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1. UVOD

Mariborska livarna Maribor je eno izmed »starih« velikih slovenskih podjetjih, za katere
velja, da so se v zaCetku 90 let soocila z obseznimi politicnimi in ekonomskimi
spremembami. Spremembe zunanjega okolja so bile radikalne in so zahtevale
prestrukturiranje podjetja. Raziskave (Pucko, Lahovnik, 1996) so pokazale, da so se
izoblikovale nekatere skupne znacilnosti procesov strateSkega preoblikovanja v slovenskih
podjetjih. Ena takih znacilnosti je tudi teza, da bodo procesi strateskega preoblikovanja v
dezelah prehoda trajali vsaj dvakrat dlje kot v razvitih trznih gospodarstvih (Pucko, Rejec,
1999) — torej vsaj 10 let.

Ce bi postavili Mariborsko livarno v kontekst rezultatov raziskave o dosezkih strateskega
preoblikovanja »starih« slovenskih podjetij, ali pa v kontekst modela procesa zasuka
znacilnega za slovenska podjetja v obdobju prehoda (Pucko, 2001), bi lahko ugotovili, da je
podjetje prisSlo nekje do prehoda med drugo in tretjo fazo, torej do prehoda med fazo
revitalizacije in fazo strateSkih sprememb, ¢e to ocenjujemo na podlagi strateskih ciljev, ki jih
je zasledovalo in strategij, ki jih je pri tem uporabljalo. Strateski cilji, ki jih je Mariborska
livarna zasledovala, so bili: visoka kakovost proizvodov, znizevanje stroSkov, dvig
produktivnosti, rast prodaje. Strategije, ki so jih uporabljali, pa so bile: izboljSave proizvodov,
odprodaja nepotrebnih sredstev, organizacijske spremembe, »¢iscenje« programov, izvedla se
je tudi privatizacija (velika vloga drzavnih skladov in notranjega odkupa). Finan¢ni rezultat se

je v letu 1999 prvi€ priblizal pozitivni nicli.

Potem pa je podjetje storilo nekaj, kar je povzrocilo, da se je konec leta 2002 znaSlo v situaciji
potrebni zasuka, saj so finan¢ni kazalci podjetja nedvoumno pokazali, da bo podjetje v bliznji
prihodnosti nezmozno poslovati, ¢e se ne bo radikalno prestrukturiralo.

Okolis¢ine, v katerih se je Mariborska livarna znaSla v zacCetku devetdesetih let, se v
marsi¢em razlikujejo od okolisCin iz zacetka tretjega tisocletje. Viri, ki so bili na razpolago v
zaCetku devetdesetih let (financni, ¢loveski), se razlikujejo od virov, razvitih v nadaljnjem
desetletnem obdobju. Struktura in odnos lastnikov do podjetja nista enaka v teh dveh
obdobjih. Postavlja se vpraSanje, ali ni bil v zaCetku devetdesetih let glavni cilj kratkoro¢no
prezivetje postavljen prevec v ospredje in ali je znanje ozjega vodstva podjetja bilo na ravni,
ki jo zahteva strategija zasuka. Prav tako se postavlja vprasanje, ali je bilo lastnikom jasno, da
je ena izmed klju¢nih razlik med bolnikom in firmo v krizi ta, da firma za prezivetje poleg
zdravnika potrebuje tudi podporo lastnikov (Slatter, 1999, str. 13).

Ze to, da razli¢ni avtorji (glej npr. Dubrovski, 2004; Pumpin, Pranger, 1995) navajajo §tevilne
in tudi razlicne razloge, ki privedejo do krizne situacije, kaze na to, da gre za situacijo, ki je



ponavadi zelo kompleksna in ne dopusca improvizacije, ali pa le delnih reSitev. Tako Kotter
trdi (glej Kotter, 1998), da spremembe vkljucujejo veliko faz, in skupaj trajajo dolgo obdobje.
Preskakovanje korakov ustvarja le iluzije o hitrosti in nikoli ne da zadovoljivih rezultatov.
Eden najbolj znanih strokovnjakov na podrocju strategije zasuka trdi (Slatter, 1999, str. 3), da
je ena izmed predpostavk managementa zasuka ta, da gradi na znanstvenem pristopu.
Identifikacija vzrokov, ki so pripeljali v krizo, in pa njihova locitev od simptomov, pa je
zacetek oblikovanja generi¢nih strategij, potrebnih za uspesno nacrtovanje strategije zasuka.

Vloga vrhnjega managementa je seveda odlocilna. Prvi¢ je njegovo (ne)znanje lahko glavni
razlog, ki je pripeljal podjetje v krizo, prav tako pa tudi ni uspeSnega nacrta strategije zasuka
praviloma brez spremembe v najvi§jem vodstvu podjetja. Bistvene sestavine uspe$nega nacrta
zasuka so: stabilizacija krize (takoj$nja kontrola nad dogajanjem, kratkoro¢no financiranje,
zmanj$anje angaziranih sredstev), menjava vodstva (menjava direktorja in spremembe na
srednjem nivoju vodenja), podpora lastnikov, strateSsko osredotocenje (dolocitev osrednjih
nosilnih programov, izloCanje neuspeSnih programov, spremembe v produktno — trznem
portfoliu), organizacijske spremembe (spremembe organizacijske strukture, izboljSana
komunikacija, sprememba klju¢nih ljudi, izgradnja zaupanja), izboljSava procesov (zniZanje
stroskov, izboljSana kakovost, povecana odzivnost, izboljSan informacijski sistem in sistem
kontrole), financno prestrukturiranje (Slatter, 1999, str. 77). Nastevanje bistvenih sestavin
nacrta zasuka opozarja na kompleksnost in ¢asovno dimenzijo procesa. Po drugi strani pa
opozarja, da izkuSnje ucijo, da brez sistemati¢nega pristopa ni moznosti za uspeh.

Kljub razvitim instrumentom zunanjega nadzora (poroCila, revizorji, nadzorni organi) se
zmeraj znova in znova pojavljajo primeri, ki potrjujejo, da obstoji razkorak med resni¢nostjo
in tistim, kar kazejo porocila. To kaze, da so tako znotraj podjetja, kot tudi izven njega
posamezniki ali institucije, ki jim hitro razkritje krize ne odgovarja. Tudi zato je za uspeSno
nacrtovanje in implementacijo strategije zasuka potrebno novo vodstvo, ki pride v podjetje od
zunaj. Zavedanje o nujnosti sprememb in ¢im SirSi konsenz vodstvene in lastniske koalicije pa
so lahko pospeSevalci njihove uspesne implementacije. Pri tem pa seveda ne gre spregledati
tudi opozorila, da nezadovoljstvo z obstoje¢im stanjem vodi v visoko energijo za spremembe
le v primeru dobrega poznavanja ciljev podjetja in razpolozljivega znanja o nacinu uvajanja
potrebnih sprememb. Kot pravi Carnall (Carnall, 1990, str. 99) neizpolnjevanje omenjenih
pogojev vodi v brezvoljnost, malodusje in brezbriznost, kar onemogoca uspeh.

Osnovni namen magistrskega dela je, da se z oblikovanjem celovite strategije zasuka podjetja
izdela instrumentarij, ki bo v pomo¢ poslovodstvu Mariborske livarne Maribor (v
nadaljevanju MLM) pri vodenju podjetja. V nadaljevanju bom predstavil MLM, d.d., in
vzroke, ki so pripeljali do krize in potrebe po zasuku v poslovanju. Predstavitev podjetja bo
postavljena v leto 2002, saj se je s koncem tega leta podjetje znaslo v krizi. Po tem bom



analiziral ozje okolje podjetja in izvedel interno analizo (SWOT) podjetja. Nalogo bom
zakljucil z izdelavo celovite strategije, ki bo odgovorila na vprasanje, kako zagotoviti
konkuren¢ne prednosti podjetja, ki bodo zagotavljale stabilno poslovanje in nadaljnji razvoj.
Z implementacijo strategije se v nalogi ne bom ukvarjal, bom pa v sklepnih ugotovitvah
predstavil tudi dosezke uresnicevanja strategije zasuka v podjetju.

Analiza vzrokov nima namena kriti¢no ovrednotiti desetletni proces prestrukturiranja, saj je le
izhodis¢e za oblikovanje strategije zasuka. Prav tako se naloga ne bo lotila problemov
implementacije strategije, saj bi s tem presla na podro¢je managementa sprememb.

Uspesno okrevanje podjetij ne more temeljiti le na uspesnih korektivnih, kratkoro¢nih ukrepih
kriznega managementa. To je seveda nujna aktivnost v situacijah zasuka, ni pa zadostna.
Sumimo lahko, da je bilo podcenjevanje tega, kar navaja Slatter (Slatter, 1999, str. 76), eden
izmed vzrokov, da se je Mariborska livarna sredi procesa prestrukturiranja ponovno znasla v
situaciji, da brez temeljitega zasuka ne more preziveti. Temeljito okrevanje zahteva izdelavo
celovite strategije zasuka in njeno uspesno implementacijo. Sele to pripelje do tega, da
podjetje res okreva. V terminologiji strateSkega managementa to pomeni, da mora podjetje
ponovno razviti trajne konkuren¢ne prednosti in dosegati dober poslovni rezultat.

Zaradi neuspelega poskusa prestrukturiranja je cilj magistrskega dela razvitje celovite
strategije zasuka, ki bo temelj za aktivnosti poslovodstva in ki bo prepricala obstojece lastnike
o nujnosti in smiselnosti potrebne preobrazbe podjetja. Razvite bodo generi¢ne strategije, ki
bodo opredelile, kako stabilizirati krizo, strategije, koliko in kje izvesti spremembe pri
vodenju podjetja, razvita bo strategija komuniciranja z lastniki, razvite bodo strategije, ki
bodo omogocile ponovno strateSko osredotocenje na dolgoro¢no perspektiven produktno-trzni
portfolio, razvite bodo strategije organizacijskih sprememb, ki bodo pokazale, kako izboljSati
sposobnosti, razvite bodo strategije izboljSave klju¢nih procesov (za znizanje stroskov,
povecanje prodaje, izboljSanje odzivnosti) in razvita bo strategija finannega
prestrukturiranja. Vse to bo na konkretni ravni pomenilo, da bom na podlagi postavljene
vizije, analize notranjega okolja, primerjave s konkurenco v Evropski uniji, postavil nove
strateSke cilje podjetja, ki jih bo strategija zasuka v celoti podpirala. Tako razvita strategija
zasuka bo ob uspeSni implementaciji omogocila ponoven razvoj konkurencnih prednosti
MLM, ki bodo vzdrzale na daljSe ¢asovno obdobje.

Cilj naloge je torej, da se novo poslovodstvo pripravi na uspeSno implementacijo razvite
strategije zasuka. Poleg tega je cilj naloge tudi ta, da se na podlagi Slatterjevega modela
(Slatter, 1990, str. 99) pokaze vsem klju¢nim deleznikom, da je temeljit zasuk proces, ki gre
skozi §tiri ¢asovne faze, kar pomeni, da nad implementacijo ni mogoce izvajati pritiskov in
zahtevati ¢asovnih bliznjic.

V  magistrskem delu bodo wuporabljeni metodoloski prijemi iz literature strateSkega
managementa za izdelavo strategije zasuka. Uporabil bom model, ki ga je razvil Slatter in ki



predvideva 4 korake, faze, ki jih je potrebno opraviti, da bi dosegli zasuk in da strateSko
poslovodenje postane vsakodnevni proces. V vseh fazah: fazi analize, fazi krize, fazi
strateSkih sprememb in v fazi rasti je potrebno postaviti ustrezne strateske cilje in razviti fazi
primerne strategije. Vsi strateski cilji in strategije pa bodo konkretno prilagojene razmeram v
Mariborski livarni.

V drugem poglavju bom predstavil podjetje Mariborska livarna, v tretjem poglavju pa bom
analiziral vzroke za krizno stanje. V nadaljevanju pa bom najprej na zgoscen nacin predstavil
Slatterjev model za izdelavo strategije zasuka na nivoju korporacije, nato pa za konkretno
podjetje v tezavah izdelal celovito strategijo zasuka. Pri tem bom najprej razvil vizijo in
poslanstvo podjetja, izdelal SWOT analizo, postavil strateske cilje in predlagal strategije, ki
bodo podprle postavljene cilje, in ki bodo omogocile celovit zasuk in ponovno vzpostavitev
konkurenc¢nih prednosti podjetja MLM.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA MARIBORSKA LIVARNA

Mariborska livarna je podjetje, ki je bilo ustanovljeno v letu 1924, ko so na sedanji lokaciji
priceli vlivati zvonove in razna okovja iz brona in medenine (Mariborska livarna 80 let, 2004,
str. 6). Temeljna dejavnost je danes razvrScena v naslednje statisti¢ne skupine:

- kovanje, stiskanje, vtiskovanje in valjanje kovin,

- proizvodnja radiatorjev in kotlov za centralno ogrevanje,

- proizvodnja pip in ventilov,

- proizvodnja orodij.

Za razumevanje naloge bomo v nadaljevanju predstavili lastnisko in organizacijsko strukturo
podjetja, produktno in trzno strukturo podjetja, proizvodno tehnoloSko strukturo podjetja,
strukturo ¢loveskih virov in finan¢no strukturo. Preglednice bomo izdelali za leto 2002, ker je
konec tega leta spoznanje o krizni situacijo sprozilo ukrepanje. Za popolnejSo predstavo bomo
analogne preglednice iz predstavitve predstavili tudi za leto 2005 med prilogami (glej priloge
1-4).

2.1. LastniSka struktura

Skupino Mariborska livarna sestavljajo:

- MLM, dd.,

- MLM - Storitve, d.o.o,

- MLM Vertriebs, GmbH.

Lastnisko strukturo MLM, d.d., ki je mati¢na druzba in 100 % lastnik druzb MLM — Storitve,
d.o.o., in MLM Vertriebs, prikazujemo v Tabeli 1. Lastniska struktura na dan 31.12.2002



kaze, da so najvecji delniCarji druzbe skladi iz skupine Probanka, Kapitalska druzba in
Slovenska odSkodninska druzba. S Sestimi najvecjimi institucionalnimi lastniki bo potrebno
vzpostaviti ustrezno strategijo komuniciranja in pridobiti pripravljenost za izvedbo strategije
zasuka.

