iz tega oddelka zamenjala zaposlitev.

Z vidika poslovodstva igrata vodilno viogo gospdtiavel in Gregor Ledinek, glavna direktorja
in lastnika podjetja, ki sta tudi najbolj zasluzerazvoj Skupine, kot obstoji v danasnji obliki.
Sta tudi glavni avtoriteti na podfjpr znanja s podiga dejavnosti in gonilni sili razvoja v
podjetju, ki sprejemata tudi glavne cilje in st&kie usmeritve podjetja. OZje poslovodstvo tvori
tudi pome@nica obeh direktorjev, ki je odgovorna za orgamizje in koordiniranje dejavnosti
ter delovanje organizacijskih procesov.

Podjetje zelo natano spremlja strukturo zaposlenih. Stevilo zaposless je v zadnjih nekaj
letih stalno povéevalo. Skupina Ledinek ima dokaj ugodno starostngsiro. V letu 2007 se

je precej izboljSala tudi izobrazbena strukturar, je Skupina zaposlovala predvsem kader z
visoko ali univerzitetno izobrazbo. Obe struktuikpzujem v Tabeli 20.
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Tabela 20: Starostna in izobrazbena struktura zégok druzb Lestro in Ledinek Eng.

v letu 2008
L Izobrazbena struktura
Stopnja izobrazbe Lestrc Ledine Enc

Stevilo Delez (% | Stevilo Dele: (%)
Doktorat, magister - - 2 2.t
Univerzitetna, visoka, viS 19 9,4 24 29,¢
Srednja, delovodska S 98 48,% 36 44,2
Tri letna poklicn 60 29,7 16 19,8
Drugc 25 12,2 3 3,7
Skupa 202 100,( 81 100,(

. Starostna struktura

Starostni razred Stevilo Delez (% | Stevilo Dele? (%
20-29 le 29 14, 14 17,2
30-39 le 55 27,2 30 37,C
44-49 le 63 31,2 25 30,¢
50-59 le 52 25,7 12 14.¢
> 60 le 3 1,k 0 0,C
Skupa 202 100,( 81 100,(

Vir: Letno porailo Ledinek Eng. in Lestro, 2008, str. 16-17 in 86-26

V okviru kadrovske podstrukture je treba omenitissgem napredovanja, ki sicer obstoji na
proizvodnem nivoju, vendar ne obstoji na nivoju jetid kot celote. To je pomemben vidik
motiviranja. Pomanjkanje opredeljenega sistema etipranja lahko pomeni tezave pri
pridobivanju ali ohranjaju posameznih motiviramrsposobnih zaposlenih v podjetju.

Na osnovi izdelanih delnih ocen in z upoStevanjemdiigih, je v Tabeli 21 izdelana skupna
ocena kadrovske podstruture, ki kaze, da je toadpbdstruktura.

Tabela 21: Prednosti in slabosti kadrovske poddtruek

m

Komponenta OCENA Opomba
5|/4| 3| 2] 1

Obseg in struktura zaposlenih X

Dinamika zaposlenih X relativno velika fluktacija le v
prodajnem oddelku

Tehniéna opremljenost dela X

Komunikacije X ni posebnih ovir med hieradmimi
nivoji in med oddelki, izrazito
horizontalni komunikacijski kanali

Planiranje potreb po zaposlenih X plan na letnem nivoju N
sodelovanje z visokoSolskimi zavodi in
omogaanje tem za diplomske naloge
potencialni kadri
dolgora:no zagotavljanje kadrov:
Stipendiranje Studentov in dijakov

|Zobrazevanje in prenos Znanja X potrebno vé izobrazevanj kljanih
kadrov na vseh podéph

Sistem napredovanja X obstoj sistema v okviru proces
realizacije proizvoda — nivo
proizvodnje: napredovanja na delovne
mestu—dobro
ne obstoji na nivoju podjetja

Motivacija zaposlenih X

Top menedZzment in stil vodenja X previaduje  participativen  pristog
avtoritativen glede na situacijo
avtoriteta na osnovi znanja

Zagotavljanje kadrov X

SKUPNA OCENA =4,2 X
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3.2.2.4 Podstruktura operacij (proizvodnja, servis, tehnol@ka podstruktura)

V podjetju Ledinek ne gre za velikoserijsko proida@, kar pomeni, da je optimizacija,
avtomatizacija in standardizacija posameznih pizvh procesov zahtevnejSa naloga, kot v
primeru velikoserijske proizvodnje z velikim Sterih enakih in ponavljajoh se opravil.
Osnova za proizvodnjo so razpisani delovni nalegdoloceni meri predstavljajo proizvodni
program posamezni stroji za rarle namene in potrebe strank, ki zahtevajo posebne
konstrukcijske reSitve, kar otezuje uvajanje stadidacije. To velja tudi pri opremi za
mehanizacijo tehnoloskih linij. Kljub temu so zratskupine te naprave standardnim v osnovi
podobne, kar ponuja moznosti za izboljSave na gpastandardizacije proizvodnih procesov
in postopkov.

Konkurertne prednosti proizvodno-tehnoloSke podstrukturggiadgre v veliki meri iskati v
izkuSnjah in akumuliranemu znanju, kot so na pritedmoloski in proizvodni know how ter
ucinkovitost proizvodnje. V podjetju Ledinek se je padlagi dolgoletnih izkuSenj nabralo
precej znanja in izstopajo posamezniki z visokoksivno usposobljenostjo.

Kot sem Ze omenil pri analizi organizacijske padlsiure, se pri praw@snem izvrSevanju
narcil kazejo velike tezave. Glede na to, da je spossbprav@éasnega izvrSevanja nédibin
zanesljivost dobav pomemben dejavnik uspesnostirdiia temu nameniti posebno pozornost.
Po Ferrel et all. (1999, str. 71) je to ena &ljiln kompetenc, ki jih mora podjetje razviti kot
atribut doseganja konkurémh prednosti. Z namenom izboljSanja na tem pgdrfe podjetje v
letu 2009 zé&elo z uvajanjem nove aplikacije za planiranje ireaije proizvoda v
informacijski sistem.

V okviru procesa realizacije proizvodnje se pregtetstiri strokovne sluzbe (tehnologija,
operativna priprava proizvodnje (OPP), proizvodnjaontaza).

Strokovna sluzbdtehnologijé¢ glede na razpisane delovne naloge ¢ofmrmative izdelave
oziroma tehnoloSke pripravni@&se in zaporedje tehnoloskih operacij, potrebnihizdelavo
posameznih sklopov. Aktivnosti sluzbe tehnologie gsmerjene predvsem v realizacijo
proizvoda in menim, da bi bilo tukaj potrebno¢veaporov za optimizacijo proizvodnega
procesa in izgradnjo sistema interne logistike.

Ostale tri strokovne sluzbe (OPP, proizvodnja, rabay sledijo primarnemu cilju realizacije
proizvodnje glede na proizvodni plan. V dokumen@ilji, strategije in kazalniki" se letno za
vsako izmed teh treh sluzb¢eno dol@ijo glavni cilji in kazalniki. Pri spremljanju reizhcije
proizvodnje, aplikacija v informacijskem sistemu agota natadno spremljanje razpisnih ur,
realizacijo, kot tudi zmogljivosti po posameznilroskovninh mestih. Kljub temu pogosto
prihaja do zamud pri izvrSevanju naito Glede na razdrobljenost teh treh sluzb, s swoji
parcialnimi cilji in kazalniki, se postavlja vpraga o smotrnosti takSne razdrobitve. Menim, da
bi bilo dobro, da bi poslovodstvo daélto odgovorno osebo za realizacijo proizvoda. Fdnma
je preko procesa realizacije proizvoda ta odgovsirsier doléena, vendar so aktivnosti glede
reSevanja nastale situacije (komunikacija z drugshizbami, ukrepi, novi roki,....) in
pomembne odkitve, v rokah glavnega direktorja.

Podjetje precej investira v proizvodna sredstva.leéis 2006 je podjetje investiralo v
posodobitev tehnoloSke oprema v priblizni vredn@&D.000,00 evrov, ter v letu 2007 v
osnovna sredstva v visSini 185.000,00 evrov (LediBeg., letno porélo za 2006 in 2007, str.

37 in str. 14).
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Montazne in servisne storitve so formalno zdruzem@em procesu. Montazadjié objektov

se vodi po néelu projektnega vodenja, kar je dobro. Montaza paesaih strojev se zagotavlja
z ustrezno izkuSenimi monteri vodji montaz. Treba bo razmisliti o razmejitvi mstritvijo
montaZze, ki je praviloma zaklfjgna s kowtinim prevzemom kupca, in med poprodajno-
servisnimi storitvami. Kot sem ze pomenil pri amatirganizacijske podstrukture, bi bila s tem
dana trdnejSa osnova za izboljSanjekiovitosti na obeh podigih. Podjetje uporablja sistem
daljinskega servisiranja preko elektronske povezavpo potrebi sledi obisk usposobljenega
monterja pri stranki. Poudariti je treba, da lahkoprodajno servisne storitve odigoce
vplivajo na zadovoljstvo kupca. Gre za zelo obsgiodraje, ki zajema servis in vzdrzevanje
na terenu, ravnanje s pritoZzbami, analizo idrtoewanje pri proizvodnji rezervnih delov ter
drugo. S tem bi se tudi izboljSala osnova za znaapgSreklamacijskih stroSkov v poprodajni
jamstveni dobi. Znizanje stroSkov reklamacij invé&ranja ima seveda vpliv na paanje
dodane vrednosti. Kot sklepa Kos (2000, str. 1089, razlike v razmerju "dodana
vrednost/prihodek” v primerjavi med Slovenijo indpetji visoko razvitih drzav tudi do 50 %.
To naj bi kazalo na njihova prizadevanja za dvi¢xdkesti ter odstranjevanje napak pred
odpremo in s tem niZzanje stroSkov servisiranja.

Jedro podjetja sestavljata proizvodno-tehnoloSkabn inZeniring podjetje, v katerem poleg
razvoja in konstrukcije poteka glavnina pred-sest@&v montaze strojev in naprav. Obe podjetji
sta locirani na razinih mestih v istem kraju, kar je posledica naravnibZnosti v nekeniasu.
Bilo bi bolje, ¢e bi bili locirani znotraj enega kompleksa. Kljudmu zaradi relativne blizine
obeh obratov to ne predstavlja posebnih tezav. ®@hrda se oddelek razvoja in konstrukcij
zaradi lazjega sodelovanja in podpore inZenirjgwracesu proizvodnje nahaja v obratu, kjer
poteka glavnina sestave strojev in naprav.

Ocena podstrukture operacij je narejena v TabeihZ&Ze na srednjo oceno.

Tabela 22: Prednosti in slabosti podstrukture opgra

OCENA
Komponenta Opomba
P 5[4]3] 2] 1 P
TehnoloSko-proizvodni X - znanje in izkuSnje z bogato tradicijo |z
strojegradnje
know how - potrebna optimizacija proizvodnega procesa
Strokovno osebje X - izkuSen in visoko strokovno usposobljen kader
Sposobnost pravéasnega X - potrebna radikalna sprememba
izvrSevanja narotil —
ucinkovitost proizvodnje
Servisno — montazne X
storitve
Lokacija obratov X
Kakovost notranje logistike X
Ustreznost proizvodnih X - skrb za posodabljanje strojnega parka
sredstev - investicije v opremo
Organizacija proizvodnje X
Mehki dejavniki X - stil vodenja, komunikacije, kreativnost
Tok proizvodnje - notranja logistika X - ni pravega reda
- potrebne izboljSave notranje logistike
Stevilo vodstvenih ravn - definirati odgovornost za realizacijo proizvoda
X
SKUPNA OCENA=3,3 X
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3.2.2.5 Finanéna podstruktura

Spremljanje in ocenjevanje financiranja kaze possiemljati predvsem v naslednjem okviru
(Puko, 2005, str. 127):

spremljanje in ocenjevanje obsega in strukture nbhesti do virov sredstev,
spremljanje in ocenjevanje vlaganja fidaih sredstev,

spremljanje in ocenjevanje obsega in strukturestes

spremljanje in ocenjevanje razmerij med strukturowin strukturo sredstev.

Iz podatkov na pasivni strani bilance stanja ug@eo, s katerimi viri podjetje financira
svoje poslovanje, njihovo sestavo in ustreznostarBi stanja za Ledinek Eng. in Lestro
prikazujem v Tabelah 23 in 24.

