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1. Uvod

Vdop v novo tisoddje je pripdjd do % bolj korenitih in kompleksnih sprememb in s tem
tud podovnih ododtey, kot so hile prg. Ameika podietja kupujgo evropska in obrano.
Vs vec je predrukturiran, odtujitev podovnin  sedsev, zdruZitev, prevzemov in  tudi
ukinitev podietij. Na tisoce podietij je uspdo in dedijo globdizadiji, Se precg vec jih je
neuspenih. 1zzivi in priloznodi pa tudi nevarnogti so zanje vecje kot kdgkali.

Da bi poddja pogda cmbolj uspeSia, morgo podaviti temeje usmerjenega srateskega
reevga. Opredditi morgo poti in smemnice, po kaeih ng bi s ghbda da bi prida do
koncnega uspeha. Dinamika, ki je prisotna v okolju, zahteva, da se podietje zdo hitro odzove
na dane soremembe, ker le tako lahko dedi zahtevam trga Hitrost in zneki razvoja 2 kazgo
navseh podrogih.

SrateXki management omogoca podietju  oblikoveti svojo prihodnogt. Podietje lahko s svojo
pobudo vpliva na s/go prihodnog in ni samo pasven opazovalec doggan. Poudarek v
planiranju ma ravni  podetia kot cdote je na oblikovanju vizije in podandva podieta,
podavijanju cljev in drategij. Straiegija na t§ ravni nam mora odgovoriti na vprasanje, S
katerimi podovnimi podrogi 2 bo podjeje ukvajdo in v kakdem okvimem obsegu (Pucko,
1999, str. 176).

Podjetja se vdikokra odlocajo za razvoj jedrnih dejavnosti, v katerih imgo tekmovane
prednodti, ki jih doszejo na podlag nizih droskov kot konkurenti oaroma  diferenciadiji
proizvodov in goritev. Na drugi strani SO0 manj pomembna in uspedna podovna podroga tista,
v katerih se opravlja krcenje dgavnogti. Lahko gre za ukinitey, oddditev in tudi odprodgo
podovne enote. Podjetjie mora opucati predvsem podrogja, ki so nedonosna. Te odlocitve
nedvomno spadgo med drateske.

Ukinitev pomeni prenehanje dgavnodi na podrogu, ki ni ugppeSo in nima izgledov v
prinodnodi. Odprodga podrocij je pogoda Zladi, kadar podroge ni povezano z oddimi
podrogi, ki jih podietje namerava rezvijdi. Oddditev (angl. spin off) pa pomeni, da s dd
podovne dgavnosi podjefja (celovita organizacijska enota) odddi kot samostojna heerinska
druzba, v kateri ima maticno podigje 100-oddtotni lastniski delez. Sama odddlitev dedi &e,
ko mdicno podietie svoj lastniski ddez v heoarinki druzbi proporciondno razddi med svoje
ddnicaje  Lagniki obeh podietj so identicni. Nedvomno je odlocitev za katerokoli od
omenjenih variant zahtevna Oddditev e posebg zahteva tudi presojo, di bo odddjena enota
lahko dolgorocno uspesno delovaa Pred takSmo odlodtvijo je tudi Kovinoplagika Loz.



Kovinopladika Loz je mednaodno podeje z dolgoeno tradidjo, usmerjeno v
zadovoljevanje potreb uporabnikov. Organizirano je kot enovita ddnika druzba s petimi
profitnimi centri: PC Okovje, PC Inox, PC Orodjarna, PC Gradbeni dementi in PC Kovind
ter Sevilnimi  podpornimi duzbami i evilnimi hearinkimi podigji doma in v tujini.
Vzpogtavljena je pod ovno enotna organizacijska struktura

Ze oblikovena vizija podigja je pomembno izhodidoe za snovanje prihodnjih  podovnih
drategij. V podigju Kovinoplagika Loz je uprava izddda vizjo, ki je usmejena na razvoj
jedmih podrodj ddovanja Na teh podrogih je podidje razvilo osrednje sposobnodi, ki
omogocgo dofop do Fevilnih trgov. V viziji podieja je poudarek tudi na razvoju, kakovodi
in donosnodti cdlotnega podjejain njegovih ddov.

SrateXki nacrt Kovinoplagike Loz vKljuce strateSke nacrte posameznih profitnih centrov in
nekaterin podrocij, ki se izvggo na ravni cdotnega podigja Temdji na treh gebrih (jedrni
programi), ki so kljucni za uspenost Kovinopladsike Loz kot cdoter programih stavbnega
okovja, pomivanikov in orodjasva 1z draekih usmeitev Kovinoplasike Loz je razvidno,
da izddki profitnega centra Kovind in profitnega centra Gradbeni dementi ne spadgo vec
med jedrne programe. V ndogi bom obravnavd prav profitni center Gradbeni dementi (PG
GE), ki proizvga in trZi davbno pohid&vo. Zan je predvidena oddditev. Vecja samostojnost
ekonomsko in pravno odddjenega podietja pa zahteva ustrezno utemdjitev.

Namen preucevanja oddelitve je v doseganj u vecj e uspesnosti podj etja Kovinoplastika
Loz kot tudi v dosegenju boljSega podovanja sedanje podovne enote Gradbeni  dement.
Predvsem pa je namen v utemdjitvi smisdnodi oddditve in neddjnjega razvoja podigja
Gradbeni dementi.

Cilj magistrskega dela je utemeljiti moznost oddelitve in izdelati strategije za profitni
center Gradbeni elementi (PC-GE), da bo lahko samostojn o deloval. Poudarek bo na
oddditvi PGGE. Vdiko dvezfidranh podetj s odod za oddditev posameznih
podovnh et v pricakovanju, da bo sefevek vrednodi posameznih ddov podigtja vegi od
vrednodi  sedanjega podietja kot ceote. Korisi so tako na drani maticnega podjetja kot tudi
nastrani odddjene podovne enote.

Ddni dlji dda o nededni:
Predgaviti teoreticni primer oddditve podovne encte.
Andizirati podovanje in organizeacjo PGGE kakor tudi endizirai in predvidet
podovno okalje
Predstaviti razloge in zakonski okvir oddditve PC-GE.
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Utemdjiti smisgnogt in nacin oddditve PC-GE.
Doloditi vizijo, podanstvo in tudi podrobngse dilje PGGE.
Razviti podovnein funkcijske strategije PC-GE.

Z dokazovanjem, da lahko PC-GE uspeno poduie in se razvija, bom utemdjil smisdnogt
oddditve. Dokazovanje samo pa bo gradilo na uporabi draeskega planiranja, ki ga zao
teoreticno obravnavam v drugem poglavju. Pri oddditvi gre za organizacijske spremembe.
Zdao bo trefje poglavje obravnavdo organizecijo. V nedednjem poglavju bo predgavijeno
podietie Kovinoplasika Loz. V petem poglavju bom zacd obravnavati  konkreten primer
oddditve Ce bo ocenjeno predvideno podovanje ugpeng® kot dodg, bo oddditev
utemdjena V tem ddu bom gradil Zlasi na spoznanjih drateSkega planiranja, metodah
andize tako podovanja kot organizadije in okaljater pravnih spoznanjin o oddditvi.

Proces oddditve bom zacd z andizo sedanje organizacije, podovanja in okolja  Ugotovil
bom pomanikljivodi, iskd nacin odprave le-teh in andizird mozZznost oddditve ter prednogti
in dabodti, ki jih ta prinee Preddavlijen bo tudi zakonski okvir ter razlogi za oddditev. V
nadednji fazi bom razvil vizijo in podansvo ter podavil clje za odddjeno podigje PC-GE.
Tq fazi dedi razvijanje Srategij in oblikovanje organizacije PC-GE.

Pri izddavi magidrskega dela bom preuceva panogo Stavbnega pohidva Predtudird bom s
tem povezano drokovno literaturo tujih in domecih avtorjev. V magisrsko ddo bom vkljucil
tud novice iz eddiziranin publikadj, ki SO prisotne v panogi Savbnega pohidva, in tudi
soznanja iz prakse V' ddu bodo zgete tudi informecije, ki so pridobljene v pogovoru z
zgpadenimi, iz padovnih porodl podigjain internih virov.

2. Stratesko planiranje
2.1. Processtrateskega planiranja

2.1.1. Opredélitev strateSkega planiranja

Strateko ravnanje lahko opreddimo kot odlikovanje, rezvijanje in ocenjevanje pomembnih
ododitev, ki omogocgo podieju doseci svoje dlje Ododtve se nana&o na cdo podieje in
s tem WKljucygo razlicne podovne funkdje z namenom doseganja uspeha cdotnega podietja
Cilj drateskega ravnanja je izrébiti prednosi in izkoriscati ter udvajdi razicne nove
priloZnodti v prihodnogti (David, 2001, gr. 5).



Paniranje je bisvenega pomena za uspenost podovanja podietja, S vec, je nujen pogo za
njegov obsg. Planiranje kot organizacijski proces zagotavlja obstoj in razvoj podjetja.
Brez planiranja bi s njegove znadinosi nenamerno soreminjde in ne bi bilo zagotovljeno
smotrno  dosegaje dljev gospodajenja, ki S0 druzbenoekonomsko doloceni.  Temdjni
interes nosilca upravljanja ki bili ogroZzeni (Lipovec, 1983, dr. 19).

Podije s ne more privoXiti, da bi bila njegova prihodnost odvisna zgolj od nekljudij.
Spoznavei in predvideti mora okolje, podaviti § mora dlje in dolodti poti za njihovo
doseganje.  Ugotoviti mora  bisvene razvojne probleme in  priloznodti, podaviti  osnovne
razvojne zasnove, zagotoviti zadogno pronogt in moZnodi  za  dolgorocno  podovino
uspenod, oceniti  verjene izde in  ugpesnod, Sdemaicno  uresnicevatl  draegije  in
uresnicevanje tudi kontrolirati.

Razicni avtorji doer razlicno opreddjujgo planiranje, vendar je iz vseh opredditev  mogoce
razumeti, da gre za razmidjanje o prihodnodi in zamidjanje bodocega podovanja in njegove
uspesnodti. Lahko bi rekli, da gre za zamidjanje odlocitev in njihovin podedic. Paniranje je
ena ngpomembng§h funkcij managementa.

Paniranje je na osnovi predvidevanja podavijanje planskih diljev in ndog za plansko obdobje
ter opreddjevanje potrebnin  podovnih  prvin - za njihovo  uresnicitev.  Planiranje je v
metodoloskem smidu proces dolocanja diljev, razvijanja dtendivnih poti za njihovo dosego,
ocenjevanje in izbiranje med njimi in oblikovanje izborane dternative v plane  politike,
programe in predracune. Rezultat planiranja je plan, ki ima ngveckrat pisno obliko (Pucko v
MoZinaet d, 2002, gr. 236).

Rozman (1993, r. 19) razume planiranje kot proces ugvajanega razmidjanja o prihodnogti
predmeta planiranja, ki 2 koncuje s planom: z Zdenim rezultatom in nacini za dosego tega
Sedec t§ o opredditvi opreddi  planiranje  podovanja  podigja kot nenehno,
sgematicno, zavestno in smotrno zamidjanje bodocega podovanja podjetja

Paniranje je nepdrgan proces priprave podjeniskih odlocitev, in to dgemdicno in ob
ngboljSm poznavanju njihove prihodnogti, pravi Amara (1979, dr. 2-16). Koontz in
Waeihrich (1988, dr. 58) menita, da planiranje vkljucuje izbiranje podandva in diljev ter
&tivnodi za njihovo dossganje zahteva sprgemanje odlocitev, to je med dternativami
izbirati smeri prihodnjega ddovanja

Paniranje omogoca in zagotavlja, da bo podietje smotrno uporabljalo sedsiva in zmoznodt
zgpodenih v okviru omgitev podovnega okalja in zadavljenih  dljev. Za doseganje
smotrnogti je nujen proces planiranja To je misdni proces, s kaeim se razmidja predvsem o
prihodnjih  moznogih in nevanostih za podigje in vrednoti  dternativne moznogti, ki <0
raevgu podieja na voljo. Sprdemati mora odlocitve, ki imgo podedice v prihodnost.
Sedavina procesa planiranja je tveganje, ki ga poskuSsa maneger zmanjSevati, ne more pa
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mu povsam izogniti.

Ena izmed dditev planiranja je gotovo dditev na dolgorocno in  kratkorocno planiranje
Sraeko planiranje je dolgorocno planiranje, prisotno je v teze  predvidjivem  di
nepredvidljivem okolju. Spremembe pa 0 vse bolj pogoste in nenadne, okdlje je vse bolj
negotovo, tako da sratesko planiranje vse bolj previaduje (Rozmen, 1995, gr. 108).

Prgdnja dditev planiranja na dolgorocno in kratkorocno (letno) s uema z dditvijo na
graeko in takticno planiranje. Prvo usmaja podietje doloc cilje in okvire poti do njih,
drugo pa poskusa na izbrani poti dosed dm bolj udnkovito gospodajenje. Pod pojmom
takticno planiranje s v prakd razume ngveckrat leino planiranje. Stratesko  planiranje
poskrbi, da dda podietje prave dvari; takticno planiranje pa, da dda svai prav (Rozman,
1993, dor. 57). Straeko planiranje je tko vrda planiranja, ki opreddjuje prednostne in
od odilne smeri razvoja podjetja (Pucko, 2003, dr. 271).

Management mora imeti od planiranja vege koristi, kot so stroski. Ugotavljati mora prihodnje
moznodi in priloznodi ter moZzne probleme, s kaerimi se bo podietje soocdo. Tako lahko s
planiranjem podigje dosega svoe temdjne dlje  Okolja podietj postggo vse badlj
kompleksna. V drukturi strofkov je vse vegi ddez ddnih strodkov, kar dda podietja manj
flekshilna Vs krg§ 0 zvijenjski dkli proizvodov in doritev. Tek3ne kompleksnosti pa
podietia niso sposobna obvladovai, ce je ne foznavgo in 0 njg ne razmidjgo. TakSen
pritop je temej za pravocasno in pravilno odzivanje na soremembe. Planiranje omogoca
gdemaicno zmanjSevati  vpliv negotovodi v procesh odlocanja Planiranje, ki opreddjuje
cilje, usmeri pozornogt in dgavnosti zgpodenih k doseganju teh ciljev.

2.1.2. Proces strateSkega planiranja

Paniranje je proces zamidjanja prihodnosi z namenom vplivanja nanjo. Vsk proces, tudi
proces planiranja, je sestavljen iz posameznih ddov di faz, ki so med seboj povezane. Pomen
posameznin faz v procesu planiranja je v posameznih podjgjih razlicen. Avtorji  precg
enotno, a vseeno z dolocenimi razlikami, Zladi povezanimi s podrobnogmi  denitve, ddijo
proces planiranja Posamezne faze tudi razlicno poudajgo in denijo. Proces planiranja ima
tako po Rozmanu &iri faze (1993, gr. 83):

1 andizapodovanja,

2 andizain predvidevanje okolja,

3 dolocanje prihodnjega sanja podovanja,

4. dolocanjepoti za doseganje tega tanja



Faze planlrmjapo Hillu in Jonesu so nedednje (2001, sir. 5-7):
opredditev podangtvain glavnih ciljev podjetja,
andiza okalja,
andizav podjetu,
izbor drategije,
uresnicevanje srategj.

Clenitev procesaplaniranja, ki ganavga David (2001, gtr. 5-14):
- opredditev vizijein podangtva,
ugotovitev priloZznodi in nevarnodt,
ugotovitev prednodi in dabodt,
osnovanje dolgorocnih dljev,
razvijanje, ovrednotenje in izbor srategj.

Faze v procesu strateSkega planiranja (Hitt et d, 2001, gr. 6):
- andiza zunanjega okdlja,
andiza notranjega okolja,
dolocanje strateske namere in podansva (vkljuceno tudi oblikovanje ciljev),
oblikovanje  drategij (podovne  drategije,  korporecijske  drategije,  drategije
prevzemov in  presrukiuriranj, mednarodne  draegije,  drategije  soddovanja  —
partnerstva).

Pucko (2003, dr. 115) proces draeskega podovodenja razddi na izddovanje planskih
predpodavk, planiranje in izvedbo ter kontrolo. V fazo izddovanja planskih predpogtak
gada andiza podovanja in okdlja ter izddovanje podandva in vizile V 0Zi proces
planiranjapavkljuc PSPN andizo, postavljanje ciljev, razvijanje in ocenjevanje strategj.

Iz omenjenih opredditev vidimo, da radicni avtorji podobno opreddjujejo proces strateSkega
planiranja Pri vseh v procesu dratelkega planiranja ngdemo andizo podovanja (prednodi in
dabodi), adizo in predvidevanje okdja (priloznosi in nevanod), zamidjanje prihodnjega
danja (vizija podandvo in cilji) ter ddocanje poti za dosego Zdenega danja (razvijanje in
ocenjevanje drategij).



2.1.2.1. Analiza poslovanja

Paniranje podovanja s zacenja z andizo podovanja Andiza podovanja obssga zbiranje
informacij o praeklem in sedanjem podovanju, njihovo  primejavo s primedjivim
podovanjem, ugotavljanje razlik med obema in iskanje vzrokov za odgopanja. Cilj andize je
ugotoviti dabodi in prednodi  podietja, da bi odpravili prve in gradili prihodnos na drugih
(Rozman, 1993, dtr. 91, 93).

Namen andize podovanja je izbojSane uspenogti podovanja. Proces strateSkega planiranja
nedonimo na spoznanja in ugotovitve izvedenih andiz podovenja v podigju v sedanjodti in
bliznji preteklogi. Andiza podovanja praviloma ocenjue v podovne prvine in v
podovne furkdje ter podovni uspeh in podovno uspenost podija S fazo cdovitega
ocenjevanja podietja iScemo in zaznavamo podovne in  razvoine probleme  konkretnega
podietia Bisvo je andiza preteklih, sedanjih in podatkov in informecij, ki s nanag&go na
prihodnost. Tekdha ocena je temd] za sam proces dratekega planiranja v oZjem pomenu
besede. Pri andizi iScemo odgovor na vpraSanje, kateri podovni rezultai podieja so bolj§ di
dabs od planiranih, bolj§ di dab§ od dosezkov konkurence kateri dgavniki ter proces in
njihove sedavine podieja 0 vec di man prigoevdi k podovni uspenodi (Pucko, 1999, dir.
129, 133).

Andiza podovanja in  njegove ugpesodi vkljucuie andiziranje podovnin - funkdj in
uspenosi. To pomeni predvsem nadednja podroga zbiranja informacij in andiziranja
(Rozman, 1993, gr. 103, 104):
- Pri zaposlenih nas zanimgo Sevilo, druktura in  dinamika zgpodenih, izraba
delovnega casain proizvodne lastnogti zgpodenih.
V nabavi andiziramo obssg in drukturo nabave tok in ritmicnogt, nabavne poti,
dobavitelje ter nabavne cene in stroske.
V proizvodnji andizitamo obseg in drukiuro, tok proizvodnje in  potroske ter
udinkovitod proizvodnje.
V awdizo prodaje vkljucujemo Zedi obssy in drukturo prodge tok prodge
prodajne poti, kupce, prodagine pogoje, prodgne cene in prodajne stroske.
Andiza financiranja Vvkljucuje obseg in srukturo virov, viaganja, obseg in strukturo
sredstev ter razmerjamed viri in sredstvi.
Andiza celotne uspeSnosti preucuje Zlagi podovni uspeh in grukturo  uspeha,
kazdnike uspenogi in vezavo geddev. Ve to andizilamo z vidika vplivanja na
uspesnost podovanjater strukturo sredstev.



2.1.2.2. Analiza organizacije

Okolje in razvo] narekujieta podjgju smer in spreminjanje organizacije. Deganska organizacija
v podietju odsopa od zdene in zamidjene. Vzroki 0 Ze v samem oblikovanju, ki ni vedno
udrezno, ladhko 0 v wdjavijanju organizadje ki ni dedilo prgektiranju.  Andiza
organizadije je spoznavanje konkretne organizecije z namenom izbolj&ti odlocanje 0 njg in s
tem smotrnosi doseganja cilja podietja ter s tem tudi ucinkovitosi in uspeSnosti (Rozmen,
2000, gtr. 22).

Odikovanje organizacije pomeni vzpodavlijanje organizacjske drukture in - organizacijskih
procesov.  Organiziranje v smidu  oblikovanja organizecije  je  pomemben  instrument
managementa, s katerim management zagotavlja, da bodo podavijeni dlji podigja smotrno
dosezeni (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, gtr. 184).

Andiza organizacije obravnava Zladti organizacijske strukture in organizacijske procese.
2.1.2.3. Analizain predvidevanje okolja

Trevrova (1992, dr. 348) navga, da podieje pri dolocanju in oblikovanju svojega obstoja ter
uresnicevanja lagtnih ciljev upofeva okdje. Osnovni problem pri andizi okolja pa preddavija
njegova nesabilnogt, sg je tezko ngpoveddi, kakde soremembe bodo nadopile in kdg. Prav
v draeXkem planiranju razmidjamo o vegih moznih nenadnih spremembah okolja in s
poskuSamo nanje pripraviti.

Ocenjevanje in opazovanje okolja je orodie, s kaerim s podigje izogne morebitnim
dratekim presenecenjem in 9§ zagotovi ugpesno podovanje na dolgi rok (Wheden, Hunger,
1996, dr. 79). Morden (1999, «r. 81, 82) meni, da s morgo priloznogti in nevarnodti, ki
izvirgo iz okolja podietja, preucevei in andizirai. Ukrepai je potrebno teko, da s zmanjSgo
potencidne nevamnodi, ki podieju grozijo, ter da s kar ngbolje izkorigijo potencidne
priloznodi podietja

Okdlje ni pod nedzorom podietia, s§ ga pri podovanju lahko omguje di pa mu dge moznodt
za ugpexno deovanje v prihodnogti. Od managementa je odvisno, keko se bo podieje umikdo
negaivnim  vplivom okolice in kako bo izrabilo bodoce moznogi pri podovanju.  Vsako
podietie poskusa prepoznai  in  predvidei  trende ngpomembngSh - spremenljivk,  oceniti
vajenos njihovega uresicevanja in oceniti, kekSen vpliv bi imda uresnicitev trendov na
parogo in podieje Takdha andiza zunanjega okolja nam omogoca prepozndi  podovne
mozodi in izzive ki s bodo v bliznji prihodnodi verjeno poavili. Na dlnice v Sr&em
okdlju je tezko vplivat, zao jih mora podietjie oremljai in se nanje ustrezno odzvai (David,
1999, <tr. 104).



Sir Se okolj e podj etj a lahko razddimo navec ddnihokalij (Hunger—\Whedlen, 1996, tr. 89):
- politicno-pravno okalje,
kulturno-socidno okalje,
tehnoloSko okadlje,
gospodarsko okalje,

naravno okalje

Ozje okolje podjetja je moc povezati s panago, v kateri je podigje. Konkurencne sinice v
penogi SO odvisne od petih dolodljivk (Porter, 1998, dr. 4):
- nevarnogi vstopa novih konkurentov v panogo,
pogadske moci dobavitdjev v panog,
nevarnodti pojava nadomestkov,
poggaske mocdi kupcev,
sopnje rivalstva med konkurenti .

Analizo privlacnosti panoge je moc povezai z andizo oZega okdja s§ je Sopnja
priviacnogti  panoge eden izmed osovnih dgavnikov, ki dolocgo moZzno donosnogt  poditij,
ki podugo v neki panogi. Vs panoge nimgo enckih pogojev za udvajanje dobicka
(Luffman, 1996, gr. 43).

V kolikor s v panogi poveca Sevilo novih podietij, se mora udrezno zmanj&ti trzni ddez ze
obsgjech podjetij. Ngpogostg&e ovire za vstop novih podjetij v panogo, ki jih je potrebno
premagati, o (Thompson, Strickland, 1999, gr. 78):

ekonomija obsega in srodkovne prednodi veikih podjetij,

stroskovne prednosti zaradi izkuSen,

prednogti blagovne znamie,

potreba po kepitalu zavstop,

dostop do ddovne dlein surovin,

dogtop do digrubudijskih kandov,

politika, zekonodga, patenti, carine itd.

Nagpomembne]s dejavniki tekmovalnosti v panogi S0 (Besanko, 2000, gr. 361, 362):
Sopnjaradi panoge,
gopnja preseznih zmogljivodi v panog,
diferenciadijaproizvodov,
blagovne znamke,
vgopne ovirein
gopnjainformiranogi znotrg panoge.



Nadednja dolodjivka priviacnogi panoge je nevarnost vstopa novih substitutov. Podietja iz
ene panoge lahko korkurirgo podietiem v drugi panogi. Nevanogst vstopa novih substitutov
je pretezno odvisna od drofkov, ki jih ima kupec pri prehodu na subditut, in od Sopnje
nadomestljivogti uporabljenega proizvoda

V panogi igrgo svojo viogo tudi kupci in dobavitelji. Kupc so usmerjeni v znizevanje cen in
povecanje kakovodi izddkov. Dobavitdji pa imgo za dlj visoke cene Poggdska moc
dobavitdjev je vdika v kolikor jih je v panog mdo in ce imgo za panogo edingven
proizvod, oziroma kadar lahko brez vegih podedic zase goreminjgo cene di kakovodt svgjih
proizvodov. Z doseganjem teh ciljev zniZujgjo dobickonosnog panoge.

2.1.2.4. Dolocanje prihodnjega stanja poslovanja

Podietje bo v prihodnosi v drugacnem polozgu, kot je zdg. Zazdenemu danju podetja v
prinodnosi pravimo dilji. S podavijanjem dljev podieje usmerja svojo dgavnod, pri cemer
upoieva sedanje podovane in predvideno okolje prav teko pa tudi  prepletenogt  ciljev
(Rozman, Kovec, Kaoletnik, 1993, dtr. 84).

Vdiko viogo pri podavijanju dljev v podetu igra presoja in let vrednot ljudi v podieju.
Plandd dlji so rezultati, ki jih Zdi podieje dosed. Proces oblikovanja planskih dljev je
mogoce razddliti natri faze (Pucko, 1999, sr. 165):

Preverjanje obstojece aziroma oblikovanje novevizije di podandva

| zbiranje kljucnih kazanikov, ki v kakovostnem smidu lahko iziaZgo dilje.

Pripisovanje aljnih vrednodti izbranim kvditativno opreddjenim kaza cem.

Prva ndoga managerja podieja je dolodti vizijo in podanstvo padietja Gre za zasnovo nove
zazdene prihodnodi, ki jo je potem sorazmeno enosavno sporocdi  drugim v podjetu.
Oblikovanje vizije je povezano z domidjijo posameznika

Vizija ng bi odgovorila na temdjno vpréSanje »Kg Zzdimo podati v prihodnosti< Jasno
podavijena vizija zagotavlja temdj za opredditev ob3rme in razumljive izave o podansvu
organizacije. Mnogo organizedj ima opreddjeno vizijo. Vizija ng bo opreddjena kratko in
razlocno. Zazdeno je, da pri njeni dolodtvi sodduje kar ngvec managerjev (David, 2001, Sir.
53,2).

Hill in Jones (2001, gr. 48) navgaa nedednje razloge za oblikovanje vizije v podjegjih:
Zgpodeni 0 s pomogo vizje seznanjeni z  usmeitvijo in namenom  podovanja
podietja.
Oblikovana vizija olg%a gorgem grateskih odlocitev.
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Deuje kot vzpodouda ravnadjem, da 9 prizadevgo za kar ngucinkovitgSe in
ngjuspedng e podovanje.

Poslanstvo podjetja doloca sorazmermno trgne namene, ki jim bo podietje dedilo. Odgovori
* na vpradanje, kg je in kg ng bo podroge ddovanja kg Zdi podidje biti in komu bo
duzilo. Bolj natancno se definirgo izddki in trgi, s katerimi se bo podjetje ukvarjdo.

Podansvo podjetja vkljucuje predvsem opredditev bisva njegovega podovanja in usmeritev
razvoja Z njim podeje opreddi razoge za svof obstgp in utemdji kljucne dgavnike
prinodnjega podovanja, s§ povezuie sedanje danje s prihodnogjo oz, osnovne ndoge in
aktivnodti sedanjega casa usmerjav doseganje zagtavljenih ciljev (Katler, 1998, dr. 66).

Drucker (1975, dr. 61) v svgih ddih navga, da pomeni podavijanje vpraSanja »Kg je nade
podovanje< id0 kot vprasanje »Kg je nade podandvo. lziava o podansvu opreddi
razloge za obgg podieja in radikuje podigje od oddih podietj, ki s ukvarjgo z ido
dgavnogjo. Jsno opreddjena iiava 0 podansvu je bidvenega pomena za ucinkovito
postavljanje ciljev podovanja kot tudi za oblikovanje Srateyj.

Podiejie 9§ mora podaviti svoje strateSke planske cilje izhggoc Zadi iz vizije za vse ise
setavine, za katere meni, da 0 pomembne. Strateske cilje je potrebno podaviti teko za
podovanje podietja kot cdote kot za posamezne setavine. Podtavljanje drateskih planskih
cdljev je lahko radicno. Integradni necin pomeni, da ngprg izoblikyemo cilje cdotnega
podovanja, nato pa se vprasamo, kg moramo poceti, da bomo te cilje dosegli. Za vs&ko od
podovnih funkaj dolodmo, kg je mozno in potrébno naredii, da s dosezgo integrani
planski dilji.

2.2. Korporacijske strategije

Dolocitev  drategij pomeni nedednji korek v procesu planiranja in je teno povezana z
omenjenimi tremi fazami. Zaadi dgdva, da s0 draegije prav tigi dd plang, ki ga tudi
uresnicujemo, jim pasvecam vec pozornodi in jih obravnavam v svojem delnem poglavju.