Tabela 1: Prikaz lastnisSke strukture MLM, d.d., 31.12.2002

Lastniki Delez (v %)

Mali delnicarji 29,00
Kapitalska druzba, d.d. 18,22
NFD 1, Investicijski sklad, d.d. 14,99
Vzajemni sklad Alfa, d.d. 9,99
Slovenska odskodninska druzba, d.d. 9,78
Medaljon, d.d. 6,77
Zlata Moneta I, d.d. 5,00
Elektra, d.d. 2,57
Slovenska razvojna druzba, d.d. 2,19
Probanka, d.d. 1,19
Ilirika, d.d., Ljubljana 0,30
Skupaj 100,00

Vir: Letno porocilo 2002

2.2.  Organizacijska struktura

MLM, d.d., se je v letu 2002 delila na dva programa in sicer Program Baker in Program
Aluminij, ki pa sta zdruzevala skupaj Stiri razli¢ne tehnolosko prodajne skupine izdelkov.
Program Baker je zdruzeval proizvodnjo polizdelkov iz bakra in bakrovih zlitin ter
proizvodnjo sanitarnih in vodovodnih armatur lastne blagovne znamke Armal. Program
Aluminij pa je zdruzeval proizvodnjo orodij, aluminijskih tla¢nih odlitkov in aluminijskih
radiatorjev lastne blagovne znamke Aklimat. Strokovne sluZbe so bile sektorsko organizirane,
kot prikazuje Slika 1, formalno pravno pa vklju¢ene v podjetie MLM — Storitve, d.o.o, ki je
imelo status invalidskega podjetja. Prodaja v tem podjetju je imela znacaj interne prodaje
znotraj skupine. Poleg skupnih dejavnosti je podjetje opravljalo Se storitve na podrocju
vzdrZevanja strojev in naprav, energetske oskrbe, strojno in rocno obdelavo kovin, izdelavo
delovnih priprav ter strojnih delov.



Slika 1: PRIKAZ ORGANIZACIJSKE STRUKTURE MLM, d.d., leto 2002

—| CENTER KAKOVOSTI

MLM, d.d.
100% 100%
MLM - Storitve, d. o. o. Lastnistvo Lastnistvo MLM Vertriebs, GmbH.
UPRAVA
I
I I
SKUPNE DEJAVNOSTI PROIZVODNJA
— 1 I
| SEKTOR FINANC | PROGRAM
ALUMINILJ
—| SEKTOR NABAVE |
—| SEKTOR PRODAJE | PROGRAM
BAKER
—I SEKTOR KPSZ |

—| EKONOMSKI BIRO

Opomba: KPSZ = Kadrovsko pravne in splo$ne zadeve

Podjetje je vodila dvoclanska Uprava. 1z porocil (Letno poro¢ilo 2002) je razvidno, da je bil
¢lan uprave odgovoren za sektor prodaje in en del programa Baker (proizvodnjo sanitarnih
armatur Armal), medtem ko je bil generalni direktor odgovoren za ostale sektorje in program
Aluminij. Zanimivo je, da podjetje ni imelo organizirane sluzbe za investicije.

2.3. Produktno trZna struktura

Ker je osnovna predpostavka uspeSnega zasuka sprememba produktno trzne strukture
podjetja, moramo za izhodi§¢no predstavitev uporabiti natancnejSo strukturo prodaje, kot jo je
v letu 2002 odrazala organizacijska struktura podjetja. 1z Tabel 2, 3 in 4 je razvidno, da je
podjetje delovalo na vsaj treh razli¢nih prodajnih trgih. Program Baker, ki je organizacijsko
zdruzeval polizdelke na bazi bakrovih zlitin in kon¢ni proizvod (sanitarno armaturo) z lastno
blagovno znamko Armal, se je nahajal v dveh popolnoma razli¢nih panogah in se sreceval
seveda tudi z ustrezno razlicno konkurenco. S polizdelki iz bakrovih zlitin je podjetje
nastopalo na trgih industrijskega trzenja, glavni odjemalci so bili proizvajalci iz sanitarne
dejavnosti, proizvajalci iz strojne in elektroindustrije. Drugi del programa baker (sanitarne



armature Armal) pa je nastopal na trgu koncnih proizvodov in se soocal z znacilnostmi tako
imenovanega »B2C« trzenja. Proizvodnja aluminijastih radiatorjev Aklimat, ki je bila
organizacijsko priklju¢ena programu Aluminij, pa je imela iste kupce kot proizvodnja
sanitarnih armatur Armal. Tako seveda s produkti za avtomobilsko industrijo (ki so
prevladovali v programu Aluminij) ni imela ni¢ skupnega. Zato smo tabele, ki prikazujejo
strukturo prodaje, uredili tako, da lahko razberemo strukturo prodaje po trznih segmentih in

vseh §tirih programskih skupinah.

Tabela 2: PE' ALUTEC: Osnovni podatki o prodaji v letu 2002

Struktura Delez od celotne
Kazalec V tonah Vrednost v SIT [prodaje PE [prodaje MLM, d.d.
Alutec (v %) [ (v %)
Prodano v Sloveniji 979 996.918.000 31,5% 7,1%
Prodano v drzave EU 1.934( 1.930.972.000 61,0% 13,7%
Prodano na druge trge 319 237.129.000 7,5% 1,6%
Skupaj 3.232( 3.165.019.000 100,0% 22,4%
Proizvedeno za 2.102( 2.138.310.000 67,6% 15,1%
avtomobilsko industrijo
Proizvedeno za elektro 275 313.931.000 9,9% 2.2%
industrijo
Proizvedeno za industrijo 466 287.877.000 9,1% 2,0%
bele tehnike
Proizvedeno za Aklimat 310 226.885.000 7,2% 1,6%
Ostalo 79 198.016.000 6,2% 1,5%
Skupaj 3.232| 3.165.019.000 100,0% 22,4%

Vir: Letno porocilo 2002.

Iz Tabele 2 je razvidno, da je poslovna enota v letu 2002 dosegla skoraj 70 % prodaje na tujih
trgih. Avtomobilski industriji je dobavila 2.102 toni, kar je predstavljalo nekaj ve¢ kot 67 %
skupne prodaje. DeleZ poslovne enote je znaSal dobrih 22% v skupaj dosezeni prodaji v
MLM, d.d. .

' PE predstavlja pogosto skraj§ano obliko za »poslovna enota«.



Tabela 3: PE ARMAL: Osnovni podatki o prodaji v letu 2002

Struktura Delez od celotne
Kazalec V tonah Vrednost v SIT |prodaje PE |prodaje MLM, d.d.

Armal (v %) | (v %)
Prodano v Sloveniji 688| 2.211.089.000 35,9% 15,6%
Prodano v drzave EU 487 1.077.024.000 17,5% 7,6%
Prodano na druge trge 1.429| 2.867.218.000 46,6% 20,4%
Skupaj 2.604( 6.155.331.000 100,0% 43,6%
Sanitarne armature 988 3.494.240.000 56,8% 24.7%
Dodelava za Grohe 153 296.583.000 4,8% 2,1%
Vodovodne armature 27 97.942.000 1,6% 0,7%
Rezervni deli 214 512.785.000 8,3% 3,6%
Ogrevalne armature 86 205.838.000 3,3% 1,5%
Radiatorji 847 893.349.000 14,5% 6,3%
Kopalniska oprema 29 122.645.000 2,0% 0,9%
Ostalo 260 531.949.000 8,7% 3,8%
Skupaj 2.604( 6.155.331.000 100,0% 43,6%

Vir: Letno porocilo 2002.

Iz Tabele 3 je razvidno, da je poslovna enota dosegla skoraj 36 % prodaje na domacem trgu.
Izvoz v drzave EU je bil skromen in je predstavljal 17,5 % skupne prodaje. Poslovna enota je
dosegla skoraj polovico prodaje na trgih bivSe Jugoslavije. Delez v prodaji celotne MLM,
d.d., je znasal skoraj 44 %.



Tabela 4: PE BAKER: Osnovni podatki o prodaji v letu 2002

Struktura DelezZ od celotne
Kazalec V tonah Vrednost v SIT [prodaje PE [prodaje MLM, d.d.
Baker (v %) [(v %)
Prodano v Sloveniji 3.574| 1.484.902.000 35,3% 10,5%
Prodano v drzave EU 4.797( 2.595.004.000 61,7% 18.,4%
Prodano na druge trge 742 128.766.000 3,0% 0,9%
Skupaj 9.113| 4.208.672.000 100,0% 29,8%
Grupa 50 (Ms palice, 5.630| 1.969.210.578 46,8% 13,9%
profili, cevi)
Grupa 53 (nizkolegirni 442 626.825.040 14,9% 4,4%
baker — blagovna znamka
»vakudur«)
Grupa 54 (broni) 1.818 641.392.279 15,2% 4,5%
Grupa 63 (odkovki) 1.158 788.614.478 18,7% 5,6%
Ostalo 65 182.629.625 4,3% 1,4%
Skupaj 9.113| 4.208.672.000 100,0% 29,8%

Vir: Letno porocilo 2002.

PE Baker je dve tretjine svoje prodaje ustvarila v izvozu. Delez polproizvodov v obliki palic
je znaSal skoraj 50 %. PrecejSen delez v prodaji poslovne enote je odpadel na skupino
proizvodov »broni« in sicer skoraj 15 %. Delez prodaje poslovne enote v skupni prodaji

MLM, d.d., je zanaSal nekaj manj kot 30 %.

Tabela 5: Osnovni podatki o prodaji MLM v letu 2002

Struktura
Kazalec V tonah Vrednost v SIT Kf{ﬁ%{{e dd.

(v %)
Prodano v Sloveniji 4.650| 3.488.415.000 28,3%
Prodano v drzave EU 7.218| 5.603.826.000 45,5%
Prodano na druge trge 2.490( 3.232.113.000 26,2%
Skupaj 14.358 | 12.324.354.000 100,0%

Vir: Letno porocilo 2002.

Podjetje je torej v letu 2002 28 odstotkov prodalo na domacem trgu, pri cemer je glavnino
domace prodaje predstavljal program sanitarnih armatur in aluminijastih radiatorjev. Nekaj
manj kot polovico prodaje je doseglo na trgih Evropske unije, 26 odstotkov prodaje pa na
drugih trgih, predvsem na trgih bivse Jugoslavije (Letno porocilo 2002). Tudi na teh trgih je



glavnino predstavljal program sanitarnih armatur in aluminijastih radiatorjev. Blagovna
znamka Armal je bila na domacem trzi$cu in na trgih bivse Jugoslavije moc¢no prisotna in je
dosegala trzni delez med 50 in 65% (Prepoznavnost in ugled podjetja MLM, 2003).

2.4. Predstavitev proizvodno tehnoloske strukture

Mariborska livarna Maribor ima proizvodnjo organizirano na dveh lokacijah. Na lokaciji
Melje v Mariboru poteka proizvodnja sanitarnih armatur Armal, proizvodnja tlacnih odlitkov,
ter proizvodnja polizdelkov na osnovi bakra. Na lokaciji v Lenartu pa je organizirana
proizvodnja aluminijastih radiatorjev Aklimat. Osnovo vsem programom predstavlja
pretaljevanje barvnih kovin (baker in aluminij) in oblikovanje izdelkov na podlagi lastne
izdelave orodij. Podjetje je sprejelo poslovno odlocitev, da s pospeSenim investiranjem
vzpostavi pogoje za konkurencno proizvodnjo (Vir: StrateSko razvojna vizija Poslovne
skupine MLM, 2001). V Tabeli 6 lahko vidimo, kako se je ta poslovna odlocitev odrazala v
velikosti investiranja. To intenzivno investiranje je vzpostavilo relativno sodobno proizvodno
in tehnolosko strukturo v programu Armal in Aklimat. Velik del investicij je bil namenjen
proizvodnji tla¢nih odlitkov, kjer so investicije poleg vzpostavitve doloCenega obsega
avtomatizacije pomenile tudi precejSen del ekoloske sanacije. Edini program, ki ni bil delezen
vecjih investicijskih sredstev je bil program Baker, za katerega pa velja, da je starost osnovnih
sredstev  in tehnoloska zmoznost klju¢ni omejevalni dejavnik

iz nje izhajajoca

prestrukturiranja proizvodnje.

Tabela 6: Vrednost investicij v Osnovna sredstva v MLM, d.d., v obdobju od 1999 - 2002

Vrednost v 000 SIT Delez inv. v

Program Skaoa: obdobju
upaj 1999 - 2002
1999 2000 2001 2002 1999 - 2002 (v %)

Alutec 386.565 297.165 618.126| 1.576.433 2.955.921 53,9%
Aklimat 53.107 247.397 54.242 54911 409.658 7.5%
Armal 60.414 204.839 239.533 610.772 1.115.558 20,3%
Baker 45.433 92.995 83.723 487.882 710.034 12,9%
Skupne 72.663 15.750 50.173 154.270 292.855 5,4%
dejavnosti
Skupaj 618.182 858.146| 1.045.798| 2.961.900 5.484.026 100,0%

Vir: Poslovna izkaznica MLM, d.d., 2004.
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2.5. Predstavitev ¢loveskih virov

V primeru predstavitve ¢loveskih virov moramo obravnavati podatke za skupino Mariborska
livarna in ne samo za delniSko druzbo. Razlog zato je predstavljen Ze v organizacijski
strukturi, iz katere je razvidno, da so skupne strokovne sluzbe organizirane v invalidskem
podjetju, ki pa ustvarja prihodke izklju¢no na notranjem trgu. Mariborska livarna je torej
veliko podjetje, ki ima ve¢ kot 1000 zaposlenih (glej Tabelo 7).

Tabela 7 : Stevilo zaposlenih v. MLM skupina in MLM, d.d., ob koncu let 2002-2004

Organizacijski Stevilo zaposlenih

sistem nadan 31.12.2002 | nadan 31.12.2003 | nadan 31.12.2004
MLM, d. d. 903 878 799
MLM skupina 1.206 1.201 1.111

Vir: Kadrovsko porocilo 2004.

Kvalifikacijska struktura (Tabela 8) kaze na to, da ima podjetje nekaj ve¢ kot 8% zaposlenih,
ki imajo kondan visjesolski $tudij ali fakultetno izobrazbo. Se bolj pa izstopa podatek, da je
kar 40 % zaposlenih, ki za svoje delo ne potrebujejo ve¢ kot konc¢ane osnovne Sole.