Podjetje Lestro Ledinek ima dobrih 45 % vrednosénpoZenja v stalnih sredstvih. Ledinek
Engineering pa le okoli 13 %. TakSna struktura stedje razumljiva, saj gre v prvem primeru
za proizvodno podjetje, ki zahteva precej visokeedmetena osnovna sredstva, v drugem pa za
pretezno inZeniring podjetjeCe ju primerjamo z izbranimi podjetji iz panoge vo&hniji,
lahko ocenimo, da ta v povga poslujejo z relativho viSjo vrednostjo dolgénm vezanih
sredstev. Lahko tudi ugotovimo, da krovni podj&kupine Ledinek ne izvajata aktivnosti v
zvezi s finadnimi nalozbami.

Med kazalniki financiranja se kaze precej nizkapsja kapitalizacije. Obstaja izkustveno
priporaiilo, da mora biti ta vsaj 0,%e jo r&unamo z vsemi viri sredstev (8o, 2005, str.
130). Nizka stopnja kapitalizacije pomeni dokajikeltveganje za vlaganje v podjetje, kar
praviloma negativno vpliva na ceno tujih virov. Kapska pokritost dolgornih sredstev
podjetja Ledinek Eng. je ¥ekot ena, kar mu zagotavlja ustrezno fitram ma. Ob skupnem
uposStevanju vseh dolganaih virov financiranja je iz bilanc stanja podjaetjogae razbrati, da
so vsa dolgoréna sredstva financirana z dolgénami viri.

Kazalnik dolgor@éne pokritosti dolgorénih sredstev in zalog razkriva, da druzba velik del
zalog financira s kratkotmimi viri. S tem je krSeno zlato bilano pravilo, ki pravi, da
vrednost kazalnika naj ne bi bila manjSa kot ersambrebitno presojo fingne nesposobnosti
je treba presojati Se dejavnike, kot sta stabitemaidosten denarni tok in sposobnost prelivanja
sredstev iz nelikvidne v likvidno obliko. Za prinmer raven likvidnosti naj bi kazalnik
kratkorainega koeficienta glede na izkuSnje, dosegal vradvesy 2 in pospeSeni koeficient
vrednost vsaj 1 (Rko, 2005, str. 140). Vidimo, da sta kazalnika pjgwod priporéenimi
izkustvenimi vrednostmi, kar lahko kaze na nastojpdnih likvidnostnih tezav. Ne glede na
to pa podjetje precej uspesSno s ptRamo izterjavo terjatev ter operiranjem s kratkonmi
obveznostmi zagotavlja ustrezno likvidnost in nikaidnostnih tezav. Z upoStevanjem bilanc
stanj in izkazov poslovnih izidov so v Tabeli 25ikpzani izbrani kazalniki bonitete
financiranja obeh druzb, v primerjavi z izbraninoidpetji panoge v Sloveniji.
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Tabela 23: Bilanca stanja za Ledinek Eng., na &in12.2008

Postavke Znesek v Delezv | Indeks
EUR % 2008/2007
SREDSTVA 9.348.994 100,0 104
A. |DOLGOROCNA SREDSTVA 1.217.143 13,0 94
N rl:gc;&r;ﬂgetena sredstva in dolgone aktivne ¢&asovne 100.266 11 83
Il. |Opredmetena osnovna sredstva 1.116.877| 11,9 95
lll. | NaloZbene nepreminine 0 0,0 -
IV. | Dolgoroéne finanéne nalozbe 0 0,0 -
1. | Dolgorc@ne finargne nalozbe, razen posojil Q 0,0 -
2. | Dolgor@na posojila 0 0,0 -
V. | Dolgoroéne poslovne terjatve 0 0,0 -
VI. | OdloZene terjatve za davek 0 0,0 -
B. | KRATKORO CNA SREDSTVA 8.119.105 86,8 105
I. | Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0,0 -
Il. |Zaloge 4.579.054 49,0 212
Ill. | Kratkoro ¢éne finanéne nalozbe 0 0,0 -
1. | Kratkor@ne finargne nalozbe, razen posojil q 0,0 -
2. | Kratkor@na posojila 0 0,0 -
IV. | Kratkoro éne poslovne terjatve 3.016.116 32,3 56
V. | Denarna sredstva 523.935 5,6 279
C. | KRATKORO CNE AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 12.746 0,1 2.456
Zabilanéna sredstva 0 0,0 -
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 9.348.994 100,0 104
A. |KAPITAL 1.502.038 16,1 132
I. | Vpoklicani kapital 390.584 4,2 100
1. | Osnovni kapital 390.584 4,2 100
2. | Nevpoklicani kapital (kot odbitna postavka) D 00, -
Il. |Kapitalske rezerve 864 0,0 100
lll. | Rezerve iz dobéka 39.059 0,4 108
IV. | PreseZek iz prevrednotenja 1.623 0,0 80
V. |Prenesenitisti poslovni izid (preneseniisti dobi¢ek/izguba) 712.251 7,6 163
Cisti poslovni izid poslovnega leta &sti dobitek/izguba
VI, poslovﬂega ota) P 9 v q v g 357.657 38 130
REZERVACIJE IN DOLGORO CNE PASIVNE CASOVNE
B. RAZMEJITVE 918.006 9,8 326
1. | Rezervacije 329.733 3,5 117
2. | Dolgor@ne pasivn&asovne razmejitve 588.273 6,3 -
C. | DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 16.583 0,2 40
I. | Dolgoroéne finanéne obveznosti 0 0,0 -
Il. |Dolgoroéne poslovne obveznosti 16.583 0,2 40
lll. | OdloZene obveznosti za davek 0 0,0 -
C. | KRATKORO CNE OBVEZNOSTI 6.134.702 65,6 105
I. | Obveznosti, vkljuéene v skupine za odtujitev 0 0,0 -
Il. |Kratkoro &éne finanéne obveznosti 8.316 0,1 100
lll. | Kratkoro éne poslovne obveznosti 6.126.386 65,5 104
D. | KRATKORO CNE PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 777.665 8,3 46
Zabilanéne obveznosti 0 0,0 -

Vir: Ajpes, fina@ni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.
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Tabela 24: Bilanca stanja za Lestro Ledinek, d,;ma.dan, 31.12.2008

Postavke Znesek v | Delez| Indeks
EUR v % | 2008/2007
SREDSTVA 10.858.724| 100,0 109
A. | DOLGOROCNA SREDSTVA 4971.829| 458 109
L rl:gc;&r;ﬂgetena sredstva in dolgorne aktivne ¢asovne 230 0.0 1
Il. |Opredmetena osnovna sredstva 4.971.599 | 45,8 110
lll. | NaloZbene nepreminine 0 0,0 -
IV. | Dolgoroéne finanéne nalozbe 0 0,0 -
1. | Dolgor@ne finargne nalozbe, razen posojil D 0,0 -
2. | Dolgor@na posojila 0 0,0 -
V. | Dolgoroéne poslovne terjatve 0 0,0 -
VI. | OdloZene terjatve za davek 0 0,0 -
B. | KRATKORO CNA SREDSTVA 5.882.390| 54,2 118
I. | Sredstva (skupine za odtujitev) za prodajo 0 0,0 -
Il. |Zaloge 2.405.021| 22,1 176
lll. | Kratkoro ¢éne finanéne nalozbe 0 0,0 -
1. | Kratkor@ne finargne nalozbe, razen posojil D 0,0 -
2. | Kratkor@na posojila 0 0,0 -
IV. | Kratkoro éne poslovne terjatve 3.462.485| 31,9 96
V. | Denarna sredstva 14.884 0,1 91
C. | KRATKORO CNE AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 4.505 0,0 1
Zabilanéna sredstva 0 0,0 0
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 10.858.724 | 100,0 109
A. | KAPITAL 3.446.105| 31,7 100
I. | Vpoklicani kapital 1.665.991| 15,3 100
1. | Osnovni kapital 1.665.991| 15,3 100
2. | Nevpoklicani kapital (kot odbitna postavka) 0 00 -
Il. |Kapitalske rezerve 1.642.738| 15,1 100
lll. | Rezerve iz dobéka 6.869 0,1 114
IV. | PreseZek iz prevrednotenja 0 0,0 -
V. |Prenesenitisti poslovni izid (preneseniisti dobi¢ek/izguba) 114.547 11 -
Cisti poslovni izid poslovnega leta &sti dobitek/izguba
V. poslovrf’ega ota) P 9 v q v 9 15.960 | 0,1 14
B REZERVACIJE IN DOLGORO CNE PASIVNE CASOVNE 0 0.0 i
RAZMEJITVE '
1. | Rezervacije 0 0,0 -
2. | Dolgor@ne pasivn&asovne razmejitve 0 0,0 -
C. | DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 1.364.830 | 12,6 108
I. | Dolgoroéne finanéne obveznosti 901.297 8,3 104
Il. |Dolgoroéne poslovne obveznosti 463.533 4,3 116
[ll. | OdloZene obveznosti za davek 0 0,0 -
C. | KRATKORO CNE OBVEZNOSTI 6.033.603 | 55,6 115
I. | Obveznosti, vkljuéene v skupine za odtujitev 0 0,0 -
Il. |Kratkoro &éne finanéne obveznosti 1.844.714 17, 100
lll. | Kratkoro éne poslovne obveznosti 4.188.889 38,6 124
D. | KRATKORO CNE PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 14.186 0,1 93
Zabilanéne obveznosti 0 0,0 0

Vir: Ajpes, finarni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.
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Tabela 25: Primerjava izbranih kazalnikov bonitéteanciranja med Lestro, Ledinek Eng. in

panogo Vv Sloveniji v letu 2008

Vrste kazalnikov LESTRO | ENGINERING P%Z?(?%OSOIES?*
I. | KAZALNIKI INVESTIRANJA
1. | Delez dolgoreénih sredstev v sredstvih, v % 45,80 13,0 47,80
2. | Delez kratkorenih sredstev v sredstvih, v % 54,20 87,0 52,20
3. | Delez finagnih nalozb v sredstvih, v % 0 0 1,70
II. | KAZALNIKI FINANCIRANJA

Delez kapitala v virih sredstev, v % 31,70 16,10 25,90
2. | Delez obveznosti v virih sredstev, v % 68,30 83,90 67,40
3. |Kapitalska pokritost dolgotmih sredstev 0,69 1,23 0,54
ll. | KAZALNIKI PLA CILNE SPOSOBNOSTI
1. | Dolgoraina pokritost dolgorénih sredstev in zalog 0,65 0,42 0,54
o E(krrz;ttlr(%rr(érrl]?kr;oelg(l;[i(()esr;ctfratkormlh obveznosti 0.97 118 0.94
3 E:sf?gzﬁga pokritost kratkéroh obveznosti (pospesen 058 051 031
LEGENDA:

Panoga SLO*: povptge panoge v Sloveniji - upoStevana so le podjetgrim prihodkom nad 5 milijonov EUR
Vir: Ajpes, finarni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.

Na osnovi vseh navedenih delnih ocen je v Tabelindfejena skupna ocena podstruktura
financiranja Skupine Ledinek, ki kaze na srednjenac

Tabela 26: Prednosti in slabosti finéme podstrukture

O

D =

OCENA
Komponenta Opomba
P 5[4[3]2[1 P

Kazalniki investiranja X
Kazalniki financiranja X

Delez kapitala v virih sredsteyv X - precej nizka stopnja kapitalizacije. Dobro |bi

bilo povetati stopnjo lastniSkega financiranja

DeleZ obveznosti v virih sredstev X

Kapitalska pokritost dolgotmih X - okoli 80% ob upoStevanju kumulativnih

sredstev vrednosti postavk obeh druzb
Kazalniki pla¢ilne X
sposobnosti
Dolgoratna pokritost dolgorénih X
sredstev in zalog
Kratkorasna pokritost kratkorgnih X - kratkoratna  sredstva komaj  pokrivaj
obveznosti (kratkoréni koeficient) kratkoraine obveznosti. Vsaj zaloge naj bi se
financirale z dolgorénimi viri
PospeSena pokritost kratkéroh X
obveznosti (pospeSeni koeficient)

Plagilna sposobnost X - kljub relativno  neugodnim  kazalnikor
vodoravnega finaftnega ustroja podjetje nim|
likvidnostnih tezav

SKUPNA OCENA =3,3 X

3.2.2.6 Podstruktura raziskav in razvoja (R&R)

Pri razvoju proizvodov se je treba zavedati, daitata dovrSenost nekega izdelka sama po sebi
Se ni dovolj za njegovo visoko dékbnosnost in trzni uspeh. Pri odémju o novi tehnologiji
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ali izdelku, kot poudarja White, si je treba odgotrana naslednja vprasSanja (Burgelman &
Maidique, 1988, str 104-106):

Katere so osnovne teltnie omejitve stare tehnologije in prednosti nove?