2.2.1. Opredelitev strategije

Pucko (2004, dotr. 173) omenja Sr&e pojmovanje drategije ko pravi, da je drategija
opreddlitev  dolgorocnin osnovnih amotrov in diljev podidja ter aneri akdje in tudi dokadje
resursov, ki je potrebna za dosego ciljev.

Rozmen (1993, dr. 139) navga oZjo opredditev drategije. Opreddi jo kat pot, po kaeri se bo
podietje gibdo v prihodnogi, da bo doseglo zadavljene cilje Podietja izbirgo razlicne poti za
doseganje dljev v odvisnodti od okalja, veikodti podjetjain drugih znedinodt.
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Razlicni avtorji razlicno opreddjujgo pojem dretegije Ngti je zelo Sroke opredditve, ki <0
v bistvu opredditve drateSkega planiranja kot cdote. Opredditev drategije v oZjem smiduy,
kier opreddjujemo draegijo kot pot, ki pripdje podigje do zedavijenih dljey, se mi v
obravnavanem pomenu zdi bolj primena Ko ima podiejie Z2 opreddjene dilje oziroma
zavdeno danje v prihodnogdi, § mora zamiditi, keko bo do tja prido. Razvijanje in
ocenjevanje drateyij je tako faza v celotnem procesu strateskega planiranja

Aktivnodi  podjetja nuino vkljucuigo ngpore in odlodtve mnogih enct, oddekov, managerjev
in zapodenih. Ce podieje nima drategije nima ogrodia za sedtavljanje razlicnih  odlocitev
(Thompson in Strickland 1999, gr. 8-9).

Strategija predvsem e drugacnost podietja. Vsako podietie mora glede na svop edingveni
poloZg razvijdi svoje draegije Potreben je inovativen pridop, ki omogoca udtvaiti
ohranljive razdike glede na konkurenco — konkurencne prednogdi. Podietje uporablja za
razvijanje drategij razpoloZjive podake, tehnike in anditicne ter druge raziskovane metode
Srategije = oblikujgo glede na opredditev vizije podangva, temdjnih dljev in upodevgo
prednodti, dabodti, priloZnodt in nevarnogti podovanja.

David (2001, dr. 6) poudaja pomembnodt strategij v dolocanju konkurencnih prednogti. Ce je
strategija podjetja ngpacna, potem mu uspeha ne more omogoditi nikakrdna ucinkovitost.

2.2.2. Ravni strategij

Tako v preks kot v teoriji obdtga veiko razicninh vre drategij. Radioni avtorji navggo
razlicne vrse draegj. Ena izmed moznih razdditev je tida, ki ddi drategije na cdovite
grategije, ki jih imenujemo tudi korporacijske, na draegije podovnih podrodj di podovne
draegije in na funkcjske drategije Tak§a razdditev udreza splodni  hierarhiji - planskih
Srategij, ki zgemanadednjetri ravni (Pucko, 1999, dr. 176):

cdovite drategije (raven cdotnega podjetja),

podovne drategije (raven srateske podovne enote),

funkcijske drategije (raven podovnega funkcijskega podrogja).

Cdovita drategija se nanasa na cdotno (diverzificirano) podetie. Je drategija rgvige ravni v
podetiu. Podovne draegije s2 nana&go na ustrezno zaokroZene podovne eote organizacije.
Bisvo drategije mora biti opredditev, kako bo teka enota, ki poduje z dokg homogeno
skupino proizvodov di dorite, dosegla konkurencno prednost na trgu. Funkcijske drategije
oblikuiemo za posamezna funkdjska podovna podroga v aganizediji in o drategije ngniZje
ravni v organizadiji (Puckov Mozinaet d, 2002, gr. 286).



Na ravni podietja kot cdote mora drategija odgovoriti na vpraSanje, s kaerimi podovnimi
enotami 2 bo podidje ukvajdo in v kak&em okvirnem obsegu. Celovita dtrategija se mora
ukvarjati s petimi Skupinami velikih odlocitev (Pucko, 1999, dr. 177):
1. orazvoju portfdja sraeskih podovnih podrodij v podjeju,
0 razvijanju povezav med SPEji in 0 Snergijah med njimi,
0 uravnotezevanju tvegan; in tokov dobicka v okviru podetja,
0 uravnoteZzevanju denarnih tokov v okviru podigjain
0 zazdenih rezultatih, ki ng bi jih enotein podietje kot cdota dosegli.

g s~ wbd

Cdovita draegija se nana&a na vprasanja razvoja prodgnega programa podietja, kar zgema
portfdj draiekih podovnih podrocij in z njimi povezane rdevantne trge ter trzne pozidje
podigja Srecujemo s z vpraanji  radi, invedtiranja, podovnega tveganja,  uspeha,
medsebojnega soddovanja ter razdditve resursov. TakSne cdovite drategije morgo reevijdi
vdiki dvezfidrani podovni dgemi. Podigja s homogeno poddrukturo proizvoda razvijgo
le podovno drategijo.

2.2.3. Osnovne strategije

Tako pri korporacijskin kot pri podovnih drategijeh obdggo i osnovne draegije, ki
temdjijo na snei razvoja, in Scer draegija radi, draegija udditve, drategija krcenja in
ukinjanjater kombinacija teh Srategjj.

2.2.3.1. Strategije rasti (razvoja) podjetja

Naravnane s0 na rast. Pri drategijah notranje rasti podjetja gre za uvganje novih
proizvodov, novih proizvodnih metod di novih trgov. V diki 1 prikazujem osem osnovnih
draegij razvojg, ki izhggo iz treh osovnih maeidnih poddrukiur podietja (Pucko, 1999,
gr. 185):

1. Sraegja obddave trga oziroma operdivnega rezvoja temdji na ohranjanju
poddrukture proizvoda, trzne poddrukiure in  tehnoloske poddrukture  podieja
Povecanje trznega deleza je eden bisvenih ciljev, vendar omgen na obsiojece trge.
Pomeni bolj intenzivne ngpore na obdojecih trgih. Tek$na drategija je rdativno
netvegana

2. Sraegija razvoja trga pomeni osvganje novih trgov. Tehnoloska in  poddruktura
proizvoda odgaa negpremenjeni. Poskusa s pridobiti nove trge, nove Skupine
odjemacev ter odpreti nove prodgine poti. Tveganja so navadno velika

3. Strategija razvoja proizvoda ohranja trzne in tehnoloske poddgtrukture. Usmenjena je v
wedoo novega proizvoda v podovni  program podieja Pomeni  razSritev
proizvodnega programa di Sevila oZih skupin proizvodov v njem. Vdikokra je
vezaha na lastne radaskovdno — razvojne dgavnodi v podieju. Vcash gre za
nadomecanje izdekov, sg je potrebno nekatere izddke zamenjai z novimi. Pri tem
izhgaiz zivijenjskih ciklov proizvodov.
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Strategija omgene produktno-trzne diverzifikecije zgema uvedbo novega proizvoda
nanov trg. Ohrani se e obstojeca tehnol o3ka podstruktura,

Srategija razvoja tehnoloske poddrukiure temdji na  goreminjanju  tehnoloske
poddrukture. Gre za modeniziranje di spreminjanje zmogljivosti  tehnoloske osnove.
Tekda draegija ponavadi ni povezana z vdikim tveganjem, s§ gre vdikokra le za
izboljSevanje udnkovitodi in znizevanje Sroskov.

Omgena trzno-tehnoloska diverzifikadja ohrani le podsrukturo proizvoda  Povecuje
S proizvodna ugposobljenodt in osvggo se novi trgi.

Strategija  omgene  produktno—tehnoloske  diverzifikecije pomeni  uvganje novega
proizvoda v proizvodni program in izpopalnjevanje proizvodnje.

Sraegija cide diverzifikecje zahteva soremembe na vseh treh temdjnih materianih
podgtrukturah podjetja Od vseh tipov drategij je ngbolj tvegana Mative za tekdo
drategijo vidijo podieja v zmanj%vanju radi njihove panoge, premocnih  konkurentih,
preveliki aklicnodti itd.

Sika 1: Osam osnovnih drategij notranje rasti podjetja
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Omenjena trzno - tehnoloSka diverzifikacija
G Omenjena produktno - tehnoloska diverzifikacija
A E
Obstojeci Novi Omenjena produktno - trzna diverzifikacija
Proizvodi Razvoj proizvoda
Razvoj tehnoloSke osnove
Obdelave trga - - - operativni razvoj
Opustitev proizvoda
Razvojtrga

Vir: Pucko 1999, dr. 184
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Za rag podietja 0 vse bolj pomembne strategije zunanje rasti podjetja Med tekdne
srategije padgo:
- prikljudtve,
skupnaviaganja,
fran§zing,
dolgorocna proizvodna kooperacdija

2.2.3.2. Strategija ustalitve podj etja

Zmanj%evanje gospodaske radi di cdo  upadanje gospodarske  aktivnosti v narodnem
gospodarstvu lahko pripdje do strategije udditve podjetja

Strategija udtalitve (normdizadje, konsolidacije) podieja je pogosta drateska izbira
organizecij. Na eni drani zgema drategijo ohranitve di normdizacije danja, v katerem je
organizecija, in po drugi drani drategijo njene  konsolidacije.  Strategija  ohranitve  di
normdizecije udreza poloZgu, ko organizadja nima opravka z obstojem planske vrzdi, ki je
Oefinirana kot razkorak med rezultati, ki jih zdimo dosed, in onimi, ki bi jih dosegli, ce v
podovanju ne bi nicesr spremenili. Ponavadi pomeni, da tekdia drategija zgema poskuse
mizevanja droXkov, idocanja nekaeih  manj  pomembnih  dgavnodi, raciondiziranje
organizacijske drukture, cifcenja sortimenta, znizevanja zdog itd. (Pucko v Mozina & 4,
2002, gr 293).

2.2.3.3. Strategija krcenja poslovne dejavnosti podjetja

Pomeni zmanjS%vanje obsega podovne dgavnosti  podigtja Strategijo  kreenja  lahko
razclenimo na (Pucko, 1999, dr. 191):
Srategijo krcenja v ozZilem smidu, kjer gre predvsem za zmanjSevanje obsega
podieja
Strategijo likvidadije podjetja, podjetje preneha obdgai.
Strategij o dditve podjetja
Srategijo zasuka oziroma predorata, ki zahteva za preZiveje podidja radikane
spremembe.

Dezinvedicije in nove invedidje so v gospodastvu nujne. V  kdlikor s Zdi  podigje
prilagoditi  dinemki v okoju, mora opudcai podovna podroga, ki postggo nedonosna
Predvsem podietja, ki zaidgo v laentno di akutno krizo, morgo ngveckrat zaceti uvejavljati
drategijo krcenja Latentna kriza pomeni, da podjeje s svojim prodgnim programom ter
obssgom in ucdnkovitogjo ni vec primeno za danaje oziroma jutridnje okolje Podiea,
kaerin obstoj pa je Ze danes resno ogroZen in morgo tako] uporebiti Sstem  kriznega
managementa, SO v akutni kriz.
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Strategija preobrata pomeni umik na tisa podovna podrogia, na katerih ima podietje osrednje
sposobnogti.  Vdikokrat  vkljucuje odprodajo dolocenih podovnih seddev di enot  podidja,
goorazumevanje z upniki 0 refinendranju  dolgov, zaudavitev invedidj, uvdjavljanje novih
trzenjskih  draegij, centrdizacijo finenc, nov nacin  ddegiranja  priojnosti v podieju,
odocno raciondizadjo  droskov, pospeStev  obracanja obranih  sreddev,  dokapitdizadijo,
drugacne kooperantske odnose, odpust odvecne ddovne sSle, soremembe  organizecijske
grukture podietjain 3e vrgo drugih reStev.

Med drategije krcenja spadajo tud dditve podietij. To so oblike financnega prestrukturiranja
podietja, ki vplivgo na(Kaiser, 1996 gir. 144):
Zmanjsnje vdikosi ektiv in padv  premozenjke bilance podietja, torg  krcenje
naozb in virov finandiranja podjetja. Gre za krcenje obsega dgavnodti.
Spremembe oblik aktiv in pasv premozenjske bilance podietjia, torg spremembe oblik
naozb in virov finendranja podieja

Dedlitve podjetij imgo lahko ngjrazlicng Se oblike. Ngjpogoste3e so (Kaiser, 1996 gir. 144):
oddditve (angl. spin offs),
odcepitve (angl. Flit-offs),
odprodge (angl. sl offs),
kapitdski izrez (angl. equity carve outs),
razdruzitve (angl. split ups).

Podobno obravnava Brigham d&iri osnovre necine, da s podietje umekne iz dolocenega
srateSkega podrogja (2002, str. 893):

adprodga podovneencte,

oddditev podovne enote,

kepitdli izrez,

likvidedija podovne encte.

AngleXi izzaz »spin-off« prevgam kot oddelitev. Dd podovne dgavnodi podietja (celovita
organizacijska enotd) s odddi kot samostiojna heerinska druzba, v kaeri ima maticno
podeje 100-oddotni lagniski ddez. Sama oddditev dedi e ko maicno podietje  svo
legni&ki ddez v hearinski druzbi proporciondno razddi med svoje ddnicaje. Lastniki obeh
podieij so identicni. Za vrednotenje premoZenja se uporabi  knjigovodska vrednost, ce se
premoZenje sorazmerno razdei med lastnike Ce gre za nesorazmerno dditev dividend v
delnicah lastnikov, se uporabi postena vrednogt.

Odcepitve = oddditvi zdo podobne, vendar z eno razliko. PremoZzenje £ ne razddi
sorazmerno med vse ddnicaje. Denice novoustanovljenega podigtja prgmego samo i
denicaji, ki SO za ddnice v novonesdem podjefju zainteresrani. Do teh denic pridgo teko,
dajih zamenjgo za Ze obstojece delnice celotnega podjetja
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Pri obeh wvrdah, ki smo jih Ze opisdi, mdicno podieje ne prgme nikakrsih prilivov v
zameno za razddjene ddnice Zmanjf&a s jim vrednogt bilance danja. Pri drugih vrstah
deitve podigja pa prgme maicno podieje denar v zameno za geddva di  ddnice
odcepljerega dela. Pri odprodaji (sdl off) je podovna enota di divizija prodana zunanjemu
inveditorju. V iziemnih primerih lahko odprodga pomeni tudi likvidadjo podovne enote, ker
pomeni, da maicno podjeje proda tekSha gedsva po ddih razicnim inveditajem. Tako
prodana pod ovna enota preneha obstgati.

Kapitalski izrez (equity carve out) je ena izmed razicic odprodge dda podidja, kjer se dd
keapitda novega podjeja pridobi s prodgo ddnic na trgu. Pridobljeni denar se ne porabi v
maticni firmi, ngveckra konca v novougstanovljenem podjeju. V ngvec primerih  ostane
maticno podietje e vedno ngvegi lastnik tako odeepljenega dda Nova sredstva se ponavadi
pridobi s prvo javno ponudbo denic (IPO) (Weston, 2001, str. 364).

Pri razdruZitvi se celotno podietje razddi v nova manjSa podietja Podjetje se sreca z nizom
hkrainih oddditev di odcepitev, kar pomeni, da maticno podjefje preneha obdgati. Lastnika
struktura novih podjetij je lahko drugacna od preidnje lastniske strukture maticne druzbe.

2.2.3.4. Razlogi za delitev podij etij

Dditve podietij lodmo na progovoljne in neprogtovoljne Neprostovaljne dditve so podedica
zahtev drzavnih udanov, ki s0 zadolZzene za varsvo konkurence. Te udanove lahko ob
dolocenih krstvah (prevdika korcentracija v panogi di na posameznem trgu) zahtevgo, da
kr§tdji dd svojega podovanja prenesgo na novo podietie, ki bo imdo druge lagnike. Tekdne
delitve podjetij imgjo ponavadi negativen vpliv nalasinike podjetij.

Progovoljne dditve s pojavljgo v podeih, kjer obdggo obratne sinergije. Vsota
vrednodi samogtojnih ddov je vega od vrednodi cdote di z drugimi besedami: 4-1=5. V
takih primerih je ocenjena vrednost dda podietja vecja, kot je njegova ocenjena vrednost
znotrg podietja, katerega setavni dd je Za tekSne snergije je zmacilno krcenje dgavnodt
(Gaughan, 1996, gr. 371).

V praks obsggo tudi progtovadljne dditve, ki o podedica ngradicngSh motivov. Za
oddditev zakljucenih organizacijskin enot s podidja odlocgo v vec primeih (Kaser, 1996,
dr. 147-151):
Prvi razlog je lahko, da Zdi podietie izstopiti iz dolocenega poda Dolocena dgavnost
ne spada vec v nacrte maticnega podjetja To ne pomeni, da v tg dgavnodi ni mozZno
dobickonaosno podovati.
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Posamezna podovna enota ima lahko zdo ugodne priloznosti za uspesno prihodnog,
ki pa s0 s drani ocenjevanja vrednosti cdotnega podjetja neupodevane. V kolikor s
podovna encta odcepi od maticnega podietja, potem postango tekde priloznodti balj
opazene in poveca = skupna vrednogt premozenja lastnikov. Pri oddditvi  takSne
podovne encte gre za to, da takdno potezo negradijo potencidni investitorji.

V primeu, da ima maticno podietje kondantne denamne tokove ter nima ugodnih
priloznogi  za finendranje, mora izplacevai vege dividende Posamezna divizija
znotrgg maticnega. podietja, ki pricskuje zdo vediko ras, pa mora wrdti drugacno
polittko finendranja in izplacevanja dividend. Tak30 podieje ne sme izplacevati
previsokih dividend, s s morgo seddva porabiti za financiranje novih podov. 1z
zomnega kota inveditorja pomeni, da bodo tidi, ki hocgo vi§e dividende, obdrzdi
ddnice maticnega podidja, tidi, ki pa hoogo kapitdske dobicke bodo imdi rgs§
delnice odddjenega podjetja

Vdikokrat je razlog za oddditev enote podieja v doseganju dabSh rezultatov te
enote Tak§a enota s je lahko gecevda z ngrazicngdmi  problemi:  tozbe,
okoljevarstveni  problemi, padgod trgi, previsoki droXki in na slofo dabde
ddovanje managementa tekdne enote Zaradi dabega ddovanja izgubi management
maticnega podietja potrplienje in zmoZznodi za ukvajanje s t&k&0 enoto. Koridi
oddditve s lahko poavijo na obeh draneh. Cdotno podieje (mei) ima ngvego
korig v tem, da s z oddditvijo dab%e podovne enote poveca vrednost oddih bolje
lezecih enct v podjeju.

Nedednja prednos oddditve za maticno podigje je v tem, da s obdoed
management maicnega podietja lahko bolj posveti svarem, ki jih ngbolje obvlada S
tem ko s dd divezfidranega podieja odddi, preostane managementu meticnega
podietia vec casa za druga podroga Z oddditvijo podovne enote in ustanovitvijo
novega podietjia pridobi management maicnega podjeja bolje moZnodi za izvganje
kontrole managerjev oddejenega poditja

Tekmovanje v viSni place med maregeii radicnih divizj povzrod, da zacne podigje
izenacevei place managerjem, ki s0 enako visoko v organizacijski Strukturi. Teko se
zgodi, da 0 lahko doloceni managaji placani vec kot bi bilo potrebno. Njihove place
zato presegg o place, ki o dolocene natrgu.

Manageji  podovnih  odddkov znotrg  velikin  podietij se vdikokra pritozujgo, da
nimgo dovolj manevrskega prodora  Kljub ugotovijenim podovnim  priloZznogim  in
tehnoloXkim prednogtim ne morgo izvedi projektov, preden o ti Ze izgubljeni.
Oddditev podovne enote tako omogoci boljSe reagiranje na spremembe v okolju.
ZmanjS%evanje birokredje je tudi eden izmed razlogov za oddditev. V vdikih podietjih
veikokra sorgemgo odlocitve managerji, ki so prevec odddjeni od trga Primanjkue
jim flekshbilnosti za hitre odgovore na soremembe. Tudi ce s poddje s tak&im
problemom ne srecuje, obstga % vedno prevec hirokrecije. OteZene so komunikacije
med posameznikom in divizijo, problemaicno je interpretiranje informedij, otezeno je
izvganje kontrole, znotrg maticnega podigja 0 dandardizirani  postopki, metode,
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proces, ki odggo nesoremenjeni S dolgo po tem, ko bi ze mordi biti zamenjani z
ucinkovitg§mi metodami.

Zdo zadolZzena podietja lahko z dditvijo zmanjS&go obssy geddev, ki dwijo kot
jandvo za odplacilo dolga V kolikor s2 od maticnega podietja odcepi zdo uspesna
enota, ki prinaga veike denarne tokove, potemn se vrednost obstojecega dolga zmanjsa

Podjetje ngde motiv za dditev tudi v primery, da se v okdlju pojavijo soremembe, Ki
zmanj&g0 snergije med enotami. Kot primer bom navedd moZnost pojave novega
konkurenta, ki doloceno doritev di proizvod ucinkovitge proizvga Maticno podietje
ima t&ko moznog pridobiti zdo kvditetne izddke po nizi ceni. V tem primeu bo
zacd o te izddke kupovati in jih ne bo vec samo proizvgao.

Dolocena podieja 0 lahko prevzeta od drugih samo zaradi dolocenih podovnih enct.
S prodgo teh enot == lahko maticno podjetje obrani pred prevzemom. Po drugi drani
pa podigje, ki se vidi kot tarca za dolocenega prevzemnika, lahko proda enote, ki za
prevzemnika niso zanimive.

Empiricre Sudije ucinka oddelitve na vrednost podjetja v ZDA 0 ugatovile, da ima oddditev
pozitivne ucinke na vrednogt ddnice maticnega podigja in prav tako na vrednost ddnice
odddjenega podietja PodrobngSa opazovanja so pripdjda do sklepa, da je t&k&0 povecanje
vrednodi podedica prevzemnih in  zdruzitvenih  aktivnosti, ki SO usmejene na odddjeno
podietie V Judijeh s je primeajda vrednogt patfdja tak$nih podietij 6 mesecev pred
oddditvijo z vrednogjo 15 lela po oddditvi. Portfdj tekdnih podietij je imd v tem cesu
visoke nenormdne donosnodi. V' kdlikor so se iz portfdja izlocila podidja, ki 0 hila tarca
prevzemnikov, potem v kapitalski donosnodi ni bilo opazti radik. Rezultd Judij 0
pokazai, da s je oddditev v Ameriki splacda samo v primery, da je odddjeno podietje
pogtdo tarca prevzemnikov.

2.2.4. Genericne poslovne strategije

Porter (1998, dr. 11) poudaja, da je pomembnos katerekoli prednosti di dabodi podietja v
koncni fazi funkdja njenega vpliva na rddivne droske di diferenciacije. Bisvo podovne
draegije je v opreddjevanju poti za doseganje konkurencne prednosti za  posamezno
draeXko podovno podroge Konkurencno prednost s podieje lahko pribori z doseganjem
nizih sroskov, kot jih doseggo konkurenti di pa preko diferenciacije proizvoda oz. doritve
Tri oshovne genericne podovne Srategije so:

1. draegijavodenjav strokovni ucinkovitodti,

2. draegijadiferenciadje proizvodov in

3. ogedinjenost (sroskovna, diferenciacijska).
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Strategija vodenja v stroskovni ucinkovitosti temdji na krivulji izkuSenj. V okviru trzne
poddrukture mora podietie dosegeti Vi§i trZzni ddez od konkurentov; obviedovati Sstem
digribucije, ki je naravnan na velik obseg; voditi mora agresvno politiko cen. Podieje mora
primeno obvledovai tudi  tehnolosko, raziskovdno — razvgno, finahcno  in tudi
organizacijsko  poddrukturo.  Vdika dandardizadja in unifikadja izddka,  ucdinkovita
proizvodnja z visoko dopnjo  avtomeizedje, ugoden prigop do  surovin, obvliedovanje
drokov zdog o prednod, ki jih mora podigje zagotoviti v okviru tehnolodke podstrukture.
Raziskovane mora hiti  prikrojeno  proizvodnji  in graditit mora predvsem na  razvijanju
tehnologije. Podietjie, ki s je odlodlo za dossganje niZjih strofkov od konkurentov, se srecuje
z vdikimi potrebami po kegpitdu in dolgimi dobami vrecanja invesidj. Dossgenje nizkih
stroskov pamora omogocati tudi organizecia.

Ce hoce podietje izvgat strategijo diferenciacije, mora podai edindveno pri opravljanju
svojin aktivnodi. Veriga vrednodi podietjia s mora povezovati z verigo vrednosti  kupca
Presezek izkupicka mora biti zaradi diferenciacije vegi od droXkov. Samo  znizevanje
droskov pa ni primana ndoga v okviru te poddrategije Podjefje z diferenciadijo podavi
rdaivno visoke ovire za vdop novih konkurentov, zaradi tega je tveganje manj%e
Diferenciacija je pravilna drategija pri tigih trznih segmenth, za kaere je znadlna nizka
cenovna dagticnogt povpraSevanjain je lojanost do ponudnikov veika

Diferencdiacija ne jamd konkurencne prednogti, S posebg, ce dandardni proizvodi v zadostni
meri zadovoljujgo potrebe kupcev di ce je mozno hitro kopiranje s strani konkurence (David,
2001, dr. 181). Podietje, ki 9 hoce pridobiti konkurencne prednodi s draiegijo diferenciadije,
mora izpolnjevati nekaere  pogoje  Dosegati mora  visoko  ucinkovitost  prodgnih
indrumentov, graditit mora na tradicji in dobrem dizgnu, kupd morgo imeti poztivno
podobo 0 izddku in razvita mora hiti dobra servisna duzba Podigje mora biti zdo
inovaivno in usnejeno v raziskovanje ter razvijanje novih izddkov. Znedina je visoka
kakovod izddkov in nadpovprecna tehnoloska raven.

Strategija osredinjenosti temdji na ozkem konkurencnem podrogu v panog. Nekateri to
draegijo imenujgo tudi drategija trzne nise Porter (1998, dr. 15) navga dve vaiati, in
dcer draegijo drokovne ogredinjenogti  in draegijo  diferenciacijske  ogredinjenodti.
Srategija razvijanja trzne ni%e temdji na osredotocenju na doloceno podovno podroge in na
ogedotocenju na zadovoljevanje potreb oZje skupine kupcev. Podigje s specidizira, da
lahko ozko dolocene ndoge bolje opravi od drugih podietij, ki 0 v svoem podovanju Sr&e
usnajena. Podigje lahko uwvdjavlja draegijo zaedovoljevanja trzne nie na oshovi nizkih
droskov di pase ogedinjanadiferenciacijo.
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2.2.5. Podovne strategije na osnovi krivulje zivljenjskegacikla proizvoda

Razicnra podovna podroga v podigju = ladhko nahggo v radicnih fazeh na  krivulji
2vijejskega cikla. Zavsako fazo je primerna drugacna podovna srategija

V fazi uvgjanja lahko podietje dossga rdativno visoke prodgne cene ob manjSh serijah.
SroXki  proizvodnje 0 nekaliko Vvi§i. Zdo pomembno je pridobivanje novih kupcev in
zvivane trznega ddeza Podietie mora razviti ogednje zmogljivodi, ki bodo temd]
konkurencnih prednodti. Podjetje mora Sriti svoje zmogljivosti, veiko sredsev mora viozti v
promocijo novodi. Pri tem g lahko pomega z zunanjimi viri finendranja Konkurentov je
razmeroma mao, vendar je kljub temu tezko dosegati dobicek. Podjetje, ki je na trgu pionir, S
mora priboriti  konkurencne prednogi. Prvo zacne izkori&cati  ucinek  krivulje  izkuSen.
Podovanje z novogmi je zeo tvegano.

V fazi ragi s podetje Ze gecuje z vegim &evilom kupcev in konkurentov. Odlociti se mora
katero genericno podovno drategijo bo zacdo uresnicevati. V' kolikor s odiod  za
diferenciacijo, bo mordo rezvijai blagovno znamko, vecai kakovost izddkov. Ob vecanju
konkurence se ne sme pozabiti na ucinkovitost vseh ravni podovanja V tg faz s Ze wr§
priisk na prodgne cene Povecevanje reaivnega konkurencnega polozga v o panog,
vdopanje na nove trge, povecevanje zmogljivodt, izkoriscanje ucinkov  krivulje izkuSenodt,
negovanje lojdnogi  odiemdcey in podavijanje ovir posnemovdcem s tudi  podroga
osredotocenjapodjeja

Konkurenca doseze ngvi§o sopnjo v fazi zrelosti. Strategija podjetja mora biti usmerjena na
dossganje drodkovno ucinkovitega proizvodnega in digribucijskega procesas Ker gre za zrdo
panogo, je zelo tezko dosegei povecevanje trznega ddeza Poudarek mora biti na ohranjanju
konkurencnega pdoZga Kakovost proizvodov in gdoritev mora biti na visoki ravni, racundi
je potrebno s padanjem izkoriScenodti kepecitet podjefja Podjetja druzno povecujgo ovire za
veop v panogo. ZniZevati poskusgo medssbojno rivastvo. Konkurenca temdji predvsem na
diferenciadiji proizvodov di doritev. Poavljgo s Ze vetikdne integracije s cmer 9
podjetja zagotavljgo tesng o povezavo s svojimi dobavitdji di digributeri.

Za fazo upadanja je znadina zdo huda konkurenca Kupd so zdo dobro informirani o
izddkih in konkurentin. V trZzenje invedira podigje le S mdo, ogedotoca s na prodgo
dandardnih izdelkov in doritev. Racunati mora z neizkoriScenimi kapacitetami, padanjem cen
in dobicka Nekateri konkurenti zacngjo izdtopeti iz panoge. Vega poddja prikljucujgo
manj&in Sbhkgsa
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3. Organizacija velikih podi etij

3.1. Opredelitev organizacije podjetja

Organizadijo podjeja opreddimo kot sestav razmerij med ljudmi, dani podietja, ki zagotavlja
obdg, druzbenoekonomske in posdbne znaciinodi ter smotrno  uresnicevanje  dilja  podietja
(Lipovec, 1987, gr. 34, 35).