Tabela 8: Kvalifikacijska struktura zaposlenih v MLM skupina in MLM, d.d., na dan
31.12.2002

Struktura zaposlenih v %
Kvalifikacijski razredi MLM, d.d. MLM skupina
St. zaposlenih | % zaposlenih | §t. zaposlenih | % zaposlenih

I. enostavna dela 348 38,5 % 440 36,5 %
II. manj zahtevna dela 32 3,5% 39 3,2%
III. srednje zahtevna dela 65 7,2 % 67 5,6 %
IV. zahtevna dela 265 29,3 % 355 29,4 %
V. bolj zahtevna dela 128 14,2 % 205 17,0 %
VI. zelo zahtevna dela 23 2,5% 43 3,6 %
VII. visoko zahtevna dela 40 4,4 % 54 4,5 %
VIII. najbolj zahtevna dela 2 0,2 % 3 0,2 %
Skupaj 903 100,0 % 1.206 100,0 %

Vir: Kadrovsko porocilo 2002.
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Zelo zgovorna sta tudi podatka o letni fluktuaciji, ki se giblje po letih med 5 in 10 %, ter o
absentizmu, ki znasa med 7 in 8 % na leto (Tabela 9 in 10). Vse to kaze, da je v podjetju
veliko enostavnih opravil, za katere ni potrebno dolgotrajno usposabljanje, ter da podjetje na
teh delih dopusca tudi zelo veliko fluktuacijo. Prispevek takega deleza nizko kvalificirane
delovne sile k dodani vrednosti je skromen. Odraza pa veliko prizadevanje podjetja, da tudi v
¢asu tranzicije zadrzi ¢im vecje Stevilo zaposlenih. Mariborska livarna je bila konec leta 2002
najvecje proizvodno podjetje v Mariboru.

Tabela 9: Podatki o absentizmu v MLM skupina in prikaz po posameznih poslovnih enotah v
letih 2002 - 2004

Stopnja absentizma (v %)

Program

leto 2002 leto 2003 | leto 2004
PE Alutec 7,3 % 6,9 % 5,9 %
PE Baker 7,1 % 6,7 % 7,4 %
PE Armal 8,4 % 8,0 % 7,6 %
MLM Storitve d.o.o. 9,5 % 8,5 % 8,7 %
MLM skupina 7,9 % 7,5 % 7,3 %

Vir: Kadrovsko porocilo 2004.

Tabela 10: Vzroki za prekinitev delovnega razmerja v MLM skupina v letih 2002 - 2004

Varok Stevilo zaposlenih v letih 2002 - 2004
leto 2002 leto 2003 leto 2004
Sporazumno 19 43 51
Upokojitev 16 30 29
Zaposlitev za dolocen cas 6 22 39
Disciplinski ukrep 11 2 0
Trajni viSek 1 2 17
Odpoved 0 7 15
Smrt 0 6 4
MLM skupina - skupaj 53 112 155

Vir: Kadrovsko porocilo 2004.
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2.6. Financna struktura podjetja

Finan¢no strukturo podjetja bomo predstavili skozi kratko analizo bilance stanja na dan
31.12.2002 in izkaz uspeha v letih 2001 in 2002 (Bilanca stanja in izkaz uspeha za MLM,
d.d.). Mariborska livarna je proizvodno podjetje, zato Ze podatek, da je v celotni strukturi
virov sredstev le slabih 20 % kapitala kaze na relativno visoko zadolZeno podjetje (glej
Tabelo 11). Ce k temu dodamo $e tekoce poslovanje z izgubo, potem je ranljivost podjetja Se
vec€ja. Stalna sredstva niso pokrita z dolgoro¢nimi viri. Vidimo tudi, da je med viri precej
visok znesek pod postavko »druge financne obveznosti« in sicer kar 35 % vseh dolgoro¢nih
obveznosti. 1z analize ( Letno porocilo 2002) je razvidno, da gre za leasing. Podjetje torej
velik del svojega razvoja financira z leasingom.

Tabela 11: Bilanca stanja podjetja MLM na dan 31.12.2002 v 000 SIT

SREDSTVA OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV
A. STALNA SREDSTVA 7.703.100 | A. KAPITAL 2.110.234
B. GIBLJIVA 3.688.740 | B. DOLG. REZERVACIJE 290.842
SREDSTVA
1. zaloge 1.540.686 | C. DOLG. FIN. IN POSL. 2.510.356
OBVEZNOSTI
2. terjatve iz poslovanja 2.078.553 1. do bank 755.850
3. denarna sredstva 61.988 2. do dobaviteljev 758.154
4. ACR 7.513 3. druge fin. in poslov. 996.352
obveznosti
D. KRATK. FIN. IN POSL. 6.480.408
OBVEZNOSTI
1. do bank 2.692.767
2. avansi 84.888
3. do dobaviteljev 3.174.578
4. druge kratkoroc¢ne 468.339
obveznosti
5.PCR 59.836
SKUPAJ 11.391.840 | SKUPAJ 11.391.840

Vir: Letno porocilo 2002.
Med kratkoro¢nimi viri izstopajo dobavitelji, obveznosti do katerih so za 30 % vi§je od

zneska terjatev do kupcev na strani sredstev. Analiza saldakontov na isti dan (Poslovno
porocilo 2002) pokaZze, da je od zneska 3,1 milijarde SIT obveznosti, kar 1,2 milijarde SIT
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zapadlih obveznosti. Ce to primerjamo z letnim obsegom nabave, ugotovimo, da so
dobavitelji zelo izpostavljeni, zato verjetno poslovanje na nabavni strani ni potekalo
optimalno.

Podjetje je v letu 2002 poslovalo z izgubo, ki je dosegla 5 % ¢iste prodaje in je bila le nekaj

nizja od amortizacije. Nadaljevanje takega trenda bi Ze v enem letu tako oslabilo financno
strukturo, da bi podjetje postalo kapitalsko neustrezno.

Tabela 12: Izkaz poslovnega izida MLM za leto 2001 in leto 2002 (v 1000 SIT)

Postavka leto 2002 leto 2001

A. CISTI PRIHODKI OD PRODAIJE 12.324.354 | 10.598.010
B. SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG 145.748 374.864
C. DRUGI PRIHODKI I1Z POSLOVANJA 663.271 441.717
D. KOSMATI DONOS IZ POSLOVANJA 13.133.373 | 11.414.591
E. STROSKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 9.097.391 | 7.810.934
F. STROSKI DELA 2.718.992 |  2.311.794
G. AMORTIZACIJA SREDSTEV 804.803 613.331
H. DRUGI ODHODKI IZ POSLOVANJA 466.804 108.906
I. DOBICEK ALI IZGUBA 1Z POSLOVANJA 45.383 569.626
J. DRUGI PRIHODKI OD FINANCIRANJA 74.361 116.852
K. STROSKI OBRESTI IN DRUGI ODHODKI FINANC. 739.736 501.039
L. DOBICEK ALI IZGUBA 1Z REDNEGA DELOVANIJA -619.992 185.439
M. RAZLIKA MED IZREDNIMI PRIH. IN ODHODKI 2.454 17.010
N. CISTI DOBICEK ALI IZGUBA POSLOVNEGA LETA -617.538 202.449

Vir: Letno porocilo 2002.
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3. ANALIZA VZROKOYV ZA KRIZNO STANJE

V drugi polovici leta 2002 so potekala pogajanja med najve¢jim posamic¢nim lastnikom
MLM, d. d., in ve¢jim slovenskim podjetjem o prodaji oz. nakupu delnic MLM in s tem
vstopu v podjetje (Zapisnik seje Nadzornega Sveta MLM, d.d., 2002). V novembru istega leta
se je iztekel mandat generalnemu direktorju druzbe MLM, d.d., ki je pred tem seznanil
najvecje delnicarje, da je pripravljen Se nadalje voditi druzbo, istocasno pa ni bil pripravljen
aktivno sodelovati pri skrbnem pregledu druzbe, ki ga je zahteval potencialni kupec delnic.
Oktobra 2002 je nadzorni svet podjetja ugotovil, da druzba izvaja obSiren investicijski nacrt
(II. investicijski ciklus prestrukturiranja proizvodnje), ki ni bil predstavljen na nadzornem
svetu, ter da bo druzba v letu 2002 poslovala z rezultatom, ki bo bistveno odstopal od
nacrtovanega (Zapisnik seje Nadzornega sveta, oktober 2002). Nadzorni svet na seji oktobra
2002 ni podaljsal mandata generalnemu direktorju, ampak je imenoval novega predsednika
uprave, ki je v podjetje priSel od zunaj. V februarju 2003 so bili opravljeni skrbni pregled
firme, inventura in izdelan zaklju¢ni racun. Teko¢i rezultat je bil mo¢no negativen in je
izkazoval izgubo v viSini 5 % letne prodaje (Izkaz uspeha MLM, 2002). Podjetje je bilo
nelikvidno, tik pred kolapsom, v tipicni situaciji, ki jo oznacujemo za krizo. Glavni delezniki
v podjetju so bili nad stanjem preseneceni, saj je v javnosti prevladovalo preprianje, da je
proces prestrukturiranja v podjetju zakljuen in da bo podjetje zacelo izvajati strategije
notranje rasti. V podjetju so obstajali dokumenti, na podlagi katerih je mogoce analizirati
vzroke za nastanek krize. Opravljen je bil skrbni pregled poslovanja za potrebe pogajanj o
ceni delnice, izdelano je bilo revizijsko porocilo o zaklju¢nem racunu. Preden pa zacnemo z
analizo vzrokov nastanka krize, poglejmo, ali res ni bilo vidnih simptomov krize (kot jih
opredeljuje strokovna literatura), in ali je preseneCenje nad krizo pri deleznikih bilo
upraviceno.

3.1. Simptomi krizne situacije v Mariborski livarni

V strokovni literaturi, ki obravnava razvijanje strategije zasuka, je locitev med simptomi in
vzroki za krizo poudarjeno vpraSanje. V delih priznanih avtorjev najdemo opis simptomov
kriznih situacij ( npr. Dubrovski, str.24-33, Slatter, str. 16-18, ali pa v Crisis Management, str.
53-64), ki naj bi jih posamezni delezniki prepoznali, pa¢ glede na informacije, ki so jim
dostopne.

Poglejmo, kateri simptomi so spremljali poslovanje Mariborske livarne v letu pred nastankom
krizne situacije:
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Vidik delnicarjev in bancnih analitikov

Delnicarji in banke bi morali glede na udelezbo v nadzornem svetu in na periodi¢no
spremljanje finan¢nih izkazov v podjetju ugotoviti, da se slabi finan¢ni rezultati ponavljajo,
da prihaja do bistvenih odstopanj med planiranimi in dejanskimi rezultati, da se povecuje
zadolzevanje. Prav tako je bilo ugotovljeno, da vlada med ¢lani kolegija strah in da obstoji
velika rotacija kadrov na nivoju srednjega managementa. Zelo jasen signal, da je na dogajanje
v podjetju potrebno biti zelo pozoren, pa je pomenilo zelo pozno odkritje nadzornega sveta,
da v podjetju poteka obsezen investicijski projekt (ki je presegel znesek tri letne amortizacije),
ne da bi poslovodstvo o tem vsaj obvestilo ¢lane nadzornega sveta. Poslovodstvo je ocitno
stavilo na znano predpostavko: »Velik projekt bo resil problematiko«. Ob analizi poslovnih
izkazov in temeljitejSi inventuri (tudi terjatev in osnovnih sredstev) se je izkazalo, da so v
podjetju uporabljali tudi kreativno racunovodstvo. Ocenjujemo, da kasnejSe presenecenje na
strani lastnikov in bank ni bilo ravno upraviceno.

Vidik kupcev in dobaviteljev

Najve¢ simptomov o hitrem stopnjevanju krizne situacije je bilo mogoce zaznati na strani
dobaviteljev in kupcev. Analiza gibanja saldakontov dobaviteljev je pokazala, da se je viSina
zapadlega dolga vecala tekom leta in je na koncu leta 2002 znaSala kar 50 % vseh odprtih
obveznosti do dobaviteljev (Stanje saldakontov kupcev in dobaviteljev na dan 31.12.2002).
Tekom leta so se zmeraj bolj pogosto dogajale situacije, ko so dobavitelji ustavljali dobave
pred poravnavo vsaj dela zapadlih obveznosti. Zaradi tega se je Stevilo dobaviteljev vecalo
(kot primer lahko navedemo, da je podjetje imelo za nabavo aluminijastih legur, ki so ena
izmed pomembnih strateskih surovin, kar 10 razli¢nih dobaviteljev). Analiza (Porocilo z
dnem 12.11.2002) je prav tako pokazala, da je bilo podjetje za reSevanje tekoce likvidnosti
prisiljeno prodati prakti¢no vse svoje fakture, ki so jih banke sprejele. Pojav ni ostal neopazen
tudi v bankah (ki so imele svoje ¢lane v nadzornem svetu), niti pri delnicarjih, saj je bila
postavka »terjatve do kupcev« ob vsakem izkazu stanja nizja. PoslabSevali so se tudi pogoji
prodaje, kar so posebej Cutili kupci orodij, ki so dobili fakturo za tla¢no orodje prej, preden so
potrdili ustreznost tega izdelka.

Vidik zaposlenih

Simptome krizne situacije je bilo mogoce opaziti tudi ob analizi organizacije. Izstopa (Anketa
med vodstvom, januar 2003) podatek, da je ozje vodstvo imelo v povprecju 3-4 sestanke na
teden, ki jih je vodil generalni direktor, ki je tudi za lasten monolog porabil ve¢ kot 80 % casa
trajanja sestanka. Sestanki so marsikdaj trajali od 6.00 zjutraj pa do 13.00, z delom pa so
usluzbenci koncali ob 14.00. Kupci so izrazali nezadovoljstvo, saj je bila komunikacija s
prodajnim kadrom zelo otezena. Za nobenega od sestankov ni bil voden zapisnik, naloge niso
bile dolocene, prav tako tudi ne nosilci in roki. O takem dogajanju je bil seznanjen sindikat,
kot tudi oba predstavnika sveta delavcev, ki sta bila ¢lana nadzornega sveta.