Se bo z uporabo nove tehnologije &onizdelek izboljSal in katere nove komponente bodo
dodatno potrebne?

Kaksne spremembe bodo Se potrebne ob uporabi ndeegepta (izdelek/tehnologija) in
njegov potencial za nadaljnje inovacije?

Vpliv nove tehnologije na obsta@je operacije, potrebne spremembe in nove aktivnhosti?

Ali izboljSan proizvod povéuje Wwinkovitost z vidika kupca?

Se bodo stroski dobav znizali?

Kaksne so zndlnost trga (cenovna elastiost, odziv na &inkovitost)?

Inovativnost in tehnoloSki razvoj sta dejavnika korertnosti prav vsakega podijetja. S tega
vidika je zelo pomembno posedovati sposobnoststadaaziskovalno in razvojno dejavnost.

V podjetju Ledinek je registriran in deluje rdasalno razvojni center za strojnisStvo in
lesarstvo, ki je vpisan v evidenco raziskovalniletgori Ministrstvu za visoko Solstvo, znanost
in tehnologijo. Njegove glavne naloge so prenosngarezultatov raziskav in tehnologij s
podraja strojne opreme in obdelave lesa oziroma lesmeogm v gospodarsko prakso.
Organizacijsko R&R center ne deluje v obliki sarmogstga procesa, ampak vkijyje procese
razvoja, prodaje in realizacije proizvoda. Posankezrmaposleni v teh procesih, so vikigni v
R&R center.

Glavne naloge in aktivhosti R&R centra, na kratkwzete iz poslovnega paiita za leto 2007,
so (Ledinek Eng., letno patibo za 2007, str 39 in 40):

raziskave in razvoj novih proizvodov, raziskave ingwostopkov obdelave lesa ter razvoj in
proizvodnja prototipov orodij, strojev in naprav,

spremljanje novosti s podfja raziskav in tehnologij na posameznem pogratrojne in
lesne branze ter informiranje in po@ri uvajanju le-teh v posamezne gospodarske
organizacije,

trzne analize, ki med drugim vkijujejo predstavitev izdelka, ki bo rezultat projeldéjnih
trgov, obstojée in potencialne konkurence, potencialnih kupcewjitmovih potreb,
mednarodno znanstveno in tehnoloSko sodelovanjestgielovanje pri mednarodnih
raziskovalnih in tehnoloSko-razvojnih projektih;st® sodelovanje raziskovalne sfere s
tehnolosko, gospodarstvom in Solstvom; sodelovamge raziskovalnem podiu z
institucijami, kot so:

0 Universitat Stuttgart, Institut fir Werkzeugmasa@rmn

o Technische Unternehmensberatung,

0 Univerza v Mariboru, Fakulteta za strojnistvo,

o Univerza v Mariboru, Fakulteta za elektrotehnikgatunalnistvo

0 Univerza v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Oddelea lesarstvo, Ljubljana,

izvajanje oziroma organizacija raznovrstnih strakibvizpopolnjevanj in usposabljanj za
potrebe gospodarskih panog oziroma branz in mladiiskovalcev na projektih, ter
mednarodna izmenjava Studentov — podiplomcev.

Raziskovalno razvojne aktivnosti podjetja so tareeliki meri usmerjene v tesno sodelovanje
visokega Solstva ter znanstvene in tehnoloske gfgmspodarstvom in prenos znanj v prakso.
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Preko procesa R&R podijetje obvladuje morebitne ljghwe obstoj@h in razvoj novih
proizvodov. V ta proces, in v najpomembnejSe &itle, je aktivho vkljdeno najvisje
poslovodstvo. Njegova réenitev nam razkriva model planiranja R&R v podjet]

iskanje idej za nove proizvode (potrebe se ugadpvljz analiz trzi&a ali neposrednih
povpraSevanj kupcev),

preverjanje idej in odkdtev vodstva za razvojni projekt,

planiranje izvedbe za izdelavo razvojnegdrtea (definirajo se potrebni kadri, posebne
zahteve, posebne znlaosti izdelka, odgovornosti na projektu, zahté&ugca e je znan)
in okvirno se dol®i terminski plan),

pregled in odobritev razvojnegadnia s strani vodstva,

oblikovanje izdelka oziroma stroja (izdelava steojn elektro-tehrine dokumentacije),
testni zagon (interni preizkus stroja in teimiprevzem),

odprema proizvoda oziroma stroja h kupcu,

usposobitev stroja oziroma naprav in testni zagokypcu, ter primopredaja.

Ce se naslonim na Bka (2005, str. 140), med posameznimi fazami R&Rudsjsti v podjetju
na prvi pogled manjkata fazi poslovna analiza inRRfroizvodnega procesa. Prva je delno
zajeta v fazi preverjanja idej in odlnja vodstva za razvojni projekt, saj se v primeru
razvojnega projekta za znanega kupca @tHe sprejme na osnovi predhodno pripravljene
ponudbe ali pa na osnovi presoje vodstva. Ponagaxliza izdelavo in razvoj posameznih
strojev ali naprav, kjer proizvodnja praviloma patepo ustaljenih procesih z ustaljenimi
delovnimi sredstvi. Morebitne posebnosti glede k&dn zna&ilnosti izdelka se obdelajo v fazi
planiranja izvedbe za izdelavo razvojnegértea Menim, da bi bilo v tej fazi potrebno tudi v
vegji meri vkljuciti strokovno sluzbdtehnologijé v smislu optimizacije proizvodnega procesa.
V tem delu bi se tudi optimizirala in &rdovala izdelava posameznih sestavnih modulov, ki
predstavljajo del zaklgene celote nekega delovnega naloga oziroma pramegadnardéila.

Podjetje Ledinek je poznano po svoji inovativnoktir dokazujejo Stevilne izboljSave lastnih
izdelkov in novosti, ki jih uvaja na trg, obst®jgatenti in nenazadnje tudi mnenja Stevilnih
kupcev, podana v anketi zadovoljstva kupcev (LddiBag., Anketa o zadovoljstvu kupcev,
2008), kjer prepoznavajo podjetje kot inovativnasré&nji gonilni sili inovativnosti sta oba
glavna direktorja Pavel in Gregor Ledinek.

Inovacije, patenti in najw@ dosezki na podr§u razvoja v zadnjih treh letih, so (Ledinek Eng.
letno porailo za 2007, str 30):

Inovacije

0o STRATOPLAN 7V S600,

0 SUPERLES,

0 ROTOLES 2100 mm Sirine za obdelavo tri slojnih plos
o CELNI SPOJ — KONTIZINK,

o CELNI SPOJ - PRETONA PRESA,

0 OBRACALNA PROGA ZA FINALIZACIJO NOSILCEV,
0 ISTOSMERNI REZ PRI ROTOLESNI OBDELAVI,

0 EUROZINK S PRET@NO PRESO,

0 EUROZINK,

0 ROTOPLAST SIRINE 2600 mm.

Prijavljeni patenti:

o CELNI SPOJ — KONTIZINK,

o CELNI SPOJ - PRETONA PRESA,
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0 SKOBELJNA GLAVA,

0 ROTOLES.

Najvedji dosezki:

0 patentirana tehnologija ROTOLES za les, plastikiairke kovine,
skobeljni stroji velikih podajalnih hitrosti,
¢elni spoj (KONTIZINK, EUROZINK),
¢elni spoj — preténa presa,

robotizirana preSa za upognjene nosilce,
obraalna proga za finalizacijo nosilcev,
istosmerni rez pri rotolesni obdelavi,
ROTACIJSKA PRESA,

FLEXI PRESA.

O O O0OO0OO0OO0OOo0OOo

Drugaen n&in obdelave "sistem Rotoles"”, patentiran v Evraa (eta 1994) in v ZDA (od
leta 1995), je sisterdelnega rezkanja, ki se uporablja za obdelavo laspovrsin, plastinih
mas in lahkih kovin. Daje Stevilne prednosti v pemjavi s klasinim sistemom skobljanja, kot
so zelo natatno kalibriranje, perfektna obdelavaignedeformirana celna struktura povrSine,
ni kristalizacije smole, boljSi oprijem, manjSa agba lepila itd.

Kaovostna in sodobna oprema wa$podjetije med vodilne v svetu na paguorazvijanja
opreme za izdelavo lepljenega lesa in ponudnikestigskih skobeljnih strojev.

Na osnovi vseh navedenih delnih ocen R&R podstrekbkupine Ledinek je v Tabeli 27
izdelana skupna ocena te podstrukture, ki govteng da je to zelo dobra podstruktura.

Tabela 27: Prednosti in slabosti R&R podstrukture

Komponenta Opomba
P 5[ 4]3] 2] 1 P

Sposobnost za lastno R&R X - Stevilne inovacije in uvajanje novosti na

dejavnost frgu

Raziskovalno razvojni kadri X - lastni raziskovalno razvojni center

Pridobljeni patenti X - rotoles sistem, pretoa preSa, X-Cu
Zaga

R&R obstojecih in novih projektov | X - na&elo projekinega vodenja

R&R proizvodnih procesov X - zanemarja se razvoj proizvodnega
procesa

Rezultati pri razvijanju proizvodov | X

SKUPNA OCENA= 4,7 X

3.2.2.7 Podstruktura poslovne logistike in nabave

Eden najpomembnejSih dejavnikov, ki vplivajo na amst nabavne funkcije, je pogled in
odnos vodstva do vloge in pomena nabave v pod{&jkovi¢, 2005, str. 110). Vukowi
opredeljuje S&tiri prevladuje poglede vodstva podjetia na nabavo, kot: operativ
administrativna pisarniSka dejavnost, kot komena@aldejavnost, kot sestavni del celovite
logistike in kot strateSko poslovno poda

V podjetju Ledinek je nabava del procesa poslowagestike in deluje kot samostojna strokovna

sluzba. Poleg nabave so v proces poslovne logigidfete Se vhodna in izhodna logistika
materialov, polizdelkov, izdelkov ter skladit poslovanje.
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Osnovna naloga nabave je oskrbovanje podjetja erralt surovinami, polizdelki, izdelki in s
storitvami z namenom zagotavljati nemoteno delawgnjmarnih dejavnostiCe gledamo na
nabavo le z vidika nakupov glede na potrebe, graefmozek pogled. Sirse pojmovanje nabave
obsega Se Stevilne druge dejavnosti, kot so (Rdp2002, str. 6):

raziskava nabavnega trga,
nartovanje nabave,
oblikovanje nabavne politike,
sklepanje nabavnih poslov,
naraanje in prevzemanje,
evidentiranje nabave.

Namen raziskave nabavnega trga je pridobivanje tkodain informacij o materialih in
storitvah, ki jih podjetje potrebuje za opravljaspoje dejavnosti, kar lahko seveda pomembno
vpliva na njegovo poslovno uspesnost. Po@raaziskav so lahko usmerjena na dobavitelje,
cene materialov, kakovost, obstoj morebitnih stistv in podobno.

Pri nabavni politiki gre za sprejemanje atitev, ki se nanaSajo na nabavne vire, pogoje in
naine plaila, dobavne roke, kakovost nabavljenega materta@ae, kolktine in podobno.

Ko podjetje izbira dobavitelje, se stge z dilemami, kot so manjSe ali ¢e Stevilo
dobaviteljev, stalni ali atasni dobavitelji, direktna dobava ali dobava prelasrednikov,
geografska lokacija, oskrbovanje pri enem dobguitehradi posebnega razloga ter iz&fjo
oskrbovanje (Potmik, 2002, str. 2009).

Izbira manjSega Stevila dobaviteljev zcymi kolicinami bo praviloma pomenila, da podjetje
lahko dosega boljSe nabavne pogoje, vendar bo tugdjanje in odvisnost od posameznih
dobaviteljev véja. Po drugi strani bo podjetje z &fien Stevilom dobaviteljev povalo
zanesljivost dobav in zmanjSalo odvisnost, tezjbgaoseéi ugodne nabavne pogoje, lahko pa
se pojavijo tudi tezave zaradi razlik v kakovosiakih dobav.