Mihdcic (1999, dr. 553) tudi enako opreddi organizecijo, in dcer kot sedav razmerij med
ljudmi (ki s to povezavo v setavo postango dani s tem nedde druzbe), ki zagotavlja obgto)
in possbne znadilnosi s tem omogoceni skupini ljudi ter smotrno  uresnicevanje v seSavi
usklgenih ciljev ddovanja kupine.

Tg opredditvi s pridruzuje tudi Rozmen (1997, &r. 13), ki pravi, da je organizecija podjeja
mnozica razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obsoj in rezvo] podietja ter smotrnost doseganja
njegovegadlja

V opredditvah, ki smo jih naddi, je mogoce ugotoviti, da gre pri organizadji za nekg
dvojnega Ngprg gre za daicni dd, ki ga preddavlja druktura rezmerij med  ljudmi.
Organizecijske drukture 0 prvi dd  soloshe opredditev  organizadije. Ljudie v zdruzbeh
navezujgo medssbojne dike in s tem s med njimi razvijgo dolocena razmerja, ki jih
povezujgo VvV organizirano Skupino (zdruzbo). Vsk dovek je s takimi razmerji povezan z
mnogo ljudmi in teko nedga mreza di sedav razmeij, ki s imenujgo organizacijska
struktura Drugi del pa predstavija gibanje, proces, v katerem se struktura razvija To je proces
zagotavljanja obd0ja, znedinogi in smotrnodi v delovanju  zdruzbe oziroma podigja  Sama
sruktura sScer ne more zagotavljeti nicesar, ne da bi se nekako gibda in v tem gibanju tudi
obnavljda in potrjevda Oba dda organizacije da povezana. Organizecijska sruktura odseva
Vv procesu zagotavljanja, tj. v organizecijskem procesu, ki je samo dinamicni vidik razmerja,
zao govorjenje o razmerjih in grukturah hkrati zgema tudi procese (Lipovec, 1986, gr. 60,
346).

3.2. Organizacijske strukture

Organizacijska druktura je ggem ndog, komunikedje in oblesnih razmerij, ki uredi in
koordinira aktivnodti zapodenih z namenom, da s dosezgo dlji podieja (Moorhead, Griffin,
1998, dir. 466).

V podiejih s obicgno preucuigo enovite in ZloZene organizacjske drukture.  Enovite
strukture so (Rozman, 2000, tr. 6-10):
Tehnicna struktura: S tehnicno dditvijo dda pride do povsem tehnicnih razmerij in
gruktur razmerij med ljudmi. Te s podedica denitve dda na ddovne ndoge,
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njihovega povezovana z zgpodenimi, zdruzevanja ddovnih mes v odddke in
povezovanja le teh v skupno deovno nadogo podietja

Komunikacijska struktura: Pri komuniciranju med vec ossbami se razmerja med
nimi razsSrijo v komunikedjsko drukturo. Navpicne povezave 0 znadine za
hierarhijo, vodoravne pa za teame.

Motivacijska struktura Ljudie ddujgo v gmeri zadovoljitev potreb oziroma za
doseganje dljev za njihovo zadovdljitev. Mativ je hotenje dosed dlj. V moativiranju se
tvorijo ngrazlicng%arazmerjain srukture med zgpodenimi.

Oblastna struktura: Lasniki dgo skupno ndogo podetja v izvedbo glavnemu
managenu, ta pa svoje zadolZzitve ne opravlja sam, ndaga jo drugim podrgenim. Moc,
povezana z uklgevdno ddovno ndogo, izvirgoca iz poloZga v podidju, je
avtoriteta  Razmerjem  in drukturi, povezanim  predvsem s pooblascanjem,
prenaSanjem obledti, ki na zacetku izvira iz lagnine in upravijana, pravimo oblastna
razmerjain strukture.

ZloZzena druktura, ki poveZze prg omenjene drukture, ki morgo biti med seéboj usklgene se
imenue ravnalna dsruktura Ravndna druktura je  sruktura  zadolZitve,  odgovornodti,
avtoritete in meta v komuniciranju. Je ngbolj izddana formadna organizacijska sruktura
Ravnana grukturani vedno eneka Odvisna je od razlicnih vplivov.

Glamne znadinogi  organizedijskin - druktur  di organizadjskih - oremenljivk, po  katerih
razlikujemo podjetja, so (Rozman, 2000, gtr. 25-27):
- Formdizadija, ki pomeni obseg pravil in podopkov, ki usmejgo ddovanje

zgpodenih.

Soecidizeadija di tehnicna dditev dda je dopnja dditve skupne ddovne ndoge na
posamezne delovne ndoge.

Sandardizacija pomeni, da 0 enake ddovne ndoge v podietju izvgane na enak
necin.

Hierarhija avtoritete, ki doloca kdo komu poroca, odgovaja
Kompleksnogt, ki e nanasa natri dimenzije: vertikalno, horizontalno in prostorsko.
Ceantrdizacija = nanaSa na vprasanje, kje s nahga avtoriteta za dolocanje, na
zgornjih di podnjih ravneh.
Profesondizacija, ki pomeni obseg formane izobrazbe in izpopolnjevanje.
Kadrovska sruktura, ki pomeni, kateri ljudie so zgpadeni in kako.

Svoboda pri oblikovenju organizadjske drukture podietja je le navidezna, s§ mora podidje

upofevai nacda radondnodi in jo oblikovati tako, da lahko udnkovito in  uspeSo
uresnicuje zdene dlje (Lipicnik, 1994, dr. 55, 56).
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V literauri omenjgo razlicni avtorji enake oblike organizacijskin druktur, zeto jih ne bom
navgd, s§ b o0 v gamnem samo za ponavljanje V naddjevanju povzemam oblike
organizedijskih struktur po Rozmanu (2000, gr. 86):

enodtavna organizacijska sruktura,

podovno funkdijska organizacijska struktura,

podovno enatna organizacijska struktura,

produktnoin projektno matricna organizacijska strukturg

mrezna organizacijska srukturain

teamsko procesna organizacijska struktura

3.3. Oblike organizacijskih struktur velikih podi etij

3.3.1. Podovno funkcijska organizacijska struktura

Podovno funkdjsko organizacijsko drukturo uporbljgo v vecini primerov maa in sednje
velika podigja Ta oblika omogoca podiejem dossgenje potrebne velikodi in ucinkovitodi za
zagotavljanje proizvodov in doritev za vedno vege domece trge. Znadlna je centrdizedja
odlocitev s pomocjo linijskega managementa. Druga hierarhicna raven s ddi na podlagi
podovno funkcijskega zaokroZzevanja ddovnega podroga V funkciah so Zbrani specididi,
ki opravljgo svoje ddo koordinirano za potrebe cdotnega podigja Funkdje organizacijsko
oblikujemo v optimano &evilo podrodij, sektorjev di duzb.

Sika 2 Funkdijska struktura organizecije

DIREKTOR

I I I |
Prodaja Proizvodnja Nabava Razvoj

Kadri Finance

Vir: Ivankov Mozinaet d, 2002, gtr. 418

Prednost funkcijske organizacijske drukture je predvsem njena raciondnod. Prikladna je za

gabilno in ne prevec kompleksno okolje in za pretezno rutingko tehnologijo. Komuniciranje

je pocasno, odlocitve se sprgemgo in uresnicujgo pocas. V casu vege radi trgov, podjetij in

v primeih horizontdne diverzifikedje podietij nestggo veckra razicne proizvodne linije V

teh primeih je uporaba podovno funkcijske organizecije omgena, smisdn je prehod na
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podovno enotno strukturo organiziranodti.
3.3.2 Poslovno enotna struktura organizacije

Podovno enotna organizacijska sruktura je decentrdizirana struktura organiziranodti. Veika
podietjia razddimo na manj% Fevilo podovnih enot. Nacdo, ki ga zadedujemo, je avtonomna
decentrdizecija ob neprisini  integradiji  skupnih  funkdj. Pri tg organizadjski  obliki  je
management podjetja razmeen glede na razlicne objekte, in Scer s0 to lahko proizvodi, regije
di pa tudi skupine kupcev. Ododtve s Jorgemgo na ravni programa, kar se odraza v vegji
prilagodijivosi. Na skupni ravni s organizirgo vse tigde funkdje, ki 0 Skupne za vse
panoge, npr.: raevoj, nebava, trzenje, financeidr.

Sika 3 Podovno enctna struktura organizedije

H

DIREKTOR

STABNE ENOTE |__| STABNE ENOTE

—T

Vir: lvankov MozZinaet d, 2002, gtr. 420

Podovne enote v manjSh podigjih o lahko organizirane kot dobickovno di nadozbeno mesto
odgovornodi. V' tak&ih podiejih, kjer podovne encte niso pravnosamodojne, lahko pride do
dditev podietij, pri cemer postane neka podovna enota pravnosamostojno podietie. Za vdika
mednarodra podjetja pa je znadlno, da so podovne enote vecinoma pravnosamostojna
podija, tj. hcerinska podietja nekega mdicnega podigja di holding podietja  Organizirana
0 kot ndoZzbena mesta odgovornodi. V praks ima vecina podietij s takdho organizecijsko
drukturo Sabno duzbo za usklgevanje s dme s samodognos podovnih enot  bisveno
zmanjs3a Takda organizacijska druktura je prisotna predvsem v vekih - podigjih z
nerutingko tehnologijo in razmeroma veiko neodvisnosjo proizvodnih  programov. Prikladna
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je pri horizontani diverzifikacji programov, ne pa tudi pri vertikani, kjer so povezave med
fazami tesngSe.

Sabodi  tkSe organiziranosti e ngveckra kazgo v teznji po vdikem osamosvganju
posameznih programov. Med njimi se lahko razvije prevelika konkurenca, ki je do dolocene
mere cdo vzpodbujana

3.3.3. Matricna struktura organizacije

Matricna organizacijska druktura je  lahko produktno matricna di - projektno  matricna
Produktno maricna druktura organizecije je kombinadja funkdjske in podovno enotne
organizecijske  drukture.  Operaivna  logika mdricne  organizacijke  drukture  je v
centrdizirano  koordinirani  spedidizadiji, s tem da drugi dd poudaja samosigjnost podovnih
enot, z namenom hitrg%e odzivhodi na soremembe. Posamezni oddelki SO odgovorni  teko
funkdjskemu managerju kot tudi produktnemu manegerju. Oba imata enake pristojnodi. Prvi
skrbi za drokovno opravijane podovne funkdje drugi pa za uspesnost  proizvodnega
programa.

V podjih s vedno veckrat pojavljgo enkratne in mocno drokovne dgavnodi. Take
enkrane dgavnodi, sedavljene iz vrde med seboj prepletgocih se aktivnogti, imenujemo
projekti. Projektno matricna  druktura  organiziranosti  je  podobna - produktno-matricni
srukturi. Poglavitna razlika je, da so podovne enote gdne in da gre pri njih za operativno
uklgevanje, projekti pa so obcasni, kjer gre za usklgevanje drokovnih, neponavijgocih se
dd.

Sika 4 Matricna struktura organizadije

| Finance | | Prodaja | | Proizvodnja | | Nabava |

o
&

\ 4

—| ENOTA / PROJEKT A

_| ENOTA / PROJEKT B

O—0—<
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N

_| ENOTA / PROJEKT D

|
|
|
|
—| ENOTA / PROJEKT C I
|
|
|
|

_| ENOTA / PROJEKT E

OO0
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Vir: lvanko v Mazina et al, 2002, gtr. 421
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Z vidka povezovana radionh podovno funkdjskih podrodj in proizvodov  oziroma
projektov je matricna organizacjska sruktura nedvomno pravilna izbira Pomanjkljivost je
predvsem v obsezni koordinediji in v dvojni odgovornodti. Tak&a druktura je primerna
predvsem v podiejih z neutindko tehnologijo in s precd povezavami med podovnimi
funkdjami in proizvodi. Primema je za negotovo okolje gednje velika podietjia z nekg
kupinami  proizvodov in doritev. Prednost je Zadi v vegi fleksbilnodi. Praktiki  poudarjgo
predvsem dabodti, ki so podedica skupnega odlocanja in kooperaivnega vodenja  Pristojnosti
niso dovolj dobro opreddjene

3.3.4. Mrezna struktura organizadije

Gre za razmeroma novo oblike strukture, katere znacilnogt je, da je nevidna V bistvu gre za
povezave podjetij, ki soddujgo pri proizvodnji kompleksnega izddka Posamezna podietja se
ogedotocijo samo na tiga podroga, na katerih imgo kompetencne prednodi.  Takdna
seddizadja jih sli v oblikovanje patnerskih  razmernij, ki poleg pogodbenih - odnosov
temdjijo vecinoma na medsebojnem zaupanju. Podieja v mrezi 0 pripravijena medssbojno
odkrito izmenjavdi informadje soddovai  in skupno  oblikovai  proizvode in Soritve.
Posamezno podietje prigpeva k cdotni vrednosi  podjetja rddivno mghen ddez. Za
posamezno podietje je zdo pomembno, da cdm bolj natancno dolod svojo verigo vrednodti.
Tige dgavnodi, ki ne prigpevgo k povecevanju vrednodti, je potrebno zmaenj&ti di povsem
odpraviti.

V mrezni organizediji e podietja  preoblikuigo iz vetikdno integriranih v kompleksno
mrezno organizirana podidja, ki temdjijo na povezavah med vpletenimi podovnimi subjekti.
Podietia s lahko na radicne nacine povezujgo med sebo. Z razvojem tehnologije
oecidizadje, pocenitve, trangporta in komunikedj, racundniske podpore itd.  prednodi
vertikdnih integracj niso vec pomembne V. mrezo 0 vkljuceni tudi kupd in dobavitdji.
TekSen pridop zahteva le omgeno Sevilo dobavitdjev. Kupd neposredno soddujgo ze pri
razvoju izddka

Prednog takSne drukture je zdo veika flekshilnogt. Pri projektu se lahko zbere veliko znanja
in to brez dodanega zgpodovanja Tak§a oblika organiziranodi ima tudi svoje dabodti.
Predpogavija vediko discipliniranos uddezencev. Uddezenc imgo vpogled v medsebojne
necrte, plane, drategije, stroskeitn.

Za dabilno mreZzno organizacijo je znacilno, da gre za rdativno stabilne povezave centranega
podeja z zunanjimi izvgdd. Ogednje podieje s poveze s podieji, ki 0 ddavni pred
procesom podieja (dobavitdji) di po procesu podietja (didributerji) ter je odgovorno za
ngpomembng% odlodtve in nadzor nad ddom zunanjih izvgdcev. Dinamicna nmreZza pa je
sdavljena iz kratkotrgno di cdo le enkrano medsébojno povezanih dcer samosionih
podietij. Praviloma dduje vsako podietje v mreZi kot en den verige vrednogti. ZdruZevanje je
za dolocen cas oziroma proizvod, dokler je le tatrzno zanimiv.
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Sika5: Dinamicnamreza

Oblikovalci ( Proizvajalci )§

Ty

™

/'
Dobavitelji

Distributerji

Vir: Miles, Show, 199, sr. 15
3.3.5. Procesno teamska or ganizacijska struktura

Pri soreminjanju orgenizacijskih druktur 0 2 z razvojem organizadj ngpre dodgdi teami v
klescne organizacijke drukture, z naddnjim razvojem s &evilo teamov povecuje, istocasno
ti teami pridobivgio nasvoji vrednodti.

Procesno teamska organizacija je nadainji korak pri razvoju organizadje. Vse vegji poudarek
inoviranju  in  soreminjanju  ter  prilagganju  porebnikan  in  dobavitdjem ter  drugim
uddeZzencem zahteva polegy vodoravnega povezovanja ddavcev iz razicnih  oddekov v
podigju tudi Srjene izven mga podieja (porabniki, dobavitdji) Zaradi ukinjanja pregrad
med radicnimi odddki te organizacije pri ddu dedijo procesom. Procesno teamska
orgmlza:ljalmatd(o nedednje znacilnogti (Rozman, 2000, Str. 158, 159):

Sruktura dedi ddovnim procesom preko mga podovnih funkcj. Mge med odddki

90 zabrisane di cdo ukinjene,

Vertikdna hierarhija je skrcena, strukiura je splofcena Vecina zgpodenih dda v

samogojnih  teamih, ki S0 vkljuceni v proces (npr. proces nestganja novega

proizvoda).

Podietja s0 vodoravno povezana s kupc in narocniki. Vcash so predsavniki - kupcev

di dobavitdjev tudi dani teeamov.

V teamsko procesni organizeciji se dgavnost podjetja razddi na podovne process, ki imgo
svoje delne cilje. Tak3en proces je osnova dda, ki ga opravlja team. Teami S0 lahko ddni di
pa  sremingo. Clani lahko pripadgo vegemu Sevilu igocasno ddujocih teamov. V
primeru  procesno orientirane organizacije vodijo posamezne procese procesni manageri, ki
procese planirgo in kontrolirgo, merijo ucinkovitost, oremljgo zadovoljstvo uporabnikov.
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Teamska organizacja zahteva tvorno  soddovanje,  vssransko  komuniciranje  in
decentrdizirano sprdemanje odlocitev, za kar morgo dani tudi sprejeti odgovornost. Naoge
0 le okviro zacrtane in tudi ddovna meda niso nalancno dolocena Med vodsvenimi in
oddimi zgpodenimi ni vec droge rdadije podrgeni-nadrdeni. Temdj deovanja je zaupanje
in mentorstvo.

Procesno teamska organizacija je primena za kompleksno okolje. Strokovna usposobljenost
zgpodenih je vee vega Posamezniki ne morgo ceovito resevai naog. Teami opravljgo deo
vzporedno (istocasno opravljanje dda srokovnjakov iz radicnih podrocij)). Manager ne more
vec nadzirai zgpodenih na dari nadin, s§ 0 zgpodeni visoko usposobljeni pecididi.
Odlocanje je participativno, kar ima za podedico tudi vegjo mativadijo.

3.4. Vrste velikih podietij

Pojem vdiko podietje zgema vsa podieja, ki 0 glede na Sevilo zgpodenih in obsay prodge
ter premozZenja velika. Ponavadi proizvggo in prodapjo v vec drZaveh. Zaradi razicnih meil
ni mogoce nedvoumno in gplodno vejavno razmeiti veikih podietij od srednjin in mdih.

Multinacionalno podjetje je podietje s podruznicami indi samogtojnimi enotami v vec
radlicnih drzaveh. Zaradi nezmoznogi enopomenske definicije se ngveckra uporablja kriterij
preteZznega lastnidkega ddeZa v podrunic, ki je s svojo podovno palitiko vezana na ogrednje
podietje (Ekonomski lekskon, 1995, dr. 548). Podietje, ki poduje na svetovnem trzidy je
globalno podjetje. Globdizedja je proces povezovanja indudrijskin in financnih dgavnodi
na svetovnem trziscu po previadi ilosnega trenda liberdizacije in razvoju  informacijske
tehnologije (Ekonomski lekskon, 1995, gr. 264).

Nekoliko drugacno opredditev za globadno in multinaciondno podietje navga Bdl (2004, dr.
6), ko opreddi globdno podetje kot podietie, ki ima dandardizirane in integrirane operacije
za vsa funkdjska podrogda po cdem svetu. Medtem ko je pojem multinacdondno podiete
§r§ in poleg globanih podietij vkljuclje tudi vsa podietjia, ki imgo v radicnih drZzaveh svoje
podruznice s svgimi podovnimi - drategijami, ki ¢ med seéboj radikujgo zaradi razicnih
trgov.

Za zadovoljevanje svetovnega trga se zdruzujgo razlicna podieja Koncern je zdruZenje
pravnosamogiojnih  podietij, v katerem ima ododlen vpliv na podovanje ngmocngsa clanica
(Qova dovenskega knjiznega jezika, 1994, dr. 421). V kolikor s zdruZzujgo podigja iz
radlicnih dgavnodti, gre za konglomerate (Sinkovec, 1994, dr. 214). V svojem programu
zdruzuigo zdo S§rok asortiman proizvodov, ki s proizvggo z radicnimi - tehnoloSkimi
postopki, imgo razlicne prodgne poti in o namenjeni razlicnim kupcem.

V koncern vkljucene in z enotnim vodsvom povezane druzbe 0 koncernske druzbe.
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Koncern tako preddavlja vecsranska razmerja, ne gre le za povezavo podetij z vodsvom
koncerna, temvec tudi med njimi samimi (Sinkovec, 1994, dtr. 228).

Holding je druzba, ki ima v svojih rokeh zadovoljiv ddez v kapitdu drugih trgovskih oruzb,
ki mu omogoca odiodino viogo pri upravijanju in podovanju teko nedzorovanega podigja
(Sinkovec, 1994, str. 317).

3.5. Stopnja samostoj nosti poslovnih enot

3.5.1. Decentralizacija podi etij

V vdikih hiearhicno orgeniziranin  podjdjih, ki proizvggo radicne vrse proizvodov na
razlicnih lokadjah, je prekticno nemogoce obdrzai vse niti odlocanja v rokah managementa
podetja. Zaradi neucinkovitega centrdiziranega odlocanja je manager prisljen prena&ti  dd
svgjih dolznosti na soddavce. S tem se zacne proces deegiranja oziroma pooblascanja, to je
prenasanja dolZnodti in pripadgoce oblasti navzdol na soddavee (Lipovec, 1987, gr. 151).

Dgavniki, ki vodijo k decentrdizadiji odlocanja v podigju (Atkinson, Kaplan, 2001, str. 290-

292):
Okdlje podeja Ngugpeingsa 0 tida podeta ki zngo svoje procese prilagoditi
zaltevam okolja Kompleksno in negotovo zunanje okolje zateva, da podjeje viozZi
vec seddev v opazovanje okoljain daje odlocanje decentrdizirano.
Specidiziranost  informedij:  PrenaSanje  infformacij iz posameznih  okolij  glavnemu
managementu v podieju je prakticno nemogoce. Obmocni managerjii 0 S med
ddovanjem na posameznem trgu  pridobili  doloceno znanje o prisotni  konkurend,
dobavitdjih, ddovni gli, priloznogih in ovireh na trgu Bisvo decentrdizirane oblike
organizadje je v tem, da s odlocitve sorgemgo tam, Kjer se informacije za odlocanje
Zbirgo.
Hitros odgovora na spremenjene razmere Destvo je, da decentrdizirana oblika
organizadije podietja omogoca, da s obmocni management, ki ima pri odlocanju neko
gopnjo samodojnodi, hitrge odzove na soremembe v okolju, kot bi s odzvd
centralni organ.
Dragocen cas glavnega managementa: Cas glavnega managementa je omegen, zao ne
more soddovai pri vseh odocdtvah, ki jih sorgemgo podrgeni oziroma obmocni
menageji. Glavni management se mora posvecati predvsem  dratekemu  in
dolgorocnemu  planiranju, od katerega je odvisio neddjnje podovanje podieta
Decentrdizirana oblika podjetja omogoca, da glavni management sprgema politiko in
dretegije podjefja, obmocni manageji pa £ posvecgo  grgemanju  operaivnih
odlocitev, ki so kladne s postavljenimi rateskimi cilji.



Kompleksnot  reevanja  problemov: Kompleksnos  problemov in - ddno
soreminjgoce s okolje vodita do tega, da centrdno srgete odlocitve niso ngholjSe
Decentrdizacijaje uspesng S, sg pri odlocanju upodteva samo relevantne dgjavnike.

Ucenje obmocnih managerjev: V' kdikor bi bilo odocanje centrdizirano, bi  hili
obmocni managerji samo  izvrSevdd  podavljenih planov  oziroma  uresnicevdci
gorgetin - odlocitev, prikrgSsan bl bili za izkudjo odocanja Podieja s Zdijo
izobraziti  prihodnji menagement, zato je nuno v odocanje vpdjai Ze zgpodene na
nizjih ravneh.

Mdiviranje obmocnega managementa Soddovanje pri odlocanju  poztivno vpliva na
mativadjo obmocnih  managerjev. Samodiojnost v odlocanju mora biti omgena s
srateXkimi dilji podjetja

Za ucinkovito decentrdizecijo mora podietje izpolnjevai nedednje pogoje (Atkinson et d,
2001, dr. 518):

- Zapodenim mora centrani management dati  zadolZitev, avtoriteto in odgovornod, ki
jo za sprgemanje odlocitev potrebujgo. Zgpodeni morgo to avtoriteto in odgovornost
Joreieti.

Zgpodeni, ki 0 vkljuceni v odlocanje, morgo imeti znanje in veXtine za sprgemanje
ododtev.

V podeju mora biti Sgem in  progor, ki koordinira in vod aktivnodi
decentrdiziranega sprejemanja odlocitev.

Vdiko vdikih podieij je decentrdiziranin. Managejem v tek§em podeju je dana
avtonomnogt  odlocanja v okviru svgjin podovnih enot. Decentrdizadija izkorisca prednodt
boj gpecidiziranega znanja in vexin managementa, ki vodi posamezno podovno  enoto,
omogoca hitrg%e odzivanje na soremebe v okolju in omogoca ngvi§emu managementu, da e
ukvarja z drugimi dvami. Ngvegi izziv, ki ga gecuye podieje z decentrdizirano
organizadjo, je v dosgganju Kladnodti diljev radicnih podovnih enot. Tak§o ladnost s
lahko doseZ7e ce manageji posameznih enot dedijo dljem, ki jih je podavil ngvi§i
management v podieju. V praks je tek&0 ddovanje tezko dosed, ker se managerji ne
zavedgo podedic, ki jih imgo njihove odiodtve na podovanje drugih enot. V podiju je
potrebno  vzpodaviti  tekSen  kontrolni  dgem, ki podpira  skladnogt  dljev  razicnih
organizacijskih enot (Hilton, 1994, gr. 604).

Dolocitev, kekdo je pri odocanju razmerje pristojnosti med centralo podjetja ter
podruznicami in enotami podjetja, je ena pomembngSh organizacijskin naog. Posebno
pomembno je pri podovno enotni organizacijski - Srukturi. Ena skrgnost je  popolnoma
decentrdizirana avtonomija, na drugi srani pa je v cdoti centrdiziran management podjetja
Cilj je, da s= podietju ngde udrezna organizacijska oblika, ki se nahga med obema krgnima
moznogima
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Navadno so podovne enote odgovorne za vse tige opedivne in tekticne dde podovnih
funkdij, ki 0 v posameznih podovnih enotah podovno spedificne in kriticne za njihov uspeh.
To zgema funkdje ki so potrbne da bi lahko vplivdi na gavne dgavnike uspesnodi
podovnih enot di da bi lahko doprinedi k doseganju konkurencne prednosti. Ngveckrat so to
proizvodnja, trZzenje, prodga, pa tudi nekateri ddi drugih funkdj, npr. kadrovske funkdje
vzdrzevanja, nabave ipd. (Frese, 1993, dr. 324-326).

3.5.2. Samostojnost hcerinskih druzb v k oncernu

V koncemu so druzbe hcere pravino samostojne, kar omogoca koncernom  precgdnjo
fleksbilnod, zZladi prilagganje trznim razmeram. Pojavljgo = kot dokg enctna podietja di
pa bolj di manj povezani konglomerai pravnosamosgionin povezenih podietij. V' koncernih je
uvedeno skupno planiranje ne glede na pravno samostojnost (Sinkovec, 1994, str. 227).

Management koncerna opreddjuie podovno palitiko in  oblikuie odgovore na temdjna
vprasanja (Pigtotnik,2004, gr. 9):
. opreddi vizijo in podanstvo koncerna,
oblikuje srateske podovne enate (heerinske druzbe) in povezave med njimi,
doddi sredstva srateskim podovnim enotam (heerinskim druzbam),
dolod rezultate, ki ng bi jih enote dosegle,
nacrtuje nove dgavnogti koncerna

Management hcerinskih  podjeij mora planirai in sordemati odocitve skladno s gtrateskimi
usmeritvami  cdotnega  koncerna. Znotrgy  heerinskih - podietij  uvejavija Skupni - management
(management na ravni  koncerna) zahteve na  ogednjin  podigni&kih  podrogih. Kot
ngpomembng&®e podroge deego finance, pri cemer mora biti doloceno, kolikSen prigoevek
dggo podieju podrgena podietja, katera sreddva s0 temu namenjena in na kekSn nacin =
odvggo. Povezave 0 lahko tudi manj intenzivne in poseggo le na podroga koordinedje
nebave, prodge raziskovanja planiranja itd. Koncerni praviloma zdijo pridobiti vpliv na dm
§r§h podrogih. Ngizrazitg§%e je dganje navodil, ki je znadino pri pogodbi o obviadovanju.
Obsgtggo patudi neformani vplivi, kot so nesveti, priporocilain Zdje.

Pri podrgenih koncernih locdmo pogodbene in dganske. Pogodbeni  temdjijo na pogodbi 0
obvladovanju, s§ le ta pogodba opravicuje dganje navodil. Drugi koncani 0 deganski in
temdjijo na obviadovenu drugih podietij z dgansko mogo (kapitaska uddezba) di pa na
drugih podjetniskih pogodbah (prenos dobicka, zakup podietja, prepuditev obratd). Koncern z
razmerjem enakopravnosi  obsega pravnosamodiojne druzbe, povezane z enotnim  vodstvom,
ne da bi bile duZzbe med séboj odvisne Teako pogodbeno razmerje ne preddavija
obvladovanja. Praviloma so ti koncemni kepitdsko prepleteni, ni pa nujno (Snkovec, 1994,
str. 228).
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3.5.3. Samostojnost podjetij vholdingu

Za hdldingko druzbo je ngbolj znedino, ne pa tudi bigveno in nujno, da opravija nadzor nad
odvisimi  podidji preko dovolj velikega ddeza ddnic. Razmah holdingov je vezan na vdiko
dsperzijo ddnic v §r§h krogih prebivasva Ze z mghnim odstotkom denic posameznega
podieja lahko holding opravija kontrolo nad ddniko druzbo. Holding praviloma sreddva
plasra v vec ddniskih druzb in v vsski izmed njih razpolaga s kontrolnim peketom delnic.
Tako uspe obvledovati Sevilne druzbe in kontrolira kepitd vegega Hevila podietij in
prihranke prebivastiva, ki 50 vioZeni v nekup denic (Sinkovec, 1994, gr. 317).