Do naStetih simptomov smo prisli z analizo virov, ki so v pretezni meri nastali ob menjavi
vodstva, vendar za preseneCenje tistih deleznikov podjetja, ki so dnevno ali periodi¢no
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kontaktirali s podjetjem, ne more biti resnega razloga. Res je, da je S§lo za razhajanje med
deklariranim in doseZenim, vendar je tekoCe poslovanje ponujalo veliko resnih simptomov, ki
bi lahko vzpodbudili hitrejse ukrepanje. Sele neuspela pogajanja najve¢jega posamiénega
lastnika za odprodajo delnic in ne- transparentno investiranje velikih dimenzij, je povzrocilo,
da je nadzorni svet ukrepal. Primer Mariborske livarne nedvoumno potrjuje tezo, da za hitro
razkritje krize ni vedno veliko interesa. Negotovost, ki jo priznanje krize prinese, je tisto, kar
mnoge udelezence vodi k odlasanju ukrepanja.

3.2. Razvrstitev vzrokov za nastanek krize

Razvr§€anje vzrokov za nastanek krize ni preprosto dejanje. Je pravzaprav prvi korak pri

oblikovanju strategije zasuka, saj morajo izbrane resSitve odpraviti vzroke, ki so pripeljali do

krizne situacije. Zato tudi ni mogoce pristati na eno izmed moznih razlag, da je za vsako

krizno situacijo izklju¢ni krivec slab vrhnji management. V tem primeru bi bilo ze z

zamenjavo vrhnjega managementa opravljeno vso delo. Priznani strokovnjaki (Dubrovski, str.

35-43, Pumpin, Pranger, str.201, Slatter, str. 199) delijo vzroke za nastanek krize na notranje

in zunanje. Med notranje vzroke uvrscajo:

- slab management (pomanjkanje globine znanja, teznja po ohranjanju statusa quo,
neustrezen stil vodenja, neucinkovitost),

- neustrezna finan¢na kontrola (izkaZe se, da management ne ve, kje izgublja, plani
denarnih tokov se ne izdelujejo, kontrola izvrSevanja planov je slaba, linearno
porazdeljevanje rezijski stroSkov izkrivlja uspeSnost posami¢nih proizvodov, manjka
ustrezna frekvenca in kakovost racunovodskih podatkov),

- slabo gospodarjenje z obratnimi sredstvi (Ceprav je velikokrat to posledica neustrezne
finan¢ne kontrole, pa obstoje dejavnosti, kjer je obratni kapital in gospodarjenje z njim
kljunega pomena),

- visoki stroski (podjetje, ki ima stalno visje stroSke kot konkurenca, je trajno na slabSem; v
primeru, da podjetje deluje v dejavnosti, v kateri je stroskovna ucinkovitost zelo
pomembna, in zaide v krizo, je uspeh zasuka zelo vprasljiv),

- pomanjkanje marketinSkih naporov (pomanjkanje odzivnosti na povpraSevanja kupcev,
neosredotocenje na kljuéne kupce, pomanjkanje trznih raziskav, slabo oglaSevanje,
nemotiviran prodajni kader),

- prehitra rast prodaje (prehitra rast prodaje, ki ni podprta z ustvarjenim denarnim tokom,
in dodajanje placilno nesposobnih kupcev sta velikokrat razloga za krizo),

- veliki projekti (veliki projekti gredo narobe, prihodki so precenjeni, stroski pa
podcenjeni; nobeno podjetje ne bi smelo vstopiti v projekt, ki, ¢e gre narobe, ogrozi celo
podjetje),

- prevzemi (prevzemi slabih podjetij, previsoka nakupna cena),

- neustrezna finan¢na politika (visok nivo zadolzitve, neustrezna politika izplacevanja
dividend kot povzrocitelj kriz),
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- organizacijska inercija in zmeSnjava (ni sprejetih jasnih odloCitev, ni implementacije,
nejasna odgovornost, slaba motivacija).

Med zunanje vzroke za nastanek krize v podjetju pa je potrebno uvrstiti:

- drasti¢ne spremembe v povprasevanju po proizvodih,

- konkurenco,

- velike spremembe cen proizvodov,

- politi¢ne razloge.

3.3. Vzroki za nastanek Kkrize v Mariborski livarni

Z analizo notranjih virov (glej vire od zap. §t 1 do zap. §t. 15 na listi uporabljenih virov) lahko
izlu§¢imo Sest temeljnih vzrokov za nastanek krize, kar bo na§ prvi korak pri oblikovanju
strategije zasuka.

3.3.1. Slab management

Osebne znacilnosti vrhnjega managementa, kamor priStevamo vodstvo podjetja (bodisi
upravo, bodisi glavnega direktorja) in tiste vodilne, ki imajo izvr§no moc¢ na drugem nivoju
vodenja, igrajo klju¢no vlogo pri povzro€anju krizne situacije. Pomanjkanje kompetenc na
tem nivoju je v visoki korelaciji z nastankom krize. Med Sestimi raziskavami, narejenimi v
letih od 1976 do 1997 (Slatter, 1999, str. 49), je slab oz. neustrezen management zmeraj
prisoten kot glavni vzrok za nastanek krizne situacije. Med glavne pomanjkljivosti slabega
managementa pristevajo avtokratsko vodenje, kombinacijo izvrSne in upravljavske vloge,
neucinkovit nadzorni odbor, neucinkovit management, odmik od osnovne dejavnosti in
pomanjkanje globine znanja. Pumpin in Prange pa ugotavljata, da vrhovni vodje obicajno
razmeroma zgodaj — in precej pred drugimi udelezenci — opazijo propadanje svojega podjetja.
Zelo dolgo se pomirjajo z oceno, da so vzrok slabe donosnosti nepri¢akovani dogodki.
Posledica takega, do sebe neodkritega vedenja je, da se nerentabilni posli in projekti pogosto
vlecejo leta in leta (Pumpin, Prange, str.125).

Analiza virov (Porocilo z dnem 12.11.2002, Anketa med vodstvenimi delavci, 2003) kaze, da
je bil v Mariborski livarni prisoten izrazito avtokratski nafin vodenja. Generalni direktor
druzbe je imel v letu 2002 polnih 39 let delovne dobe v istem podjetju. Po izobrazbi je bil
diplomiran inZenir, ki je v zadnjih osmih letih, ko je prevzel krmilo najvi§jega vodstva, razvil
izrazit avtokratski nacin vodenja. V zacetku tega obdobja je bilo mogoce to tudi izrazito
pozitivna reSitev, saj je bilo podjetie v letu 1996 sredi neucinkovitega procesa
prestrukturiranja. Iz samega primopredajnega porocila izhaja (Poro¢ilo z dnem 12.11.2002),
da je svoje izrazito centralisticno odloCanje utemeljeval z nesposobnostjo srednjega
vodstvenega kadra, ki naj ne bi sledilo strategiji razvoja, ki jo je uveljavljal. Zato je tudi
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prakticiral Stevilne neucinkovite vodstvene sestanke. S tem nacinom vodenja je prenasal
lastne poglede na vodstveni kader in obenem dosegel popolno pasivnost tega kadra. S tem je
zagotovo priSlo do situacije, da je srednji vodstveni kader postal neucinkovit, saj brez jasno
doloc¢enih nalog, nosilcev in terminov ter povratne kontrole pa¢ ni mogoce zagotoviti
ucinkovitega vodenja.

Ker je podjetje programsko diverzificirano, je globina znanja zelo pomembna pri vecjem
Stevilu vodstvenega in strokovnega kadra. Analiza menjav na srednjem vodstvenem nivoju
(vodje proizvodenj, vodje kontrole kakovosti, vodje razvoja, vodje posameznih obratov) kaze
na to, da je glavni direktor ob menjavi dal zelo malo ¢asa novo nastavljenemu kadru (6
mesecev v povprecju), da bi pokazali rezultate. Ker to vecini ni uspelo, je pogosto menjavanje
ustvarilo dodatno psihozo nezaupanja med zaposlenimi. Hitremu razvoju, ki ga je direktor z
intenzivnimi investicijami zelo pospeseval, ni sledilo ustrezno poglabljanje znanja. Enostavno
rotiranje kadrov, brez programov usposabljanja seveda ni moglo prispevati k resitvi iz stanja,
v katerem se je podjetje znaslo. Nekateri rezultati, ki jih bomo navedli v poglavju stroskovne
neucinkovitosti, in ki se nanasajo na kakovost proizvodnega procesa, kazejo na to, da je tako
vrhnji kot tudi operativni management slabo obvladoval poslovni proces, kar nedvomno
privede do sklepa, da je Slo za pomanjkanje znanja. Ob dejstvu, da se je podjetje v zadnjih 10.
letih ukvarjalo s prezivetjem, je seveda nerealno pri¢akovati priliv od zunaj visoko
usposobljenih kadrov, zato je nujnost dviga znanja obstojecega kadra toliko bolj ocitna
potreba za izhod iz krize.

3.3.2. Neustrezna financna kontrola

Pri kombinaciji opisanih vodstvenih znacilnosti in centralisticne organizacije ni mogoce
pricakovati uCinkovitega spopada s krizno situacijo, zato ne preseneCa dejstvo, da je bivsi
glavni direktor Se novembra 2002 (ko je bil kolaps firme pred vrati) zapisal: »Nasa likvidnost
je odvisna od placilne discipline nasSih kupcev, pravocasnosti narocil, ter od nemotenega
poteka proizvodnje. Vzdrzevanje likvidnosti na ustreznem nivoju, ki bazira na principu
pokrivanja obvez s tekoCimi prilivi tudi ne prenese vecjih nihanj planiranih mesec¢nih
realizacij.« (Poro€ilo z dnem 12.11.2002, str. 6). Strah, ki ga je razvil znotraj podjetja, je
pripeljal tako dale¢, da mu podrejeni niso ve¢ oddajali resni¢nih poro€il, saj jih enostavno ni
zelel sprejeti. Tako ni zaznal, da je imel v trenutku, ko je govoril o tekoc¢i likvidnosti, prodane
vse fakture, ki so jih banke sprejele, in je sprejemal porocila o izvrSeni mesecni proizvodnji in
prodaji, ki sta za mesec november vkljucevali Ze 12 dni meseca decembra. Dejstvo, da je od
3,3 milijarde SIT odprtih obveznosti bilo polovica zapadlih, ga ni motilo, lastno podjetje je
ocenil »... da placuje solidno, vendar z zamikom od dogovorjenega placilnega roka.«
(Porocilo z dnem 12.11.2002, str. 6). Veliki investicijski projekti (ki bodo obravnavani kot
samostojen vzrok za nastanek krize) so zahtevali po svoji naravi dolgorocne finan¢ne vire.
Ker so banke zavrnile sodelovanje, je direktor za izvedbo uporabil vse mozne vire, ki jih je
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lahko dobil. Vsi ti viri pa so bili kratkoro¢ni in relativno dragi (Bilanca stanja 31.12.2002,
Analiza kreditov, januar 2003).

Nadzorni svet o povecani zadolZenosti zaradi obseznega investiranja ni bil pravocasno
obvescen, na sejah nadzornega sveta v letu 2002 ni bila niti enkrat prikazana likvidnostna
situacija ali izkazi denarnih in finan¢nih tokov. Simptomi (navedeni v poglavju 3.1.), ki so
kazali na poslabsano finan¢no stanje in so bili v glavnem vidni na nabavni in prodajni strani,
niso bili dovolj alarmantni, da bi vzpodbudili pravocasen interes nadzornikov. Banka, ki je
spremljala poslovanje podjetja in je bila glavna upnica, je v zacetku leta 2002 prekinila
podporo pri nadaljnjem financiranju investicij. Njeno vlogo je direktor druzbe nadomestil z
institucijami, ki se ukvarjajo z leasingi. Tako je zaobsel banke in nadaljeval vodenje podjetja,
v katerem je bila finan¢na kontrola prakti¢no izkljuc¢ena. Nadzorni organ in glavni delnicarji
so se odzvali Sele v oktobru 2002, ko so naleteli na blokado sodelovanja vodstva v procesu
dolocevanja vrednosti delnice pri poskusu vstopa novega lastnika.

Ze v tabelah 2-5 smo predstavili skupine izdelkov, ki so jih v podjetju zdruzevali v dva
programa. Te skupine so imele izrazito razlicne stopnje pokritja (Letno porocilo 2002). Te
stopnje pokritja so temeljile na predracunski kalkulaciji, medtem ko sistem pokalkulacije v
podjetju ni obstajal. Delovni nalogi niso bili lansirani po artiklih, ampak po tehnoloskih
procesih, kljub dejstvu, da gre za izdel¢no proizvodnjo.

Delitev stroskov rezije je temeljila na kljucu ustvarjene prodaje. Nedvoumno lahko
ugotovimo, da je vodstvo razpolagalo le s povprecnimi rezultati, da ni moglo z gotovostjo
vedeti, kateri artikli prinaSajo dobicek in kateri izgubo, pri tem pa je na ravni podjetja Se
zdruzevalo programe v dve agregatni skupini, tako da je za potrebe poslovnih odlocitev
razpolagalo z zelo slabimi analiti¢nimi podlagami. Pregled stroSkovnih mest je pokazal, da je
obrat tlacnega litja eno stroSkovno mesto, ne glede na dejstvo, da se je v njem nahajalo 18
razliénih tla¢nih strojev, ki so se razlikovali tako po vrednosti kot po starosti, in je bilo
popolnoma neumestno uporabljati za odlo¢anje povpre¢no urno vrednost stroja. Spremljanje
kljuénih indikatorjev poslovanja ni obstajalo, podjetje je spremljalo le individualno
izvrSevanje norm delavcev v proizvodnji, skupni izmet in koli¢insko doseganje plana.