Pri odlatanju o nabavni strategiji lahko izhajamo iz Krgyega modela po metodologiji
portfeljskega pristopa, ki je prikazan v Tabeli 28.

Tabela 28: Model nabavne strategije po metodolqapjitfeljskega pristopa

Dobavno tveganje
Vpliv nabave MAJHNO VELIKO
na finanéni rezultat

Vzvodni materiali StrateSki materiali
VELIK
(konkurergne ponudbe) (partnerstvo)
Obicajni materiali Materiali, ki pomenijo ozko grlo
MAJHEN (zagotovitev stalnosti dobave)

(sistemsko sklepanje pogodb)

Vir: G. Vukovi, Nabavno poslovanje, 2005, str. 51.

Tabela kaze povezavo med vrsto materiala in ufjerab strategijo v odvisnosti od dveh
spremenljivk: tveganja oskrbe in pomembnosti nalmvpodietje.

StrateSke materiale podjetjecugoma kupuje pri enem dobavitelju. Imajo velik pomea
podjetje in njihova kratkokma oskrba ni zagotovljena. Vzvodne materiale pgejgbavlja pri
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razlicnih dobaviteljih, so pomembni za podjetje in prasgajo velik delez v lastni ceni izdelka
podjetja. Materiali, ki pomenijo ozko grlo, so somserno poceni, a ¢hbtljivi glede na
zanesljivost dobav. O&ajni materiali niso zahtevni z vidika tekinih in nabavnih problemov,
imajo majhno vrednost in jih je mog® nabavljati pri razéinih dobaviteljih.

V podjetju Ledinek naloge in odgovornosti nabaveokwiru poslovne logistike zajemajo
predvsem operativno-administrativno ter komercialmseznost nabave. Na podlagi internega
narcila oziroma potreb sluzba nabave ureja vse potrebmeezi z dobavo. Glavni napori so
usmerjeni v doseganj@m boljSih dobavnih pogojev z vidika kéin, stroskov, kakovosti,
dobavnega roka in zanesljivosti dobav. Pri pog#jagj dobavitelji nabavna sluzba sledi
predvsem strategiji nizkih stroskov in zanesljivastbav.

Pri nabavi tehnolosko zahtevnejSih izdelkov alirigdw, ki zahtevajo ustrezno strokovno
znanje, kot so elektronska ter programska opretoafv@ s podréja krmiljenja industrijskih
sistemov in zahtevnejSa strojna oprema, glavnindoc¢ddv sprejemajo strokovnjaki s
posameznih podig. Pri teh nabavnih odtgtvah praviloma sodeluje in odia del najviSjega
poslovodstva. Podobno velja tudi pri razvojnih pkaih, kjer se kljdni dobavitelji na podlagi
pogodbenih odnosov vkiujejo Ze v fazi razvoja.

Z namenom izboljSav na nabavnem pdgfirostrokovna sluzba nabave ocenjuje in rangira
dobavitelje skladno z internimi kriteriji podjetfar izvaja aktivnosti s podé@m iskanja novih
dobaviteljev. Kot merilo se uporablja kazalnik ra med Stevilom dobaviteljev v telem
obdobju in Stevilom dobaviteljev v prejSnjem obdobJukaj se postavlja dilema: poslovati z
vecjim ali manjSim Stevilom dobaviteljev. Za merilo enativhe dinkovitosti se uporablja
kazalnik deleza reklamacij glede na izstavljerieina.

Cilji poslovne logistike na lethem nivoju so usneeiijv optimizacijo in izboljSave na podija
skladi€nega poslovanja in toka materiala od skl&aiglo proizvodnje in vzdrZzevanje
ustreznega obsega oziroma znizevanje zalog. V T&8%elprikazujem koeficient obéanja
zalog, pri cemer sem za promet v obdobju uporabil komponentslopnih odhodov in
uposSteval povpime celotne zaloge obdobja. Podatki sodarani iz bilanc stanja in izkazov
uspeha za obe podjetji Skupine Ledinek in izbramitijetij iz panoge v Sloveniji.

Tabela 29: Primerjava koeficienta ohfanja zalog Skupine Ledinek z izbranimi podjetji iz
panoge Vv Sloveniji v letih 2007 in 2008

Kazalec Ledinek Eng. in Lestro Panoga SLO*
2007 2008 2007 2008
Povpreé&ne zaloge (EUR) 3.071.049,00 5.253.216,00 1.98%6004 3.379.484,00
Poslovni odhodki (EUR) 27.649.083,00 27.532.998,00 8.642.003,00| 10.486.662,00
Koeficient obr. zalog 9,0 52 4,3 3,4
LEGENDA:

Panoga SLO*: povpege panoge v Sloveniji. UpoStevana so le podjetigtam prihodkom nad 5 milijonov EUR
Vir: Ajpes, finar@ni podatki o podjetjih (FIPO), 2009.

Na osnovi vseh delnih ocen sem v Tabeli 30 izdskalpno oceno podstrukture poslovne
logistike in nabave, ki kaZze na njeno dobro oceno.
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Tabela 30: Prednosti in slabosti podstrukture pesk logistike in nabave

OCENA
Komponenta Opomba
P 5]4][3[2]1 P

Obseg in struktura nabave X - spremljanje po obsegu nabave |in
dobaviteljih

Skladiséno poslovanije X - pogosti zapleti pri odpremi, potrebrjo
posredovanje odgovornih iz drugih sluzb

Ocenjevanje dobaviteljev X - obstoj sistema internega ocenjevanja
dobaviteljev: zanesljivost, dobavni rok,
stroski reklamacij

Spremljanje nabavnih stroskov X - spremljanje po vrstah materialov |n
dobaviteljih

Nabavne poti X

Zaloge X - precejSnje povanje zalog v zadnjem
obdobju

- glede na panogo precej bolje
Izobrazevanje X
SKUPNA OCENA=3,7 X

3.2.2.8 Podstruktura proizvoda

Proizvodni program podjetja Ledinek lahko v grobedelim na:

skobeljni stroji in oprema za obdelavo masivnega ie tudi umetnih materialov,

naprave za dolzinsko spajanje lesa,

stiskalnice za izdelavo lepljenih nosilcev,

nartovanje, izdelava in avtomatizacija celovitih tetoskih linij za izdelavo lepljenih
nosilcev, linij za skobljanje in sortiranje lesrgbrtimentov ter mehanizacije po néto,
linije za izdelavo klaghega parketa,

sodarska oprema,

cepilne in druge namenske zage,

razna druga oprema po naita,

montaza in servisiranje svoje opreme.

Proizvodni program v segmentu skobeljnih strojevgedeljen na naslednje skupine strojev
Profiles, Evroplan, Superles, Superplan, StratgdRotoles 0z. Rotoplast.

Stroji iz skupine Profiles se uporabljajo za obgelan profiliranje raznih lesenih elementov.
Stroji iz skupine Europlan-ov in Superles-ov so eajani predvsem Stiristranski obdelavi in
tudi profiliranju v segmentu konstrukcijskega ledask, lamel, raznih lesenih nosilcev, kot tudi
obdelavi lesenih nosilcev velikih dimenzij. Prviagiajo v nizji cenovni razred, medtem ko so
stroji iz skupine Superles-ov bolje opremljeni, gijiwejSi in spadajo v visji cenovni razred.
Glede na namen uporabe, Stevilo delovnih vretemai motorjev obstajajo v posameznih
skupinah Stevilne ragiice. Naslednja skupina viSjega cenovnega razredaeje hitrosti
obdelave so Superplani in kot najviSjega razredat&ilani. Prvi so namenjeni zacgtransko
obdelavo lamel do hitrosti 350 m/min in drugi zaistransko ali véstransko obdelavo do 900
m/min. Prodaja vsakega posameznega Stratoplangasigj@o opremo, je v rangu vrednosti
man;jSe linije in je cenovno ovrednoten n& ket milijon evrov. Rotolesi oziroma rotoplasti
uporabljajo svetovno patentiran sistef@nega rezanja in so edini te vrste na svetu.

Kolicinski pregled prodaje skobeljnih strojev, v zadnjéh letih, pokaze negativno tendenco.
Podatki so prikazani v Tabelah 31 in 32. Zaradilgposh razlogov podatki niso prikazani v
Steviknih vrednostih.
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Tabela 31: Delezi prodaje klasiih skobeljnih strojev Skupine Ledinek v obdobjo6262008

DeleZ prodanih stroje
Letni deleZ kokinske prodaje-zadnja 3 leta (%) posameznega leta
Leto skupni prodaji za
Primerjava v segmentu kl&sih skobeljnih strojev obdobje 2006-2008 (%)
Europlan Superles Superplan Stratoplan Profiles
2006 28 44 20 4 4 10Q 47
2007 25 35 30 5 5 104 38
2008 37 37 0 0 26 104 15
100

Vir: Informacijski sistem Ledinek- aplikacija pregl pogodb

Tabela 32: DeleZi prodaje vseh skobeljnih strojedabju 2006 - 2008

Letni deleZ kokinske prodaje (%) DeleZ prodanih strojev
posameznega leta v
Leto skupni prodaji za obdobje
Primerjava klasini skobeljni stroji/ rotolesi 2006-2008 (%)
Klasi¢ni skobeljni str. | Rotolesi+Rotoplast

2006 43 57 100 42
2007 38 62 100 39
2008 31 69 100 19
100

Vir: Informacijski sistem Ledinek- aplikacija pregl pogodb

Kot je razvidno iz Tabele 31, se podijetje od |eB@@ sréuje s padanjem kdalinske prodaje
posameznih skobeljnih strojev. V segmentu Kiaibi skobeljnih strojev je podjetje v letu 2007
prodalo za okoli 20 % strojev manj kot v letu pijokoli 60 % vé& kot v letu 2008Ce
upoStevamo tudi skupino strojev Rotoles (Tabelaoc2¥pma Rotoplast, je padec nekoliko nizji
(okoli 7 % v letu 2007 in okoli 50 % v letu 200&gr kaze na pozitivencinek strojev iz te
zadnje skupine na celotno prodajo.

V primerjavi z vrednostjo prodaje strojev po skuwghimmamembnosti podjetja Michael Weing
AG, lahko na podlagi Tabele 33 ugotovimo drérgatendenco in sicer, da se je od leta 2006 do
2007 vrednost prodaje skobeljnih strojev za prafije (Kehlmaschinenpoveala.

Tabela 33: Obseg prodaje strojev po skupinah namestbpodijetja Michael Weinig AG v
obdobjih 2006 in 2007

. . . Obseg prodaje (v tigcevrih)
Skupina strojev po namembnosti 2007 2006

Stroji za profiliranje Kehlmaschinen 92.812 87.055

Brusilniki, Mehanizacija in naprave za okenske ppeof 54.966 48.20%

Zage in naprave za vzdolzno spajatfeilzinkanlageh 2.576 6.969

in nanos lepila

Razni stroji in rezervni deli 49.399 36.1b51
Skupaj 192.753 178.380

Vir: PricewaterhouseCoopers- BestatigunsvermerkAleschlussprifers Michael Weing AG Tauberbischafshe
Jahresabschluss zum 31. Dezember 2007, str. 14

Na Sliki 25 prikazujem letni delez prodaje po skgh proizvodov podjetja Ledinek Eng. v

obdobju 2006 do 2007. Velik del v celotni faktunrarealizaciji posameznega obdobja

predstavlja poleg strojev, Zag in brusilnikov tudehanizacijska oprema. Ta delez se je v
zadnjem poslovnem obdobju Se pé&ale To kaze na to, da podijetje vs&ijvalel realizacije
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dosega s prodajo celovitin tehnoloskih linij, kilgg mehanizacije praviloma zajemajo Se
naprave za vzdolZzno spajanje, preSe, razno drugenapin predvsem tudi skobeljne stroje.
Podjetie proda v okviru celovitih linij okoli 30 %seh prodanih skobeljnih strojeCe
izvzamem skupino Rotolesov in zmogljivih strojeva®dplan kaze, da podjetje §@si izgublja
trg v segmentu prodaje posameznih Kiagi skobeljnih strojev.