Holding pomeri radondno organizecijo, kjer gre za grupiranje radicnih druzb okdli ene
sane, ki jih kontrdlira Veiko prednodi in dabodi hdldingov je podobnih tisim, ki jih imgo
vdika podieja z divizijani di s hceainkim podietji. Nekatere prednodi in dabosti, ki 0
znacilne samo za holding podjetja (Brigham, 2002, str. 896):

Kontrola drugega podjetja je moZzna Zze z manjSm deleZzem denic tega podietja

ZmanjSevanje tvegan, ke 0 v holdingki sgem vkljucena razlicna podjetja 1zgube

enega podjetja lahko pokrijgo dobicki drugega

Veckratne obdavcitve.

Za podovno enotne organizedje in holding organizadje je znacina  operaivna
decentrdizacija 'V holding podiejih s centrdizirano orgemgo  korporadijskin - drategije.
Kontrola posameznih ddov podidja s drani cetrde je v holdingu nekdliko rahlg3a
(Whittington, Mayer, 1997, dr. 244).

V financnemu holdingu prepusi ngvi§i management svojim podovnim enotam  operativno
vodenje njihovin podov, drateko vodenje pa obvladuie posedno z dolocanjem financnih
cdljev tar z zasedanjem ngvi§ih mest v podovnih enotah. Vloga holding podietja je predvsem
v finandranju opeaivnih enot in osnovnemu razporganju Sredstev med enotami. Primarni
dlj je makamiziranje kapital skega donosa (Hungenberg, 1993, dr. 68).

Pri finencnih holding podiejin gre za puScanje operativne svobode niziim managerjem in za
izvganje samo financne kontrole in izpolnjevanje financnih  dljev, ki jih sorgme ngvi§i
management, ngveckrat v soddovanju s svgjimi podrgenimi. Management holdingov  je
razbremenjen operaivnin ndog in je podprt z mocnimi drokovnimi Sabi  in - podpornimi
duzbami, da se lahko laZje ogredotoci na sorgemanje strateskih odlocitev (Bleicher, 1992, dr.
12-17).



Strateski holding je primer, kier glavni management prepusi podovnim enctam operativno
vodenje in vodi ododline procese samo v iziemnih primeih. Ngvi§i management praviloma
prevzame draieXko vodenje na prediog podovne enote in v soddovanju s podovno enoto.
Funkdije managementa so v takSnem holding podjetju nadednje (Kréhe 1994, gr. 118):
- Dodlocanje palitike cdotne skupine uddezenih podjeti].

Operativnain strateska kontrola operativnih enct.

Financiranje in razporganje sredstev med enotami.

Ravnanje skupine podjetij in skrb za razvijanje ravnanih sposobnodti.

Funkdonanaintegracijain koordinacija operativnih enct.

Svetovanje in skupne storitve za vse operativne enote.

4. Predstavitev podjetja Kovinoplastika L oz

4.1. Zgodovina Kovinoplastike L 0z

Zacetki - kovingkopreddovdne indudtrije na Notranjskem in ustanovitev podietja seggo v leto
1954. Obrtno kovinsko podietje Loz je bilo ustanovljeno leta 1955. V tem cesu je v tem delu
Notranjske previadovdo predvsem kmecko prebivdstvo in prisotna je hila lesrska tradicija
Podieje je dobilo v zacetnem obdobju kot pomoc nekaterih drugih podietij dare droje
opremo in orodja V zacetku leta 1954 je kolektiv &€ 17 danov, ob koncu leta 1955 pa ze 72.
lzddovdi 0 11 izddkov. Ze na zacetku e je podidie zacdo usmejai na izddovanje
gradbenega in pohidvenega okovja Zaradi velikega povpraevanja po proizvodih je kolektiv
hitro resd.

V leu 1959 = je podieje zacdo ukvajai tudi s preddavo plagicnin mes, izddavo karnis in
drugih izddkov iz plagicnih mas Pri OkroZznem gospodarskem sodiscu je bila vpisana
orememba dgjavnodti in sprememba nazivav Kovinsko podjetje Loz

V zacetku 60-ih let je podidje zgradilo nove progore in goremenilo ime v Kovinoplagika
Loz, ki ga nos % danes Lea 1968 s je podieje zacdo ukvajdi z novo tehnologijo,
izddavo kuhinjskih pomivanikov iz nerjavece plocevine.

Z razvojem novih izddkov in Srjenjem tehnologije e je invediranje od gradnje prostorov
preusmerilo v tehnoloske invedicije Leta 1974 s je zacdo soddovanje z nem&im podjetjem
Wilhdm Frank-Roto iz Leinfddna V takrani Jugodaviji je bila to ena izmed prvih pogodb o
skupnih viaganjih stujim partnerjem.



Tudi v 80ih leih 0 hila prisotna viaganja v posodobitev proizvodnje. V letu 1984 je podietie
zaodo izddovei dreSna okna, kar je hilo kasnge v 90-ih osnova za zacetek nove programske
usmeitve gradbenih dementov. Leta 1990 s je Kovinoplasika Loz organizirda v enovito
podietjie s programskimi enotami in sktorji ter 2 kasnge preoblikovada v ddnisko druzbo
Kovinoplasika Loz dd. 90-ta leta s0 bila leta reorganiziranja prodgine mreZe in ustanavljanja
trgovskih podjetij ter povezovanja s draekimi patneji. V novoudanovijenin drzaveh hivie
Jugodavije 0 zacda ddovai  prenovljena heerinska  podietja Vdika pozornost je  bila
posvecena usklgevanju Ssema kekovosi s svetovnimi gandardi. Cetifiket 1SO 9001 je
Kovinoplastika Loz pridobilaleta 1994, 1SO 14001 paleta 1998.

Konec 90+h in v zacetku novega tisodeja je dedilo % neddjnje priblizevanje kupcem in
udanavlijanje novih heeringkih druzb. Organiziranih je bilo pet profitnin centrov. Rast obsega
podovanja ter sabilnogt rezultatov sta potrdila pravo razvojno smer podjetja

4.2. Organizacija, poslovanjein lastniska struktura

Kovinogadika Loz je mednarodno podieje z dolgoleéno tradidjo, usmerjeno v
zadovoljevanje potreb uporabnikov. Organizirano je kot enovita ddnika druzba s petimi
profitnimi centri in podpornimi duzbami (Tabda 3) ter Sevilnimi heeringkimi podjeji doma
in v tuini (Tabda 4). Na jedmih podrogih ddovanja je vzpodavljena podovno enctna
organizacijskastruktura

Tabda 1 Podovne enote v Kovinoplastiki Loz

PROFITNI CENTRI PODPORNE SLUZBE

PC Okovje Kadrovska in pravna duzba

PC Inox Suzba strateske nebave

PC Orodjarna Tehnicna duzba

PC Gradbeni elementi Suzba koordinacije trzenja

PC Kovind Financna duzba
Sluzba racunovodstva in kontrolinga
Suzbainformatike z organizacijo

Vir. Povzetek |ethega porocila 2004, sr. 8



Tabda 2 Hcerinska podietja Kovinoplagike Loz

Prodajna hcerinska podjetja DrZava Proizvodna hcerinska podjetja Drzava
Kovinopladgtika d.0.0. Sargevo BIH Roto Loz d.o.o. Sovenija
Loz Beograd, d.o.o. SCG Dynacast Loz d.o.o. Sovenija
KovinopladtikaZagreb d.o.o. Hrva&ka Loz Metapres d.o.o. Hrvegka
S.C. Alveus Romania SRL Romunija

Alveus CZ spal. sr.o. CeXka

Alveus Polska SP.Z.0.0. Poljska

Iset Adriad.o.o. Rusja

Vir. Povzetek |etnega porocila 2004, dr. 8

Sevilo zapodenih v podigju Kovinoplagika Loz s ghlje okoli 1170. V odotni  skupini
Kovinoplagtika Loz pa je zapodenih priblizno 1500 ddavcev.

Osnovni kapitd  podietja Kovinoplasiika Loz zna&a 2.825471.000 SIT. Podietje ne kotira na
organiziranem trgu vrednogtnin papirjev in je imdo na dan 31 12 2004 nedednjo lastnisko

strukturo.

Tabela 3 Lastnigka struktura podjetja Kovinoplastika Loz na dan 31.12.2004

L astniki St. delnic Delez v %
DRUZBA POOBLASCENKA 473572 16,76
KAPITALSKA DRUZBA 455832 16,13
CIMOS INTERNATIONAL KOPER 455587 16,12
SLOV. ODSKODNINSKA DRUZBA 288.397 10,21
ZVON ENA HOLDING 160.833 5,69
POTEZA NALOZBE D.D. 155.670 5,51
FMR IDRIJA 140,544 4,97
DRUGI MANJSI LASTNIKI 694.548 24,58
ODKUPLJENE LASTNE DELNICE 488 0,02
SKUPAJ 2.825.471 100,00

Vir: Povzetek |etnega porodila 2004, str. 7

Ngvegi posamezni lagnik je Druzba pooblaScenka, dedijo ji Kapitdska druzba in podietje
Cimos internationdl koper. Ti trije lagniki imgo sorazmemno enske ddeze, in imgo svojega
predsdavnika v nadzornem svetu. Oddi  trije dani nadzornega sveta o predgtavniki
zgpodenih.




Obseg prodge je v vseh profitnin centrih in trgovskih  hoerinskih  druzbah kljuoni podovni
clj. Za leto 2005 s0 planirani ddezi prodge po profitnin centrih prikazeni v diki 5. Planirani
obsag prodgje znasa 76,9 mio EUR.

Sika 6 Planirani ddeZi prodge po profitnih centrih za leto 2005

GRADBENI EL.

ORODJARNA  7:9%
6,6%

KOVIND

1,5%

OKOVJE
53,7%
INOX

30,3%

Vir: PFlan Kovinoplagik e Loz 2005, str. 6

4.3. Proizvodni programi in podrocjatrzenja

Dve tretjini prodgnega plana profitnega centra Okovje preddavlja okensko okovje Centro in
Compact S ter polkensko okovje Jadro. Preostanek predstavljgo druge komponente za
okovje

Profitni center Inox se ukvaja s proizvodnjo in prodgo kuhinjskih pomivanikov. Razvoj s
vr§ na segmentu pomivanikov vi§ega cenovnega razreda V' segmentu izdekov niZjega
cenovnega razreda, v katerem je pritisk konkurence na cene zdo mocan, e ustvajgo
povezave s cenovno ugodngSmi proizvgddi.

Aktivnogi na podrogu izddave orodij in montaznih linj za avtomobisko indudrijo ter odtda
tehnoloska podpora Kovinoplagtiki Loz so glavne usmeritve profitnega centra Orodjarna

Profitni  center Gradbeni dementi  proizvga in trZii davbno pohidvo. Prisoten je na
dovenskem in avdrijskem trgu.

V profitnen centru Kovind so 9§ zedavili ambiciozne dlje Soddovanje z Orodjano in
gsemskimi dobavitdji avtomobilske indudtrije predstavijatri cetrtine podov.
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Kovinoplagika Loz je mednarodno naravnano podjetie. Za leto 2005 s nacrtuje samo 27,7
odgotka prodge na domacem trgu. Kot je razvidno iz dike 6, preddavlja ngvegi ddez
planirane prodge za leto 2005 prodga drzavam EU 10. To skupino drav sestavljgo drzave,
ki 0 ;2 1. mga 2004 vkljucile v Evropsko unijo. Drugi ngvegji kos pogace pripada drZzavam
EU n EFTE (ngvec Nemdija), dedi IV Evropa (Hrvaska, BIH, Srbija in CG in Romunija) ter
V Evropa (Rusija).

Sika 7: Planirana struktura prodgje po podrogjin drzav zaleto 2005

vV EVROPA OSTALI
85%  08%

JV EVROPA EU 10
20,2% 39,8%

EU 15 + EFTA
30,7%

Vir: Flan Kovinoplagik e Loz 2005, str. 5
4.4.Vizijain poslanstvo Kovinoplastike L oz

Vsko podieje ima edingdven namen in razlog za obstg. TekSha edindvenos s mora
odrazeti tudi v viziji in podansvu, ki odraZata smemice za naddjnje oblikovanje ter
ocenjevanje draegij podietja Brez dobre vizije in podansva 0 lahko kratkorocna dganja v
nasprotju z dolgorocnimi usmeritvami. Odgovor na vpra&anje, kg hoce podigtje podtai, nam
da vizja podieja Gre za podobo podietjia ki jo zdi podieje na dolg rok. Vizja
Kovinopledike Loz je »Z razvoem lasnih zmogljivodi in sposobnodti, s grateskimi
povezavami in &kvizidjami na jedmih podovnih podrogih bomo poddi gednje vdiko
mednarodno  kovinsko preddovadno  podidje, Spedidizitano  za podroge  mehanizmov
odpiranja in zgpiranja ter manega precblikovanja ploceving, ki poduje po evropskih meilih
obsega, kakovodt, dodane vrednogti in donosnodti (50 let Kovinoplastike Loz, 2004)«.

Naoga podangva je predvsem upofevanje ciljev razicnih uddezencev v podigju. To 0
kupine in posamezniki, ki vplivgo na podovanje podietja, po drugi drani pa ngrazicngse
drategije vplivgo na njih. Tako je podieje Kovinopledika Loz oblikovdo nedednje
podansvo: »Z zadovoljevanjem potreb kupcev po kakovostnem, funkciondnem in cenovno
primernem gavbnem okovju, pomivanikih, orodiih ter drugih izddkih iz sedanjega in
bodocega progranskega portfeja  skrbimo za rast obsega podovanja,  zagotavljamo
kontinuitefo  zgpodenodi  ter  povecuiemo vrednost podieja v korig denicajev (50 et
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Kovinoplasike Loz, 2004)« Kovinoplasika Loz v svoem podansvu poudaja tri vrste
uddezencev; kupce, lagtnike in ddavce. IzpuSceni so drugi uddeZenc, kot so  dobavitdji,
drzava, obcina itd. V podangvu bi bilo potrebno 3 bolj poudariti skladnost z zakoni, eiko in
okoljem.

Podieja pogosto poudajgo vrednote, ki jih zdijo zededovai. Kovinoplasika Loz posebg
poudarja kakovod in inovaivnos cdotnega podovanja.

Srateki podovni nact  Kovinoplagike Loz je skupek usklgenih  graeskih  nacrtov
posameznih profitnih centrov in nekaerih podrodij, ki s izvggo na ravni cdotnega podietja
Temdjni strateSk dlji podjetjaso:
. Okrepiti legtni status pri strateskemu  partnerju Roto in vzporedno  razviti  lastne
programske usmeritve na podrocju stavbnega okovja in komponert.
Podati eden izmed ngvegih ponudnikov nerjavnin pomivanikov in z njimi povezane
opreme natrgih centrane, vzhodne in juzne Evrope z lastno blagovno znamko Alveus
Razviti ¢ v pomembnega dobavitdja orodij in komponent evropski  avtomobilski
indudtriji, spedidiziranega za preddavo dnkovih legur, plocevine in pladike ter pri
tern ponujeti integrativne reSitve.
Odti eden izmed kljucnih generatorjev gospodarskega razvoja notranjske regije.

Vedno pomembng3 viogo v Kovinoplagiki Loz igrgo heeringka podjetja Naddjnji razvoj
obsgech in udanavljanje novih je pogg za intenaciondizedjo podieja V' prihodnogi s
pricakuje nova heerinska podjtja, tako prodgna kot tudi proizvodna.

5. Analiza PC-GE

Prva faza v procesu drateXkega planiranja je izddava adize okdja, awdize podovana,
andize organizadije ter cdovite ocene podigja. Andiza PGGE je namenjena ugotovitvi, di
obdgjece danje in okdje utemdjujeta odlocitev 0 oddditvi podovne enote Ce bo odgovor
pozitiven, se bo podavilo vprasanje o oddditvi in nacinu oddditve,

Cilj andize PC-GE bo ugatoviti in pojasiti razloge, ki podpirgo idgo o oddditvi profitnega
centra ter razloge, ki 0 v prid sedanji orgenizadjski obliki. V' andizi profitnega centra
Gradbeni dementi bom poskusd dokazeti, da podovna enota Gradbeni dementi lahko
ugpeno dduje tudi kot samostiojno podjefje. Ugotovitve andize podietja bodo izhodisce za
neddjnje faze sratekega planiranja.
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5.1. Analizain predvidevanje okolja

5.1.1. Analizain predvidevanje Sir Sega okolja

Podigje je odvino od okolja prav tako pa je tudi okolje odvisno od podieia Manageaji
svgiih ndog ne morgo opraviti sami, icgo 9 zaveznike tako v podietju kot tudi v okadju
podieja Zanje je iz:edno pomembno, da pozngo okolje da ugotovijo interese posameznih
okalij in vplive teh okalij na organizedijo.

Sovenija je rdaivno mlada demokraticna drzava Z vsopom v EU je pridobila laZji dostop
do evropskih trgov, obenem pa tudi mocng3 konkurenco. V prihodnodi cekgo Sovenijo
veiki izzivi na nedednjih podrogjih (Gospodarska zbornica, 2005, gtr. 1):

kvditeta Zivijenjain dda,

razvijanje druzbe, ki temdji na znanju,

raziskawe in raevg.

Sovenija = gecue s problemom daranja populacije. Povecuje s raven izobrazbe, kar
pomeni vi§e dohodke in tudi dandard ljudi. V= vege je razdojevanje Secgi  podjetij,
izgube ddovnih megt in privatizadja 0 ngbolj prizaddi sednji 9. Z vsopom v EU lahko
pricakujemo vegje Sevilo tujcev, ki jim bo Sovenija koncna destinadija

V letu 2004 je znasda rast BDPja 4,6 %. To je bila ngvi§a rast v zadnjih petih letih in je v
ngvegi meri podedica rasi dovenskega izvoza, ki je zrasd za 12,6%. Tekdna ragt je tudi
bisveno vega od povprega v Evropski skupnogti. V letu 2004 je Sovenija vdopila v ERM 2
re2am, s podavitvijo tecga 23964 ST za euro. Prevzem eura s pricgkuje v letu 2007.
Zaenkrat = izpolnjuigo vs konvergencni  kriteriji, ki jih zahteva EU, previsoka je samo
inflacija. Ngjveck tveganje predstavljarast cene nafte (Gospodarska zbornica, 2005, Str. 1-6).

Zaoeini podatki leta 2005 kazgjo na uspeden zacetek sezone v gradbenidtvu v Sloveniji. Ze
v letu 2004 je hilo opazno povecanje evila objektov, predanih v uporabo, proti prechodnemu
letu. TakSen trend se naddjuje v zacetku leta 2005.

Na trgu ddovne dle s v prihodnogi pricakujgo poztivni premiki. P@as se zmanjdje
nezgpodenos. Povprecna bruto placa znasa 267.571 sSt. V' gospodarstvu je nekadliko niza in
Zna&xa 226.029 st. V Sovenijo pringgo ddavd iz drzav, kjer 0 place niZie Vsop v EU pa
ima pozitivne podedice za goritveno dgavnos.

V EU svgo indudrijo vaujgo s tehnolokimi, ekolokimi in  zdravavenimi  dandardi.
Ekdogija dli podeja k uporddi zdraju prijaznih maeidov in surovin ter  upoSevanju
dandardov in normaivov pri proizvodnem procesu. Kdor tem dandardom ne dedi, bo
dosegd nizje cene di pasploh ne bo mogd vrdti prodge.
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5.1.2. Analizain predvidevanjetrga stavbnega pohistva

5.1.2.1. Analiza in predvidevanje povpraSevanja
V diki 8 prikezujem deleze prodge Stavbnega pohidva na svetovnem trgu. Ngvec oken in
vrat s proda v Azji. Na evropskem trgu, ki je zaenkrat zanimiv za PGGE, se proda samo

21,2% stavbnega pohidva

Sika 8 Ddezi gavibnega pohisva na globanem trgu, 2003

Afrika; 4,80%

Evropa; 21,20% Oceanija; 0,70%

Srednja in Juzna
Amerika; 3,10%

Azija; 50,30%

Severna Amerika;
19,90%

Vir: European Markets-Windows, Facade, Door, Sun Protection, 2004, 3. str.

V zadnjih letih je bila na trgu gradbenidva v Evropi prisotna huda recesja Ngvegi upad je
bil opazen na nem&em trgu, ki je ngvegi trg stavbnega pohidva v Evropi. Nemdija je za
dovenske proizvgdce davbnega pohidva % possbg zanimiva, ke S0 svoje znanje in
proizvodni program prilagodili possbg za ta trg. V diki 9 je prikezan upad prodag stavbnega
pohidva v zahodni Evropi. Glede na ngpovedi prihggo v letu 2005 nekoliko bolj§ cad, 5
se pricakuje preusmeritev trenda iz upadanjav pocasno rast.
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Sika 9 Zahodna Evropa — razvoj prodaje stavbnega pohistva (mio EUR)
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Vir: European Markets-Windows, Facade, Door, Sun Protection, 2004, 6. str.

Na drugih zahodnoevropskih trgih s dovenski proizvgdd davbnega pohidva menj prisotni.
ltdija, Frandja in Spanija s0 bee lise na evropskem zemljevidu. To 0 drzave, kjier s
prodggo predvsem cengS®e vrse oken. V' vzhodni in juzni Evropi (Madzarska, Poljska
CeXka, Sovaska in Sovenija) je v letu 2003 priJo po dveh ldih upadanja trga Stavbnega
pohidva do rahle redi, 1,8 %. Za upadanje je bil kriv predvsem poljski trg Stavbnega
pohifva V prihodnosti s pricakuje postopna rast. V oddih drzaveh s pricakujgo %
nekoliko vegje radti natrgu stavbnega pohidtva

Natrgu so prisotne Stiri skupine stavbnega pohidtva:
PV C—gavbno pohidvo,
leseno stavbno pohigtvo,
aduminijagto $avbno pohidvo in
ngjrazlicngSe kombinedije.

V zadnjih ldih je opazno zmanjSvanje ddeza davbnega pohidva iz lesa na racun
povecevanja ddeza PVC-davbnega pohidva Ddez preostdih dveh skupin je sabilen. V
radicnih  ddih Evrope se uporabljgo razlicne vrse oken. V toplgSh krgih se uporablja
enostavrejde dtavbno pohidvo. V' Spaniji in na Portugdskem je dde? ALU-oken 552 %.
Bolj kot gremo proti severy, vege 0 zahteve. Podedica je veik ddez kombinacj ALU-LES
in PVC-ALU 38 %. Ddez adaptacij (Nemdija, Avstrija, Svica) je 56,6 %, na novogradnje pa
se vgradi 43,4% stavbnega pohidva. Omenjene soremembe o prikazane v diki 10.
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Sika 10: Zahodna Evropa— delezi stavbnega pohigtva po vrstah (%)
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Vir: European Markets\Windows, Facade, Door, Sun Protection, 2004, 8. dir.

5.1.2.2. Analiza in predvidevanje cen

V zahodni Evropi je vidno upadanje cene, ki je podedica hude recesje v gradbenidvu.
Zeenkrat je na trgu davbnega pohidtva prisotna prevdika ponudba ki ob zmanj&nju
povpraevanja vodi v niZie cene Trend pocasnega upadanja cen s pricekuje tudi v
prihodnogi. V diki 11 prikazuem gbanje cen po radicnih wrdah davbnega pohidva
Navecji padec je opazen pri lesenem in ALU-stavbnem pohistvu, medtem ko so cene PVC-
davbnega pohidva kongantne.

Sika 11: Zahodna Evropa — povprecne cene oken po vrstah (EUR)
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Vir: European Markets-Windows, Facade, Door, Sun Protection, 2004, 11. str.
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5.1.2.3. Andlizain predvidevanje povpraSevanjanaslovenskem trgu stavbnega pohistva

V Evropi ni enctnega trga davbnega pohidva Obsgtiga vec lokanih, cdo regiondnih trgov.
Trg se radikujgo po vrdah davbnega pohidva in tudi po razvoju. Nacini odpiranja, cenovni
nivgi, digribudjski kandi, vrde materidov, pricakovanja drank, visoki transportni stroski o
ovire, ki vodijo v ustanovitev vec lokadij podjetij.

Vdikost trga PVC-oken v Soveniji znaSa cca 450.000 enot na leto. Kot okenska enota s
smara okno 1,3m *1,3m. Letne rasti dovenskega trga stavbnega pohidtva v zadnjih leih so
prikezane v diki 12 in znasgo okdli 2 % letno. Tekdna rast s pricakuje tudi v nadednjih
letih. V Soveniji znasa ddez novih oken za adgptacije priblizno 43 %, odda okna se vgradjo
v novogradnje. Na trgu stavbnega pohidva previadujgo PVC-okna kaeih ddez je v letu
2004 43 % in imgo trend ragti. Opazno je upadanje deeza lesenih oken. V letu 2004 zna&a 41
%. Ogtd 0 odpade na druge vrste oken.

Sika 12: Rast povprasevanja na dovenskem trgu (1000enot)
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Vir: Windows in South-Eagtern Europe, 2002, 18. ir.
5.1.3. Analiza panoge stavbnega pohistva

Na trgu stavbnega pohidva je zdo velika stopnja rivalstva med konkurencnimi podjetji, ki
vodi v ddno znizevanje cen. Hudo cenovno borbo vodijo med séboj possbg madzarska,
ceka, dovagka in dovenska podjeja stavbnega pohidva Prodga teh podietij temdji na nizki
ceni ddovne sle Nemska podieja konkurirgo z visoko avtomatiziranosjo proizvodnega
procesa in boljSmi nabavnimi pogoji za materide S temi konkurenti s srecujemo teko v
Soveniji kot v drugih drZzavah. Nadovensko trZiSce pritiskgo avdrijskain nem3ka podjetja



Dgavniki rivdstva v panogi stavbnega pohigtva so:

- Na podrogu gradbenidva je v Evropi v zadnjih letih zavladda huda recesja Podietja
e borijo za vsako prodano encto.
Na trgu je vdiko Sevilo proizvgdcev davbnega pohidva Samo na Notranjskem
obsga sedem podjij, ki s ukvajgo s proizvodnjo oken in vra, v Soveniji pa smo
jih na&di okali 150.
Vecina podidij je v preteklogi veiko vliagda v proizvodnjo in premdo v trg, tako da
S0 v sedanjodti prevelike proizvodne kapecitete.
Stranke podietij v panogi davbnega pohidva 0 rddivno ndojdne, s§ med izddki
razlicnih podjejji ni vege diferenciadije.
Stroii, ki jihima drankapri zamenjavi dobavitdja, o nizi.
Dodana vrednost na enoto je nizka
K onkurencna podjetja se dobro pozngo med seboj.

Oceno, da je moc dobaviteljev surovin, paizddkov in vmesnih doritev v panogi stavbnega
pohi&vasr ednje velika patrjujgo nedednji dgavniki:
-V panogi davbnega pohidva je sednje vediko dobavitdjev, ki se poskusgo prilagoditi
svojim Kupoem.
Nihce od dobavitdjev nima tako veike ekskluzivnodi, da hi lahko podavljd vi§e
cene.
Sro&ki  zamenjave dobavitdja (eklo, okovje) 0 za proizvgdce Savbnega pohidva
rdaivno nizki. Proizvgdec savbnega pohidva teZie zamenja le dobavitdja profilov,
ker 50 proizvodna sredstva pripravljena za spedficne profile.

NgmocngS kupc na trgu 0 vega gradbena podietja, ki gradijo vege projekte. Z uporabo
mocdi doseggo ugodne cene, ddj%e placiine roke in e vrgo drugih ugodnogti. Na splosho pa
0 vee mocng®e tudi druge skupine kupcev, s je konkurenca v tg dgavnodi zeo veika
Podieja na vseh podrogih tekmujgo med sabo, da bi dobila posd. Znizevanje cen, dganje
kreditov, izboljSava izddkov o dvari, ki se jih poduzujgo. Pogajalska moc kupcev je zelo
velika, kar prikazgo nedednji dgavniki:
- Glavni razlog za nakup Stavbnega pohidva dolocenega proizvgaca je nizia prodgna

cena

Stopnja diferenciadije izdekov razlicnih proizvgacev je nizka

Zaradi neizkoriScenih kepacitet je za prodaja ca pomemben vsak kupec.

Na prodgne pogoje zdo vpliva vdikos narocila

Blagovna znamka pri prodgji oken nima vecjega pomena



Da je vstop v panogo stavbnega pohistva srednje tezak, lahko vidimo, ce pogledamo
nadednje dgavnike:
Za proizvodnjo davbnega pohidva niso  potrébne  visoke zacetne  invedidije.
Tehnologijani tako zdo zahtevana
Ngvegi droXi, s kateimi s gecgo nova podietja, so srodki, ki nestango pri
oblikovanju digtribudijskih kendov.
Ekonomije obsega in izkusnje SO za vdop v panogo davbnega pohidva sednje
pomembne, s§ 0 trgi zdo razdrobljeni.
Diferenciadija proizvodov je med razlicnimi proizvgdd nizka

O saubdtitutih lahko govorimo v gmidu razicnih wrs oken in vra. Kot smo Ze omenili,
obstggo Siri osnovne vrse davbnega pohidtva leseno, PVC, ALU in ngrazicngse
kombinacije. Vega mera subdtitutov obdga pri sencilih, ki 0 izddek, ki se prodga skupg z
okni invrdi. Pojav novih substitutov v panog stavbnega pohidtvaje nekoliko tezji:

V panogi Stavbnega pohisva 2 zaenkrat ne vrS hiter razvoj. V zadnjih leih se na trgu

ni pojavil noben revolucionaren proizvod.