Ker je del podjetja vezan na sezonske vplive, so v podjetju kot celoti uvedli »administrativno
dolZino proizvodnega meseca«. To je pomenilo, da je npr. mesec april trajal do 5. maja, ker je
zaradi praznikov imel premalo delovnih dni za izvrSitev postavljenega plana. Operativno
vodstvo je ta sistem zacelo izkori$cati tako, da je poroCilo za mesec november 2002
vkljucevalo Ze 12 dni meseca decembra. V taksni situaciji je bila ustrezna finan¢na kontrola
objektivno zelo otezena. Nedvoumno pa bi na neustrezno finan¢no strukturo podjetja in
obenem na hitro slabSanje likvidnosti zadosti nazorno opozorila Ze preprosta analiza bilance
stanja (porast obveznosti, povecanje zastavljenih terjatev, predCasno izstavljanje faktur za Se
nedokoncane izdelke) in analiza denarnih tokov. Le-ta se v podjetju ni izdelala niti za potrebe
poslovodenja, niti za potrebe nadzornega sveta.
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3.3.3. Visoki stroski poslovanja

Podjetje, ki ima vi§je stroske kot konkurenca, je v izrazito slabem polozaju. Za Mariborsko
livarno lahko pokazemo, da je glede ravni stroskov zaostajala zaradi naslednjih vzrokov:
diverzificirane proizvodnje, ki je zahtevala relativno veliko rezijo (o vplivu diverzifikacije na
stroske glej npr. Markides, 1998, str. 81-97), stila managementa in organizacijske strukture, ki
sta temeljila na centralizaciji odlo€anja in Stabnih sluzbah, ter velike neu€inkovitosti v izvedbi
poslovnega procesa, kjer lahko govorimo o nizki produktivnosti, slabem planiranju,
neustreznem vzdrZevanju, Stevilnih ozkih grlih.

Kot je razvidno iz predstavitve organizacijske strukture, Mariborska livarna zdruzuje Stiri
razlicne programe, ki nastopajo na treh razli¢nih trznih segmentih: program Baker je tipi¢ni
proizvajalec polizdelkov na bazi bakrovih zlitin, program Alutec je proizvajalec podsklopov
iz tlatnega litja za avtomobilsko in elektroindustrijo, programa Armal in Aklimat pa sta
proizvajalca kon¢nih produktov sanitarne in ogrevalne tehnike. Podjetje je torej
diverzificirano in diverzifikacija zahteva vecjo rezijo, kot jo imajo konkurenti, ki so prakti¢no
vsi programsko homogeni. K vecji reziji je pripomogel tudi nain vodenja, ki je bil
avtokraticen.

K stroSkovni neucinkovitosti pa je veliko doprinesla deklarirana zavezanost k ohranjanju
Stevila zaposlenih za vsako ceno (Stratesko razvojna vizija, 2001). Hcerinsko podjetje
Storitve, d.o.0., je v procesu prestrukturiranja Mariborske livarne pridobilo status invalidskega
podjetja. Polovico podjetja je prevzelo naloge Cisc¢enja izdelkov (v glavnem rocnega) in
pakiranja le teh. Ker je bilo Stevilo zaposlenih veliko in ker so bile njihove zdravstvene
omejitve take, da so omogocale le lazje fizicno delo, v podjetju ni bila prisotna teznja po
tehnoloskem inoviranju. Le- ta bi namreC imela za posledico opustitev rocnega dela (ki pa ga
trg skozi ceno tako in tako ni priznaval), s tem pa bi se postavilo vprasanje obstojecega Stevila
zaposlenih. Krog nizke produktivnosti in inzenirske pasivnosti je bil vzpostavljen in je
generiral stroskovno neucinkovitost.

V poslovnem porocilu za leto 2002 so prikazani nekateri kazalniki, ki odrazajo nivo urejenosti
poslovnega procesa. Ce jih primerjamo s cilji, ki so bili postavljeni za leto 2003, lahko
ugotovimo, da je podjetje v Casu krize bilo izrazito neucinkovito v izvedbi poslovnega
procesa. Ze prve analize (Letno poro¢ilo 2002) so kazale, da gre za izrazito neskladje med
nabavo nove opreme in potrebnim znanjem za njeno ucinkovito uporabljanje. Tako ne
preseneca, da je bil izmet dvakrat visji od ciljev postavljenih v letu 2003, ki pa so Se zmeraj
rahlo pod nivojem dosezkov najboljSih podjetij v panogi. Slaba izkoriS¢enost strojev in
Stevilni zastoji (slabo vzdrzevanje, slabo planiranje proizvodnje, slaba priprava proizvodnje)
pa so ob nezadostno usposobljenem vodstvenem kadru nenehno silili v prikazovanje
pomanjkanja Stevila izvajalcev ali celo pomanjkanje kapacitet. StroSkovna neucinkovitost je
bila razlog za nastanek krize in njeno trajanje jo je le Se poglabljalo.
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3.3.4. Pomanjkanje marketinskih naporov

Pomanjkanje trzenjskih naporov se navzven kaze skozi naslednje pojave:
- slaba (neustrezna) odzivnost na povprasevanja kupcev,

- nemotiviran prodajni kader s prodajno neagresivnim vodjem,

- neosredotocenje na klju¢ne kupce in produkte,

- pomanjkanje trznih raziskav,

- zastareli promocijski materiali,

- Sibek razvoj novih izdelkov.

V Mariborski livarni pa je Slo tudi za globlje nerazumevanje strateSkih marketinSkih
problemov. Ce namreé analiziramo utemeljitev investiranja v program Armal, lahko
ugotovimo, da ni temeljilo na poglobljeni oceni potreb trga. Sele kasneja raziskava
(Prepoznavnost in ugled podjetja, Maribor, 2003) je pokazala, da ima Armal zelo velik trzni
delez na trgih Slovenije, HrvaSke, Bosne in Srbije. To je pomenilo, da bo moralo podjetje zelo
veliko vlagati v ohranjanje trznega deleza, saj struktura distribucijskih poti v drzavah bivse
Jugoslavije Se ni evropsko primerljiva. Z njenim razvojem pa je padec trznega deleza
pricakovan. Kljub temu je podjetje v letu 2002 investiralo v 20 % povecanje proizvodnih
kapacitet. S tem je povecalo svoje obratovalne stroSke (dodatne zaposlitve in dodatni stroski
financiranja) in fiksne stroSke (amortizacija). Tezavnost naloge: bistveno povecanje prodaje
za zapolnitev dodatnih kapacitet, ki je bila s tako poslovno odloc€itvijo prenesena na prodajni
kader, se je $e povecala. Ce pri tem samo analiziramo strukturo prodajnega kadra, ugotovimo,
da so bili v letu 2002 od 8 zaposlenih v prodaji programa Armal kar 4 z manj kot eno leto
delovnih izkuSenj, 2 sta imela manj kot 3 leta, eden 5 let in eden 14 let delovnih izkuSenj
(Kadrovsko porocilo, 2002). To kaze, da je imelo podjetje izrazito neizkusSeno trzenjsko
ekipo, Stirje novo sprejeti delavei v letu 2002 pa niso bili dodatno zaposleni, ampak le
nadomestilo za sodelavce, ki so podjetje zapustili. Zato ocenjujemo, da je bila odlocitev o
povecanju proizvodnih kapacitet izrazito stratesko neusklajena tako s potrebami trga, kot tudi
z znanjem prodajne ekipe.

3.3.5. Veliki projekti

Poslovna utemeljitev za velike investicijske projekte je nastala z dokumentom Stratesko
razvojna vizija Poslovne skupine MLM, nastalim v oktobru 2001. Operativno izvedbo je
opredelil dokument II. investicijski ciklus v aprilu 2002. Vodstvo podjetja je sprejelo
odlocitev, da s pospeSenim investiranjem omogoc¢i hitro rast podjetja, ki omogoca ucinke
ekonomije obsega, ki bi podjetju olajsalo konkurirati na trgu. Samo v letih 2001 in 2002 je
podjetje investiralo 4 miliarde SIT (Tabela 6). Ce to primerjamo z letno amortizacijo, potem
ugotovimo, da je podjetje v dveh letih investiralo sedemkratnik svoje amortizacije (o
nevarnostih prehitre in prevelike rasti opozarjajo Stevilni avtorji, npr. Stalk, Pecaut, Burnett,
1998, Slywotzky, Wise, 2003) in za leto 2003 narocilo za dodatnih 1,8 milijarde investicijske
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opreme (Letno porocilo 2003). Ce sprejmemo nasvet, da nobeno podjetje ne bi smelo vstopiti
v projekt, ki z morebitno neuspesnostjo ogrozi celotno podjetje (Slatter, 1999, str. 33), potem
moramo ugotoviti, da takega nasveta vodstvo MLM ni upostevalo. Analiza rezultatov (Letno
porocilo 2002) pa je pokazala, da so se v podjetju zgodile vse tipi¢ne znacilnosti, zaradi
katerih se projekti ne uresnicijo, kot je bilo prvotno predvideno. Izkazalo se je, da je §lo za:

- podcenjevanje potrebnega kapitala; podjetje je dokaj tocno ocenilo nabavno vrednost

novih osnovnih sredstev, v celoti pa izpustilo potrebe po dodatnih obratnih sredstvih ter
po sredstvih za ureditev infrastrukture (gradbena dela, tehni¢ni mediji). Ker teh sredstev
podjetje ni planiralo in zanje tudi ni pridobilo virov pri bankah, je premostitev iskalo v
dodatnem zadolzevanju pri dobaviteljih, kar je Se poslabsevalo likvidnost, saj je
angaziralo Ze tako minimalne vire za obratna sredstva. S tem se je podaljSeval izvedbeni
Cas in povecevali so se stroski projektov.

- tezave pri zagonu; ker v podjetju ob velikih investicijah niso dvignili nivoja

usposobljenosti svojega kadra, niti niso tekom velikih investicij usposabljali zaposlenih
za delo na novih strojih, so bile tezave ob zagonu izjemno velike. V porocilu (Letno
porocilo 2003) tako navajajo, da je nov stroj za horizontalno litje sanitarnih armatur Sele
v februarju 2003 dal rezultate, ki so jih z investicijskim projektom predvideli Ze v zacetku
leta 2002.

- povecanje kapacitet ni bilo usklajeno z rastjo trga; v to¢ki o pomanjkanju trZenjskih

naporov smo opisali primer programa Armal, ki je povecal proizvodne kapacitete, ne da
bi trg sanitarnih armatur to dopuscal. Podobno se je zgodilo na programu Alutec, kjer so
bile investicije izvriene prej, preden se je na trgu pridobilo dodatna dela. Casovni
razkorak med investicijo in pridobljenimi naro€ili je znaSal leto dni.

- stroski vstopa na trg so bili podcenjeni; podjetje ni predvidelo, da v segmentu

avtomobilske industrije, dodatne koli¢ine pomenijo zahtevo po nizji ceni. Glavna
znalilnost na trgu dobaviteljev avtomobilski industriji je namre¢ ta, da proizvajalci, ki
dobijo dodatne koli¢ine sprejmejo pogodbeno obveznost o letnem znizanju cen (Becker,
2005, str.73) To je pomenilo v povprecju 3 % nizjo vrednost prodaje ob enakih koli¢inah.

UresniCevanje tako velikih investicijskih projektov je postal eden glavnih razlogov za hitro
poglabljanje krize. Projekti so takoj ob uvedbi pokazali, da so njihovi stroski podcenjeni,
prihodki pa precenjeni, in ob stanju, ko podjetje ni imelo ne dohodkovnih in ne likvidnostnih
rezerv, je bila kriza neizbezna.

3.3.6. Organizacijska inercija in zmesnjava

Za podjetja v krizi je znacCilna organizacijska inercija. V podjetju bodisi niso v stanju sprejeti
odlocitev, ali pa jih niso v stanju ucinkovito izvesti. Znacilne so nejasne opredelitve
odgovornosti in pristojnosti, na mnogih podro¢jih je prisotna zmeSnjava. Ob menjavi vodstva
(Porocilo z dnem 12.11.2002) so bile navedene naslednje slabosti:
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- Mariborska livarna se pri kupcih predstavlja »pod nivojeme, ki ga lahko doseze (premalo
samozaupanja).

- Dobri strokovnjaki, ki zastopajo podjetje pri kupcih, so brez pooblastil.

- Kljuéni kupci niso doloceni, podjetje se enako posveta vsem strankam in se pri tem
»izgublja«.

- Nima postavljenih in usklajenih ciljev za posamezne poslovne enote in druge
organizacijske enote.

- Kakovost se ne »proizvaja«, ampak se s kontrolo in popravili zagotavlja.

- Podjetje ne uporablja sodobnih metod vodenja in ni povezano z zunanjo strokovno
javnostjo (univerze, instituti).

- Cisto¢a in red sta na nizkem nivoju.

Okostenela organizacijska struktura in nejasne odgovornosti, ki ponavadi pomenijo
prenasanje krivde na vse in obenem na nikogar, so vsekakor posledica slabega managementa.
To poglavje smo zaceli z odgovornostjo najvisjega vodstva za nastanek krize in lahko bi tudi
organizacijsko inercijo enostavno pripisali vodstvu. Vendar ustvarjanje vtisa pri kupcih ni
Stevilo sodelavcev, zato to podroc¢je samostojno pripomore k nastanku krize. Ocenjujemo, da
je to podrocje enakovredno prispevalo k poglobitvi krizne situacije.

V tem poglavju smo analizirali Sest podrocij, ki so na podlagi analize razli¢nih notranjih virov
prispevala k nastanku krize. Ceprav jih med samim navajanjem nismo razvri¢ali po pomenu,
bi na prvi dve mesti lahko uvrstili slab management in neuspeSnost velikih investicijskih
projektov. Je pa vseh Sest vzrokov potrebno upostevati pri oblikovanju strategije zasuka.

4. OBLIKOVANJE STRATEGIJE ZASUKA ZA MARIBORSKO LIVARNO

Z analizo vzrokov za nastanek krize sem izdelal temelj, na katerem bom gradil strategijo
zasuka. Ze v uvodu sem napovedal, da bom pri tem uporabil model, ki ga je razvil Slatter. Ker
pa je bil v Sloveniji razvit model za oblikovanje strategije zasuka v pogojih tranzicije (Pucko,
2001), bom naredil kratko primerjavo med obema modeloma in utemeljil, zakaj bom za
potrebe Mariborske livarne uporabili prvega.

4.1. Predstavitev modela za izdelavo strategije zasuka
Razni avtorji (Bowman in Singh, Hammer in Champy, Pucko, Slatter) naStevajo Stevilna

klju¢na vpraSanja, katerih reSitev je pogoj za uspesno preoblikovanje podjetja, za njegov
zasuk, katerega kljucni cilj je ponovna vzpostavitev dobre donosnosti in trajnih konkuren¢nih
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prednosti. Tako Slatter (Slatter, 1999, str. 75) navaja naslednja klju¢na podrocja: stabilizacijo
krize, vodenje, podporo lastnikov, strateSko osredotoCenje, organizacijske spremembe,
izboljsave klju¢nih procesov in finan¢no prestrukturiranje. Pucko (Pucko, 2001) pa navaja:
obstoj prepri¢anja o nujnosti izvedbe zasuka, vzpostavitev slike klju¢nih igralcev, vizija
podjetja, znanje in usposobljenost zaposlenih, odlo¢na uporaba skromnih virov, ki so na
razpolago, in odprto obvescanje vseh udeleZzencev v podjetju. Modeli, ki pa se pri tem
uporabljajo, se razlikujejo glede na dimenzijo Casa (timing). Tako je Slatter (Slatter, 1999, str.
99-103) predlagal model, ki ga prikazujemo v Sliki 2.