Slika 25: Letni delezi prodaje po skupinah proizwod fakturirani realizaciji podjetja Ledinek
Eng. v letih 2006-2008

‘ B Stroji, Zage in brusilniki O Mehanizacijska oprema O Neprave za vzdolzno spajanie © PreSe

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%
0% -
2006 2007 2008
Leto

Vir: Letna poraila druzbe Ledinek Engineering, d.o.0, za leta 2G@®7 in 2008.

Na osnovi navedenih delnih ocen je v Tabeli 34 |emke skupna ocena podstrukture proizvoda,
ki govori o njeni dobri skupni oceni.

Tabela 34: Prednosti in slabosti podstrukture graida

OCENA
Komponenta 5T a3 2] 1 Opomba
Klasiéni skobeljni stroji X
Percepcija cena/ kakovost strojev X - Ledinekovi stroji so znani kot kakovostni in dragi
Europlan X - zelo pomemben za podjetie z vidika proizvodov
cenovno nizjega ranga
zanemarja se razvoj stroja predvsem za nizke
hitrosti 0z. posamezno rabo
konstantno padanje prodaje v zadnjih treh letih,
sreuje se z zelo mmo nizko cenovno konkurencg
pokritie za posredne stroSke in d@k relativno
dobro
Superles X - intenziven razvoj na podéu strojev za nosilce
zadnjem obdobju-direktni pogon
rahlo padanje prodaje
vodilna skupina za obdelavo nosilcev velikih
dimenzij
tudi precejSni padec prodaje v zadnjih letih
pokritie za posredne stroSke in d@k relativno
dobro
Profiles X - zelo dober stroj, vendar je lastna cena previsoka
izgublja se trg in pogosto prodaja ob nezadostnem
pokritju
v zadnjih nekaj letih se ni kaj dosti naredilo ha
razvoju
zelo m@na nizko cenovna konkurenca

Se nadaljuje
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Nadaljevanje Tabele 34

OCENA

Komponenta

Opomba

Stratoplan

vodilni stroj v svojem razredu
nevarnost nizko cenovne konkurence (GILBERT
pokritje za posredne stroSke in dik dobro

Superplan

intenziven razvoj v zadnjem obdobju

vodilna skupina za obdelavo lamel pri ¢jile
hitrostih

padec prodaje predvsem v letu 2008

sre&uje se z méno konkurenco (WACO-Weinig
nizko cenovni LEDERMAC)

brez prodaje v recesijskem letu 2008?

pokritie za posredne stroSke in d@k relativno
dobro

Rotoles / Rotoplast

prodajni hit podjetja

patentiran sistem obdelave

neposredne konkurence s tem sistemom obdg
prakticno ni

prodajni hit v preteklosti na podfjp ZDA, kjer se
je prodaja praktino ustavila

lave

Naprave za vzdolzno
spajanje lesa

Kontizink

z razvojem vodilni v svetu, omoge zelo velike
kapacitete

prodaja praviloma povezana neposredno s pro
celovitih linij

nivo prodaje priblizno na enakem nivoju- rast|
zadnjem obdobju

dajo

Eurozink

za srednje kapacitete
preizkuSena in zanesljiva naprava

Kompaktzink - male zmogljivostj

v fazi razvoja, podjetie zamudilo z razvojem
okoli dve leti
zelo m@na konkurenca

za

PreSe za lesene lepljene
nosilce

Vv razvoju vodilni v svetu

pokritie za posredne stroSke in d@k relativno
dobro

nivo prodaje zadnjih treh let nekako na istem nivi
prodaja pogosto vezana na prodajo celovitih linij
konkurenca predvsem Minda

Dj

Percepcija kakovost/cenax

Hyperpress - za ukrivljene nosilg

v obdobju zadnjih treh let prodaje rast
relativno velika kapaciteta in minimalna pora|

mogi
na voljo v polavtomatski ali kmi izvedbi

ba

Flexipres - za ravne nosilge

na voljo v polavtomatski ali
avtomatizirani raz#ici

aktivnosti na razvoju za avtomatizirano izdelg
raznih ukrivljenih nosilcev

konkurenca predvsem Minda in drugi man
ponudniki

popopnon

i

Rotopres- za ravne nosilg

popolnoma avtomatizirana
svojevrstna inovacija na trgu
prodaja niha ciklino — zahtevana velika investicijg

Sirina in globina
prodajnega programa

v vsaki skupini strojev 0z. naprav obstajajo Stewi
razlicice (lzjema je Profiles), kar omogm
nadgradnjo osnovne raslie z dodajanjem razni
opcij in stopnje elektronske opreme

h

Mehanizacija za linije

inovativnost

diferenciacija enostavnih in lahko primerljivi
transportnih naprav ni smiselna — premisliti
cenovni politiki

moc¢na konkurenca, predvsem nizko cenovna
prodaja nekoliko upadla v zadnjem obdobju

SKUPNA OCENA=4,5
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3.2.3 Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja

Na podlagi analize okolja podjetja in seveda predvgredvidevanj prihodnjih razvojev v
okolju, podajam v nadaljevanju analiio oceno posameznih izlighih priloznosti in
nevarnosti, ki se kazejo podjetju.

Priloznosti

Pri analizi nevarnosti vstopa novih konkurentovanggo je bilo ugotovljeno, da obstejsoka
stopnja diferenciacije v panogi. Zelo pomembne so pretekle reference rieke vrste
zagotovilo za zanesljivost in kakovost. Podjetjeiponira svojo ponudbo kot ponudnik visoke
vrednosti za visoko ceno.

Analiza prodajnega trga je razkrila, da v lesniggammikro in mala podijetja prispevajo veé
kot 50 % dodane vrednosti v faktorskih stroskihqgen Za segment manjSih kupcev so v veliki
meri zanimivi manj zmogljivi skobeljniki in profiini stroji, ki nudijo ustrezno kakovost in so
cenovno konkuremi. Na razvoju se v tej smeri v zadnjih letih nredilo veliko. Sem spada
tudi razvoj naprav za vzdolzno spajanje manjSineképt, ki je v teku in za katere je trelimn
prej pridobiti reference.

Patentiran sistem rotolespodjetje uspesno trzi tudi v industriji obdelavagticnih materialov.
Domneva je, da trg prednosti in uporabnosti te adetée ne pozna dovolj dobro. To pomeni
priloZznost, da se preko trznih aktivnosti péagrepoznavnost in rast v tem segmentu.

Podjetje premalo izrablja tako imenovakagdturno blizino ruskega trga. Kot je ugotovljeno v
poglavju o analizi kulturnega okolja, skladno zis&avo Centra za mednarodno konkurerst
Ministrstva za gospodarstvo, spada ta okol& za slovenska podjetja med najpomembnejSe
dejavnike trzne priviénosti na tem trgu. Prav tako je v tej raziskavi ¢emieno, da naj bi bil
pomembna garancija za uspesnost sodelovanja pradysebni stik z nosilcem posla na ruski
strani. Posli se sklepajo z ljudmi in ne s podjatjer katerem jeclovek zaposlen. Ruski
poslovnez tezko sodeluje s poslovnim partnerjemmui ni vS8€. Tradicija, ki se z mlajSimi
poslovnezi sicer nekoliko spreminja. Podjetje déenenere izkori& to prednost, vendar se
postavlja vpraSanje, ali dovolj. To je priloznodd, podijetje z razlikovanjem svoje ponudbe od
konkurence dosega konkutere prednosti.

Distribucijsko servisna mreza in Siritev na nove tge. Podjetje relativho dobro preko lastnih
lokalnih podijetij pokriva obmgi Avstrije in Nentije, preko zastopstev pa tudi skandinavske
drzave, s predstavniStvom v Moskvi pa tudi Rusk@mrmalno ima podjetje razporejena
zastopstva Sirom sveta, vendar v zvezi s temi paedstvi v velikem delu ni kakSnih posebnih
poslovnih aktivnosti — skorajda so to le imena ptigpa spletni strani. Nekako se zanemarja
tudi podr@je vzhodne Evrope. Postavlja se vpraSanje ustr@gmikeitosti ZDA le z enim
zastopnikom, medtem ko v Kanadi trenutno ni nobeakhvnosti. Prav tako se postavlja
vpraanje trzenja na obijin Spanije, Portugalske, delno tudi Francije. fotigotovljeno pri
analizi prodajnega trga, se v strokovnih krogimépanoge omenja Tija kot drzava velikih
priloznosti za Evropo. V povezavi z razvojem lega@moge v tej drzavi se lahko razvije tudi
sodobna lesna industrija. Enako velja za, z goztogato, Brazilijo. Treba bo torej intenzivno
delati na razvoju obstaje distribucijsko servisne mreZe in jo morebiti t§irfo pa nujno
zahteva spremembe v prodajno trzni podstrukturi, sa zaradi premajhnega Stevila
usposobljenih kadrov kazejo tezave pri pokrivanjosgmeznih geografskih obmip
Posamezni izkuSenejSi prodajalci so odgovorni z&a geografsko zelo razprSenih obéio
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medtem ko nekateri niso za nobeno. Tukaj so potredktivhosti na podeigu usposabljanja
lastnih kadrov in v§ega delegiranja odgovornosti.

Nevarnosti

Iz analize gospodarskega okolja izhaja, da je giemska kriza, ki je zajela svetovno
gospodarstvo, Se kako prisotna tudi v lesni panbigi.osnovi v nalogi povzetih kazalcev
gospodarskih gibanj se zdi, da je najhujSe za naenidar predvidevam, da bo, kljub umirjanju
negativnih gibanjrecesijavplivala tudi na leto 2010. TakSno stanje ima zsbgativen vpliv
na investicijske odkitve in skladno, kot je Ze ugotovljeno v oceni paénosti panoge, se
kazejo tudi zelo veliki pritiski na nizanje cen. Vppodbuja konkuriranje na podlagi cene, kar
lahko seveda pripelje do tako imenovane cenovneevdPodjetje se skladno z razmerami na
trgu s svojo cenovno politiko ustrezno odziva navalsti konkurence. Menim, da naj podjetje
tudi nasploh poudarja diferenciacijo predvsem wnssgiu zahtevnih strojev in naprav lastne
blagovne znamke ter nekoliko manj na pdaro “standardnih“ transportnin naprav v
posameznih tehnoloskih reSitvah. Menim, da bo potepretehtati ustreznost cenovne politike
predvsem na trgu Ruske federacije. Pri oceni pfindati panoge — poglavie o stopniji
informiranosti kupcev, je ugotovljeno, da so tu@ tem trgu kupci vse bolj informirani o
razmerah na trgu dobaviteljev.

Analiza panoge je razkrila, da imajo glavni konkureelo dobro razvite trzne mreze (Weinig,
Minda, Rex, Ledermac), kar seveda kaze na nevapreselikerasti konkurence. Obstaja
nevarnost, da bo konkurenca z boljSo distribucis&osisno geografsko pokritostjo dosegla
prevladuj@ polozaj in pobrala “smetano®.V panogi potekajodsticijski cikli na dolgi rok in
vsaka izgubljena priloznost pomeni tudi izpad igloga servisiranja, dobav nadomestnih delov
in dograjevanja obstajéh linij. Znacilno za panogo je, da so kupci, seveda ob ustreznem
zadovoljstvu, zvesti svojim dobavitellem. Podjetjesvojo distribucijsko servisno mrezo
relativno dobro prek lokalnih podjetij in zastopsigokriva dobrSen del evropskega trga, kljub
temu bi bilo treba velik del potencialnega trgantivneje obdelovati, kar je obravhavano med
priloZznostmi v delu o distribucijsko servisni mr@zisiritvi na nove trge. Predvsem na paigiuo
Rusije podjetje Se ne dosega zelenih rezultatolatiReo slabi rezultati v zadnjih dveh letih
kaZejo, da s@ktivnosti konkurence na ruskem trgu za zdaj prinesle weuspeha. Treba bo
premisliti 0 ustreznosti strategije, ter vzpodbiwatjo enotnost delovanja ne tem trgu (centrala
— predstavniStvo v Moskvi). Strategija nastopa na teegu bi lahko bila razvoj lokalne
zastopniSke mreze.