Kupd davbnega pohidva niso nagnjeni k subdtitudiji, s§ novih izddkov ne pozngo

dovalj dabro.

Strogki, ki se pojavijo kupcu pri zamenjavi proizvoda, So relaivno nizki.

Razmerje cena—kakovod je pri odloditvi 0 nakupu srednje pomembno.

Panoga stavbnega pohistva je relativno neprivliacna. Andiza panoge je pokezda na vdiko
dopnjo rivdsva, vediko moc kupcev, sednjo moc dobavitdjev, sednje tezek vstop novih
konkurentov in manjS nevanost pojavov subditutov. Ker na trgu ni vege diferenciacije
izddkov in tudi mocnih blagovnih znamk, tekmujgo podetja predvsem z znizevanjem cene,
ki zahteva radondizacijo podovanja PC-GE hbi z oddditvijo lahko zman& droske
podovanja in s stem omogodl neddjnji razvo.

5.2. Analiza poslovanja

5.2.1. Analizakadrov

Proizvodnja savbnega pohidtva je rdativno enostavna Vse znanje 2 kupi od prodgacev
sgemov, s cdme midimo predvsem na dobavitdje profilov, okovja in gekla Glede na to bi
lahko trdili, da podietja, ki proizvggo in prodggo davbno pohidvo ne potrebujgo visoko
izobraZzenega kadra. Nekatera podietja tudi tako podujgo in zao lahko nekdiko zniZzgo ceno
svgjih proizvodov in doritev. S tek$o trditvijo pa s v Kovinoplagiki Loz ne drinjgo.
Problen s pojavi pri prodgi davbnega pohidva V prodgi se zapoduje ngbolj sposoben
keder.



Podietja v panogi davbnega pohidva morgo obvledovati necda, ki jih  zededujgo
proizvodna podietjia, poleg tega pa morgo hiti usposobljena tudi za podrogie gradbenidva Za
takdho ddovanje je potreben specificen kader s specificnimi znanji. V' Kovinopladiki Loz je
takShe zapodene moc ngti samo v PC-GE. V drugih enotah se zapodeni ne srecujgo s
tak&imi zahtevami. Zaradi te in tudi drugh possbnosti zapodenih iz podpornin duzb PG-GE
ne morgo nudii dovolj veike podpore. Hukiuecija ddavcev med razlicnimi - enotami
prakticno ni mogoca

V PC-GE je zapodenih 55 ljudi. Od tega jih ima 5 visoko izobrazbo, pet pa vi§o. Razmerje
ddavcev med proizvodnjo in reZijo je kar 3619 (med proizvodne ddavce sem Sd  tudi
monterje in Kladiscnike). Na prvi pogled bi dgdi, da je rezjskih delavcev obcutno prevec.
Veddi pa moramo, da izvggo proizvgdd dSavbnega pohidva prodgo v vse vegi mei
neposredno. Pri vsskem nekupu dobi kupec tudi Soritev svetovanja in montaze, podjetjia pa
izvggo tudi poprodgne aktivnogti. Podatek, ki ni v prid tg trditvi, je da je v zadnji treh Ietih
prodovoljno zgpudil kolektiv samo en redijki ddavec, v proizvodnji pa je fluktuadja
delovne dle bistveno vega

V podietju s v zadnjih leih ohranja &evilo zapodenih. Sevilo s povectje v prodai,
nekoliko s je zmanj&o Hevilo ddavcev v proizvodnji. V PGGE 0 v ldu 2004 znadi
droski dda okrog 18 % prihodkov, medtem ko s0 v primerljivih podetjih znasdi okrog 14 %.
Ce bi blo PC-GE samogojno podietie, bi s lahko znizd ddez plac v prihodkih. Zgpodeni
svgiih plac ne bi vec primejdi s placami zgpodenih v drugih profitnih centrih. Spremenil b
* tudi nadn nagrgevanja, ki je v Kovinoplagiki Loz seda) precg tog in zedard.
Spremenljivi dd plac bi ime vego viogo, kot jo ima sedg.

Vdika radika med PCGGE in primealjivimi  podieji nedane pri dodani vrednosi na
zapodenega, ki je bila leta 2004 v PC-GE 4,6 mio ST, v bdj§h slovenskih podidjih pa s
giblje med 4,7 mio ST in 76 mio SIT. Razlika v dodani vrednosti med PC-GE in boljsmi
podjeji je podedicadveh dgavnikov:
V PC-GE o0 dro&ki podpornih duzb bigveno vegi od korigdi, ki jih te duzbe
prinesgo. V kolikor se na PGGE ti droXki ne bi razporedili, bi dodana vrednost na
zgpodenega znad&da 5,3 mio SIT.
Zaradi neizkoriScenih kgpecitet izven sezone je v PC-GE nizka produktivnog.

5.2.2. Andliza nabave

V vedni proizvodnih podietij preddavijgo maeridi visok ddez v drukturi prodgne cene
Tekdn poav je zadediti tudi pri proizvgadcih davbnega pohidfva Zdo pomembno je
poudariti, da je dodana vrednogt na okno v proizvodnji zdo nizka Ngzahtevngsa je operacija

vajenja in operadija cifenja zvarov. Na nek nacin bi lahko dgdi, da o0 proizvgdc PVC-
oken pogedniki za prodgo profilov, ki naredijo manj% opeadjo v proizvodnji in montaZo
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ter svetovanje pri stranki.

Deez materidnih srakov v podovnih prihodkin zne&a pri bolj§h dovenskih proizvgdadh
savbnega pohidtva okoli 60 %. S 40 % prihodkov mora proizvgdec stavbnega pohidva
pokriti stroke dda in doritev ter Zdje in zahteve lastnikov. V. PCGE s zmanjje ddez
droskov materida v podovnih prihodkih. V leu 2004 je znasd 59 %, medtem ko se v letu
2005 planira v vi§ni 57 %. Premik na bolje je podedica placevanja s popudi. Vse te trditve
nam pokazgo, da spadajo nabavni pogoji med najpomembnejSe dejavnike poslovnega
uspeha Z oddditvijo bi PGGE lahko nekdiko izgubil na nabavnih pogoih, s§ je sedg
ssavni dd financno mocnega  podjetja  Dobavitdji  lahko sedg brez vege nevarnod
podujgo s Kovinoplagiko Loz. S tem ko bi PGGE podd samodojen, bi s tvegane
dobavitdjev bistveno povecdoin pri njihovem podovanju bi bila potrebna vegja previdnodt.

V drukturi maeidnih sroXkov zgemgo ngvedi ddez profili, geklo in okovje Ddez teh
maeridov je 86 %. Nadednjin 12 % odpade na droske trgovskega blaga Sem spadgo
sndla, police in % drugi izddki, ki jih kupec narod. Ti izddki s0 pogoj za kompletno
ponudbo.

PC-GE ima tri glavne dobavitdje. Profile kupuje od nem3kega proizvgdca Aluplast. To je
podietie, ki je za PGGE vir razvoja, zao 0 povezave z njim zelo pomembne. Nadednji zeo
pomemben patner je dobavitd] okovja za savbno pohi&vo. Na tem podrogu bi lahko
pomidili, da ima PG-GE prednogt pred odtdimi proizvgdd. Okovje z blagovno znamko Roto
proizvga in trzi Kovinoplagika Loz sama. Problem nastane, ker trzenje v PC Okovje smétra,
da PC Gradbeni dementi dabo vpliva na njihovo prodgo v Soveniji, zaradi cesr niso
izkoriscene vee dnegije. Nedednji veliki dobavitdji so proizvgac dekla Na tem podrogu
pa PC-GE nima tako mocne naveze. Steklo se kupuje pri razlicnih podietjin. Za PC-GE je
pomemben tudi dobavitdj sencil, s§ so zahteve strank po kompletnosti dementov vse vege.

Proizvgadc morgo obvliedovati tudi drodke in kvditeto doritev. V' Soveniji £ skorg vsa
okna prodgo skupg z montazo. Montazo opravljgo manjSa kooperantska podietja Merilec in
montaZna skupina da prakticno edina, ki imaa neposreden ik s stranko.

Na nabavljanje maeridov in doritev vplivgo sezonski dgavniki, ki s poavijo pri prodgi
davbnega pohidva Dobavitdji se trudijo, da bi dmbolj zgpolnili mrtvo sezono, zao 0 v
zZimskih messcih na trgu prisotni zimski popudi. V tem casu s je mozno dogovoriti e za
dodatne ugodnodti. Vrhunec sezone je v jeseni, ko kvditeta dobav pace Dobavitdji izgubijo
dd svoje flekshilnogdi, zmans&a se jim zanedjivos, s§ s ne morgo drzai dogovorjenih
dobavnih rokov. Se posebg so problematicne dobave nestandardnih izdelkov.



V Kovinoplagiki Loz obstga duzba drateske nabave. Na tem mestu moramo poudaiti, da je
ta duzba specidizirana za nabavljanje materidov za PC Okovje in PC Inox , ma nabavo v PC
GE pa nima vegega vpliva. To je tudi logicno, s§ ima na ravni ceotnega podjetja nabava za
PC-GE rdativno manj§ ddez.

5.2.3. Analizaproizvodnje

Proizvodnja v PG-GE tece samo v eni izmeni. Zaenkrat obssg prodge ni dovolj veik, da bi
zahteval obratovanje S v drugi izmeni. Izkoriscenost kepecitet je & manjs&a v zimskih
mesecih, sg v PGGE ni programa, ki bi nadomedil proizvodnjo oken. Vedeti moramo, da se
v okna proizvedgo za znanega kupca in da s ne wr§ nikekrdna proizvodnja na zaogo. V
preteklosti je PC-GE v mrtvi sezoni proizvgd okna na zaogo, za kontgnerje. Cilj tega poda
je bil zapolnitev kapacitet. V jesenskih mesecih, ko je vrhunec sezone, zeenkrat tudi & ni
potrebe po uvganju druge izmene.

V9 dovenki proizvgdc davbnega pohidva 0 v preteklodi veiko viagdi v proizvodne
zmogljivosi. Podedica tek&ih korakov je daba izkoriScenogt  proizvodnih - kgpadtet.
Prakticno ne obstga podietje, v katerem bi proizvodnja ddovda v vec izmenah. V. PC-GE
obsdggo ze sedg dovolj veike proizvodne kepecitete Ozko grlo je drof za obddovanje
2varov. Teoreticni prehodni cas ene okenske enote na tem groju je dve minuti. To pomen
240 enot v osmih urah di 262800 enot na lego. V PC-GE s naredi okoli 35.000 okenskih
enot naleto.

Kot smo ze predhodno omenili, je proizvodnja PVC-davbnega pohidva rdativno enostavna
Proizvodnjo oken lahko z bolj enogavnimi groi wrS tud manj§ podienik. Pri vegih
kolicineh je potrebno Ze bolj obviadoveti podtopke planiranja Potek proizvodnje mora biti
neprekinen. Odmiki med nacrtovanimi in dganskimi kolidnami so v PC-GE ngveckrat
podedica pomanjkenja materida  Odgovornost za tekShe odmike nos predvsem nepravilna
priprava dda in jih ne moremo ngortiti proizvodnji. V' proizvodnji PC-GE se Sde med
proizvodnjo dolocenega maerida ugotovi, da tega ni na razpolago, kar preddavija veiko
dodainega prelaganja dementov in zato dodatnin poskodb. Pomemben je tudi pravilen vrani
red razdrobljenih delovnih nalogov, da se ne porabi prevec casa za pripravljanje srojev.

Med dgroski reklamecj zavzemgo rdativno visok ddez tudi droki zaradi ngpak v
proizvodnji. V. PGGE se dge prednost kdlicini pred kvditeto. Placa ddavcev je odvisna
sano od doszenih normativnih ur, nikjer pa ni podavke ki bi odrazda kvditeto. Od
ddavcev v proizvodnji se zateva, da sami kontrolirgo svoje napake, koncna kontrola se wrs
naoperaciji sekljenja

Za izddavo ene okenske enote se v PC-GE porabi ena ura Glavne operadije v proizvodnji so
razrez, vdavljanje ojacitev, vajenje obddava zvaov, okovanje sesavijanje okvirja in krila
ter stekljenje.
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5.2.4. Analiza prodaje

Prodgni sroski na okensko enoto 0 vsko leto vi§i, prodgne cene pa s nizgo. Podietja
iScgo poti, kako uspesno podoveti ob vee huy§ konkurenc. V. PGGE e je sprgda odlocitev,
da s bo pricdo tudi s prodgo ALU-savbnega pohi&va Proizvodno—prodgni program tako
zgema nadednje izddke PV C—okna in vrata, ALU—okna in vrata, sencila, police in doritev
montaze. Zaenkrat v programu ni lesenega stavbnega pohitva

V PC-CGE je hila v zadnjih letih opazna ragt prihockov od prodge Iz dikel3 je raezvidno, da
PC-GE okdi 30 % prometa redizira v tujini (Avdrija), preostanek pa naredi na dovenskem
trgu.

Sika 13: Cidti prihodki od prodgev PGGE v 000 SIT
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Vir: Interno gradivo Kovinoplagtika Loz

Glani proizvodni in prodgni program PC-GE s0 okna in vraa iz PVC-maerida. Kot je
razvidno iz grafikona, se PC-GE srecuje s konstantno rastjo prometa na domacem trgu. Padec
prodgie na tujem trgu v letu 2002 je podedica izgube kljucnega kupca Sde v letu 2005 s
pricakuje doseg enakega obsega prodge na tujem trgu, kot je bil doseZen v letu 2000. Tuji trg
pomeni avatrijsko trzisce. V druge drzave PC-GE ne dobavija svgjih izddkov.

PC-GE obvladuje drugacne vrde kupcev od drugh podovnih enot znotrg Kovinoplagike
Loz. Ogsde enote imgo manjSe Fevilo ganih drank, pri cemer gre predvsem za vege
trgovske verige in vega proizvodna podigja Kupci PC-GE pa S0 bolj razdrobljeni in s lahko
pojavijo tudi samo enkra. Stranke na podrogu Savbnega pohidva lahko razddimo na nekgy
skuain:



grecbena podjetja,

javnauprava,

posredniki, ki opravijo tudi montazo,
proizvgdcd montaznih hi§
proizvgaa kontgnerjev,

trgovine z gradbenim materidom,
koneni kupd.

Vska od zgorg navedenih skupin kupcev ima svoje posebnodi. Za gradbena podjdja je
zndiino, da nimgo trdnih vezi samo z enim dobavitdjem. Posd se pridobi, ce da dobavitdl]
ngbolj ugodno ponudbo. Javna uprava izvga narocila preko javnih ragzpisov. Za pridobitev
poda je potrebno veliko birokracije. Ngzvestg&e dranke v tem podu S0 posredniki, ki S0 zdo
navezani na proizvgace Od njih dobijo znanje in tudi drugo podporo za uspeno izvganje
svojega poda Prednogt proizvgdcev montaznih hi§ in kontgnerjev je v tem, da potrebujgo
dandardna okna. S tem programom lahko podietje ki proizvga davbno pohidvo zapolni
svoje kapecitete tekra, ko nima drugih narocil. Podedica so zdo nizke prodgne cene. S
koncnim kupc ima prodgja ngjvec dela na prodano encto, vendar so cenevi§e,

Pri prodgi davbnega pohidva s podetja secujgo z zdo vdikimi sezonskimi nihanji. V
zZimskih mesecih je hisveno manjsa prodga V tem cesu izvggo podietja ngrazicngse
akdje za pogpexvanje prodge Kljub temu proizvodne kapecitete niso  zgpolnjene. V
preosdin mesecih je potrebno pokriti izgubo, ki je nestda na zacetku leta Vrhunec prodge
S doseze v drugem in cetrtem kvartalu.

Podietja upordbljgo ngrazlicngSe prodgne poti. Vse vec prodge se opravi neposredno. To
pomeni, da podigje samo organizira svetovanje, montazo in poprodgne aktivnosti. Tudi PG
GE je izbrd tek§o pot. V Soveniji s0 odpri razsavno—prodgna sdona v Ljubljani in
Mariboru. Na avdrijskem trgu pa se vecino prodge opravi preko posrednikov. To sO manjs&a
podietia, ki opravljgo tudi montazo. V letoSjem letu so v Cdoveu odprli podruznico, ki za
PC-GE pomeni neposreden vsiop na sosednji trg. Podruznica bo zadolzena predvsem za
pridobitev vegjih podov, to pomeni vegih objektov.

PC-GE trenutno sodduje z nekg vec kot 20 manjSmi drankami v Avdriji, ki so lea 2004
naredile 1.385000 EUR prometa Pokrito je podroge Koroke in Stgerske, vsa odda
podrogja v Avdriji so redaivno nepokrita Ngvega dranka je v leu 2004 naredila 170.000
EUR prometa. Prodgja PC-GE se na avdrijkem trgu w3 preko trgoveev, ki sami opravijo
tud montazo. Nekg podov = je naedilo tudi v soddovanju s trgovinami z gradbenim
meteridom.
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Na podrogu ogladevanja 0 dovenska podidja zdo konzervativna Ngvec oglaljgo v
tiskenh medijih, na radiu, tdeviziji, z uddezbo na sgmih in s progoektnim  gradivom.
Udnkovitost tekdnih prigopov je vpraBjiva s§ 0 ljudie Ze navdicani takdnih aktivnodti.
Nguspeing3a 0 podjdja, kjer se reklama &ri od ust do ust. V podietju Kovinoplagika Loz je
organizirana duzba koordinedije trzenja, ki ng bi skrbda tudi za oglaSevanje posameznih
profitnih - centrov.  Zaenkrat funkcionira samo kot posednik med profitnim  centrom in
ogladevdskim podietiem. PGGE bl imd vsg enako kvditetno oglaevanje, tudi ce te duzbe
rebi bilo

5.2.5. Analiza financne funkcije

V Kovinoplagiki Loz s izvga financna funkcija na nivoju cdotnega podietja Posamezne
podovne enote S0 organizirane kot dobickovna mesta odgovornogi. Tak&a organizadja ima
zapodedico:

dabe spremljanje sredstev in obveznodti do virov sredstev po profitnih centrih in

previsoka obrana sedsva (menegerji profitnin centrov ne odgovajgo v zadodni

meri zagospodarjenje s sredstvi).

Iz podatkov, ki sam jih dobil, sem za PC-GE izracund tri kazdnke. ZadolZzengt podieja
Kovinopladika Loz je zdo mghna Podieje s v ngvegi meni financra s kepitdom, sg je
ddez kepitda v sedsvih zdo visok. Na dan 31. 12. 04 je zna&l 70 % vseh virov. Primedjiva
dovenska podietja v panogi Savbnega pohidfva s v vegi meri dolznigko finandrgo, sg je
ddez kapitda v vinh man§ in v povpregu zna&a 45 %. Podjetje Kovinoplasiika Loz ima Se
vdike neizkoriScene moZnogti za zadol Zevanje.

Pri izracunu kazanika placiine sposobnosti ddim  kratkorocna sredstva s kralkorocnimi viri.
V PC-GE zna%a vrednogt kezdnika placilne sposobnogti na den 31 12 04 289. To je
bigsveno vec od povprecne vrednosi 15, ki jo na ta dan doseggo ngboljsa podigja v
Soveniji. Vdikog kazdnika je v PG-GE nekdliko prevdika sg je v materidu in terjavah
vezarh prevec sredstev.

Za izracun kezdnika financne dabilnogi pa ddim  dolgorocne obveznogsi z - dolgorocnimi
sedstvi. PC-GE ima tudi vrednost tega kezanika vi§o od primeldjivih konkurentov in zna&a
36. Povprecna vrednost kezdnika pri ngboljSh podgjih v Soveniji je 1,1 Podjetje
Kovinopplagika Loz in s tem PGGE da financno zdo dabilna V podigju se wr§ rdaivno
konzevaivna pditka finendranja Glavni  vir finendranja je kepitd, nekadliko je tudi
kratkorocnih obveznosti (obveznodti do dobavitdjev in kratkorocna posojila).
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5.2.6. Analiza sredstev

Vegi dd gddnih seddev v PG-GE preddavljgo opredmeena sredstva, s cimer midimo na
zemljisca, zgradbe in visoko specidizirano proizvodno opremo. Ce podigtjie ne obrauje, je
njihova vrednogt zdo nizka in jih prakticno ni mogoce prodai. V PC-GE so oshovna sredstva
v veiki meri Ze odpisana V zadnjih leih v PC-GE ni bilo vege invedidje sg v tg§ panogi
Kovinopladika Loz trenutno ne vidi ugodnih invegticijskih priloznogti. Na dan 31 120 04 je
znaSdla neodpisana vrednost opredmetenin danih sredstev 90,48 mio SIT. Letna amortizacija
% giblje okdi zneska 20 mio SIT in je zaradi omenjenih razlogov vsako leto manj&a Se v letu
2002 je zna&dla 36 mio SIT.

V Kovinopladiki Loz se ni izddovda bilanca danja, ki bi bila locena po profitnih centrih.
Podatke sem pridobil samo na dan 31. 12 04 (tabela 9), pa % tu je pomanjkljivos, ker na PG
GE niso prenesena denarna obratna sredstva (cca. 27 mio SIT), za omenjeni znessk bi bilo
potrebno povecati tudi postavko kepitda

Tabela 4 Bilanca stanja za PG-GE na dan 31.12.04 (mio SIT)

Sredstva 492,00
Stalna sredstva 96,24
Neopredmetena sredstva skupaj 5,76
Opredmetena sredstva skupaj 90,48
Gibljiva sredstva 389,52
Zaloge skupaj 179,04
Poslovne terjatve 210,72
Aktivne casovne razmejitve 6,24
Obveznosti do virov sredstev 492,00
Kapital 346,56
Kratkorocne obveznosti 144,00
Pasivne casovne razmejitve 1,44

Vir: Informacijski Sstem Kovinoplagtike Loz

Vidna in druktura obrainih sredsev podjetij v panogi je zdo razicna Ce ddimo zdoge na
zdoge koncnih  proizvodov, nedokoncane proizvodnje in - meterida, ugotovimo, da zaoge
nedokoncane proizvodnje in koncnih  proizvodov niso previsoke Vsa okna se izddgo za
znanega kupca Povprecni dobavni cas od narocila do izvedbe je iri tedne. To pomeni, da se
v tem cau zamenjgo vd izddki v <kladiscu koncnih proizvodov. Bolj problematicne <o
zdoge maeidov. Zaadi vse huj%e konkurence imgo podigtja vse Sir§ prodgni asortima
Podedica je kopicenje ngrazlicngSh materidov. Samo pri profilih je v skladiscu preko tisoc
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izddkov. Podobna zgodba je na podrocju okenskega in vratnega okovja

V nedednji diki prikezujem &evilo dni vezave maerida V PC-GE ni opezti veikega
sezonskega nihanja viSine zdog materidov. Pricakovdi bi, da bodo v zimskih mesecih zaoge
manj& in v poletnih mesecih vege V PG-GE = je v leu 2004 zgodilo ravno obraino, s§ 0
bile zdoge maerida v mescu decembru ngvi§e. To je vejeino podedica lovijenja leinih
bonusov, s§ s dobi dodane tocke popuda, ce s pri dobavitdjih dose?e dolocen obseg
prometa.

Sika 14: Sevilo dni vezave maerida v PC-GE
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Vir: Informacijski Sstem Kovinopledtike Loz

Iz dike 15 je razvidno, da = je v PC-GE v letu 2004 bisveno zmanjs&o evilo dni vezave
terjatev glede na predhodna leta Podigtje je zacdo vrSti vego izterjavo. V letu 2002 s je
tudi prenehdo podovati z vegim kupcem, za kaerega je bila znadlna vdika placina
nedisciplina Kljub veikim sezonskim nihenjem v okenski panogi je v PC-GE v leu 2004
opaziti relaivno konstanten kazaec Seviladni terjatev skozi vee leto.

Pri ugotavljanju  Koefidentov obracanja obranih  gedgev bi  bilo parebno  ugotoviti
povprecno danje zaog in terjatev v podigju. Za konkurencna podietja se je do tega podaka
zdo tezko prebiti. Pridobili smo podatke na dan 31. 12 2004, ki pa niso ngbdjs, 5 je v
okenki panogi prisotna zdo veika sezonska komponenta Na ta dan so zdoge bistveno
manj&® od povprecnih, s§ s pred koncem lela skladica izpraznijo. Terjave pa o od
povprega vi§e, ke se v zadnjem &irimesequ naredi ngvegi  promet.  Nguspengse
dovensko podietie je imdo na ta dan koeficient olracanja zdog 10 (& dni vezave 365) in
koeficient obracanjaterjatev 8 (3. dni vezave 45).



Sika 15: Sevilo dni vezave terjatev v PC-GE
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Vir: Informacijski Sstem Kovinoplagike Loz

5.2.7. Analizaposlovnega uspeha

Kljub vse huj§ konkurenci se na podrocju proizvganja stavbnega pohidva % vedno ngdgo
podietjia, ki podujgo z dobickom. S tem midimo, da dossggo zadovadljiv uspeh in uspesnod.
Vecina dovenskih podjetij v tg dgavnodi pa niza vsakoletne izgube V' PC-GE 0 leta izgub
Ze minila % vedno pa podovn uspeh ni zadovodljiv. Dobicek iz podovanja je skorg
neznaten.

V tabdi 10 je za PC-GE prikazan dobicek iz podovania, ki je v letu 2004 znasdl 4,384 mio
dt. Se eo leto prg je bila v izkazu podovne izida prikazana izguba v vidni 3899 mio St.
Leta 2002 pa je hila izguba ngvi§a, s§ < je v tem letu prekinilo soddovanje s kljucnim
avdrijskim kupcem, ki mu je PGGE odpisd dolg. Dobickovnogt prihodkov je v letu 2004 v
PC-GE znaxda 0,3 %, medtem ko ngbolj3e podietie v Soveniji dosega vrednost tega
kazdnika 84.

V PC-GE racunovodski dobicek ni ngbolj reden pokazate] dganskega uspeha Problem
Kovinoplagike Loz je neprimemno razporganje posednih drofkov na sroskovne noslce
Podlage za razporganje med profitnimi centri niso primerne. Kot je bilo Ze omenjeno, s PG
GE ne poduzuje nekaterih duzb, ki so organizirane na ravni podjetja Drugacna specificnost
dobavitdjev, nacinov prodge je pripdjda do speddiziranogti v sami podovni encti. Kljub
temu ocenjuiem, da bi bil dobicgk iz podovanja primeljiv boljSm dovenskim podiejem v tg
dgavnodti, ce bi = izodli ti droXi. V izkazu uspeha s0 droski duzb, ki so organizirane na
ravni celotnega podjetja, zgeti v sroskih Soritev.



Stroxki dtoritev v PC-GE preddavijgo 19 % prihodkov. Stroski podpornih duzb in uprave
prinesgo k tem groskom 5 oddotnih tock. Ddez sroskov oritev v PGGE bi hil  balj
primerjiv z ddeZzem teh droskov v usgpeinih dovenskih podietjih, kjer zaSa deez doritev
13% padovnih prihodkov. Dobickovnog prinodkov bi se povzpdana 5,3 %.

PC-GE ima v drukturi droskov niZie droXke materida, vendar = ta razlika proti
konkurentom porabi na drokih dda ki 0 2-3 oddotne tocke vi§i kot v primerjivin
podigjih.

Tabela 5 1zkaz uspeha PC-GE v 000 sit in primerjava z ngboljm dovenskim podjetjem

NAZIV 2002 2003 2004 | pelez v prih. Dele? v prih.
2004 (%) primerljiv (%)
1. Cisti prihodki od prodaje 1001938 | 1196636 | 1219998 | 100,00 100,00
domaci trg 772342 887.158 883.151 72,39 -
tuji trg 229,596 300.478 336847 | 27,61 -
2. Spremembavrednosti 32.222 3.330 -41.237 -3,38 0,70
zalog proizvodov
3. Usredstveni lastni proizvodi 2.396 5.028 18403 1,50 0,10
in lastne storitve
4. Drugi poslovni prihodki 1372 7.564 15,530 1,27 0,20
(s prevrednotevalnimi prih.)
5. Stroskiblaga, materialain 822.040 949.506 950.372 77,90 73,90
storitev
Stro3ki materiala in blaga 626.837 723.660 720.465 59,05 61,30
Stroski storitev 195.203 225.846 229.907 18,84 12,60
6. Stroskidela 204.077 204.042 216.148 17,72 14,90
7. Odpisi vrednosti 69.523 23.966 14.028 1,15 1,80
8. Amortizacija 36.000 31.083 20.933 1,72 1,80
9. Drugi poslovni odhodki 5.117 7.859 6.829 0,56 0,20
10. Dobicek iz poslovanja -98.829 -3.898 4.384 0,36 8,60
Dobickovnost prihodkov (%) -9,86 -0,33 0,36 0,36 8,60

Vir: Informacijski Sstem Kovinoplastike Loz in IBAN porocila za konkurencna podjetja




5.2.8. Analiza poslovne uspesnosti

Zaugotavljane uspesnosti sem v PGGE izracund tri kazanike:
dobickovnog sredstev (ROA) znasa 0,85 %,
dobickovnost kapitda (ROE) zna&a1,17 %in
donosnogt sredgtev (ROI) znasa 5,14 %.