Slika 2: MODEL ZA OBLIKOVANIJE IN URESNICENJE STRATEGIJE ZASUKA

Faza analize Faza kriznih razmer | Faza strateskih Faza rasti
sprememb

Trajanje od 2 dni | Trajanje od 6 do 12 | Od 1 do 3 let Od 4. leta naprej
do 6 mesecev mesecev
- kratkoro¢ni - implementacija - spremembe v - implementacija
nacrt prezivetja novega finan¢nega produktno trzni nove rasti
- strateska analiza | nadzora matriki - razvoj proizvoda
- izbor tima za - generiranje - dvig - razvoj trga
izvedbo zasuka pozitivnega ucinkovitosti

denarnega toka - spremembe

- znizevanje stroskov | organizacije

Vir: Slatter, 1999, str. 99.

Faza analize je ponavadi veC¢ kot le postavljanje diagnoze. Ponavadi sovpada z odlocitvijo
lastnikov, da posezejo v dogajanja in imenujejo krizno vodstvo. Lahko poteka vzporedno z
imenovanje celotnega novega tima in je temelj za razvitje plana prezivetja oz. temelj ocene,
ali je zasuk mozen.

Faza kriznih razmer je tista, v kateri morajo biti sprejete aktivnosti, ki omogocajo prezivetje
na kratek rok. Poudarek je na ustvarjanju denarnega toka, znizevanju stroskov, povecanju
prodaje. Lahko se izvedejo ze prve organizacijske spremembe. Znacilni so posegi v sredstva:
odprodaje héerinskih druzb, zapiranje posameznih delov podjetja, odpuscanje zaposlenih,
zmanj$evanje zalog in podobno. Trajanje te faze je opredeljeno do 1 leta.

Faza strateSkih sprememb se lahko imenuje tudi faza stabilizacije, saj je predpriprava za
rast. Za razliko od faze kriznih razmer, ki se naslanja na operativne izboljSave, se faza
strateSkih sprememb osredotoca na spremembe v produktno trzni matriki. Podjetje namrec
mora preoblikovati svojo matriko proizvodov in trgov, ¢e hoce doseci zasuk. Ta faza
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ponavadi zahteva tudi Ze investicije. V tej fazi se ze daje poudarek dobicku, stalnemu
izboljSevanju procesa in izgradnji organizacije.

Faza rasti se ne more priceti, Ce se temeljito ne izboljsa bilanca stanja. Ko pa dosezemo
izbolj$anje bilance stanja, pa lahko zacnemo izvajati strategije rasti, bodisi organsko, z novimi
produkti in trgi, bodisi s prevzemi. To je zadnja faza zasuka in zacetek normalnega delovanja
podjetja, ko podjetje ponovno vzpostavlja elemente svoje trajne konkurencne sposobnosti.
Ocenjujemo, da se celovitega zasuka ne da izpeljati prej kot v 4 letih.

Ob predstavitvi modela pa ni odve¢ Se enkrat opozoriti na priporocilo avtorja, da je
management zasuka strokoven pristop, ki ne dopusca preskakovanja potrebnih faz in krajsanja
potrebnega Casa.

4.1.1. Model zasuka za podjetja v tranziciji

Glavni razlog za to, da so strokovnjaki razvili samostojen model za izvedbo zasuka v
podjetjih, ki delujejo v tranzicijskih drzavah, je dejstvo, da Slatterjev model ne odgovarja na
vprasanje lastniSkega preoblikovanja nasploh, niti na vprasanje, v kateri fazi naj bo izvedena
privatizacija. Slatterjev model tudi ne odgovarja na vprasanje kako naj reagirajo podjetja v
razmerah, ko nenadoma izgubijo trziS€e zaradi politicnih razlogov in se tako reko¢ ¢ez no¢
znajdejo brez trgov na katerih so poslovala. Tako je Pucko razvil model (Pucko, 2001), ki
sicer temelji na prej predstavljenem modelu, vendar je prilagojen izkuSnjam v Sloveniji (glej

Sliko 3).
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Slika 3: MODEL OBLIKOVANJA IN URESNICEVANJA STRATEGIJE ZASUKA V

TRANZICIJSKIH DRZAVAH
Faze | Latentna ali Revitalizacija StrateSke Rast
Sestavine akutna kriza spremembe
Strateski e Kakovost Kakovost e Kakovost Zanesljivost
cilji, proizvoda proizvoda proizvoda dobav
razvrideni | ® ZniZevanje Znizevanje e Ustvarjalnost in Fleksibilnost
po stroskov stroskov inovacije Kakovost
pomenu e Produktivnost Likvidnost e Znizanje proizvoda
e Likvidnost Produktivnost stroskov Razvoj znanja
e Dobicek Dobicek e Razvoj znanja zaposlenih
e Ustvarjalnost in Ustvarjalnost in zaposlenih Management
inovacije inovacije e Produktivnost kakovosti
e Dobicek Ustvarjalnost in
inovacije
Strategije |e Znizanje Osredotocenje | o Izboljsava Rast
obsega na osnovno proizvoda Razvoj
e Znizanje Stevila dejavnost e Razvoj trzenja proizvoda
zaposlenih Dezinvestiranje | ¢ Razvoj Izbira
e Iskanje novih stranskih proizvoda partnerjev
trgov dejavnosti e Rastin Diverzifikacija
e Kooperacija s Izboljsava stabilizacija Akvizicije
partnerji iz proizvoda e Razvoj HRM
Zahoda Izboljsava kakovosti Razvoj
e Znizevanje trzenja e TQM organizacijske
stroSkov Usposabljanje | ¢  Generi¢ne kulture
e Organizacijske zaposlenih poslovne
spremembe Dvig strategije
e Nove produktivnosti | e [ astnisko
zaposlitve Odprodaja prestrukturiranje
sredstev
Organizacijske
spremembe
Priprava na
privatizacijo
Finan¢ni Izguba Izguba Nizka dobickovnost | Sprejemljiva
rezultat dobickovnost
Trajanje Do 2 leti 1-3 leta 2—4 leta ?

Vir: Pucko, 2001, str. 20.

Glavne prilagoditve modela so naslednje: faza analize in faza kriznih razmer sta zdruzeni v

fazo prikrite ali akutne krize. Glavni razlog je v tem, ker je v praksi zelo tezko lociti ti dve

fazi. Ponavadi se je ta kriza pojavila po tem, ko so podjetja izgubila domace trzis¢e in kot
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posledica razpada starih politi¢nih sistemov ali drzav. Kriza se je pojavila v vsej Sirini:
prezadolzenost, hitro povecevanje stroskov, menjave vrhnjega vodstva. Iskanje novih trgov je
postalo klju¢na naloga.

Naslednja prilagoditev tega modela je to, da je dodana samostojna faza revitalizacije, ki ima
specificne znacilnosti, razvidne iz Slike 3. Med uporabljenimi strategijami v tej fazi je tudi
priprava na privatizacijo, kar je bistvena razlika v primerjavi z osnovnim modelom. Ta faza je
bolj obrnjena navznoter, na iskanje notranjih virov in njihove ucinkovite uporabe. Uporablja
se tudi izlo¢anje stranskih dejavnosti.

V naslednji fazi, fazi strateskih sprememb pa se podjetje bolj usmerja v zagotavljanje zunanje
kakovosti, v iskanje inovacij, v razvoj znanja zaposlenih. Nadalje se poglabljajo vezi, nastale
v procesih kooperacije s strateSkimi partnerji. V fazi rasti morajo biti izgrajene trajne
konkuren¢ne prednosti podjetja. Strategije rasti so osredotoene na razvoj proizvoda,
diverzifikacijo in akvizicije. Podjetja v tej fazi uspesno implementirajo razvite poslovne
strategije. Ena glavnih znacilnosti procesa prestrukturiranja v drzavah v tranziciji je dolgo
trajanje, saj po mnenju avtorja modela lahko podjetja za izvedbo procesa zasuka potrebujejo
tudi 10 let.

Poglobljena analiza obnasanja Mariborske livarne v obdobju od 1991 do 2001 bi pokazala, da
je tudi zanjo mogode uporabiti model, razvit za tranzicijske drzave. Ze v uvodu naloge sem
zapisal, da je verjetno sredi tretje faze vodstvo podjetja precenilo stopnjo notranje
usposobljenosti za ponovno rast in z velikimi projekti, ki sem jih opredelil kot enega izmed
razlogov nastanka ponovne krize, povzrocilo novo krizo. Glede na dejstvo, da je Mariborska
livarna koncala lastnisko prestrukturiranje in da je nedvoumno v preteklosti $la skozi krizno
obdobje, znacilno za podjetja v drzavah v prehodu, se mi zdi smiselno, da se za razvoj
strategije zasuka tokrat uporabi osnovni Slatterjev model. Pri razvoju strategije zasuka pa bom
upostevali naslednjih 6 dejavnikov:

e vzroke za krizo;

e resnost, globino krize;

e angaziranost lastnikov;

e zgodovino podjetja;

e znacilne dejavnosti, v kateri podjetje deluje;

e stroSkovno in cenovno strukturo podjetja.

4.2.  Oblikovanje vizije in poslanstva
Tako vizija kot poslanstvo sta pogosto obravnavana elementa v managementu. Z ustvarjanjem

vizije, zlasti v podjetjih v krizi, sta se ukvarjala avtorja Tichy in Devanna (1986), ko sta
podajala predvsem izkusnje ameriSkih podjetij.
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Veliko raziskovalcev (Coulson-Thomas, 1992, str. 82; Mozina et al., 1994, str. 300; Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 92-93) ocenjuje, da je vizija bistvenega pomena v okolis¢inah,
kjer je veliko sprememb in negotovosti. Torej je potrebna podjetjem, ki morajo izvesti bistven
preobrat, radikalne spremembe in ki jih je treba gospodarsko ozdraviti. V krizi podjetje
izgublja vero v dosedanje usmeritve in za resitev nujno potrebuje vizijo. Zato lahko re¢em, da
vizijo potrebuje vsako podjetje, Se zlasti podjetje v krizi.

Opredelitev poslanstva podjetja mora odgovoriti na vprasanja o temeljnem namenu obstoja in
o smereh gibanja in obnaSanja podjetja. Je pomembna prvina pri izdelovanju planskih
predpostavk v primerih, ko pa se podjetje nahaja v krizi, je na nek nacin temelj za oblikovanje
vizije, ki odraza neko Zzeleno sliko podjetja v prihodnosti. Mariborska livarna ima bogato
zgodovino, ki je od samih zaletkov (od 1924. leta) povezana s proizvodnjo izdelkov iz
barvnih kovin. Litje, kovanje, stiskanje barvnih kovin so temeljne tehnologije, ki spremljajo
podjetje ves Cas njenega obstoja. Podjetje v preteklosti ni posebej zapisalo svojega
razmiSljanja o poslanstvu. Prvi eksplicitni zapis lahko zasledimo v letu 1997 (Mariborska
livarna 80 let, zbornik, 2004), ko je o€itno zaradi procesa prestrukturiranja bila prisiljena
razmiSljati o svoji razvojni strategiji. Pri tem je raznolikost proizvodnega programa in zelja,
da se pustijo ¢im bolj odprta vrata prihodnjim priloznostim, povzroc€ila, da je nastala zelo
ohlapna definicija.

Ce zelimo izdelati kakovostno strategijo zasuka, moramo dobro opredeliti poslanstvo
podjetja, saj je tudi za pridobitev angaZiranosti lastnikov in predvsem zaposlenih velikega
pomena, da poznajo temeljne usmeritve. Opredelitev poslanstva in vizije je seveda nujna za
notranjo motivacijo zaposlenih, ki bodo pri zasuku morali sodelovati, pomembna pa je tudi za
poslovodstvo, saj brez ponovnega razvitja konkuren¢nih prednosti ni uspesne izvedbe zasuka.
Kot pravi Mozina (Mozina, 1994, str. 300) so glavni razlogi za opredelitev vizije: usmerjanje
razvoja, usklajevanje oziroma zagotavljanje enotnosti v podjetju in s tem delovanje
zaposlenih v isti smeri, ustvarjanje novega, motiviranje in navdusevanje.

Za poslanstvo in vizijo velja, kot ugotavlja Thompson (Thompson, 2001, str. 94), da se
pogostokrat vse preve¢ na lahko zgolj ugotavlja nekaj, kar je o€itno in ima tako zelo malo
vrednosti. Skrivnost lezi v razjasnitvi, kaj dela podjetje drugacno in bolj uspesno od tekmeca.
Poslanstvo in vizija, ki se zlahka uporabljata za drugo podjetje, bodisi v panogi ali ne,
preprosto nimata velike vrednosti. Skupno tako poslanstvu kot viziji je, da morata biti
edinstveni podjetju. Z edinstvenim poslanstvom in vizijo lo¢imo podjetje od drugih podjetij v
njegovi panogi in mu damo lastno identiteto. Podjetja, ki uspejo na dolgi rok, so tista, ki
ustvarijo konkurencne prednosti in obdrzijo svoj mocan polozaj s fleksibilnostjo in
izboljSavami; poslanstvo in vizija morata to podpirati.

Opredelitev poslanstva Mariborske livarne

Mariborska livarna je gospodarska druzba, ki bo nadaljevala osnovno dejavnost na podrocju
preoblikovanja barvnih kovin, kjer si je v preteklosti pridobila osnovno znanje in partnerske
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vezi, ki bodo temelj za nadaljnji razvoj. Za uresnicitev potreb kupcev bo MLM investirala v
naslednje dejavnosti:

e razvoj izdelkov lastne blagovne znamke Armal,

e posodobitev tehnologije tlatnega litja in razSiritev obstojecih kapacitet,

e posodobitev in razsiritev kovacnice barvnih odkovkov,

e izgradnjo mehanske obdelave tla¢nih odlitkov in odkovkov,

e posodobitev orodjarne, ki bo temeljna infrastruktura razvoja izdelkov,

e izgradnjo vrhunskega tima za konstrukcijsko tehnoloSki razvoj tla¢nih odlitkov in

sanitarnih armatur.