Analiza rivalstva konkurentov v panogi, je tudi kela, da so nekatera manjSa podjetja resna
nizko cenovna konkurenca, ki samostojno ali v partnerstvu pom@mnlyplivajo na trg.
Pomemben igralec in nizko cenovni ponudnik je vkekatajvanski Ledermac v segmentu
srednje zmogljivin skobeljnih strojev ter kanaddRilbert v segmentu najzmogljivejSih
skobeljnikov. lzstopajo pa tudi na primer REX, HM.l.Maschinenbau GmBh, SMB-
Maschinenbau in drugi. To lahko¢asu recesije pomeni Se posebno tezavo in podgteosa
seveda s tem soati. Tukaj je pomembno preko trznih aktivnhosti pagdti kakovost,
zanesljivost in reference. Kljub temu se bo zelbkdeizogniti dol@eni obliki cenovnega
konkuriranja, kjer se z ustreznimi rabati in ddllaimi pogoji Zze v osnovi vpliva na pozitiven
odziv kupcev.

Na podlagi izkuSenj, tudi iz bliznje preteklost, j¢ podjetje vékrat sogdalo stezavoplacilne
nesposobnosti kupcevKar nekaj projektov, ki so bili pogodbeno Ze deggeni, je bilo
ustavljenih potem, ko so proizvodne aktivnosti agegale. To je ena izmed nevarnosti s katero
se podjetje sa@m, kar izhaja tudi iz obstaje SWOT tabele podjetja LedinekEng. S tveganii
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glede pl&ilne nesposobnosti kupcev podjetje upravlja z aswepl&ilno politiko. Za vsak
projekt se, preden se aktivnosti na njem splaingj@, zahteva ptilo avansa za pokrivanje

stroSkov materiala in ptdo 90% pogodbene vrednosti pred odpremo strojeoora naprave.
Podjetje uporablja tudi instrument zavarovanjaateyy do kupcev preko slovenske izvozne
druzbe(Ledinek Eng., letno poedo za 2007, str. 27)

Realno obstaja nevarngsbsnemanja s strani konkurencekar ima podjetje tudi opredeljeno
v svoji SWOT tabeli. Tako je na primer, glede narax, ki velja v podjetju, Ledinekov uspesen
koncept stiskanja ukrivljenih nosilcev “Hyperpressipiralo podjetje “Minda Industrieanlagen
GmBh“, ki velja za enega glavnih Ledinekovih kordwiiov. Pri analizi panoge v delu o
nevarnosti vstopa novih konkurentov je ugotovljet@ so v panogi kjer deluje Ledinek patenti
pogosta oblika zavarovanja industrijske lastninevidika R&R podstrukture je podjetje

Ledinek zelo aktivno in ima prijavljenih kar nelggtentov.

Na osnovi navedenih delnih ocen je v Tabeli 35 lemie tabela zunanjih strateskih dejavnikov

Skupine Ledinek.

Tabela 35: Zunanji strateski dejavniki Skupine bedi

je

OCENA*
Komponenta 5T a3 2] 1 Opomba

PRILOZNOSTI

Visoka stopnja diferenciacije v X trzno pozicioniranje, krepitev trznega

panogi poloZaja: tradicija, reference, kakovost,
zanesljivost in celovitost ponudbe- vse na
enem mestu

Velik delez malih kupcev v panogi pozicioniranje ponudbe: najboljSe ob

(manjSa podjetja) sprejemljivi ceni

Kulturna blizina- RUSKI trg podjetje ne izkori& dovolj te prednosti

Siritev trga - ROTOLES sistem X krepitev trznega poloZaja; poleg lesne pano
na podrgju umetnih materialov, trzne
aktivnosti

Rast in razvoj panoge na novih X ZDA, Kanada .

geografskih podrgih potencialno Brazilija, Tuija,...

Distribucijsko servisna mreza in X dobra pokritost Avstrija, Netija,

Siritev na nove trge skandinavske drzave. Zanemarja se dobrse
del trga
slabi rezultati na potencialno nayem trgu -
Rusija. Pri osvajanju novih trgov se kljub
smelim n&rtom ne naredi veliko
konkurenti kot WEINIG, REX,
LEDERMAC,..distribueijska mreZa Sirom sveta

NEVARNOSTI

Rast konkurence X dobro razvejane distribucijske mreze
konkurentov:Weinig, Ledermac, Minda; trzn
aktivnosti

Nizko cenovni ponudniki X ledermac,Gilbert, Rex, manjSi ponudniki
mehanizacije

- trZzne aktivnosti, pozicioniranje ponudbe

Aktivnosti konkurence - RUSKI X boljSa trzna mreZa. Trenutno neuspesna

TRG strategija. Informiranost in pogajalska éno
kupcev naraata

Posnemanije s strani konkurence| X povzeto iz obstojee SWOT tabele podjetja
Ledinek Eng.
plagiatorstva ni mogt v celoti prepréti
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Nadaljevanje Tabele 35

OCENA*
Komponenta 5T 213l 2] 1 Opomba
Slaba pldilna sposobnost kupcev| X - zavarovanje pkl, povzeto iz obstojge
SWOT analize podjetja
Recesija na trgu - intenzivna X - trZzne aktivnosti-poudarjanje orodij
cenovna konkurenca, cenovna necenovnega trzenja; kakovost, zanesljivost in
vojna celovitost ponudbe
- premisliti strategijo na Ruskem trgu

LEGENDA:
* ocena kako dobro se podjetje odziva na dejavnik.

3.2.4 Opredelitev glavnih notranjih in zunanijih strateskih dejavnikov podjetja

Ocene podstruktur podjetia nam dajo profil njegoyitednosti in slabost, ki kaze vpliv
posameznih podstruktur na uspesnost podijetja. IRyadnosti in slabosti Skupine Ledinek
prikazujem v Tabeli 36. V tem delu povzemam Se po@embnejSe notranje in zunanje
strateSke dejavnike Skupine Ledinek, ugotovljeranaliticnim ocenjevanjem. Prikazani so v
Tabelah 37 in 38. V njih povzemam tiste prednostisiabosti za katere menim, da so v
primerjavi s konkurenco klffnega pomena za podjetje in jim je potrebno nampo&gebno
pozornost.

Tabela 36: Profil prednosti in slabosti Skupine inetk z vidika vpliva posameznih podstruktur
na njeno uspesnost

Prispevek k poslovni uspesnosti
PODSTRUKTURE Velik < » Majhen

»

Organizacijska podstruktura

Podstruktura poslovne logistike in nabave

Tabela 36 kaze, da imata najjerispevek k poslovni uspesSnosti podjetja podsdtiti R&R in
proizvoda.

Tabela 37: Glavni notranji strateski dejavniki SkugpLedinek

OCENA
Komponenta 5T a1 3] 2] 1 Opomba
PREDNOSTI
Fleksibilnost X - sposobnost takojSnjega odziva na spremembe v
okolju (glej oceno organizacijske podstrukture)
Tehnolo3ko-proizvodni know how X - znanje in izkusnje z bogato tradicijo iz strojegnad
- potrebna optimizacija proizvodnega procesa
(glej oceno podstrukture operacij)

Se nadaljuje
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Nadaljevanje Tabele 37

OCENA

Komponenta 57213 21 1 Opomba
Stil vodenja in top menedzment | X prevladuje participativen pristop, avtoritativeredg
na situacijo
avtoriteta na osnovi znanja (glej oceno
organizacijske in kadrovske podstrukture)
Sposobnost za lastno R&R Stevilne inovacije in uvajanje novosti na ftr
dejavnost (glej oceno podstrukture R&R)
Prodajni program za zinki, preSe in visokozmogljivi skobeljniki
visokozmogljive skobeljnike (glej oceno podstrukture proizvoda)
ROTOLES in BSH/KVH linije
SLABOSTI
Sodelovanje med posameznimi X prevelike teznje po k@enosti med posameznimi
funkcijskimi podraji funkcijskimi podr@ji oziroma procesi
(glej oceno organizacijske podstrukture)
Izobrazevanje in prenos znanja X premalo usposabljanja
potrebno vé izobraZevanj kljanih kadrov na vseh
podraijih
(glej oceno prodajno-trzne in kadrovske
podstrukture)
Stevilo vodstvenih ravni i X malo mej med posameznimi nivoji -dobro
delegiranje odgovornosti premalo vodstvenih ravni (proizvodnja in montaza)
potrebna reorganizacija procesa servisa
bolj uravnotezena porazdelitev odgovornosti za
posamezna podéa med prodajalce
definirati odgovornost za realizacijo proizvoda
(glej oceno organizacijske, prodajno-trzne in
podstrukture operacij)
Sposobnost pravasnega X potrebna radikalna sprememba
izvr$evanja narél —uginkovitost (glej oceno podstrukture operacij)
proizvodnje
Prodajni program za male kupce X KOMPAKTZINK: zamujanje z razvojem, podijetj
trenutno zelo aktivno dela na tem segmentu
razvoj skobeljnih strojev za male kupce (Profiles-
modifikacija)
(glej oceno podstrukture proizvoda)

]

Tabela 38: Glavni zunaniji strateski dejavniki Skl edinek

OCENA*
Komponenta Opomba
P 5]4]3] 2] 1 P
PRILOZNOSTI
Visoka stopnja diferenciacije v X trzno pozicioniranje, krepitev trznega poloZajadicija,
; reference, kakovost, zanesljivost in celovitost ymtive-

panogi
vse na enem mestu

Velik delez malih kupcev v panogi pozicioniranje ponudbe: najboljSe ob sprejemljienic

(manjSa podjetja)

Kulturna blizina- RUSKI trg podjetje ne izkori& dovolj te prednosti

Distribucijsko servisna mreza in X dobra pokritost Avstrija, Netija, skandinavske drzave,

&ir zanemarja se pa dobrsen del trga

Siritev na nove trge slabi rezultati na potencialno nafyem trgu -Rusija. Pri
osvajanju novih trgov se kljub smelimanem ne naredi
veliko
konkurenti kot WEINIG, REX, LEDERMAC , ..distribu-
cijska mreZa Sirom sveta

Siritev trga - ROTOLES sistem X krepitev trZnega polozaja; poleg lesne panoge deofja
umetnih materialov, trzne aktivnosti

NEVARNOSTI

Rast konkurence X dobro razvejane distribucijske mreze konkurentov:
Weinig, Ledermac, Minda; trZzne aktivnosti
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Nadaljevanje Tabele 38

OCENA*
Komponenta 5T 213l 2] 1 Opomba
Nizko cenovni ponudniki X - Ledermac,Gilbert, Rex, manjSi ponudniki mehanijgaci
- trZzne aktivnosti, pozicioniranje ponudbe
Aktivnosti konkurence - RUSKI X - bolj$a trzna mreza
TRG - trenutno neuspesna strategija
informiranost in pogajalska ni&upcev nara&ta
Recesija na trgu - intenzivna X - trzne aktivnosti-poudarjanje orodij necenovnegarja,
cenovna konkurenca. cenovna kakoyo_st_, zanesl_j_ivost in celovitost ponudbe
vojna ’ - premisliti strategijo na Ruskem trgu
LEGENDA:

* ocena kako dobro se podjetje odziva na dejavnik

Na podlagi ugotovljenih klignih prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnpstdlagam v
SWOT matriki, ki jo obravhavam v naslednjem poglavnozne strategije podjetja.

3.2.5 SWOT matrika podjetja

SWOT matrika je orodje, s katerim si lahko pomagapro opredeljevanju strategiji z
upoStevanjem posameznih notranjih in zunanjinestialh dejavnikov podjetja.