Uspeha dovenska podidja v panogi stavbnega pohidva doseggo dobickovnost sredstev v
vi§ni cca 10 %, dobickovnost kepitda okdi 20 %. V Kovinopladiki Loz je zahteva, da bi
PC-GE dosegd dobickovnost sredstev v vidni 7 % in dobickovnog kapitda 10 %. Kazaniki
dobickovnosti so v PC-GE bisveno niZi od kazanikov uspeinih dovenskih podietij v
panogi. Rezike pri dobickovnosi sedsev 0 podedice doseganja niziega uspeha in
preveikin gibljivih sredgtev. Pri kazaniku dobickovnosti kapitda pa se obcuti 32 da je glavni
vir finandranjakapitdl.

Ce se na PC-GE v letu 2004 ne bi razporedili stroski podpornih duzb in uprave, bi zne&d
delez stroskov doritev v prinodkih 14 %. 1zracunani kazdniki bi dobili nedednje vrednosti:
dobickovnog sredstev 13,3 %,
dobickovnog kapitda 188 % in
donosnost sredstev 17,35 %.

5.3. Analiza organizacije

Uspeinog podovanja je v veiki meri odvisna od organizedje. V' naSem primeru je andiza
organizacije £ possbg pomembna, s je oddditev podovne enote veika organizadjska
sprememba. Z andizo organizacije bom poskusd ugotoviti S dodatne razloge, ki pricgo v
prid oddditvi Suwzla mi bo tudi kot oshova za naddinje razvijanje drategij in oblikovanje
organizacije odddjenega podjetja

V teordicnem ddu sem Ze omenil, da iz opredditve orgarizadije izhgaa dva dda
organizecijska druktura in organizacijski proces, v katerem se ta druktura spreminja Ngpre
bom opravil andlizo organizacijske Srukiure, nato pa bom ocenil Se organizacijske procese.

5.3.1. Analiza organizacijske strukture

Podigje Kovinoplagika Loz ima podovno enotno organizacijsko grukturo s petimi profitnimi

centri in podpornimi duzbami, ki funkcionirgo na nivoju cdotnega podieja Med profitne
centre spada tudi PC-GE, katerega organizacijsko strukturo bom andizird v tem poglavju.
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PC-GE je organizitan kot dobickovno meso odgovornodi. Direktor profitnega centra je
odgovoren za podovni usgpeh. Za podovno uspesnost je odgovoren v manj§ mei, g
odiocitev v povezavi z VviSno Seddev ne sorgema samodtojno. Potrditi jih mora uprava
podigia V Kovinoplegiki Loz bi bila boj smisdna organizadja podovnih enot kot
ndozbenih mes odgovornodi. S tem bi poddi direktorji posamezne podovne enote baj
odgovorni  tudi za gospodajenje s geddvi. Zaadi takShe organizedje je PC-GE pri
sorgemanju invedticjskih odlocitev  prevec tog. Zaradi neuspeSnega podovanja v preteklod
PC-GE le stezavo pridobi sredstva zanovo invedticijo.

PC-GE je manj%&a podovna enota Ce primerjamo PC-GE z drugimi proizvgdci prisotnimi na
evropskem trgu davbnega pohidva, ugotovimo, da gre za manj% podigje s podovno
funkajsko organizadijo, ki iSce svoje konkurencne prednosti v vegi  prilagodijivod. Delitev
druge higahicne ravni je izvedema na osovi podovno  funkdjskega zaokrozevanja
ddovnega podroga Zaadi mghnodi podigja niso podavijeni vodie posameznih  funkdij.
Vsm zgpodenim, razen ddavcem v proizvodnji, je neposredno nadrgien direktor profitnega
centra. Zelo Srok kontrolni razpon direktorja PC-GE ima svoje prednogti in dabodi. Glavna
prednogt je v tem, da 0 droki managementa namenoma nizki. Sabosti pa 0 v vdiki
odvisodi od glavnega direktorja. Zaradi Srokega kontrolnega razpona, ki ga ima direktor
PC-GE, ne more ooviadovati vseh podrocj podovanja Ce primeajamo  organizecijsko
srukturo PC-GE s podobno veikimi podieji v panogi Savbnega pohisiva, ugotovimo prece
podobnogti, radika pa je v tem, da so v podobnih podigjih uvedi S ddovno meso
tehnicnega di komercidnega direktorja V' PC-GE te vmesne indance ni, s§ uprava smatra,
da ta dda opravijata tehnicna duzba in duzba koordinadje trzenja, ki 4a organizirani na ravni
cdotnega podigja. Kot je hbilo ugotovljeno Ze v predhodnih  poglavjih, pa te duZzbe
Kovinoplasike Loz ne obvliadujgo spedficnih ndog, ki so prisotne pri proizvodnji in prodgi
stavbnega pohidva

V diki 14 prikazujem organizacijsko grukturo v PG-GE. Podovni proces je razddjen na
podovne funkdje ndbavo, proizvodnjo, prodgo, ki 0 organizirane na ravni odddka; ter
finance in kadrovsko funkdjo, ki s izvgaa na ravni podietja kot celote. Za medsebojno
usklgevanje podovnih funkdj je odgovoren direktor profitnega centra Veik poudarek v PG
GE je na prodgni funkdiji, ki je tud ngbdj razvgana in skrbi za primerno ogla&vanje,
neposedno prodgo, doritve pri dranki in logidiko. V tako organizirani prodgni funkdji dela
12 ljudi, ki so spedidizirani za svoje podroge dda Do neke mere je v PC-GE kompleksna S
proizvodna  funkdja, ki vkljucue opedivno pripravo, tehnologijo, razvogp in samo
proizvodnjo. V nabavni duZbi je zapoden samo eden. P zdrwZevanju ddovnih ndog v
delokrog posameznika je tezko upodevai sodilo skupnega trganja ddovnin nalog. Nekaeri
ddava 0 balj casovno cbremenjeni od drugih in obenem nosijo tudi vego odgovornod.



Sika 16: Organizacijska struktura PC-GE

[ Nabava ] [Proizvodnja] [ Prodaja ]

Vir: Lastnadika

V panogi davbnega pohidva je prisotna precg dabilna tehnologija V' proizvodnji ne obdga
veika divezfikedja izddkov. Usklgevane med podovnimi  funkcjami v PGGE ni
problem, sg profitni center obvladuje samo izddavo PVC—gavbnega pohidtva Zaradi zgorg
navedenin trditev  lahko ugotovim, da je podovno funkdjska organizecijska sruktura
primerna za PC-GE kat eno od padovnih enct.

Pri soddovanju z gradbenimi podjeji s2 PC-GE vse pogostge srecuje s projekti. Zaenkrat ti
projekti niso teko zahtevni, da bi zahtevdi posgno organizadjo. Za projekt je zadolzena
ossba iz prodge, ki s tem pridobi veiko operativnega dda Sabost tekdne organizadje je da
£ omenjeni prodgnik v casu izvganja projekta ne ukvarja s prodgo, temvec predvsem z
operativo. V cau projekta zanemai svoje osnovne dilje, vezane na obseg prodge, in

podedica je nedoseganje planov v nadednjem obdobju.

PC-GE je proizvodno podietje, ki proizvga svoje izddke e po prgemu naocila Ne
proizvga dandardnih oken na zdogo. Gre za vega in manjs&a narodla, ki jih je potrebno v
udreznem vrstnem redu pripdjati skozi proizvodnjo. Ddo v proizvodnji je rutinko in visoko
formdizirano. Razpon kontrole je Srok, sg je vodja proizvodnje nadrgen 36 ddavcem.
Delovne ndloge in odgovornosti so netancno dolocene.

Skupna ddovna ndoga PC-GE je proizvganje in montiranje stavbnega pohidva Ker je PG
GE manj&a organizecijka enota, je denitev dda temu primena Clenitev dda v proizvodnji
je veika, v reziji pa je ddokrog posameznega izvgaca precg Srok. Vsebina deokroga se
soreminja in ni natancno dolocena. Sabogt je, da za dolocene probleme nihce ne odgovarja. V
kadrovski duzbi s ddovna meda opisana, vendar s od dganskega danja tako razikujgo, da
nimgo uporabne vrednodi. Dovolj bi bili splodi opid, s poudajenimi dlji. Posamezniku je
potrebno povecati samostojnogt in ustvarjadnost. Nancni opis ddovnih mest za reZijo niso
potrebni, sg bi zmanj&i fleksbilnog.

Poleg proizvodnje s PGGE gecuje tudi s doritvami  svetovanja, montaze in poprodgnimi
doritvami. Ddo s v proizvodnji ne zakljud, s§ s polovica naredi na objektih. Ddo, ki se
opravlja na tereny, je formdizirano v manj§ mei. Kovinoplagika LoZ je proizvodno podietje,
ki 2 ne gecue s doritvami na terenu. TekSne doritve so pecificne za profitni - center
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Gradbeni eementi. Podedica je, da tudi PC-GE znotrg cdotnega podietja tezie uvdjavija
spremembe na tem podrogju.

5.3.2. Analiza or ganizacij skih procesov

V okviru andize organizedijskih procesov bom andizird nedednje organizacijske procese
planiranje, kadrovanje, komunicranje, nagrgievanjein kontrolo.

Profitni center Gradbeni dementi ima podovnik kakovosti, v katerem je do neke mere
opreddjeno planiranje. Opreddjeni so leni plani, vegi dd planiranja pa ni formdiziran di
kako drugece predpissn in v praks poteka na podiagl izkuSenj di presoje posameznikov.
Srateko planiranje seizvga za obdobje petih let 1zvga se tudi letno planiranje podovanja

V PC-GE podavi dlje direktor. Ti dilji so skladni s smernicami in zahtevami uprave
cdotnega podieja Direktor v odlocanje o dljin vkljud tudi odde zapodene, predveem v
prodgi, vendar na koncu obveja njegova ododtev. Cilji, katerih dossgenje je osnova za
placo, S0 ponavadi precg optimigicno podtavijeni. Le redko e jih doseze di pressfe, tako da
na zapodene ne ddujgo moativadijsko.

Glavni  podrogi, kaeih dlji se kvartitativno pojavijgo, Sa prodga in proizvodnja V prodgi
je gani dlj ras. Sde v zadnjem casu s pojavljgo tudi idge o ddefu reklamedij, dosezeni
ceni, veikodi odpisov, dnevih vezave terjaev in dodani vrednodti. V proizvodnji pa so kot
dlj podavijene normetivne ure Na drugih funkdjskih  podrogih pa ni kvantitaivno
opreddjenih ciljev. V PC-GE s podtavljanje ciljev vse prevec uporablja za nagrgevanje.

Nabor delavcev se v PGGE izvga iz lagnih in tujih kadrov. Vecnoma je priloznogen in ne
sgemdicen. lzvede e preko razpisov di drugaecnih kontaktov. Kandidate se izbere na osnovi
razgovora in izpolnjevanja zahtev za posamezno deovno meso. Za uvganje posameznika s
v podeju podd precg casa in v tem casu nudi podigje tudi teoreticna in prakticna
izobrazevanja. Ze izobrazen kader je zelo tezko dobiti. Radog je v lokediji podieta in tudi v
nepopularni panogi. Odpuscanje je v PC-GE redko.

Podigja za svoj obstgp potrebujgo ddovanje zapodenih. Zaposleni s svojimi lastnostmi
oddopgo od zamidjenih, ddoma s jim prilagggo, ddoma pa s Ze v fazi oblikovanja
razmerja in drukture prilagggo njim. V' zameno za svoje ddovanje pricekujgo zgpodeni
koridi. Med seboj se razikujejo glede na ossbnostine lastnodti. V samemu PC GE so zapodeni
ljudie radicnih profilov. Od manj izobraZzenih, ki ddgo v proizvodnji, katerih dlj so bolj%e
place in vanos zgpoditve do vi§e in visoko izobrazenih v oreziji. Podietje nudi moznost
dodatnega izobraZzevanja Vpradjiva pa je moznogt vertikdnega napredovanja  Izmenjavanje
zgpodenih med radicnimi PC v okviru Kovinoplagike Loz ni mozno, sg je ddo v PGGE
zdo specificno,



Podovni proces v podietju je v precgSnjem ddu racundnisko podprt. Problem nastane zaradi
povezave dveh popolnoma razicnih programskih orodij. En program je spedidiziran za
indudrijo oken, drugi pa duzi kot povezava s Kovinoplasiko Loz s kaeo ima PGGE
skupno financno in kadrovsko duzbo. Tekdne povezave potrebyego veiko vmesmikov in &
vec dvojnega ddla. Poleg teh strodkov se pojavljgo e strodki za vzdrZevanje dveh programov.

Zaadi mghnosti PGGE s vdiko komunikacije wr§ v neformdni obliki. Organizirgo s
tudi sedanki in izvggo druge &ktivnosi na podrogu komunicranja z zgpodenimi. Kljub
temu imam obcutek, da za sedg ne obdga Sgem, ki bi zgpodene mativird k uresnicevanju
zedtavljenih ciljev.

Nagrajevanje v PC-GE s wr§ v <ladu s ssemom podietja Kovinoplasika Loz z
dolocenimi - posodobitvami, ki pa za PG-GE ni ngbolj primeren. Gibljivi dd place je odvisen
od kolektivne in individudne uspednodi. V. PGGE obdga Stuadja, da so zapodeni vedno
prikrgSani za nagrado, ki dedi iz kolektivne usgpeiodi, s§ PG-GE ne dossga planiranih
rezultatov. Individudna uspeSnos vseh zgpodenih je odvisna od dopnje  dossganja
zedavljenih ciljev. Kvartitativno je opreddjen dilj obsega prodge in dosega normativnih ur.
Vs zgpodeni s0 vezani na ti dve meili. Potrebno bi bilo uvesi % druga maila, da bi s lahko
bolje ocenjevao ddo in rezultate drugih duzb.

Kontrola zagavljenih ciljev se v PC-GE izvga mesecno in duzi za dolocanje gibljivega dda
place. Ugotavljgo se odmiki, razlogov za odmike pa se ne ugotavlja in e jih zaradi tega udi
ne odpravlja Opravljanje kontrole ni formdizirano. VS kontrolni ukrepi in tudi podedice 0
prepusceni lastini presoji direktorja

5.4. PSPN analiza

Podjetje Kovinoplastika Loz ima 50-letno tradicijo. Skorg v vsg svoji zgodovini s ukvaja z
okovjem za stavbno pohidvo. Ze 35 let sodduje s podietiem Roto AG. Ta tradidija je jamsivo
za oObvladovanje nekaterih postopkov. Pridobljen je organizedijski dandard SO 9001 in
okoljevarstveni sandard 1SO 14001.

Pripadnost PC-GE podetju Kovinoplastika Loz omogoca tudi  Sevilne prednosi  pri
finenciranju. Le redka podieja v okenski indudriji 9 lahko privoxijo placevanje
dobavitdjem z uvdjavljanjem skontov. TakSn nacin plecevanja privede tudi do drugih
ugodnogti pri dobavitdjih. Zaradi mocnega zekdja obstga tudi moznost prevzemanja vegih
podov, ki imgo nekaliko ddjSe placilne roke.
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V profitnem centru Gradbeni dementi je v zadnjem casu opazen hisven napredek pri
savidgranju kupcev in drZzanju obljub. Zdo vdiko je hilo nargenega tudi na nabavni strani.
Pogoj za izvganje vegih podov S0 nizke cene ki SO mozne samo v primeru dobrih nabavnih
pogojev in tesnem soddovanju z dobavitdji. Za dossganje ciljnih cen je zdo pomembna
pozicja proizvgdca pri dobavitdjin maerida Glavni dobaitdji so v Nemdiji, kar pomeni,
daimgo nemskain avdrijska podjetja nekoliko boljSe pogoje.

V PC-GE =0 previsoki droski podovanja Podporne duzbe, ki s0 organizirane na ravni
cdotnega podidja, 0 predrage SroXki, ki jih povzrocgo, so vegi od korigti. Na trgu, kjer je
glavni dgavnik konkuriranja cena, je raciondnost podovanja 3 possbg pomembna Problem
teh duzb je tudi v prepocasni odzivnodt.

Zaadi financne duzbe, ki je organizirana na ravni cdotnega podidja, je PC-GE dobilo
informedijski Sgem SAP. Poleg tega, da proizvgadc oken ne zaduzijo dovolj, da bi 9 lahko
privoXili takSen informedijki 9dem, je le—ta % bigveno premdo flekshilen za omenjeno
proizvodnjo. Ve prevec je birokradije, zaradi cesar je podovanje v PC-GE prevec togo.

Proizvgdd davbnega pohidva 9 v bdj konkurirgo z dobavnimi roki. Nekatera tuja
podietja ogladujgo, da trga od narocila do dobave oken desst dni. V PC-GE zaenkrat Se niso
goosobni dosgganja teko  kratkih - dobavnih  rokov. MoZzno jih je dossc samo z zdo
dandardnimi izddki, za katere sO maeridi na zdogi. Tako kraiki dobavni roki pa so vzvod za
nepopolne odpreme, ki prinesgo vec &kode kot koridi. Pri kupcih povzrodjo vdiko jeze, v
podjetju pase poduzujgo gaslskih akdj, ki so ponavadi drage.

Vegi proizvgdd oken imgo avtomdizirano proizvodnjo, kar je 3 eden izmed razlogov, da
sano poceni ddovna dla % ne pomeni konkurencne prednogi. V' proizvodnjo  uvggo
podobne prisope, kot 0 s Ze rawvili v avtomobilski indudriji (delo na tekt), ki vodijo k
nizim grokom na enoto. PC-GE zaenkra S nima tako velikega obsega prodge, da bi =
lahko poduZevd teh prigopov. Za tekSen nacin ddovanja so potrebne vdike invedticije v
drago in zdo spedidizirano opremo. Takde invedidje za sedg v PC-GE % niso upravicene,
sg S0 dabo izkoriScene tudi Ze obstojece kegpacitete.

Na avdtrijskem trgu PGGE zaenkrat konkurira samo s ceno. TakSen prisiop pa na dolgi rok ni
mozen. Ime Kovinoplagika LoZ je na tem trgu neprepoznavno. Vsako leto se povecuje pritisk
konkurence s Poljske, Sovaske in Madzarske. Tem podjetiem £ z niZjimi cenami ne bo ddo
konkurirati, sg je ddovna dla v teh dezdah cengf&a Po nekaeih informacijah prodggo
svoje izddke po ceni, ki je niZa od groskovne cene v PGGE. Zaenkrat so poljska podjetja v
veiki meri Ze okupirda Nemdijo in Svico.
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PC-GE omogoca podovanje v Soveniji in Avdriji predvsem blizina teh dveh trgov. V panogi
savbnega pohidva so specificne doritve, ki jih je mogoce kvditetno izvedi le, ce je kupec
tudi fizicno blizu. Tek3e doritve pa lahko PC-GE izvede S vedno cende od avdrijskih
proizvgdcev.

V PC-GE s je v zadnjih dveh leih pridobilo kar nekg novih srank (posrednikov), problem
pa je upadanje prometa teh drak. Prodgne poti preko posrednikov so podtde predrage.
Prodgo in montazo oken na vegih objektih vr§jo samo % podidja direkino. V zadnjem letu
je PC-GE odpdl podruznico v Cdoveu, ki omogoca neposredno prodgo tudi v Avdriji.
Nekatera dovenska podietjia, ki 0 lodrana bliZe mgi, so Scer Ze vrSla neposredno prodgo
iz Sovenije, PC-GE paje sedg korak soredy.

Na avdtrijskem trgu ima PGGE % vedno rddivno dabo razvito trzno mrezo. V zadnjih leih
S je pridobilo znanje za soddovanje s pogedniki, vendar 2 kaze takSn nacin za vedno balj
zadadega VS pogedniki imgo probleme pri podovanju, ki preddavijgo nevanos tudi za
proizvgdce oken. Placdina nedistiplina je vega kot kdgkoli. Vdiko tekdih manjSh podijetij
e je Ze secab s secgem. Problem pri podovanju preko posrednikov je v tem, da S0 tako
mahni, da velikokrat ni nikekrsne moznogi za zavarovanje dolga Poleg teh nevarnodi = je
tudi izkazao, daje njihovo podovanje predrago in se z upadanjem prometa Se drazi.

V PC-GE je premghna dodana vrednost na zgpodenega Ce jo primerjamo z dodano
vrednogjo v primeljivih  dovenkih - podiejih, ki imgo primeljivo tehndlogijo,  tudi
ugotovimo, da je premghna V PC-GE znasa dodana vrednost na zgpodenega v letu 2004 4,6
mio SIT. V uspeinih podjetjih v Soveniji pa se giblje okrog zneska 6,0 mio SIT.

V zadnjem letu je PC-GE zacda tudi z izddavo davbnega pohidva iz duminija PC-GE je na
tem trgu zacetnik. Ngprg je bilo potrebno poisketi dobavitdja sstema (ALU—profiov).
Nikakor ni bilo mozno pridobiti primernih nabavnih pogojev. Nadednji problem = je pojavil
pri znanju. Kar precg casa pretece preden obstojed di nov kader pridobi primene izkudnje
Nazadnje pa je S problem predrage proizvodnje.

V nedednji tabei prikezujem vse prednogi in dabodi ter priloZznogti in nevarnodti, ki vejgo
za PC-GE kot eno izmed enot podietja Kovinoplasika Loz. Ugotovil sem, da vediko prednodi
izhga iz dgsva, da je PC-GE dd financno dabilnega podietja Poleg prednodt, ki jih tak&ha
organizadija prinesg, pa o tudi dabogti. Odlocitev o oddditvi ni enostavna



Tabda 6: Zbirna ocena prednosti in dabodt ter priloznogti in nevarnodti

PREDNOSTI PRILOZNOSTI
Prepoznavnost podjetjav Soveniji, Vegje povpragevanje po ALU—stavbnem
kvditetna storitev servisa, pohistvu,
niZja cenaddaod avdtrijskih in moZnost neposredne prodae natujih
itdijanskih podjetij, trgih,
50-letnatradicija, moZnost sodelovanja z dobavitdji iz
pridobljeni organizagijski in bivée Jugodavije in

SLAB

okoljevarstveni sandardi,

boljSe moZnodti financiranja,

ustanovljena podruznica v Avdriji.
OSTI

moZnost horizontalnega povezovanja, da
seizpopolni prodajni program.

NEVARNOSTI

Previsoki stroski podovanja,
prepocasna odzivnost na spremembe,
visoka stopnja birokracije,

neprimeren Sstem nagrgjevanja,

predolgi dobavni roki,

nepopolnost odprem,

nizka produktivnost,

nizkaizkoriScenogt proizvodnih sredstev,
dabo organizirana prodgina mreza,

dabe promocijske aktivnosti.

Poljski, ceski, madzarski, dovaki
dobavitdji,

nadajnje nizanje cen,

nadajnje zmanjSevanje prodge preko
posrednikov,
placilnanedisciplinakupcev,

odliv izobrazenegakadra.

Vir: Lastno mnenje

6. Oddelitev PC-GE

Z vidika sestavljenega podietja je smisdno posamezne podovne encte povecevati, zdruzZeva
di jih ukinjati, odvisno od njihove sedenje in prihodnje redivne ugpesodi in usklgenosi s
celoto.

Vdiko prednodi vdikih sestavljenih  podietij izvira iz snergj med radicnimi podovnimi
enotami. Do dicnih tock prihga na ngradicngSh  podrogih v tehnologiji,  trzenju,
financiranju itd. Zaradi tega se podjetja povezujgo. V tem poglavju pa bom obravnavd ravno
nasproten proces. V andizi podovanja sem ugotovil, da PG-GE Ze sedg rdativno samostojno
poduje UspeShod podovne enote ni na zehteveni ravni. Z oddelitvijo od maticnega
podjetja bi PC-GE lahko uspeSneje posloval, usvaili bi se pogoji za dosego temdjnih
cljev podovanja Podovna encta bi tako postaa ekonomsko in pravno samodojno podigtje, s
tem da b = % vedno ohranilo skupno financno planiranje. Vrednost cdotnega podigja
Kovinoplagtika Loz bi se povecda.



V praks se prevec odlocitev sprgema prevec impulzivno, zato se pri oddditvi PGGE drzm
strateﬁkega pristopa, ki vkljucuje nedednje ndloge:

andizapodovne encte,

tehtanje med razlogi zain proti oddditvi,

opredditev vizijein podandva,

dolocanje dljev,

dolocanje Srategije podovanja,

uvdjavitev oddditvein uresnicitev podovne drategije.

Slose radoge, ki vodijo podidja k dditvam sem Ze opisd v teoreticnem ddu. V tem
poglavju bom tekdne razloge podd za primer PGGE. V PSPN-andizi sem poudail kar nekg
prednodi, ki jih ima PGGE zaadi vkljucenogi v maticno podietje, zato ne bom zanemaril
dabodi, ki b jih oditev prineda V naddjevanju pa bom tudi tentd med razlogi za in proti
odddlitvi ter izbrd ngprimerng§ nacin zaodddlitev PC-GE.

6.1. Razlogi za delitev PC-GE

Podietia se odlocgo za dditev na manj& dde v vec primeih. Kadar je tekSha odlocitev
grgeta prosovoljno, potem morgo obdgai doloceni razlogi, ki tekSho odloditev  podpirgo.
Razlogl ki vodijo PG GE k odddlitvi, so:
Z oddditvijo PC-GE bi lahko prido do povecanja vrednosi podietjia Kovinoplagika
Loz. V preteklosti je PGGE udvajd negdivni progi denamni tok, ki je imd vpliv na
zmanj%vanje vrednodi cdotnega podigtja Z oddditvijo bi se v PGGE udvaili
pogaji za pozitiven denarni tok, ki bi povecd vrednost celotnega podjetja
Management Kovinoplasike Loz se je specidizird za jedrme programe Okovja, Inoxa
in Orodjamne. Ce bi prido do oddditve PG-GE, bi managementu v mdicnemu podjetju
oddo vec casa za ukvajanje z jedmimi programi. V podietju Kovinoplagika Loz bi
teko prido do naddjnje decentrdizacije Vse vec odlocitev za PC-GE bi sorgemd
management te enote. Podedica bi bila vega moativadja managementa oddeljenega
podietja.
Z oddditvijo bi bilo omogoceno neposredno vieganje managementa in drugh v PC-
GE, kar bi pomenilo % vego moativadjo za dossganje zedtavljenih ciljev. Management
PC-GE bi % v veji mei nadzorovad seddva, s tem % posebg midim na gibljiva
sedstva
Z oddditvijo bi bli mozn hitrgSi odzvi na sporemembe v okolju. Sedg mora
management v PC-GE pripraviti  veiko dokumentacije, soddovati maa z
ngjrazlicngSmi svetovaldi, prepricati upravo, da se lahko sprejme dolocena odlocitev.
Kot je razvidno iz organizacijke drukture Kovinoplesike Loz so nekatere duzbe
organizirane na ravni cdotnega podietia To 0 duzbe strateSke nabave, financ,
kadrovka dusbba in duta informatike. Omenjene duzbe 0 s v preteklodi
specidizirde za jedrne dgavnodi. Podovanje v PC-GE je tako specificno, da jedrne
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dutbe ne pringdgo dovolj koridi. Z oddditvijo PGGE bi s lahko wrSl bolj§ nedzor
nad dganskimi strodki, ki jih povzroca, s§ bi bil manj obremenjen s sroXki omenjenih
dub.

Zaadi skupnega financnega ssema je PC-GE svge podovanje in  organizadjo
podredil maicnemu podjeju. V podovanje s je uvedd informecijski Sgem, ki je
neprimeren za vrdo degavnodi, ki jo opravlja PC-GE. Pogtopki in metode dela so
dandardizirani na ravni cdotnega podidja in 0 za PGGE neprimerni. Birokrecija je
prevedika Z oddditvijo bi PGGE znizd droke podovanja in povecd svojo
fleksbilnogt.

PC-GE sdg obvladuje dva informecijska sstema, ki med sebgj niga kompatibilna
Vmesniki med tema dvema informacijskima dstemoma SO0 predragi. Pri urganju
dokumentecije je tako potrebno vdiko rocnega dda, ki v primeru  enega
informacijskega ssema ne bi bilo potrébno. Poavlja s tudi vse prevec nepak. Z
oddditvijo bi se PG-GE specidizird samo na en informacijski Sstem.

Ker je PGGE dd Kovinoplastike Loz, veja v PGGE tekn sstem nagrgevanja kot
v cdotnen podeju Ddavd 0 placani v skladu s kolektivno pogodbo v
kovingkopreddovani  indudriji  in intenim  pravilnkom Kovinoplagike Loz Ddava
PC-GE zahtevgo vse nagrade, ki jih dobijo kolegi v usgpesng§h profitnih centrih.
Zaadi nedoseganja zehtevane uspesnodti in nedoseganja plana s cutijo prikrgSane,
s imgo kolegi na enaki hierarhicni ravni v podietju bolj%e place. Na management
PC-GE = wr§jo pritiski, ki imgo za podedico vi§i ddez drofkov dda v drukiuri
prodgne cene Z oddditvijo bi ddavd dScer izgubili dd ugodnogti, ki pa bi g jih lahko
povrnili z ugpenim padovanjem v prihodnosti.