Geografske razseznosti delovanja podjetja se osredotocajo na evropski prostor, pri tem pa so
trgi izven Evrope pomembno dopolnilo in moZnost za Siritev. Utrjevali bomo vodilno trzno
pozicijo na trgih z nadpovprecno prepoznavnostjo in tradicionalno naklonjenostjo nasim
blagovnim znamkam. Najpomembnejsi kupci Mariborske livarne so odline svetovne
korporacije, ki ji zaupajo del svojih razvojnih nalog. Na ta nacin bo podjetje postalo
dolgoro¢ni ¢len pomembnih dobaviteljskih verig.

Ob uveljavljanju gospodarskih interesov se bo Mariborska livarna vseskozi zavedala svoje
odgovornosti do okolja in drzave. Vsa vlaganja bodo poleg tehnoloskega napredka pomenila
tudi stalno zmanjSanje obremenjenosti okolja. V lokalnem okolju bomo razvijali poglobljeno
sodelovanje s Solami na podro¢ju skrbi za zdravo pitno vodo, tudi z razvojem lastnih
izdelkov, podpirali vrhunsko kulturo in prisluhnili tezavam bolnisnic. Korporacijsko kulturo
bomo gradili na nacelih, ki vzpodbujajo odlicnost, profesionalnost, stalno zavezanost
inoviranju, intenzivno komuniciranje, odgovornost, zaupanje in trajno ucenje.

Mariborska livarna bo tudi v nadaljevanju podjetje z diverzificirano dejavnostjo, ki bo
organizirana kot strateske poslovne enote z jasno ugotovljenimi rezultati poslovanja. Skupni
temelj diverzificiranim programom bo obvladovanje tehnologije predelave barvnih kovin. Za
razvoj lastne blagovne znamke Armal bo podjetje gradilo lastno prodajno mrezo. Iz naStetega
bi za opredelitev poslanstva Mariborske livarne uporabil naslednjo dikcijo: »Mariborska
livarna Maribor bo nadaljevala osnovno dejavnost na podro¢ju preoblikovanja barvnih kovin.
Svoj konkuren¢ni prostor vidi na trgih Evrope, ostali trgi so le dopolnitev.Za Siritev prodaje
lastne blagovne znamke, po podjetje gradilo lastno prodajno mrezo. Ob uveljavljanju
gospodarskih interesov se bo Mariborska livarna vseskozi zavedala svoje odgovornosti do
okolja. Glavne vrednote, ki bodo prevladovale bodo: stalna zavezanost inoviranju, intenzivno
komuniciranje in visoka stopnja prevzemanja odgovornosti.«

Opredelitev vizije Mariborske livarne

Razmisljanj o viziji je bilo v Mariborski livarni ve¢ kot o poslanstvu. Ponavadi so bila
povezana s postavljanjem razvojnih ciljev ali kot izhodisce gospodarskih nacrtov. V obdobju
od 1997 do 2002 so se kar nekajkrat spremenila. Za potrebe oblikovanje strategije zasuka pa
je potrebno najprej jasno izoblikovati novo vizijo, ki bo prilagojena oceni razvoja SirSega
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poslovnega okolja, trajnim konkurenénim prednostim, ki jih podjetje lahko razvije in

predstavam novega vrhnjega managementa, ki mora oceniti, v kak§nem obdobju lahko doseze

vnaprej postavljeno bodo¢o podobo podjetja.

Za obdobje do leta 2009 predlagam naslednjo vizijo podjetja:

- »Mariborska livarna Maribor bo postala vodilni proizvajalec enoro¢nih sanitarnih armatur
in aluminijskih radiatorjev v Centralni in JV Evropi. Potrosnikom namenjene izdelke
bomo povezali v eno od najbolj poznanih, kvalitetnih in internacionaliziranih slovenskih
blagovnih znamk z dodano vrednostjo, ki temelji na odgovorni uporabi vode kot eni
najpomembnejsih ¢lovekovih dobrin in zivljenjskih virov.

- Utrdili se bomo med najpomembnejSimi izdelovalci in razvojnimi dobavitelji
aluminijskih ulitkov za najzahtevnejSe strojne in avtomobilske vgradnje uglednih
proizvajalcev.

- Ostali bomo nis$ni proizvajalec izdelkov na osnovi bakrenih zlitin z visoko dodano
vrednostjo.«

Tako opredeljeno poslanstvo in postavljena vizija nakazujeta, da bo podjetje svoje
konkuren¢ne prednosti gradilo na tehnoloSkem znanju razvoja orodij in tehnologij
preoblikovanja barvnih kovin v koncne izdelke. Tam, kjer so izdelki povezani v lastno
blagovno znamko, bo le ta postala eno najmo¢nejSih konkuren¢nih prednosti, tam, kjer pa so
izdelki namenjeni nadaljnji vgradnji (B2B odnosi), pa bo prevzem razvojnih komponent za
prvovrstne partnerje in s tem stabilnost v SirSi dobaviteljski verigi temelj za dolgoro¢ni razvoj.
Vizija in poslanstvo torej usmerjata delovanje Mariborske livarne v prihodnosti na dve
dejavnosti: proizvodnja sanitarnih armatur (z dodatnimi izdelki za opremo kopalnic in
ogrevanja), ter na proizvodnjo sestavnih delov za avtomobilsko industrijo. Postavitev
strateskih ciljev mora slediti postavljeni viziji.

4.3. Ocena oZjega okolja podjetja

Ozje okolje podjetja lahko povezemo s panogo podjetja. Tu se seveda podjetje sreca s
konkurenco, zato je smiselno v oceno ozjega okolja poleg privlacnosti panoge vkljuciti Se
analizo prodajnega trga. Ocena panoge je seveda zelo pomembna sestavina strateskega
planiranja, v primeru oblikovanja strategije zasuka pa igra pomembno vlogo v povezavi z
moznimi vzroki za krizo, ki jih povzroci konkurenca. Pri tem je potrebno obravnavati vsaj dva
vidika konkurence: izdel¢ni in cenovni vidik. Ne da bi ustrezno ocenili dogajanja v panogi in
pred tem ugotovili, da je eden kljucnih razlogov krize tudi nekonkuren¢nost, ni mogoce
izbrati ustreznih strategij zasuka. Glede na naSe trditve, zapisane v poglavju 3.3.3., primer
Mariborske livarne to zahteva. Ob tem pa je potrebno ponoviti tudi spoznanje, da seveda ni
mogoce izdelati celovite analize podjetja, ¢e niso spoznane priloznosti in nevarnosti, ki so
prisotne v okolju, posebej v ozjem okolju podjetja.

31



Porter je opredelil 5 strukturnih skupin determinant, ki doloc¢ajo stopnjo privlacnosti panoge
(Slika 4) (Porter, 1985). Te determinante vplivajo na cene, stroske in investiranje, s tem pa
tudi na ekonomsko uspesnost, ki jo panoga dosega.

Slika 4: MODEL SKUPIN DETERMINANT PRIVLACNOSTI PANOGE

Potencialni kandidati
za vstop

Nevarnost novih vstopov

A 4

Pogajalska mo¢ Konkurenti v panogi Pogajalska mo¢
dobaviteljev kupcev

d
<«

A

Dobavitelji Kupci

\ 4
A

r—» —»

Rivalstvo med
obstoje¢imi konkurenti

Nevarnost nastopa
substitutov

Substituti

Dejavniki nevarnosti vstopa se kazejo v ovirah za vstop v panogo. Le te se ponavadi kazejo
v potrebnem obsegu nalozb, v potrebnem izrabljanju ekonomije obsega, v izgradnji blagovne
znamke, v ustvarjanju pomena obsega dobav za dobavitelja, v stroskih, ki izhajajo iz krivulje
izkuSenj, vplivu inputov na stroske ali na diferenciacijo proizvodov panoge, pristopu do
potrebnih surovin, relativni nevarnosti vertikalne integracije, idr.

Dejavniki pogajalske moci dobaviteljev se kazejo v stroSkih spreminjanja dobaviteljev,
odsotnosti nadomestnih dobaviteljev, koncentraciji dobaviteljev, pomenu obsega dobav za
dobavitelje v panogi, relativnih stroSkih nabavljenega, vplivu inputov na stroSke ali na
diferenciacijo proizvodov panoge, idr.

Dejavniki pogajalske moci kupcev se kazejo v relativni koncentraciji kupcev, v obsegu
nakupov, v relativnih stroskih kupca, v stopnji informiranosti kupca, v pomenu nabavne cene
za kupca, v diferenciaciji proizvoda, v blagovni znamki, v kup¢evem zasluzku, idr.

Dejavniki nevarnosti substitucije so v razmerju med cenami in kakovostjo substitutov, v
stroSkih spremembe proizvoda za kupce, ter nagnjenosti kupca k substituciji.
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Dejavniki rivalstva med obstojecimi konkurenti se znotraj panoge kazejo predvsem v rasti
panoge, v delezu fiksnih stroSkov v skupnih stroskih, v preseznih zmogljivostih v panogi, v
diferenciaciji proizvodov, v blagovnih znamkah, v stopnji koncentracije ponudnikov, v stopnji
informiranosti znotraj panoge, v stopnji diverzificiranosti konkurentov in v ovirah za izstop iz
panoge.

S presojo in tehtanjem navedenih skupin dejavnikov je v primeru Mariborske livarne potrebno
izoblikovati oceno privla¢nosti naslednjih treh panog:

e proizvodnja sanitarnih armatur,

e proizvodnja aluminijastih tla¢no litih izdelkov,

e proizvodnja polizdelkov in izdelkov iz bakrovih Zlitin,

saj gre za diverzificirano podjetje, ki s svojimi izdelki nastopa v treh popolnoma locenih, a
med seboj nepovezanih panogah.

4.3.1. Dejavnost proizvodnje sanitarnih armatur

Dejavnost proizvodnje sanitarnih armatur zajema razvoj in proizvodnjo sanitarnih armatur in
aluminijastih radiatorjev z lastno blagovno znamko Armal (za armature) in Aklimat (za
radiatorje). Tehnoloska podlaga je litje barvnih kovin (medenina). Za oceno ozjega okolja pa
je zelo pomembna tudi prisotnost v razli¢nih distribucijskih poteh, saj je produkt namenjen
kon¢nemu potrosniku in ga le ta mora imeti moznost prepoznati na trgu. Prodajne moznosti pa
so najbolj povezane z napovedmi gradbene panoge.

Nevarnost vstopa novih konkurentov je velika. Vstop novih podjetij, ki je prinesel
znizevanje cen in znizal donosnost na kapital, se je v sanitarni panogi zgodil z vstopom skoraj
3000 podjetij na Kitajskem in z novimi podjetji v celotni Aziji. Obstojeca podjetja v sanitarni
panogi (v ZDA in v evropskih drzavah) so seveda reagirala na novo nastalo situacijo v
panogi, in sicer tako, da so tista, ki so to kapitalsko zmogla in so svojo poslovno strategijo
usmerjala glede na nastalo situacijo, sama ustanovila podjetja na nanovo nastalih zanimivih
lokacijah (Kitajska, Indija, Japonska, Tajska,...).

Trzis¢e EU bo z vidika vstopa novih konkurentov v panogo nezanimivo, zato bomo tukaj
porastu predvsem na racun velike rasti investicij v gradbeniStvu, zato je nevarnejSa
konkurenca, ki tam Ze obstaja oziroma nastaja, ter neusklajenost med ponudbo in
povprasevanjem, ki posledi¢no lahko pomeni nevarnost plasiranja viskov proizvodnje na nasa
ciljna trzisca.

Pogajalska mo¢ dobaviteljev ni velika. Vsa velika podjetja znizujejo Stevilo svojih
dobaviteljev in ta cilj postavljajo kot prioriteto v svojem poslovanju. Izlo¢anje manjSih
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dobaviteljev seveda hkrati izlo¢a moznost konkurence med dobavitelji, ki tako postajajo vse
bolj odvisni od velikih podjetij. Na strani dobaviteljev ni pric¢akovati zaostrenih razmer
delovanja, izpeljana bo selekcija, vendar bo ponudba presegla povprasevanje. Zagotovljeni
bodo tudi vsi potrebni strateSki materiali (medenina in energija).

V sanitarni panogi ni opaziti uvajanja substitutov, ki bi temeljili na drugacnem osnovnem
materialu oziroma tehni¢ni reSitvi samega delovanja. Opazna je samo selitev potreb kon¢nih
odjemalcev v segment sofisticiranih produktov (dizajn in inovacija), osnovna armatura pa
postaja generi¢ni produkt, za katero je potrosnik pripravljen placati vedno man;.

vvvvv

distribucijskih poti, k temu pa moramo dodati $e tudi DIY? poti, ki s svojim velikim obsegom
in razprSeno prisotnostjo prav tako v celoti obvladujejo proizvajalce in jim narekujejo cene.
Za trzisca v razvoju (nove ¢lanice EU in vzhod) smo pri¢a procesom razvoja distribucijskih
poti, kot jih zasledimo v Zahodni Evropi, vendar z dolo¢enim ¢asovnim zamikom, znacilnim
in seveda tudi razli¢nim od trga do trga.

Trgovci bodo v bodoce Se ostreje narekovali konkuren¢ni boj med proizvajalci. Mali trgovei
se bodo orientirali v specializirano ponudbo. Pomeni, da bomo v glavnem imeli opravka s
tremi tipi distribucijskih poti:

- veletrgovina: uveljavljene blagovne znamke in svetovanje pri ponudbi,

- DIY: siroka ponudba, »ugodne« cene,

- specializirani trgovci: projektira, montira, garantira in servisira,

- Www. trgovina: samo ni$ni proizvodi.