Tabela 39: SWOT matrika podjetja Ledinek

Notranji Prednosti (S) Slabosti (W)
. o * sposobnost za lastno R&R dejavnost * izobraZevanije in prenos znanja
dejavnlkl » prodajni program za visokozmogljive » sposobnost pravéasnega
skobeljnike ROTOLES in BSH/KVH izvrSevanja narotil —u¢inkovitost
linije proizvodnje
. » tehnolosko-proizvodni know- how » sodelovanje med posameznimi
Zunanji « fleksibilnost funkcijskimi podro &i
dejavniki « stil vodenja in TOP menedzment + Stevilo vodstvenih ravni in prenos
odgovornosti

» prodajni program za male kupce

PriloZnosti (O)

Siritev trga — ROTOLES sistem - -
visoka stopnja diferenciacije v panogi SO Strateg”e WO Strateglje

: . s : ; e STRATEGIJA RAZVOJA IN e STRATEGIJA RAZVOJA
« velik delez malih kupce ano -
. \Iiullurna bzliiinaI - I’LllJSpki t;/gv paned OBDELAVE TRGA KADROVSKE, TEHNOLOSKE
. distribucijsko servisna mrea in + STRATEGIJA DIFERENCIACIJE IN ORGANIZACIJSKE
Siritev na nove trge PODSTRUKTURE
Nevarnosti (T
* recesija na trgu —intenzivna cenovna ST Stratedqii WT Stratedqii
konkurenca gye rategije
- aktivnosti konkurence — ruski trg * STRATEGIJA DIFERENCIACIJE ¢ STRATEGIJA RAZVOJA
« rast konkurence . igggl\'/EGlJA RAZVOJA NOVIH PROIZVODA

* nizko cenovni ponudniki

SO strategije

Podjetje naj nadaljuje z uregavanjem strategije diferenciacije. Vzdrzevati meigok nivo
intenzivnega raziskovanja in razvijanja proizvodev inovacijske usmerjenosti. Poudarjati je
treba tradicijo in Stevilne reference in gradiagpbvno znamko Ledinek, ki kupcem zagotavlja
kakovost in zanesljivost. Izpostavijati je trebalikovanje glede na konkurenco v smislu
ponudbe celovite opreme za predelavo masivnegakgsdahko kupci ptiakujejo podporo po
natelu, vse na enem mestu, tudi z vidika servisnihtsto Prek trznih aktivnosti je treba delati
na veji prepoznavnosti sistema ROTOLES za uporabo pdetdvi umetnih materialov, ot
povzema glavni direktor podjetja g. Pavela Ledin€kig je potrebno zasvojiti s sistemom
ROTOPLAST". Podjetje naj nadaljuje z intenzivnimdelbvanjem ruskega trga. Iskaticivee
za vstop na nove trge, kot je na primer Kanadadnpretezni del ZDA.
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ST strategije

Pretehtati je treba primernosti obst@gestrategije nastopa na ruskem trgu z vidika cen in
upoStevanja kulturnih zddnosti tega trga.‘Kulturna blizing (slovanski narodi) lahko daje
dolo¢eno prednost pri naporih razlikovanja ponudbe zimgxjavi s konkurenco. Potrebno je
tudi vzpodbujati v&o enotnost nastopa na tem trgu (centrala-predstiavanv Moskvi). Veljalo

bi tudi razmisliti o mrezi lokalnih prodajno-sermib zastopstev za posamezne gospodarske
regije, ki bi se koordinirale iz centrale v MoskW®otreben je bolj aktiven nastop in razvoj
strategije nastopa na trgih vzhodne Evrope in meav ZDA in Kanade. Tu se postavlja
vprasanje Stevila in lokacij prodajno-servisnihamgacij.

WO Strategije

Strategija notranje rasti oziroma razvoja podjetfdazvoj tehnoloSke, kadrovske in
organizacijske podstrukture. Potrebno je gawieraven dinkovitosti poslovanja podjetja in
dvigniti raven usposobljenosti razpolozljivih kadrglede na potrebe podjetja.

WT Strategije

Strategija razvoja proizvoda proizvodi za manjSe obrate. PospeSiti razvo] madnega
programa za segment malih kupcev, kjer bi bilo gdmio, poleg naprave za vzdolzno spajanj
manjSih kapacitet, katere prototip je v nastajamzyiti stroskovno nekoliko konkurémejSe
skobeljnike blagovne znamke Ledinek, ki bi bili idika obsega potrebne investicije zanimivi
tudi za manjSe kupce.

SKLEP

Na osnovi opravljene strateSke analiza Skupine INHX lahko potrdim mojo uvodno tezo, da
gre za uspesSno podjetje. Skupina od leta 2000 detkaa svetovne krize belezi stalno rast
prodaje ter Stevila zaposlenih in ¢& skladno s standardno klasifikacijo dejavnostisigeamo
le dom&e okolje, najv&e podjetje v panogi. Skupina iz naslova prodajéogb izdelkov
uresnéi na doméem trgu skoraj zanemarljiv del svoje realizacijejénpredvsem izvozno
usmerjena. Prodaja izkazana v poslovnih pého podjetja Lestro Ledinek, d.o.o, izhaja v
VeCini iz poslovanja znotraj Skupine in predstavljamproizvodni del. Skupina deluje globalno
in njeni ciljni trgi so predvsem v tujini, prav @aktudi njena konkurema arena. Zaradi
slabSanja splosnih gospodarskih razmer in razmetrquase je na podlagi odiitve vodije
prodajnih podjetij v Neriji v letu 2008 ukinila ena izmed enot na tem gedgkem obmgu
(Buro Sud). Skupino tako danes, poleg obeh kropottjetij v Sloveniji, sestavljata Se prodajni
podjetji v Nengiji in Avstriji ter predstavnistvo v Rusiji.

Dejstva kazejo, da je bilo podjetje v preteklostbb strateSko vodeno. Oprijemljiv dokaz za to
je stalna rast podjetja od leta 1990 tako z vidikesega poslovanja kot skupnega Stevila
zaposlenih. Poudaril bi, da v podjetju ni vpeljamnhalni pristop k strateSkemu planiranju.
Podjetje ima v svojem poslovnem péito opredeljeno strateSko usmeritev v izdelavojetran
naprav ter tehnoloskih linij wgh kapacitet. Vizija podijetja, ki jo je ¥&rat moga@e sliSati iz
ust glavnega direktorja, je postati prvi in najBolponudnik opreme v panogi predelave in
obdelave masivnega lepljenega lesa. Na nivoju gtadje v okviru poslovnih funkcij oziroma
procesov izdelan dokument, ki opredeljuje kratkoeo strategije in cilje za vsak posamezen
poslovni proces in je namenjen predvsem izboljSajokovitosti poslovanja in doseganju
kratkoranih ciljev podjetja. V tem dokumentu so zavedemneli tolatene ze znane stratesko-
razvojne odlgitve. Ni pa izdelanega nekega dolgtmega strateSkega drta — velikega
konstrukta ( kot ga imenuje Stacey) za obdobjea Beglllet. Sam proces strateSkega upravljanja
in poslovodenja v podjetju je izrazito neformalecgntraliziran ter tesno prepleten z
vsakodnevnimi izzivi poslovanja, v katere se nepdiso tudi na operativnem nivoju aktivho
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vkljucuje najviSje poslovodstvo. Odlitve se sprejemajo izklfino na podlagi aktivnosti,
delovanja in vpetosti v poslovanje, poznavanja kwekce, konkuramih proizvodov, kupcev,
dobaviteljev, ter seveda tudi panoge in trga. Glamninformacij so neformalni razgovori s
kupci in dobavitelji, prodajni zastopniki, lasthaopajno osebje, aktivho delovanje, stalna
vpetost v poslovanje, kot tudi strokovne revijeaaniclanki.

SWOT analiza podjetja je razkrila doeme prednosti in slabosti ter priloznosti in newatn
NajpomembnejSe na tem mestu Se enkrat povzemam.

Med glavne prednosti vsekakor spadavativnost in sposobnost za R&RPodjetje pogosto
nastopa na trgu z inovativnimi tehnoloskimi reSmwvaza posamezna podija predelave
masivnega lesa. Kot takega ga prepoznavajo tudirst&upci, kar izhaja iz odgovorov ankete
0 zadovoljstvu kupcev, izvedene v letu 2008. Paolagrav za dolzinsko spajanje in stiskalnic
za lepljene nosilce je krona teh inovacij patentsastem ROTOLES.

Pomembna mb podjetja je njegova podstruktura proizvoda, g@mer izstopajgroizvodni
programi za visokozmogljive skobeljnike, ROTOLES intehnoloske linije za BSH/KVH.
Sistem Rotoles je patentiran in predstavlja Klasmu skobljanju alternativen &ia obdelave
lesa. Ponuja dotene prednosti z vidika kvalitetnejSe obdelave paersn nizjih stroskov za
uporabnika, ker to omoga winkovitejSo izrabo lepila pri spajanju posamezniasp. Na
podraiju naprav dolzinskega spajanja za nosilne elememie med vodilnimi v svetu. Prav
tako spadamo med vodilne na paguwo visoko zmogljivih skobeljnikov in stiskalnic za
lepljene nosilce.

Na podlagi dolgoletnih izkuSenj in delovanja sevjpodijetju izoblikovalo znanjéehnolosko
proizvodnega know-howas podr@ja zahtevne strojegradnje. Pomemben gradnik uspgsno
podjetja so tudposamezniki z visoko strokovno usposobljenostjKljuéno viogo z vidika
razvoja Skupine kot obstoji v danasnji obliki im@@spoda Pavel in Gregor Ledinek, glavnha
direktorja in lastnika podjetja. Sta tudi glavnit@teti na podréju znanja s podkpa
dejavnosti in gonilni sili razvoja v podjetju, kipejemata tudi glavne cilje in strateske
usmeritve podjetja.

Kljub veliki centralizaciji odl@éanja, so komunikacije izrazito horizontalne in nspbnih ovir
med posameznimi hieratimimi nivoji. To omog@a hiter tok informacij in hitro prenaSanje
odlccitev v realnost in s tem velikibeksibilnost. Podjetje je sposobno v relativno kratkéasu
uvesti nov izdelek na trg.

Da bo podjetje v prihodnosti naredilo korak naméjdosezene stopnje razvoja bo predvsem
treba veliko storiti napodro¢ju izobrazevanja in prenosa znanja kot tudi bolj
decentralizirati odlo¢anje (poveati Stevilo vodstvenih ravni v podjetju) in s tem tudi
odgovornosti za doseganje ciljev na posameznih funkcijskih p&droPodjetje je ze tako
veliko, da bo treba tvegati nekaj organizacijskékogti na réun veije Wwinkovitosti. Tu bi
izpostavil proces realizacije proizvoda. V podjes@ kazejo tudi prevelike teznje po izraziti
locenostiposameznih funkcijskih podratij oziroma procesov. Pristop podetu "dokler je
tezava znotraj naSega procesa je nasa, kar pad mej, ni nas problem" je treba spremeniti.

Z analizo prodajnega trga je bilo ugotovljeno, d@sni panogi mikro in mala podjetja dodajo
ve¢ kot 50% dodane vrednosti, kar pomeni, da vekgmentu malih kupcevnameniti
precejSno pozornost. Tu podjetje izgublja trg. Pra@ziv bi bila izdelava cenovno
konkurenénejSih skobeljnikov (profilirni skobeljnik, Stiristranski skobeljnikiza uporabo v
manjSih obratih. TakSen program lahko s trzenjemgdne znamke LEDINEK, kot sinonim za
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zanesljivost in kakovost skobljanja, ob neki spréj®i in relativno atraktivni ceni, pokriva
segment malih kupcev in zadovoljevanje potreb pkolileo manjSih kapacitetah. Z ustrezno
Siritvijo distribucijske mreze bi se izdelek lahgmdajal v veéjih koli¢inah in bi se na ta den
do neke mere izkorala ekonomija obsega. V segmentu manjSih kupceyprgy tako
pomemben razvoj in prodor na trgnapravami za dolzinsko spajanje manjSih kapacitet
katerih razvoj v podjetju intenzivnode.

Kot nevarnost se kazejeZzke gospodarske razmerey lesarski panogikar zelo negativno
vpliva na investicijske aktivnosti panoge. Za vakjekt se je treba posebej boriti, saj imajo
kupci v takih razmerah precejde maoé. Pricakovanja in pritiski glede nizanja cen so veliki,
kar seveda vpliva na ¥anje cenovne konkurence in slabSe pogajalske p@ziobaviteljev. S
trga prihajajo Stevilne informacije o nizanju cend posebnih "akcijskih" ponudbah s strani
konkurence. V takSnem stanju lahko pride na trgtiafo imenovane cenovne vojne. Tukaj je
pomembno preko trznih aktivnosti poudarjati kakdyaanesljivost in reference. Kljub temu se
bo zelo tezko izogniti dot@ni obliki cenovnega konkuriranja, kjer se z ustre® rabati in
pltilnimi pogoji Ze v osnhovi vpliva na pozitiven odzwapcev.