V PC Okovie == pojavlja mnenje, da PGCGE dabo vpliva na prodgo okovjia na
dovenskem trgu, sg je PC-GE neposreden konkurent kupcem PC Okovja Eden vegjih
kupcev PC Okovje je prav PGGE. Zaadi nastopanja v skupni panogi bi mordo med
tema dvema profitnima centroma pringati do snegij, ki pa niso tako veike, kot bi
bile lahko. Omenil sem Ze negaivno mnenje, poleg tega pa da profitna centra tudi
fizicno locena

6.2. Razlogi proti oddelitvi PC-GE

V PSPN-andizi ssm ugotovil vdiko prednodi in priloznosti PGGE, ki 0 podedica
pripadnogti  vecjemu ssemu. Z oddditvijo bi PG-GE te prednogti in priloZznodi izgubil, zato
ne smemo gSoregledai razlogov, ki govorijo proti oddditvi PCGGE. Razogi proti  oddditvi
PC-CE so:
Pogedne droske, ki s jih sedg doddi na PC-GE, bi mordi prevzet preoddi profitni
centri. To dgansko ni dabod, s§ bi mord biti interes podietja, da doddi posredne
stroske stroSkovnim nosilcem, ki tak&ne stroske povzrocgo.
PC-GE je prisotho v nedtabilnem okolju. Sprememb je vec kot kdgkoli. Pri
podovanju s= srecuje z veiko nevanosmi: vee vega je financna nediscipling, mozne
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0 ngrazicng3e tozbe, v vege 0 okojevarsvene zahteve, vse mocngsa je
korkurenca na trgu itd. Z oddditvijo se tveganje za PC-GE bisveno poveca, sj
izgubi podporo mocnega maticnega podjetja

Ena izmed ngvegih prednosi PC-GE pred konkurenti je moznost boljSega
finencranja Ker je Kovinoplagika Loz vediko in gabilno podieje, lahko PCG-GE
odduje pri ngvegih projektih in pri teh gorgema ddjSe placilne roke Pri andizi
ghljivih sredgev sem ugotovil dabde obracanje kot pri konkurentih, kar je podedica
prav tega dgavnika Ce se PC-GE odddi, se bo srecevd s problemi financiranja in
likvidnosti.

Nedednja dnergija, ki jo PGGE izgubi, je izguba dobrih pogojev pri dobavitdjih.
PC-GE sdg pri vedni pladl uvdjavlja skonte. Zaradi dobrin podatkov v izkazu
ganja in ugpenodi Kovinoplagike Loz nekup maeida s strani PGGE za dobavitdja
ne prinasa nevarnosti. Nakup PGGE je za dobavitdje bistveno bolj varen od nakupov
oddih konkurentov.

Kovinoplagika LoZ vdja za podietje ki ggi dobre odnose do svojih  zgpodenih.
Zaenkrat ni opeziti tezav pri zgpodovanju sposobnih ljudi. V' kolikor se PG-GE odddl,
moramo poudariti, da bo teZe priti do sposobnega kadra, s§ panoga Savbnega
pohi&vani ngbolj zazdena. V takem podjetju bo tudi manjSa varnost zgpoditve.

Nazadnje moramo omeniti & neposredne sroske, ki b jih oddditev prineda podjetju.
Tu midimo predvsem groke za andize, podpisa novih pogodb z zgpodenimi, sroske
udanovitve novega podietja itd.

6.3. Odlocitev o oddedlitvi PC-GE

Odiocitev 0 dditvi podietia na manjS%e, pravno samodojne enote je drateSka odlocitev.
ZviSanje vrednodi dobicka in s tem zagotovitev vecje vrednodi podietja je temdjni pogo za
grgem odocitve o dditvi podieja Podjetja usmerjgo ngvec pozornosti enotam, v Kkaterih
vidijo priloZznogti, nedonosna podroga s opuicgo. V Kovinoplagiki Loz so tri jedmna
podrocja, ki jim management maticnega podietja posveca ngvec pozornogi. Proizvodi PG
GE ne gpadgo med njih.

Ce hoce PC-GE v v balj turbulentnin razmerah ustvaiti potrebno Zivijenjsko slo, mora biti
zmozen cdovite prenove. V sedanjem svetu je prav posobnost spreminjanja eden izmed

temdjnih pogojev za doseganje uspeha in uspednodi pri podovanju. PGGE v preteklodi ni
dosgd ngboljSh rezultatov. Ce PC-GE v prihodnosti ne bo izvedd prenove, s prav lahko
zngdev faz likvidadje Znotraj obstojecega sistema so spremembe tezje dosegljive.

Koridi, ki jih podieju Kovinoplagika Loz in odddjenemu podieju PC-GE prinese oddditev,
morgo preseci izgubljene dnegije Tekde koridi je teZko kvantitativno ovrednotiti. Trditi,
da bi PC-GE samo zaradi sprgema odlocitve o oddditvi posd uspesno podietje, S ne upam,
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g je za uspeno ddovanje potrebno gorgeti veiko pomembnih odloditev in jih potem tudi
udganjiti.

V andlizi PGGE sem ugotovil, da se pojavljgo snergije med PC-GE in Kovinoplastiko Loz
samo na podrogu financiranja Podovanje PC-GE je od podovanja drugih enct znotrg
podietia teko razlicno, da nekega pretoka znanja in izZkuSenj med PG-GE in drugimi
podovnimi enotami ni. PC-GE poduje Ze sadg zdo samodgino. Management maticnega
podigja in podpomne dutbe, razen financne duzbe, 0 edidizirani za druga podroga
ddovanja. Kljub temu znasgo sroski teh duzb 5% prodane redizacije PG-GE. Koristi PC-
GE od podpornih suzb so za PC-GE manjSe od stroskov, ki jih te sluzbe povzrocajo.

V nedednji tabdi prikazujem zbimo oceno prednogi in dabodt, ki bi jih oddditev prineda
Maoje mnenje je, da je odlocitev 0 oddditvi upravicena Prednod, ki jih podietje z oddditvijo
dob, so vege od dabogi, ki SO podedica oddditve. Zaradi tega § upam trditi, da bi se s
sprejemom odlocitve o oddelitvi PC-GE povecal poslovni uspeh in s temvrednost
podjetja Kovinoplasika Loz NiZji groski podovanja, vegja motivacija managementa ter
oddih zgpodenih in vega proZznogt podovanja so mocng§ od dabde likvidnostne pozidije in
vegega tveganja pri podovanju. Izgube ugodnodi pri dobavitdjih pa teako ne bi bile vdike
Saj se Ze sadg nabavavrs direktno iz PG-GE.

Tabela 7: Zbirna ocena prednosti in dabosti oddditve PC-GE

PREDNOSTI SLABOSTI
Ohranitev &evilazapodenih, - Vegji posredni gro&ki ogtdih profitnih
moZno povecanje vrednogti ostdih PC, centrov,
VEC Ccasa mMmanagementa za odde - vegja obcutljivost PC-GE na spremembe
programe, in stem vegje tveganje,
vecja mativacija managementav PC-GE, - dab&alikvidnost PGGE,
niZji stro&ki podovanja PG GE, - izgubadolocenih ugodnodti pri
veqja fleksibilnost PG GE, dobavitdjih,
manjZa stopnja birokracije v PC-GE, - teZjezapodovanje v PC-GE,
niZji sro&ki dda - manjSe ugodnosti za delavce v PGGE.

Vir: Lastno mnenje




6.4.1zbira nacina delitve PC-GE

Pri izbiri nadna dditve podieja je zdo pomembno, da 9 odgovorimo na vpraganje, kdo bo
vr§l nadzor nad novoudanovijenim podiejem. Oddditev podietia je vrda dditve, kjer
obdrzjo nadzor odddjenim podiejen ze obdged lagniki. Za PC-GE bi tako prediagd
odddlitev.

NeuspeSno podovanje podovne enote PC-GE, pocasne rasti povpraSevanja na trgu in dabe
ngovedi za prihodnog ne priviadjo novih inveditorjev v panogo davbnega  pohidva.
Podieje Kovinoplesika Loz mora izbirati med vrdami dditve, kjier za dditev niso potrebni
novi inveditorji. TakSma vrsta dditve podjetja na manj3e dde je oddditev.

V PC-GE 0 Ze sdg nezkoriScene kapacitete. V' prihodnogti se pricakuje rast praizvodnie,
vendar potrebe po invedticjeh ne bodo veike Nacin dditve, kjer je prisoten financni tok,
tako ni potreben. Oddditev podovne encte je vrda dditve podieja, kjer financnega toka ni.
Drugace je pri podovni enati, ki v prihodnogi pricakuje hitro rast. Za podporo hitre radti
potrebuje tekdna encta veiko geddev. V takSnem primeru 0 bolj%e dditve, kjer je prisoten
financni tok v obliki denarjadi kak3ni drugi financni obliki.

Pri izbii necina deitve je potrébno upoSevati tudi daveni vidik. Pri oddditve ni nikakranega
placila davka, medtem ko o dditve, kjer je prisoten financni tok, lahko obdavdjive Podjetje
moraplacati davek v primeru, da se podovna enota proda po vi§i ceni od knjizne cene.

6.5. Zakonodaja in davcni vidik oddelitve

V Soveniji dditev v smidu oddditev, odoepitev in razdruzitev ne poznamo vtk obliki
kot drugod po svetu, predvsem v ZDA. Pri nas prihga ngveckra do odprodge podietjia za
kar posbna zakonska ureditev ni potrebna Podjelje zamenja dd rednih ndozb za financne
ndozbe, na pasvni drani bilance danja s v prvi fazi ne soremeni nic, moZzna je samo
eventue navknjizba kepita skega dobickaiz nedovatransakdije.

NgbliZie oddditvan in odcepitvam je oblikovanje holdingov na podag iZocanja ddov
premozenja iz maticne druzbe na nove hearingke druzbe, kar pa je le prvi korek k oddditvi
oziroma odcepitvi. Lastnik tako oblikovenih druzb je mdicno podigje in ne ddnicaji
maticnega podjetja Drugi korak k oddditvam in odoepitvam, kjer maticno podjetie prenese
lasniski ddez v heeringkem podieju na svoje ddnicaje, v Soveniji & ni zanimiv. V
Soveniji ni res vdikih gospodarskih druzb, zapoznda pa je tudi zakonska ureditev. Poavja
s tudi vprasanje o tem, kdo v remid upravlja s podeji. Ce namrec lagniki niso tidti, ki
upravligo s podietjem, potem motivi dditev, ki o hbili preddavijeni in vodijo v povecanje
vrednodi premozenjalastnikov, za dovenska podjetja ne vejgo (Loncarski, 2002, str. 58).
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V Uradnem lisu Republike Sovenije & 452001 je v oddeku 2A opreddjeno podroge
dditve kapitdskih gospodarskih  druzb. V' naddjevanju bom povzd bisvene opredditve
dditev gogpodarskih druzb. vV 533. a clenu ZGD je opreddjeno, da se kapitdska druzba lahko
ddli z razaditvijo di oddditvijo.

Razdditev s opravi s hkranim prenosom vseh ddov premozenja prenosne druzbe, ki z
razdditvijo preneha, ne da bi bila opravljena njena likvidadja na (po neS opredditvi gre za
razdruzitev — plit up):

nove keapitaske druzbe ki s udanovijo zaradi razdditve (razdditev  z

udtanovitvijo novih druzb),

prevzemne kapitalske druzbe (razddlitev s prevzemon).

Oddditev s opravi s prenosom posameznih ddov premoZenja prenosne druzbe, ki z
oddditvijo ne preneha, na:
nove kepitdske druzbe, ki s udanovijo zaradi oddditve (oddditev z ustanovitvijo
novih druzb),
prevzemne kapital ske druzbe (oddelitev s prevzemon).

Napodlagl tek3Sne opredditve oddditve lahko povzamemo, daje
oddditev na novo kgpitasko druzbo, v kateri 0 ohranjena kapitdska razmerja,
tista ddlitev, ki jo imenujemo oddditev (pin-off),
oddditev z udanovitvijo novih druzb, kjer kepitdska razmeja niso ohranjeng,
tigadditev, ki jo imenujemo odcepitev (plit-off).

Ce se proda podovna enota, ki je v izkazih podieja knjizena pod dgansko trzno ceno, potem
preddavlija prodga tekSe enote po trzni ceni za maticno podietje kapitaske dobicke.
Podedica so davki na dobicek in zaradi tega podga daveni vidik prestrukturirarja podietij vee
bolj pomemben. Oddditve, odcepitve in razdruzitve so praviloma neobdavcene. V' ZDA
placlo davka na dobicek odpade, ce odane vsg 80 % oddejene enote v lagti obsojecih
legnikov. V  prihodnogi  lahko pricekujemo, da bodo tudi dovenska podeja pri
prestrukturiranju upoevaadavene vidike,
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7. Dolocanje poslovnih ciljev PC-GE ter poti za njihovo
doseganje

V fazi andize smo v PGGE gozndi prednodi in pomankljivodi ter priloznodi in
nevanodi, ki izvirgo iz okdja V predhodnem poglavju s je odlocitev o oddditvi PG-GE
iZkezda za upraviceno. Te ugotovitve sedg preddavijgo izhodidce za  oblikovanje
prihodnosti samostojnega podietja PGGE. V tem dedlu bom dolocil Zdeno prihodnje danje, ki
je opreddjeno kot cilji podjetja

V drugem ddu tega poglaja bom dolocl S draegije, s kaerimi bo PC-GE dosegd zeleno
danje v prihodnodi. Razvil bom osnovne, podovne in funkcijske drategije. Proces razvijanja
draegije sedavljaa radondni in intuitivni dd, ki s med seboj prepletata Strateg mora
upoevai veiko soremenljivk ter veiko neznank. Vedno bolj je poudajena ustvarjdnost kot
kriticna za uspeSo oblikovanje drategije Vseeno pa s mora pri razvijanju  drategij
upoSevdi tudi rezultete, pridobljene z andizami.

7.1. Teméjni cilji poslovanja

V PC-GE je potrebno poiskati odgovor na vprasanje, di se ddgo prave svari. Sde ndo je
moZno dobiti odgovor, kako do bdljSh rezultatov. Glede na opravljene andize ugotavljamo,
da je trg Stavbnega pohidtva zdo nascen. Kupa imgo veiko moc proti proizvgacem. Ovire
za vatop novih igrdcev s mghne Na drugi drani pa ugotavljamo, da obstggo podidja, ki
usvarjgo dobicek. V. PC-GE je potrébno podaviti temdjne usmeritve, da bo podieje v
okviru sedanje dgavnodti postalo uspesno.

Upravljane in ravnanje podidja s zacenja pri podavijanju temdjnih cljev podovanja To
pomeni opredditev ngjplodngSe usmeritve. Temdjni cilji PGGE so:

ugpesnod podovanja,

rast prodge,

Znizevanje sroskov,

vecjaproduktivnogt in

mizevanje gibljivih seddev.

Glavni dlj PGGE je dossganje zadovdljive uspenosi podovanja. Rezultati morgo izpolniti
zahteve lagnikov. PC-GE 9 mora kot dlj podaviti vsg tak§o uspesnod, kot jo sedg zahteva
management maicnega podidja. Podietje se zaveda, da je za ugpeno podovanje potrebno
ddno prilagganje dinamiki okolja Proizvodni  program, obseg zmogljivodi, prodgni in
nabavni asortimater podovno povezovanje in razdruzevanje so stvani, ki niso fikane,
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Za doseganje dobrin podovnih rezultatov v PG-GE je nujno potrebna rest. V proizvodnji o
sedg neizkoriScene kepacitete, kar je S possbg izrazito v zimskih mesecih. Rast prodge, ki
mora zna&ati cca 10 % letno, je vzvod za dossganje vege produktivnodi, bolSh pogaev pri
dobavitdjih, bolj%e obvladovanje droXkov prodge itd Z doseganjem vecje prodge e
ZniZujgo srodki naenoto, kar pomeni vegjo konkurencnogt.

Znizevanje droXov je v zrdi panogi, za katero vega diferenciadija izddkov ni znadlna, zdo
pomemben dgavnik konkurencnosti. Glavni razog, da s kupec odlod za naodlo, je nizka
cena. PG-GE se bo mora navseh podrogjih svojega podovanja obna&ati zdo racionano.

Z oddditvijo se bo PC-GE gecevd s problemi financiranja Tako velikih terjatev in zaog
materida, kot jih ima sedg, 9§ ne bo mogd privoXiti. Na tem podrocu bo mord biti
primerjiv z ngboljSmi podjeti v panogi.

7.2.Vizija in poslanstvo

V PC-GE do sdg ni bila izddana vizja podovenja Vizija je podedica intuitivnega in
raciondnega procesa Med maneagerji ni nikogar, ki bi svoje odocitve sorgemd samo na
podlagi intuicije. Vecina podjetij uporablja proces draekega planiranja za sorgem drateskih
odlocitev na podlagi integracije andize in intuicje Ola procesa da nujna in e dopolnjujeta
Takdno pot sem izbrd tudi za oblikovanje vizije profitnega centra Gradbeni dementi, ki ng bi
s glasla »B omo prepoznaven dobavitelj stavbnega pohistva, ki bo kupcem ponudil vec,
kot mu nudijo drugi konkurenti. Tesne povezave z dobavitelji bodo jamstvo za razvoj
stavbnega pohistva v nasi regiji«.

V viziji podetja je poudajeno, da bo PGGE prepoznaven dobavitd] stavbnega pohidva, ki
bo svojim kupcem ponudil vec od konkurentov. Kot sem ugotovil v andizi poslovania,
podjetie ne more tekmovati samo s ceno. PC-GE ho pripdjd goritev svetovanja, montaze in
srvisa ma vi§i nivo zato bodo korigi nekupa dtavbnega pohidva v PGGE vege kot pri
konkurentih. Vigi nivo in teko diferendadjo izddkov je mogoce doseci na regiondnem trgu.
Preveike razddje oteZijo kvditeno izvedbo omenjenih Storitev. Neposredna obddava oddih
trgov zaradi ngrazlicngSh faktorjev zaenkrat ni smisena

Poudarjene 0 tudi tesne povezave z dobavitdji. PC-GE je premghen, da bi bil sam pobudnik
gorememb na trgu in s tem noglec razvoja Pomembno je sorotno dedenje, ki je mozno le v
tesnem sodel ovanju z dobavitdji.

Vecina grokovnjakov s podroga srateSkega managementa trdi, da je oblikovanje podansva
podietja nujno. V tem poglavju bom razvil podanstvo PC-GE. Za oblikovanju podansva s
je razvilo kar nekg prigopov. Ena iz med moznodi je andiza vseh interesov  uddezencev
podieia in njihovih pricckovan. Ngprg je potreono opredditi  uddezence.  Notranji
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uddezenci o0  ddnicaji, zgpodeni, voddveni ddavd, ngvi§i  management.  Zunanji
uddeZenc pa 0 vse skupine di posamezniki, ki imgo kakrdnokoli zahtevo do podjgja To
skupino ponavadi  sestavljgo:  kupc, dobavitdji, viada, ngradicngsa  drudva, lokdne
skupnodi, odda jamnos. V' nedednji faz je potrebno ugotoviti njihove zahteve in
pricckovanja Nao je potrebno dolociti prednosti in ngpomembngSe uddeZence in nazadnje
ukladiti tak§ha pricskovanja s podansvom podieja Ce podietje pri oblikovanu svojega
podansdva ne upofeva teh pricakovan, e lahko zgodi, da bodo posamezni uddeZenc
umaknili svgjo podporo podietju.

Za PC-GE =m razvil nedednje podanstvo: Poslanstvo PC-GE je postati pomemben in
prepoznaven dobavitelj stavbnega pohistva v egiji. V podjetju se bomo zavezovali
najvi§im standardom kakovosti kakor popolnosti pri svojem poslovanju. Sledili bomo
razvoju, da bomo lahko duzili svojim kupcem in jim prinasali Kkoristi. Svojim
zaposlenim bomo omogocili osebni razvoj in varno zaposlitev. Odgovorni bomo tudi
svojim lastnikom, ki jim bomo ustvarjali primerne donose. Pri poslovanju bomo
varovali okolje.

Kupc spadgo med ngpomembng3e ddeznike v podietju. Z grgenjem na prepoznavnogti, s
dedenjem razvoju in doseganjem dobre kvditete S bo usvajd krog zadovoljnih kupcev. Ce
se bo PC-GE gecevd z nezadovoljnimi kupd, potem nima moznosti za radt, ki spada med
temdjne dlje V podansvu 0 omenjeni tudi zgpodeni. Ce hoce PG-GE dosec vegi ugled
pri veh ddeznkih, je nuno potrebno, da ga ngprg dossze pri svojih zapodenih.
Omogocanje osebnega razvoja in vane zgpoditve bo pri zgpodenih  povzrocilo  vego
pripadnogt, ki je Kljucna za razvol podigja V podansvu SO omenjeni tudi lestniki, ki jim bo
PC-GE prine& primerne donose. PC-GE bo podovd dicno in bo pri podovanju upodtevd
okoljevarstvene sandarde.

7.3. Okvirni in podrobni cilji

V tem ddu bom dokg podrobno neredil kvditativno opredditev cljev podigja VS dlji S ne
bodo kvantitativno izrazeni. Pri temdjnih dljih podovanja smo ddi na prvo mesto uspednost
podovanja Podjetjie PC-GE bo mordo v prihodnosti dosegai rezultete, ki jih od njega
zahtevgo lagniki. V petih letih mora PC-GE, v skladu s podovanjem podjetja Kovinoplagika
Loz dosec dobickovnogt prihodkov med 5 in 7 % ter donosnost sredstev okdi 7 %. To S0
obenem glavni dlji za cdotno podietje Da bodo ti skupni dlji dosezeni, pa morgo podovne
funkdije dosegdti cilje, prikezane v tabdi 8.
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Tabda 8 Strateki cilji PC-GE po funkdijah

Prodgna funkcija

Letna est prodge PVC stavbnega pohitva 10 % na slovenskem
trgu.

V prvih letih hitra rast prodgje ALU-stavbnega pohidva, nato
zZmerma

Zmanj&ati stroske reklamacij pod 1% vrednogti prodgje.

Bolje pokriti prodgo v ddih Sovenije, kier je sedg prodga
manj%a.

Povecdti prepoznavnost in obseg prodaje na avdtrijskem trgu.
Okrepitev neposredne prodge natujih trgih.

Razvoj trzne mreze v oddih deih Avstrije in severni Itdiji.
ZmanjSanje tveganja neplacil.

Proizvodnafunkcija

Pridobitev lastnega voznega paka, ki je specidiziran za
dgavnost.

Sprotno dedenje razvoja ddovnih priprav (ngprava za lepljenje
Sekla).

Kadrovska funkdja

Sstematizirati delovna mesta.

Izddati nov motivacijski sistem in Sistemn ngpredovanja.
Izbolj&ati nadzor in zmanjSanje kontrolnega razpona.
|zobraZevanje zapodenih.

Zapoditev grokovnjakov za gradbeni&vo, ki imgo ustrezna
potrdila

Financna funkcija

Financna samostojnost.

Zagotavljanje likvidnogti.

Vzpodtavitev  primernega  kratkorocnega in dolgorocnega
financiranja

Nabavna funkcija

Oblikoveti tesen odnos do dobavitejev maeridain opreme.
Povecati sodelovanje z raziskovanimi inditucijami.

Vir: Lagno mnenje

Pri  dolodtvi dljev sem

izhgd iz predhodno ngravijenih  andiz, podavijene  vizije

podangva in temdjnih dljev podovanja Ti dilji, ki za PGGE pomenijo zdeno prihodnog,
* morgo doseci v petih leih. |1z tabele je razvidno, da bo v PC-GE v prihodnosti ngvegi
pritisk na prodgni funkdji. Prodgni clji 0 izmed vseh nedetih ngtezie dosegljivi. PGGE
mora na trgu, ki stagnirg dosegeti rdativno veiko rast prodge. Nadednje podroge, ki mu bo
PC-GE posveil vediko pozornodt, so finance. To je edino funkcijsko podrocje PG-GE, ki ga
sedanji management ni samodojno  obvladovad. Doseganje dljev drugih podovnih funkdj ne
bi smelo predgtavljai vecjega problema
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V okviru samodojnega podietja bo mord PC-GE vzpodaviti racunovodsko in kKedrovsko
duzho, izvesti s bo morda locitev informacijskega dstema od Sstema maicnega podietja
Kovinoplagtika Loz

7.4. Oblikovanje str ategij

7.4.1. Celovita strategija

PC-GE bo zadedovd draegijo ragi. V Soveniji s bo na podrocju PVC—savbnega pohidva
vrSla obddava trga, s poudarkom na rasti obsega prodaje. Obenem bo podetje naddje
razvijdo trg v Avdriji in saverni Itdiji. Na omenjenih trgih s2 bo pricdo z neposredno
prodgo. Na podrogih, ki z neposedno prodgo ne bodo pokrita, bo podietje poskusdo z
neddjnjim razvijanjem trzne mreze (posredniki).

PC-GE bo pri razvijanju svgjin proizvodov dedil trgu. V proizvodni program bo uvgd
izboljSane vrde PVC-davbnega pohi&va Razvijanje proizvoda pomeni za PC-GE razSritev
proizvodnega programa di evila oZjih skupin proizvodov v njem. Vcash bo do za
nedomescanje izddkov, s§ je potreono nekatere izddke zamenjai z novimi. Pri tem bo PG
GE izhgd iz Zivijenjskih dklov proizvodov.

Ngbolj tvegen dd drategije rasi pomeni uvedba ALU—dtavbnega pohidva Na tem podrogu
je PGGE zacetnik. Podietie bo zacdo deovai z enostavng3mi izvedbami na dovenskem
trgu. Téko 9 bo zacdo pridobivat izkusnje znanje pa bo podeje capdo od svgjih
dobavitdjev. Ceotno padeto ALU—davbnega pohidva bo PC-GE zacd trZiti v nadednjem
koraku ko bo ze imd primeno znanje in izkunje V zadnji fazi uvedbe ALU-stavbnega
pohidva bo PC-GE prodl tudi na tuie trge Prodgo bo wvrSl nemsedno preko svojih
prodgnih mes in tudi posedno preko Zze obdojece prodgne mreze PC-GE bo izvgd
omgeno produktno—trzno diverzifikacijo.

7.4.2. Genericnain strategija na osnovi krivulje zivljenjskega cikla proizvoda

Povpragevanje po davbnem pohidwu je dadicno. Stavbno pohidvo je trgna dobrina in v
nekupni proces 0 kupa pripravijeni viozti vec casa Diferenciacija izddkov med razlicnimi
proizvgadd v panog Savbnega pohidtva je mghna zato ima pri odlodtvi o nakupu veiko
viogo prav cena. Cena lahko pogtane konkurencna prednost samo v tigem podietju, ki ima
droske nizie od konkurence. PC-GE bo svoe izddke prodga po rdativno nizki ceni in bo
zadedovd cilje radi prodge. NiZe stroke na enoto bo dosegel z udnkovitim podovanjem in
z obssgom podovanja, vecgjim od konkurence. Pri tem bodo zelo pomembno viogo igrde ze
pridodljene izkufnje.
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V primeru, da se kupec sreca z enakimi cenovnimi ponudbami, se bo odlocil za podjetje, ki bo
hitrgSe, popong%®e in bo imdo organizirano kvditeno doritev  svetovanja, montaze in
savisa Diferenciadjo do konkurentov bo PC-GE dosege z visoko popolnogjo dobav in
visokim nivojem montaznih  gtoritev, svetovanja in servisa. Tem dgavnikom bo PC-GE v
prihodnosti posvetil ngvec pozornodti.

Panoga stavbnega pohidva se nahga v fazi zrdosti. Konkurencni poloZzg bo podieje PG-GE
ohranjdo z dossganjem droskovno ucdinkovitega proizvodnega in  didribucijskega  procesa
Proizvod PC-GE bodo primeljivi s konkurencnimi poditji in bodo na visoki  ravni.
Diferenciecija bo predvsem na podrogu doritev, ki jih PGGE opravi pri svojih kupah.
Podietjie bo povecado izkoriScenost kgpecitet v proizvodnji in z dobavitdji ter prodgnimi
pogredniki vzpodavilo tesngiSe vezi.

7.4.3. Funkcijske strategije

7.4.3.1. StrategijatrZzenja

Pri oblikovanju Strategije trzenja je potrebno uskladiti &iri elemente trzenjskega Soleta
. izodek,
cena,
prodaine poti,

trzenjsko komuniciranje.

Vs izddki v PC-GE bodo nargeni po narocilu, kar pomeni, da PG-GE ne bo proizvgd
sandardnih izddkov na zalogo. Proizvodno—prodgini programu bo zgemd:

PV C—gavbno pohidvo,

AL U-gavbno pohigvo,

kombinacijaPVC-ALU,

sencila,

okenske police.

S tem sno opreddili Srino sortimenta, ki nam pove, kadiko radicnih proizvodov bo podidje
prodgdo. Pri oblikovanju draegije trzenja pa je potrebno Sorgeti tudi odlocitev o globini
sortimenta, ki nam pove, koliko razicic nekega proizvoda ng podieje prodga (proizvga).
PC-GE = gecyje z radicnimi skupinami kupcev, ki kupujejo razlicne inacice posameznega
izodka Stavbno pohistvo seznotrg posamezne skupine diferencira glede na:
- dossganjeradicnih izoladijskih vrednodti (toplotnain zvocnaizolacija),

varmog,

nacine odpiranja,

razlicne zagteklitve,

razlicna sencilain police,
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dzgn,
itd.

Pri sedtavljanju prodgnega sortimenta je potrebno vedeti, katere 0 tise lagnodi izdeka, ki
imgo v oceh kupca neko vrednost. Ce kupec med dvema proizvodoma ne vidi nobene razlike,
bo kupil tigega, ki je cengS. V panogi davbnega pohidva o bile opravljene raziskave, ki 0
ugotavljde pomembnost posameznega dganika, ki je imd ngvego tezo pri ododtvi za
nekup dolocenega davbnega pohisva. Na prvem mestu je enostavnost nakupa. To pomeni
vioko kvditeno doritev  svefovanja, montaze in  poprodgnih - aktivnodi. Razikava je
pokezda, da je na drugem mestu varnost. |zoladijske vrednodi izddkov so Sde na tretjem
mestu.

Nghbalj%&a cenovna draegija za PC GE je strategija maksmalne rasti prodaje. PC-GE bo
podavil rdativno nizko ceno, s tem 9 bo zagotovil rddivno visok trzni ddez. Zaradi vecanja
obssga podovanja = bodo drodki na enoto zmanjSdi, kar bo omogocilo dodano  zniZanje
cen. Temuvprld govorijo nedednji razlogi:
Vdika obcutljivost trga na cene. Stavbno pohi&vo je trgna dobrina, zato kupec v
nekupni proces viozi veiko truda in casa Pred nakupom pozna ponudbo na trgu.
Na trgu je mghna diferenciadija izddkov med razlicnimi proizvgdd. Ker gre pri
nekupu gSavbnega pohidva za vege vsote denaja, je povpraSevanje cenovno
eladticno.
Sroki  proizvodnje in didgribudje na enoto £ znizugo z vecanjem obsega
prozvodnje Vegi obseg pomeni tudi veqo poggdsko moc v primejavi z
dobavitdji in ugodng % nabavne pogoje.
Konkurenca v panogi se povecuje. Podjetje mora cdmprg doseci vegi trzni ddez
tud na trgih, ki jih &e namerava razviti. Poleg tega lahko nizke cene odvrngo
bodoco konkurenco.

Pri prodgi davbnega pohidva igrgo vse pomembng3 viogo tudi raciondno organizirane
prodgne poti. PC-GE opravi vse vec svoje prodge neposredno. TakSnemu trendu dedijo tudi
druga konkurencna podietja. Vecgje pode je mogoce pridobiti samo & neposredno. Do sedq je
PC-GE odpird svoje razsavno—prodgne sdone na podrogu Sovenije V' prihodnogi  bodo
podooni koraki potrebni tudi v sosednjin drzavah. PC-GE bo % vedno plasrd svoje izddke
tud na nekoliko bolj odddjena podroga TekSna prodga s bo % ngorg wrSla preko
posrednikov, sg bi bile lastne podruznice predrage.

Namen trznega komuniciranja je v dossganju vege prodge Vendar je prodga e koncni
clj. Na dovenskem trgu je PC-GE Ze prepoznan. Cilji trznega komuniciranja bodo v
informiranju kupcev 0 novih izddkih, nizih cenah, ugodngSh prodgnih poggjih itd. Na tujih
trgh pa bo imdo trno komunidranje drugacne cilje graditi prepoznavnogt in ugled,
Soremeniti potrodnikovo percepcijo izddka, preicati potrodnika, dase odlod za nakup itd.
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7.4.3.2. Strategija nabave

Kat je hilo ngpissno v prgdjem poglavju, bo odddjeno podietje PGGE izvgab pditiko
radi prodge. Vse vege nabavne kolicine bodo pogoj za vecanje poggdske mod in dossganje
boljSh nabavnih pogojev.

PC-GE bo mord v prihodnodi razviti & mocng&e povezave s svojimi dobavitdji. Kot je Ze
ddfinirano v viziji in podangvuy, bo PC-GE dedil razvgu, ki ga wrdjo vodina podeja. Za
dedene razvoju 0 zdo pomembne povezave z dobavitdjem profilov. Intenzivhost teh
povezav pamora PC-GE S povecati iz nadednjih razlogov:

PC-GE ima pono <Kladide ngradicng§h profilov, ki niso kompatibilni s profili

drugih proizvgacev.

Proizvodnja PC-GE je pripravljena za profile sedanjega dobavitdja

Sadanji dobavitd] profilov je eden izmed vodilnih natrgu.

Potreoni bl hili vdiki droXki ucenja, ce bi PC-GE zacd proizvodnjo iz drugih

profilov.

PC-GE 9 mora poiskai in razviti dobavitdja ALU-dtavbnega pohidtva, ki bo udreza
podovnim usmeritvam.

7.4.3.3. Strategija proizvodne funkcije

Managaji ponavadi gledgo na proizvodno funkdjo samo s ddisca doseganja  visoke
udnkovitodi in nizkih sroskov. Ne zavedgo s da lahko Ze rutinke odlocitve v proizvodnii
omgujgo draeXke moznodi podieja Proizvodna funkdja v PC-GE mora hbiti usklgena s
dratekimi usmeritvami. Ce bo ad teh usmeritev odgopala, se bo PC-GE secd z nadednjimi
problemi

Zagtarela proizvodna oprema,

nekurantne zaoge materiala,

premaghna flekshbilnogt,

preveika amortizacija,

prevelike di premghre proizvodne kapacitete,

neucinkovitog,

preveiki strodki

itd.

PC-GE bo izvgd draegijo rasi prodge. Se vedno bo proizvgd stavbno pohidvo po meri. Z
vecanem proizvodnin  kolicdn bo potrebno S izpopolniti  podopke  planiranja, ki bodo
zagotovili  neprekinjen potek proizvodnje Zaradi vse hitrgSega razvoja mora biti  proizvodnja
teko organizirang, da je mozna hitra uvedba novodi. Teznja po vse bolj§ kvditeti in hitrodti
uvedbe novih proizvodov pa v proizvodnji zahtevata primerno usposobljene ddavce.
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Stavbno pohidvo bo PC-GE proizvgd na z obdoed lokadji. Zeenkrat ni potrebe po
povecanju obstojecih kgpecitet. Invedticje v prihodnosti 0 moZzne v specidizirano opremo, ki
bo omogocda proizvodnjo novih izdekov (ngprave zalepljenje stekd).

Zdoge materida v PC-GE bo, kljub Srokemu prodgnemu programu, potrébno v prihodnje
nekoliko zmenj&ti. PC-GE mora izboljsti podovanje z zdogami, s tem midim predvsem na
kontrolo zdog. V prihodnogti se ne ame vec zgoditi, da se &e na proizvodni liniji ugotovi, da
dolocenega materidani v skladiscu.

Vodia proizvodne bo mord dai pozornost nedednjim  podrogem: finemu  planiranju
proizvodnje, kontroli sroskov, kontroli  kvditete in invedicjam v proizvodno opremo. V
proizvodnji bo potrebno delavce mativirai za doseganje visoke kvditete.

7.4.3.4. Strategija kadrovske funkcije

Za podeje ki zededuje draegijo redi, je pridobivanje usposobljenih ddavcev eden
ngpomembngsh dgavnikov za ugpenost v prihodnogi. V- PC-GE bo potreébno  zgpodovati
nove ddavece skladno sfazami procesa zgpodovanja (Lipicnik, 1996, dr. 78):

Planiranje dovekih zmoznodi di ljud — podietje dolod, kdiko in kek&e ljudi

potrebuje.

Fazaprivabljanja— podjetje pripravi kandidate, da e prijavijo narazpis

Sdekcija— podjetje zapodi tiste kandidate, ki ustrezgjo zahtevam.

Uvgane v ddo — podidje sezneni svoje ddavce s pravicami, obveznostmi,

odgovornogjo, varsvom pri delu in jim poskusa dopoveddi, kg od njih pricakuje.

PC-GE je manj% podietje V manjSh podiejih s management ne vpraSa, kekdne ljudi
potrebuje, ampak kak§ne zmoznodti  potrebujgo njihovi  ljudie Clovek ima namrec vec
zZmoznodli, z izobrazevanjem pa jim je mogoce dodati S kakdno. Novega doveka je potrebno
zgpaoditi le, ce obstojecim nikakor ni mazno dodati dolocene zmoznodti, ki jo terjaddo.

Paniranje ljudi je skorg nemogoce. Podjetja posvecgo vse vegi poudarek svojiim kupcem in
9 ciljev ne podavljgo sama, dolocgo jih njihovi kupc. Odzivhogt na spremembe in poteze
konkurence s0 vse hitrg3e Organizacije podjetij podggo vse bolj splofcene, kar pomeni, da
0 odgovornogi za rezultate razSrjene po vsg organizedji. Kredtivnod je podtda vazngsa od
manja § 0 le misEno in kregtivno prozni ljudie tigi, ki lahko dedijo negdim
spremembam. (Lipicnik, 1996, dr. 23).

Pri izbiri zapodenih, ki pringgo v kontekte s kupc, mora hiti PC-GE pozoren na tiste
lastnogti, ki 0 znecilne za dobrega prodgdca Med tekdhe ossbnosne lastnodi pridtevamo:
prijaznog, udredjivod, tektnodt, odlocnodst, neprisranskod, umirjenogt itd. Ko  podietje
zgpodi nove ljudi, je eden izmed Kkljucnih dgavnikov njihove bodoce uspesnosi wvganje v
ddlo oziromaizobrazevanje.
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Primerjava dljev in rezultatov je zdo preproso merilo deavceve uspesnodi. Vo kalikor bo
PC-GE cdilje za vse ddavce opreddil, toliko laZje bo spremljanje rezultatov. Tako pridobljene
rezultate bo PC-GE uporabil za sprgemanje nadednjih odlocitev:

Ugotovitev, di je bilaizvedena pravilnaizbira ddavca

Odlocitev o tem, kdo ng ngpreduje.

Katerega ddlavca je potrebno premestiti na drugo delovno mesto.

Kdo ng dobi vi§o placo.

7.4.3.5. Strategija financne funkcije

Vodstvo PC-GE bo z oddditvijo od maticnega podietjia postdo odgovorno tudi za upravijanje
s gedsvi in obveznogmi. Cilji PG-GE v okviru maticnega podigja o hili usmejeni v
dosegane ¢im vegega dobicka, medtem ko morgo hiti cilji samostojnega podietja PCG-GE v
dossganju udrezne donosnosti. Z oddditvijo bo PGGE pridobil datus nalozbenega mesta
odgovornodi.

Direktor PCGE s bo gecd z dvema popolnoma novima podrogema: kdikSna ng bodo
gibljiva seddva in ka&ko ng < finadrgo. V podovanu s bo poavil nov poem »neo
ddovni kepitd«, ki je seftevek denaja, podovnih terjatev in zaog, zmanjSanih za obveznodi
do dobavitdjev. PC-GE bo mord bolj omgti vdicno ghijivin sredstev. Potrebno bo
zmanjSanje teajaev in zdog. Vega kot bodo gibljiva sredstva, vegja bo potreba po zunanjemu
finandranju, s§ se obveznosti do dobavitejev ne da povecevdi kar v nedogled.

Vigna podovnih tejatev je dolocena s placiinimi pogoji. V. PCG-GE bo potrébno placiine
pogoje nekaiko poodriti, kljub temu da bi tek3n korek lahko imd za podedico nekaliko
manj§ obseg prodge V tveganem okolju potrebuje podietie minimano viSno denaja, ki
omogoca podovanje Kljub nepredvidijivim dogodkom. ViSna denanih sredgtev v podietju bi
morda biti dovolj visoka, da bi podigje lahko placevdo dobavitdje s skorti, da i ohranio
kreditni rating in placdo nepricakovane racune. PC-GE bo mord odpreti samostojen
podovni racun, preko katerega bo placevd in na kaerega bo sordemd placila Pri vidni
zdog materida bo PC-GE zadedoval dva cilja, ki 9a S nesprotna zagotoviti dovolj visoke
zaloge, da bo podjetje lahko neprekinjeno podovao; minimizirai viSno sroskov zaog.

PC-GE bo krakorocna gedsva financird s kratkorocnimi viri in dolgorocna sedsva z
dolgorocnimi viri. Pri svgem podovanju se secuje s sezonskimi nihanji. Vrh podovnega
ckla je v spomladanskih in jesenskih mesecih. V tem casu se povecgo gibljiva ssedstva PC-
GE ima na vdjo radicne nacine finandranja povecanja gibljivih sedstev. Ena izmed
mozZznodi  je povecanje obveznodi do dobavitdjev. Zaenkrat je tekdno finandranje zanimivo
samo v okviru, v katerem PC-GE dobavitdjem S vedno lahko placuje s koriScenjem skontov.
Ko s bodo potrebe podietja po financiranju povecde, se bo od banke zahtevalo dodatna
sedstva PC-GE se bo sreceva predvsem s kratkorocnimi posgjili za finendiranje gibljivin
sedstev. Z banko s bo morad dogovoriti glede poggev za revalving kredite, s§ v drugacnem
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primeru podjetje ne bo sposobno finandrati sezonskih nihan;.
7.5. Oblikovanje organizacije

Ugotovljene organizacijske probleme je potrebno razreSti, S bolje prepreciti. Spreminjanje je
odddjevanje zdruzbe in njene organizacdje od obdojecega danja k  bolj  zazdenemu
prinodnjemu  danju, da bi  povecdi udnkovitod organizedje in uspenodt  zdruzbe
Soreminjanje pa ni nujno le zaradi ugotovljenih problemov, marvec tudi in predveem zaradi
gorememb v okdlju. Podjetja se nepresano borijo s konkurenco, da bi ohranila di pridobila
udrezne konkurencne prednodi. Prizadevgo d za ucinkovitod, kakovod, fleksbilnogt in
inovativnog (Rozman, 2000, dr. 121).

Podjetie Kovinoplagika Loz se mora razvijai v smer naddjnje decentrdizacije. V prihodnogt
bodo morde posamezne podovne encte same sorgemati vse vec odlocitev. Kompleksnost
okdja oedidiziranogt  informecij, hitra odzivnos, kompleksnost problemov  je  nekd
dgamnikov, ki zagovarjgo taksno trditev. PGGE bi z oddetvijo pridobil % dodano
samogiojnog.

Ugotovili smo, da je za poddja, kakrsno je PGGE, ngprimeng3a podovno funkcjska
organizacijska druktura To je zazdeno danje tudi v prihodnodi, vendar bo v PG-GE
potrebno uvedti tudi financno—racunovodsko in kadrovsko duzbo, ki se seda) v Kovinopladtiki
Loz opravljata na nivoju cdotnega podietja Za PGGE bi to pomenilo dva dodana ddavca v
racunovodstvu, kadrovske zedeve bi se urgde v tgnidvu direktorja

Z nadednjo diko prikazujem Zdeno orgarizecijsko srukturo PC-GE v prihodnodi. 'V andiz
organizacije sem ugotovil, da ima v PCGE direktor zdo Srok kontrolni razpon, 3
neposedno nadzoruie vse funkcijske odddke Podedica je nekoliko dab§ nadzor ned
delovanjem nekaterih duzb. Za doseganje boljSega nedzora bi bilo v organizadjsko drukturo
potrebno uvesti vmesno raven. Mozna je podavitev tehnicnega di komercidnega direktorja
Do sdg < je v Kovinopladtiki Loz smardo, da to viogo opravijgo podporme duzbe ki <o
organizirane na ravni ceotnega podietja Podobno funkdjsko organizadjo s komercidnim di
tehnicnim direktorjem imgo tudi primerljiva podjetjav panogi.

V PC-GE je ngbd] razvgana prodgna furnkdja, ki vkljucuie oglagevanje, neposredno
prodgo, logigiko, montazne doritve in poprodgne doritve. To je tudi podroge ddovanja ki
bo v PGGE % posshg izpodavljeno, ce hoce podietje dosec planirano rest in razvo). Zaradi
tegabi bilav PC-GE primerngSa uvedba komercianega direktorja.
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Direktor podietja PGGE bi bil S vedno neposredno nadrgen nebavni funkdiji, proizvodni
funkdiji, financno-racunovodski  funkciji, odgovoren pa bi bil tudi za kadrovske zadeve V
Klop proizvodne funkdje bi v PC-GE % vedno spadda operativna priprava proizvodnje,
tehnologija, razvg in oZa proizvodnja Vodia proizvodnje bi bil S vedno predpodavijen
ddavcem v oZji proizvodnii.

Sika 17: Zelena organizacijska struktura PG-GE

S

Direktor
0 0@

(===

Vir: Lagno mnenje

V prihodnjih letih s2 v PGGE ne pricakujgo hisvene tehnoloke spremembe. Na podrocju
proizvodov s planira vegja sorememba samo na podrocju uvedbe ALU-stavbnega pohidva,
kier je S possbg pomembna vzpodavitev tesnega soddovanja z dobavitdji. Pri uvganju
bodo poleg nabave soddovdi S odddki prodge in proizvodne, sg§ pravega odddka razvoja
v PC-GE ni.

Zaadi mghnogi podieja je ddokrog posameznega ddavca v reZiji Srok. Pri sedanjem
podovanju PC-GE pa niso jasno dolocene odgovornodi posameznih duzb, zato b jih hbilo
potrebno  doloditi. Podedica opisov delovnih mest ne sme hiti niZja flekshbilnogt. Opisom
ddovnih mes bi s mord prilagoditi Ssem nagrgevanja Sedanji Ssem, ki je prisoten v
Kovinoplediki Loz, ne dimulira ddavcev za dosego ciljev, ker o ti veikokrat prevec
optimiticni, ampak zavi§o placo.

Z oddditvijo PC-GE od maticnega podjetja bo potrebono v PG-GE uvesti nov informacijski
sgem. Na tem mestu predlagamo rezSritev obstojecega programa, ki je specidiziran za
proizvgace oken. S soremembo informacijskega dsema s bodo v PGGE  soremenili
doloceni postopki in proces, téko da s bo zman&a dopnja birokracije in  povecda
odzivnod.

V PC-GE 0 &He v zadnjih letih spozndi, da proizvodnja in prodga davbnega pohidva spada
v gradbeno dgavnod. Mdicno podigje je indudrijsko podielje, za katerega je znacilna
bisveno drugacna ureditev. Za ddo na vegih gradbenih projektih je sedg odgovoren
komercidist. V PC-GE bi hilo potrebno zapoditi specidiziran kader, ki bo odgovoren samo
zavodenje gradbenih projektov in ne bo reposredno odgovoren za doseganje planaprodge.
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Cilji v PGGE ne preddavljgo podovne filozofije, zato mora direktor v podavijanje cljev v
vegi mei vkljudti S druge zgpodene. Plani ne samgo hiti prevec optimidicno postavijeni in
morgo motivadjsko ddovei na ddavce. Ne amgo biti rezultat preveikih zahtev po radi, 5§
smo ugotovili, da je panoga Savbnega pohidva zrda panoga. Podtavljeni morgo hiti tako, da
% bodo ddavd v njih prepozndi in bodo za doseganje tudi primerno nagrgeni.V. PC-GE o
sdg podavijeni plani samo za prodgo (promet) in proizvodnjo (dosezene norméivne ure),
druge duzbe nimgo podavijenih kvantitativnin meril za ocenjevanje njihovega dda V PG
GE bo potrebno tak3na merila podtaviti.

V PC-GE je mozno horizontalno ngpredovanje, ki pomeni razSritev deokroga posameznika
Vzpodaviti bo potrebno dstem, v katerem ne bodo ddava v horizontalnemu ngpredovanju
viddi samo dodanih zadolzitev. Sgem bo mord pripraviti ljudi na soremembe da
organizacija ne bo prevec toga.

Ve dlje, ki smo g jih zadavili v predhodnih poglavjih, pa mora PGGE doseci z minimanim
povecanjem Sevila zapodenih. Ugotovili smo, da je v PGGE premghna dodana vrednost na
zgpodenega in da 0 v drukturi  droskov  previsoki - groXki dda Z omenjenimi
organizacijkimi  spremembami bl mordi te clje dossd le z zgpoditvijo dveh ljudi v
racunovodski Juzbi.

7.6. Uveljavitev oddelitve

Po sorgemu sklepa o oddditvi PC-GE bo oddditev potrébno tudi  uresniciti.  Narocnik
projekta (management maticnega podjetja) bo mord dolociti sorgemljive sroske, cas za
izvedbo in odgovornega managerja Oddditev PC-GE bo morda biti dosezena v predvidenem
casu in sam nizjimi stroski. Tveganjebo potrebno zmanjSati naminimum.

Uresicitev  oddditve PC-GE razddim na dve fazi, ki niga loceni, ampak dSa udrezno
povezani. Fazi 9 ne dedita ena za drugo, temvec sovpadata
tehnicnafaza, v kateri seboizvedo pravno in financno prestrukturiranje podjetja,
faza, v kateri s bodo uresicevde zadavljene draegije in uvdjavijala planirana
organizedija

Odddlitev podovne enote bo kompleksna in enkraina ndoga, ki bo za PC-GE pomenia
soremembe na vseh podrogjih. Kot odgovorne osebe za uveljavitev oddelitve bodo morde
biti imenovane osebe iz vrd ngvijega managementa podietja in ossbe, odgovormne za
podovanje PC-GE. VkKljudtev osb iz obravnavanega profitnega centra bo S possbg
pomembna, s§ bo uresicitev oddelitve trgda dlje casa Skrb za program PGGE bo morda
biti galnain zavezujoca Potrebno bo teamsko ddlo in projekten pristop.



Odgovorni manager bo v pripravo nacrta oddelitve vkljudl tudi zunanje srokovnjske
SKupg bodo dolodli aktivnodi, njihove povezanodi ter trganje. Manager bo te aktivnogt
razporedil na nogdlce, ki bodo prgdi dolocene odgovornogdi. Kljucne odiocitve o oddditvi bo
veeeno mora Sprgeti odgovomni manager sam in ne svetovadd. Za uspeSo projektno ddo bo
potrebno  preteZno  demokraticno  vodenje, pri cemer bo manager usklgeval ddo radicnih
srokovnjakov.

Predvsem v tehnicni fazi oddditve PC-GE bodo pomembno viogo igrdi zunanji strokovnjaki
na podrodjih financ, racunovoddva, pravain informatike:

- Finencniki bodo  koordinirdi  finencne  zedeve. Ena temdjnih ndog bo vrednotenje
PC-GE. Za oddditev je udrezna podena vrednod, s§ se vrednos novoustanovijenega
podjetja enakomerno porazddi Ze med obstojece ddnicaje. Rezultati vrednotenja PG
GE bodo lahko zdo natancni, s§ pri podovenju ni skrivnodi, ki 0 znedine za
sovrazne prevzeme.

Racunovodie bodo soddovdi pri razdditvi sedgev in obveznosi med maticnim
podietien ter novoudanovljenim podjejem, pri odlocitvi o informedijskem Sgemu in
pri vzpodtavitvi racunovodske funkdije.

Znane in  iZkusnje pravnikov  bodo  kljueni  pri adminigrativnih, pramih in
delovnopravnih zedeveh.

Informatiki bodo odgovorni za pravilen izbor in zagon informecijkega Sstema
Obgtojeci informadijski Ssem bo potreébno dopolniti z ddom, ki bo pokrivad finance
in racunovodsvo.

Faza, v kateri se bodo uresiicevde drdegije in uvdjavijda planirana orgenizedija, je tudi
zdo pomembna Novoustanovljeno podietie PGGE bo mordo zaceti Ziveti na novo, ne nuno
drugace. Spremenila 2 bo organizedija podidja Prickujgo se intenzivni odzivi  zgpodenih.
Nekateri bodo v oddditvi viddi priloznod, drugi re. Pripraviti jih bo potrebno na spremembe,
zakar bodo potrebni nedednji ukrepi:

obvescanje zapodenih o spremembeah,

izobrazevanje in omogocanje pomod zgpodenim,

vkljucevanje zapodenih v spremembe, tako da sami i8cg 0 ustrezne izboljSave,

pogganjain sklepanje kompromisov,

uporaba politike,

zadnji izhod za uvdjavitev je pridla

Uspeina izvedba bo odvisna od vseh soddujocih. Pri projektu oddditve PGGE se bo mordo
oroti nadzirati in porocai 0 trganju aktivnodi, zapodenh, sredstvih in strodkdh. Namen
nedziranja bo ovrednatiti rezultate, ki jih bo podietje dossglo v postopkih  uresnicevanja
zacrtane grategije.



8. Zakljucek

Kovinoplagika Loz je mednarodno podigje z dolgoletno tradicijo. Organizirano je kot
enovita ddnika druzba s petimi profitnimi centri in podpornimi duzbami  ter evilnimi
hoerinskimi - podietji doma in v tujini. Vzpodavljena je podovno enotna  organizacijska
druktura. Vec kot polovico prodgne redizacije pripada profitnemu centru Okovje. Drugi
ngvegi profitni center je Inox, ki mu pripada skorg tretjina prometa Manj§ profitni centri pa
30 Gradbeni dementi, Orodjarnain Kovind.

PC-GE je manj3a organizacijka enota Glavni proizvodni in prodgni progran 0 okna in
vrata iz PVC-maeridov. Kot vecina podobnih podjeij se tudi PGGE secuje z nekaerimi
problemi, ki so znaciini za vecno proizvgdcev davbnega pohidfva Vsa podietja 0 v
preteklogi veliko viagda v proizvodnjo in premdo v trg. Problem je daba izkoriScenost
proizvodnih kgpecitet. V' zimskih mesecih, ko je mrtva sezona, 0 ljudie brez dda Tudi na
vrhuncu sezone podjetja obratujgo samo v eni izmeni.

Na evropskem trgu Stavbnega pohidva je bila v zadnjih letin prisotna recesja Ngvegi upad
% je zgodil na nem&em trgu, ki je ngvegi trg davbnega pohidva v Evropi. Nemdija je za
dovenske proizvgdce davbnega pohidva % posbg zanimiva, s§ SO Svoje znanje in
proizvodni  program prilagodili possbg za nem&ki trg. Na drugih zahodnoevropskin trgih <o
dovenski proizvgdd stavbnega pohidtva manj prisotni.

Andiza panoge je pokazda da je panoga Savbnega pohisva reativno nepriviacna Znaciina
je mocna konkurenca, velika moc kupcev, manjSa moc dobavitdjev, sednje teZak vstiop novih
konkurentov in manjS&a nevanos pojava novih subditutov. Podjgja vr§jo vdika znizevanja
cen, diferendiadijaizddkov ni veika

Podietja = vdikokra odlocgo za draegijo rezvoja jedmih dgavnodi, v kaerih imgo
konkurencne prednodi, ki s jih dossZe nma podag niZih droskov, kot jih doseggo
konkurenti oziroma diferenciacije proizvodov in doritev. Na drugi drani SO man] uspesna
podovna podroga, v katerih se opravlja krcenje dgavnodti. Podietie mora opuscati  podroga,
ki s0 nedonosna V Kovinopladiki Loz zastavijenih ciljev zaenkrat ne dosega profitni center
Gradbeni dementi. 1z drateXkih usmeritev podjetja je razvidno, da izdeki PGGE ne spadgo
vec med jedrne programe.

Podovna enota Gradbeni dementi dduje zdo samodtgno. Podovanje je zdo spedificno in s
zdo radikue od podovanja v drugih podovnih enoiah. Sneagije obsggo samo na podrogu
finendranja  Podporne duzbe, ki S0 organizirane na  nivoju cdotnega  podigtjia, 0
gecidizirane za druga podrocja ddovanja Ce hoce PC-GE dosegati vego uspesnost, mora
izpdjai nekg sorememb, kar pa je znotrg obsojecega Sstema teZje. To 0 glavni razogi, ki
podpirgo sordem odlocitve o dditvi podietjia Ngprimerng%a dditev podieja v primeru ce se
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odoepi podovna enota, ki nima ngboljSh rezultaov, je oddditev. Oddditev pomeni, da PG
GE postane samodtojna heerinska druzba, v kateri obdrzi maicno podjeje 100 % lastniski
ddez.

Dodatni razlogi, ki podpirgo odlodtev o oddditvi PC-GE, so: ohranitev Sevila zgpodenih,
mozno povecanje vrednodi ostdih PC jev, vegja motivacija managementa v PC-GE, niZji
drodki podovanja PC-GE, vega flekshilnos PC-GE, manjS&a stopnja birokracije v PC-GE,
niZji groski dda.

Temdjni clj odddjenega podietia PG-GE bo doseganje uspesnodti. Za doseganje zastavljenih
podovnih rezultatov bo nujno potrebna rag in dossganje ekonomij obsega. BoljS  pogoji pri
dobavitdjin in boljsa izraba proizvodnih seddev da Ze dva dgavnika, ki pomenita pot do
boljSe konkurencnodti.

Za oddelitev PGGE od maticnega podieja bo potrébno v podovanje uvesti nov informecijski
ggem. Spremenili se bodo postopki in proced, ki s sedg zdo Zbirokrdizirani. Za PC-GE bo
% vedno ngprimerng3a funkcijska oblika organiziranogti. V' podovanje bo potrébno uvesti S
racunovodsko in kadrovsko funkdijo, ki se sedg opravljaa na nivoju cdotnega podietja Med
direktorja in posamezna funkcijska podroga s bo uvedo vmemi nivo. Podobna podjeja
ima o zgpodenegatehnicnegadi pakomercianegadirektorja

PC- GE proizvga in trZ izddke, za katere je znacilna visoka cenovna dadticnog. Vseeno pa
podjetje ne more tekmovati samo s ceno. V viziji PGGE je omenjeno, da bo PC-GE prisoten
na regiondnem trgu, kjer s bodo doritve svetovanja montaZze in servisa v prihodnogti
opravljde na vi§em nivoju. To bo gavna razdika do konkurentov. V viziji je poudajena tudi
pomembnost zgpodenih. Ce hoce podigtje povecati ugled pri vseh ddeznikih, je nujno, da ga
ngpre doseZe pri svojih zgpodenih.

PC-GE bo zadedovd drategijo rasti. Na obstojecih trgih se bo vrSla obddava trga. Obenem
% boda razvijda avdrijski in itdijanski trg. NgzahtevngSe podroge, s katerim se bo PC-GE
v prihodnogti srecevd, je uvedba ALU-stavbnega pohi&va, ki za PCG-GE pomeni omgeno
produktno trzno diverzifikadjo.

Panoga savbnega pohidva se nahga v fazi zrdodi na krivulji Zivljenjskega ckla izddka PC-
GE bo svg konkurencni polozg ohrand z  vzpodavitvijo  strofkovno - ucinkovitega
proizvodnega in digribucijskega procesa. Kakovost proizvodov in doritev bo na visoki  ravni.
Povecevde = bodo izkoriScenosi v proizvodnji. Z dobavitdji in prodgnimi  posedniki s
bodo vzpodavljde tengSe vezi.
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