S svojo distribucijsko servisno mrezgoodietje relativno dobro preko lastnih lokalnihdjeij
pokriva trga Avstrije in Newtije, preko zastopstev pa tudi skandinavske drzgeanalno ima
podjetje razporejena zastopstva Sirom sveta, vesalaol@ena v velikem delu brez kaksnih
posebnih poslovnih aktivnosti — skorajda le imerdajgtij na spletni strani. Postavlja se
vprasanje, ali je v ZDA dovolj le eden zastopnikedtem ko v Kanadi trenutno ni nobenih
aktivnosti. Prav tako se nekako zanemarja afenezhodne Evrope. Po dobrih dveh letih od
ustanovitve predstavniStva v Moskvi, v Rusiji zajzge ni veliko narejenega na razvoju lokalne
zastopniSke mreze, ki bi lahko bila ena od bistvem&ilnosti strategije nastopa na tem trgu.
Konkurenca je na teh trgih zelo aktivhain obstaja nevarnost, da bodo trenutno Ze takoeredk
investicijske odlgitve podjetje obsSle. Zavedati se je treba, da tetedi investicijski ciklus
posameznega kupca v daljSemsovnem obdobju in da izgubljena investicija pomietii
izgubo moznosti za servisne aktivnosti in dobawerenih delov za tega kupca.

Kot sem ugotovil v poglavju o analizi kulturnegaotk, glede naanketo, ki jo je medl45
slovenskimi podjetji izvedlo Ministrstvo za gospostaso RS — Center za mednarodno
konkurertnost, jekulturna blizina eden najpomembnejSih dejavnikov prinasti ruskega
trga. S tem se kaze priloznost, da podjetjeazlikovanjem svoje ponudbe, glede na
konkurenco, dosega konkutere prednosti.

Analiza uspesSnosti poslovanja zadnjih treh let imprjavi s povpr&gem izbranih podjetij
panoge v Sloveniji razkrije nekoliko nizjo vredndsizalnikov proizvodnosti sredstev, donosa
na sredstva, donosa na kapital ter prihodek in mlmdaednost na zaposlenega na nivoju
Skupine. V glavhem se kaze tendenca njihove nematnasti. Tukaj je treba Se enkrat
poudariti, da gre v primeru Skupine Ledinek za drsizo podjetje, katerih zddnost je, da
izkazovanje donosnosti ni nujno pomembna za druifita sta v skupino Ledinek vkgeni Se
povezani podjetji iz Avstrije in Nedije, ki pa tu nista upoStevani. To tezo za podjetje
LEDINEK lahko potrdim tudi na osnovi lastnih izkuge saj glavni direktor in hkrati
pomembnega lastnik g. Pavel Ledinekkrat poudarja pomen rasti in razvoja podjetja v
lokalnem okolju in ohranjanja zaposlitve za zapos)escimer se izkazuje velika druzbena
odgovornost.

Primerjava uspesSnosti Skupine Ledinek glede na potaZljive informacije z nekaterimi
neposrednimi konkurenti pokaze trend rasti prodajebdobju 2006/2007 in stagnacijo
oziroma negativno rast v obdobju 2007/2008. To kalzese je recesija v lesarski panogi Se
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kako prenesla tudi v panogo ponudnikov inveskeij©preme. Presetee podatek, da je
podjetie  "Minda Industrieanlagen”, ki je pri pomdcelovitih linij LEDINEKU eden
najresnejSih konkurentov, v obdobju 2008 dosegla3a% rast prodaje. Ta analiza je tudi
razkrila, da jeproduktivnost dela v Skupini Ledinek precej nizja kot pri glavnih rspednih
konkurentih.

Kljub omenjenemu, podjetje uspeva v zahtevhem medn@m konkuretnem okolju, v
panogi z visoko dodano vrednostjo in zagotavljaorwaposlenosti preko daljSegasovnega
obdobja. Glede na ugotovljeno ima podjetje velikepoial za rast tudi brez &@nja Stevila
zaposlenih. Od zatka svetovne krize se podjetje e s precejsSnjimi tezavami in je v letu
2009 dozivelo skoraj 60 % padec prodaje glede ma.pDcenjujem, da so ti slabi rezultati,
poleg vpliva krize, deloma seveda tudi posledicastreznih stratesSkih odiidev v obdobju
zadnjih dveh oziroma treh let. Kako uspesno bo gtgaly letu 2010, je v veliki meri odvisno
dogajanja na ruskem trgu in predvsem realizacijwc@nih projektov, na katerih se je v
zadnjem obdobju aktivho delalo in obstajajo delad signali, da bi lahko priSlo do njihove
realizacije.

Opravljena strateSka analize temelji na osnovi iBk@atega predhodnega znanja in v
precejSnem obsegu tudi na informacijah dobljenilzagoslenih, ki pa so lahko po svoji naravi
tudi pomanijkljive, kar lahko seveda po svoje pradg tudi dol@eno omejitev v analizi.

Na podlagi ugotovitev strateSke analize se za jrgdalelo odpirajo Stevilna vprasSanja. To je
lahko raziskava s podf@ uspesnih strategij vstopa na ruski trg ali Bjgedistribucijsko
servisne mreze v ZDA. Prav tako tudi trzne raarska moznostih prodaje na geografskih
obmajih z velikim potencialom za lesno industrijo, kjer Se ni zelo razvita, kot je na primer
Brazilija in drugo.
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Priloga 1: Izkaz poslovnega izida podjetja Weini@ Aauberbischofsheim za leti 2006 in 2007

Leto
2007 2006
v 1000 v 1000
POSTAVKA EUR EUR
Ustvarjeni promet 192.753 178.380
Sprememba vrednosti zalog proizvodov in nedokonéane -544 1.797
Vrednost usredstvenih lastnih proizvodov in storitev 881 1.897
193.090 182.074
Drugi prihodki iz poslovanja 11.577 10.337
204.667 192.411
Stroski blaga materiala in storitev
Stroski nabavljenega materiala, surovin in blaga 69.604 74.707
Stroski storitev 9.013 7.503
78.617 82.210
Stroski dela
Stroski pla¢ 57.993 55.668
Socialni prispevki in izdatki za pokojnine in druge ugodnosti 12.691 12.509
70.684 68.177
Qg;(())c:qziﬁc;j;aedsigv odpisi neopredmetenih in opredmetenih 5.728 5.156
Drugi odhodki iz poslovanja 38.205 29.021
43.933 34.177
Prihodki na podlagi delezev iz dobicka drugih organizacij 12.606 11.770
Prihodki od obresti in drugi prihodki od financiranja 3.158 2.335
StroSi obresti in drugi odhodki za financiranje 895 735
14.869 13.370
Dobi €ek iz rednega delovanja 26.302 21.217
Davek na dohodek 4 166
Drugi davki 163 160
Cisti dobi &ek poslovnega leta 26.135 20.891
Prenos dobi¢ka na osnovi pogodbe o prenosu dobicka 26.135 20.891
Cisti dobi¢ek poslovnega leta 0 0
Preneseni dobicek iz prejSnih let 22.858 22.858
Bilan éni dobi éek 22.858 22.858

Vir: PricewaterhouseCoopers, BestatigunsvermeskAleschlusspriifers Michael Weing AG Tauberbiscleafsh
- Jahresabschluss zum 31. Dezember 2007, str. 3.



Priloga 2: Bilanca stanja podjetja Weinig AG Taubiichofsheim za leti 2006 in 2007

Leto
2007 2006
POSTAVKA v 1000 v 1000
AKTIVA
Dolgoro €na sredstva
Opredmetena osnovna sredstva 23.677 24.896
Neopredmetena osnovna sredstva 1.320 479
Financna sredstva 31.184 29.924
56.181 55.299
Obratna sredstva
Zaloge
Surovine in potroSni material 7.388 6.771
Nedokonéane proizvodnje in proizvodov 7.649 7.749
Dokonc¢ane proizvodnije 4.861 5.305
Denarna sredstva 726 518
20.624 20.343
Prejeta placila -1.725 -1.863
18.899 18.480
Kratkoro€ne poslovne terjatve 22.204 22.318
Terjatve do povezanih podjetij 68.940 63.808
Druga sredstva 5.779 4110
96.923 90.236
Denarna sredstva 10.632 13.202
126.454 121.918
Ativne ¢asovne razmejitve 308 266
SKUPAJ AKTIVA 182.943 177.483
PASIVA
Lastniski kapital mati €nega podijetja
Osnovni kapital 23.040 23.040
Kapitalske rezerve 17.793 17.793
Rezerve iz dobi¢ka 0 0
Zakonske rezerve 444 444
Bilan¢ni dobicek 22.858 22.858
Skupaj kapital 64.135 64.135
Rezervacije
Rezervacije za pokojnine in podobne obveznosti 23361 22129
Druge rezervacije 22518 18138
45.879 40.267
Obveznosti
Obveznosti do bank 18.773 20.478
Kratkoro€no odlozeni prihodki 7.821 8.056
Poslovne obveznosti 4.805 4.293
Obveznosti do povezanih podijetij 36.233 35.060
Druge obveznosti 5.297 5.194
72.929 73.081
Skupaj obveznosti 118.808 113.348
SKUPAJ PASIVA 182.943 177.483

Vir: PricewaterhouseCoopers, BestatigunsvermerkAleschlusspriifers Michael Weing AG Tauberbischafshe
Jahresabschluss zum 31. Dezember 2007,str. 10.



Priloga 3: Izkaz poslovnega izida Skupine Weini¢eza2006 in 2007

Leto
2007 2006
v 1000 v 1000
POSTAVKA EUR EUR
Ustvarjeni promet 411.437 347.524
Sprememba vrednosti zalog proizvodov in nedokonéane
proizvodnje 3.967 2.518
Vrednost usredstvenih lastnih proizvodov in storitev 3.370 6.537
418.774 356.579
Drugi prihodki iz poslovanja 8.194 7.711
426.968 364.290
Stroski blaga materiala in storitev
Stroski nabavljenega materiala, surovin in blaga 160.065 129.595
StroSki storitev 19.971 11.675
180.036 141.270
Stroski dela
Stroski pla¢ 100.368 96.060
Socialni prispevki in izdatki za pokojnine in druge ugodnosti 22.033 19.737
122.401 115.797
Amortizacija in odpisi neopredmetenih in opredmetenih osnovnih
sredstev 12.800 11.066
Drugi odhodki iz poslovanja 70.664 68.033
83.464 79.099
Prihodki od financiranja 3.289 1.731
Odhodki za financiranje 1.858 2.767
Drugi davki 379 388
Dobi éek pred davkom 42.119 26.700
Davki iz dobi¢ka 4.150 4.413
Cisti dobi éek poslovnega leta 37.969 22.287
Od tega zapade na:
delni¢arje mati¢nega podjetja 37.969 22.287
manjSinska podjetja 0 0

Vir: Weinig Group, Geschaftsbericht 2007, str. 31




Priloga 4: Bilanca stanja Skupine Weinig za |eQDB in 2007

Leto
2007 2006

POSTAVKA v 1000 v 1000
AKTIVA
Dolgoro €na sredstva
Opredmetena osnovna sredstva 63.087 64.400
Neopredmetena osnovna sredstva 36.276 34.257
Odlozene terjatve za davek 4.715 5.447
Dolgoro¢na posojila 58 55
Dolgorocne poslovne terjatve 7.042 3.951

111.178 108.110

Kratkoro €na sredstva

Zaloge 65.765 60.456
Kratkoro¢ne poslovne terjatve 67.372 60.947
Izvedeni financni instrumenti 224 441
Denarna sredstva 59.562 47.771
192.923 169.615
SKUPAJ AKTIVA 304.101 277.725
PASIVA
LastniSki kapital mati €nega podjetja
Osnovni kapital 23.040 23.040
Druge rezerve 17.354 18.095
Rezerve iz dobitka 55.937 44.106
96.331 85.241
ManjSinski delezi 7 7
Skupaj kapital 96.338 85.248
Obveznosti
Dolgoro éne obveznosti
Druge obveznosti 16.269 14.422
Dolgorocne finanéne obveznosti 11.726 10.633
OdloZene obveznosti za davek 1.403 1.038
Dolgorocne poslovne obveznosti 32.458 31.130
Druge dolgoro¢ne obveznosti 8.587 8.514

70.443 65.737

Kratko ro éne obveznosti

Kratkoro€ne poslovne obveznosti 111.102 101.930
Kratkorocne finanéne obveznosti 9.550 13.268
Izvedeni finanéni instrumenti 315 12
Kratkoro¢ne davéne obveznosti 2.542 2.011
Druge obveznosti 13.811 9.519

137.320 126.740
Skupaj obve znosti 207.763 192.477
SKUPAJ PASIVA 304.101 277.725

Vir: Weinig Group, Geschéftsbericht 2007, str. 28.