Panoga izdelovalcev sanitarnih armatur vsebuje zelo veliko zelo moc¢nih in agresivnih
konkurentov. To dokazuje Stevilo multinacionalk, ki so glavni igralci v panogi, in hkrati tudi
dejstvo, da je panoga za multinacionalke, ki svoja sredstva zdruzujejo tudi s prikljucitvami
podjetij, ki so sicer nosilke pomembnih blagovnih znamk, zanimiva. Stopnje rasti v panogi
niso prav visoke. Napovedi o 4 % rasti se nanasajo na svetovno povprecje, ki pridobiva na
racun rasti v Aziji. V Evropi pa je rast izredno nizka in popolnoma nezadostna za moznost
obstoja in razvoja velikega Stevila konkurencnih podjetij (analitiki ocenjujejo, da je v Evropi
v sanitarni branZi priblizno 300 podjetij). Razlike med proizvodi, ki so bile prisotne pred leti,
se izredno hitro zmanjsujejo. Vecina podjetij povecuje globino in §irino prodajnega programa.
Vecji bodo postali moc¢nejsi, pri stroSkovno ucinkovitih proizvajalcih je pricakovati tendenco
rasti, najbolj pa bodo na udaru proizvajalci v srednjem cenovnem razredu z omejenim
standardnim asortimanom in nejasno oziroma nespremenjeno Vvizijo.

4.3.1.1. Ocena prodajnega trga sanitarnih armatur
Uspesnost poslovanja panoge bo v prihodnjih letih odvisna in doloCena z obsegom investicij v
gradbeniStvo in stanovanjsko izgradnjo po eni strani ter po drugi s splosno rastjo standarda

> DIY (Do it Yourself) pomeni naredi sam.
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prebivalcev. Globalna ocena je, da bo letna rast svetovnega trga sanitarnih armatur do leta
2010 priblizno 4 %. Tega leta se ocenjuje skupni promet v visini 42 milijard ameriSkih
dolarjev. NajhitrejSo rast pricakujejo v azijskih in vzhodnoevropskih drzavah, kjer so
napovedi rasti proizvodnje v gradbeniStvu najvisje. V tabelah 13 in 14 prikazujem ocene
dogajanj v gradbenistvu in stanovanjski gradnji za posamezne izbrane drzave.

Tabela 13: Gibanje obsega dejavnosti gradbenistva v letih od 2003 do 2006 in napoved
gibanja za leto 2009 v izbranih evropskih drzavah

Drrava | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2009
BiH ... recesija recesija ... ...
Ceska rast: +9,3 % rast rast rast
HrvaSka ... recesija recesija
Madzarska rast mocho mocno

nihanje nihanje
Makedonija recesija recesija recesija ... ...
Nemcija recesija recesija recesija rahla rast rast
stanovanja +0,3 % +2,0%
gospodarstvo +0,7 % -3.0%
javni sektor -3.5% -9.6 %
Rusija rast: +7,0 % rast rast rast
Slovaska rast: +9,8 % rast rast rast
Slovenija rast: +17 % rast rast rast
Srbija in Crna gora rahla rast rahla rast rahla rast

Vir: [URLja: www. 1zvozn00kn0 S1, WWW. the 1nfoshop com |

Tabela 14: Obseg stanovanjske novogradnje po letih od 1999 do 2004 v izbranih evropskih
drzavah [v 1000]

Drzava 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ceska 23,73 25,21 24,76 27,29 27,13 32,27
Hrvaska 19,55 21,24 20,35
Nemcija 407 369 286 265 407

Rusija 126,4 115,9 1194

Slovenija 6,92 6,10 5,57 5,25 6,92

Srbija in CG 12

Vir: [URLji: www.czso.cz; www.dzs.hr; www.eamar.sci.org.ir; www. portal ks hu;
www.gks.ru; www.stat.si]
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Osnova za visoko napovedano rast pa je poleg novogradenj tudi visoko pri¢akovanje po
viSanju standarda ljudi in Zzelja po obnovi bivalnih okolij; saniranje, renoviranje in
modernizacija. Znotraj azijsko-pacifiske regije pri¢akujejo najvecjo rast na Kitajskem in v
Indiji; 7 % letno rast. Napovedi kazejo, da bo vecina rasti uresnicena v t. i. srednjem razredu
potrosnikov, ki si zelijo vi§jo kakovost bivalnega okolja in si ga v omejenem okvirju Ze tudi
saj je nujno pricakovati izbolj$anje vodovodnih sistemov v ruralnih okoljih. Tu se Se posebe;j
omenja Malezijo, Tajsko in Vietnam (Sanitar und Heizungs Technik, S$t. 1/2004).
Nadpovprecno visoko rast potroSnje sanitarnih armatur pri¢akujejo analitiki tudi na
vzhodnoevropskih trgih, saj napovedujejo rast zivljenjskega standarda, ki bo posledicno
prinesla s seboj tudi Zeljo po obnovi in novogradnjah. Nasprotno pa napovedi kazejo, da bo
rast na trgu sanitarnih armatur na zahodnih, razvitih trgih poc¢asna in nezadostna. Ta trend je
ze izrazit. Opazen je trend, da vse ve¢ podjetji, tudi v srednjem cenovnem razredu, nastopa z
izrednimi dizajnerskimi izdelki, kar je Ikea oznacila za »demokrati¢ni dizajn« ter razvoj »vse
generacijskih« izdelkov (Sanitar und Heizungs Technik, §t. 1/2004). Gre seveda za neke vrste
obrambni mehanizem velikih svetovnih liderjev, ki Zelijo z novimi oblikami, privlacnim,
predvsem pa »podpisanim« dizajnom, pri potroSnikih ustvariti potrebo po spremembi in novi
nakupni odlocitvi, ¢eprav se le-ti sicer glede na kakovost in funkcionalnost ne bi odlo¢ili za
prenovo in novi nakup. Kitajski proizvajalci obvladujejo Zze od 60 do 80 % svetovne
proizvodnje armatur nizjega in srednjega cenovnega razreda. Izvoz kuhinjskih in kopalniskih
pip iz Kitajske letno narasc¢a za 20 % in naj bi do konca leta 2005 dosegel Ze 3,5 milijarde
ameriSkih dolarjev, kar bi predstavljalo kar 80 % svetovne oskrbe (Sanitar und Heizungs
Technik, §t. 1/2004).

Ce povzamemo, potem lahko ugotovimo, da bo stopnja privla¢nosti panoge sanitarnih armatur
v prihodnosti najbolj povezana s stopnjo rasti v dejavnosti gradbenistva. Le-ta bo na podroc¢ju
Vzhodne Evrope in Rusije takSna, da bo omogocala rast prodaje v poslovni enoti Armal. Na
tej osnovi sem izdelal rast vrednostne prodaje PE Armal do leta 2009, ki jo prikazujem v
Prilogi st. 5.

4.3.2. Dejavnost proizvodnje tlacnih odlitkov za avtomobilsko industrijo

Tehnoloska podlaga dejavnosti je tlacno litje, ki je ena izmed oblik livarstva. Livarstvo je ena
izmed najstarejSih industrijskih dejavnosti v Sloveniji in se po nekaterih podatkih (Trbizan,
2003), uvrsca v vrh svetovne lestvice proizvodnje na prebivalca, merjeno v tonah proizvedene
litine na glavo prebivalca. Za oceno ozjega okolja pa je poleg tehnoloske podlage pomembna
Se struktura prodajnega programa, saj ta doloCa panogo odjemalca. Za Mariborsko livarno
velja, da ve¢ kot 80% proizvodov v tej dejavnosti proda kupcem v avtomobilski industriji.
Zato bomo dejavnike privlacnosti panoge ocenjevali na podlagi znacilnosti tehnoloske
podlage — livarstvo in na podlagi dejavnosti odjemalcev — avtomobilske industrije.
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Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo je majhna. To trditev utemeljujejo naslednja

dejstva:

e obseg zacetnih vlaganj v osnovno opremo je relativno visok,

e ckoloski standardi za postavitev nove proizvodne enote so strozji od Ze izdanih
obratovalnih dovoljenj,

e pomen stroSkov (visoke ucinkovitosti in izkori§¢enosti opreme) je velik in je zelo odvisen
od krivulje izkusSenj,

e kolicinski obseg dobav ima velik pomen in ga ni mogoce doseci v skokih, ampak se
dosega postopoma in na podlagi natan¢ne statistike kakovosti in pravocasnosti dobav.

Dejavnik pogajalske moci dobaviteljev ne igra pomembne vloge. Osnovni material je
aluminijska legura, ki je z vidika cene transparentna (povezana z borznimi kotacijami). Njena
proizvodnja temelji na procesih recikliranja in v blizini Mariborske livarne so najvecja
evropska podjetja za proizvodnjo aluminija, ki so na svojih podrocjih tehnoloski in stroSkovni
voditelji.

Dejavniki substitucije v naslednjem srednjerocnem obdobju ne predstavljajo nevarnosti.
Nasprotno, aluminij je material, ki ima v prihodnjem razvoju avtomobila narascajoc¢i pomen
in ki sam igra vlogo substituta jeklu, saj znizuje povpre¢no tezo avtomobila in s tem ugodno
vpliva na porabo goriva. Grafikon 1 prikazuje napovedano rast deleza aluminija v povprecni
tezi osebnega vozila. Kot je iz grafikona razvidno se napoveduje povecanje sedanjega deleza,
ki znaSa priblizno 130kg/avto na 200 kg/avto v letu 2014.

37



Grafikon 1: Napoved rasti deleza aluminijevih izdelkov v avtomobilu do leta 2014
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Vir: Becker, 2005, str. 101.

Dejavniki pogajalske moci kupcev so pomembni. Industrijo avtomobilskih komponent
sestavljajo tri vrste proizvajalcev: veliki sistemski dobavitelji z globalno prisotnostjo in
velikimi R&R resursi, srednje veliki prvostopenjski dobavitelji komponent, ki imajo prav tako
velike R&R vire, ter majhni in srednje veliki dobavitelji na tretjem nivoju. Proizvajalci vozil
zmanjSujejo Stevilo dobaviteljev in preferirajo sistemske dobavitelje. Slednji prenaSajo del
svojih operacij na drugo ali tretje-stopenjske dobavitelje. Vse vecji delez ustvarjanja dodane
vrednosti avtomobilske industrije se sedaj prenasa na proizvajalce komponent. Temeljni
razlog za takSen trend je potreba proizvajalcev avtomobilov po osredinjenju na kljucne
aktivnosti, zato Stevilni proizvajalci vse bolj selijo proizvodnjo na podizvajalce ter s tem
prenasajo nanje tudi del odgovornosti za razvoj proizvodov. Pogajalska mo¢ kupcev se kaze v
strategiji njihove nabave, ki Zeli doseci naslednje cilje: znizevati deleZ vrednosti nabave v
vrednosti prodaje (stalen pritisk na znizanje cen), obvladovati procese v oskrbovalnih verigah,
razviti in nabaviti dele z vi§jo stopnjo integracije, vkljucevati dobavitelja v razvoj novih
proizvodov, zagotavljati »Just in time« izdobavo na linijo, zagotavljati kakovost nabavljenega
blaga, izvajati elektronsko poslovanje z dobavitelji, sklepati partnerske povezave z
dobavitelji. Gre za situacijo, kjer kon¢ni kupec dobavitelja vertikalno integrira in ekonomsko
podredi.

Rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti znotraj panoge je intenzivno. Konkurenco
Mariborske livarne ocenjujemo v odvisnosti od zahtevnosti artiklov, ki jith bo podjetje
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proizvajalo. Pri najzahtevnejSih artiklih se podjetje sreCuje s konkurenti iz drzav zahodne
Evrope, predvsem Avstrije, Nem¢ije, Italije in Svice. V srednjem razredu zahtevnosti so to
podjetja iz Spanije, Turéije, Ceske. Pri manj zahtevnih in po teZi lazjih izdelkih pa so to
podjetja iz daljnega Vzhoda in manjsa slovenska podjetja. Podjetje pozna svojo konkurenco
po vseh bistvenih znacilnostih (Tabela 15).
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Tabela 15: Primerjava MLM s konkurenco na podro¢ju izdelkov za avtomobilsko industrijo

Konkurenti Inyecta Metal Unitech Doktas Fink Fischer MLM Alutec
Znacilnosti Spanija Slovenija Turdija Avstrija Avstrija Slovenija
Letna proizvodnja
(v tonah) 10.000 9.000 6.000 7.500 4.500 6.000
Stevilo tla¢nih
strojev 25 32 15 21 24 16
Velikost tla¢nih
strojev (v tonah) 500-1.200 160-2.400 550-1.600 400-3.200 600-1.800 250-1.750
Stanje opreme Dobro do zelo Dobro do zelo Zadovoljivo do Dobro do zelo Zelo dobro Dobro
dobro dobro srednje dobro
Globalni trg Evropa Evropa Evropa Evropa Evropa

I;rlzzll‘n‘(’)gif Direktni dobavitelj | Direktni dobavitelj | Direktni dobavitelj | Direktni dobavitelj | Direktni dobavitelj Direktni dobavitel]
podjetja avtom. ind. —80 % | avtom.ind.—80 % | avtom.ind.—80 % | avtom. ind.— 90 % | avtom. ind. — 100 % avtom. ind. — 80 %
Razvojni dobavitelj | Razvojni dobavitel; Razvojni dobavitelj
Tehnoloka stopnja VISOKA VISOKA SREDNJA NIZKA DO VISOKA NIZKA
SREDNJA
(celice z integrirano (meh. obdelava (enostavna meh. (enostavna meh.
mehansko obdelavo v lo¢enih celicah obdelava) obdelava in toplotna
in preizku$anjem) in napravah) obdelava)
Podrocje Dlnamlcn.o . Dlnamlc.no. Dmamlc.no. Deli motorjev in Deli motorjev in Nosilci motorjev,
obremenenjeni obremenjeni obremenjeni
specializacije deli z in brez deli z in brez deli, nosilci menjalnikov menjalnikov antivibracijski elementi
po artiklih obdelave obdelave motorjev dinam. obrem. deli
Lastna NE DA DA DA NE DA
orodjarna
Razvojni VISOK VISOK NIZEK DO SREDNIJI SREDNII SREDNIJI
potencial SREDNII

Vir: Srednjero¢ni nacrt MLM, d.d., 2004.
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Dejavniki rivalstva bodo v naslednjem srednjero¢nem obdobju nekoliko manj intenzivni, saj
se predvsem na podroc¢ju Nemcije zapirajo Stevilna podjetja (Becker, 2005, str. 103).

4.3.2.1. Ocena prodajnega trga tlacnih odlitkov
Obstajajo ocene (Becker, 2005, str. 103), ki napovedujejo, da bo svetovni trg avtomobilskih
komponent zaradi nadaljnjega trenda k »outsourcingu« rasel hitreje kot trg avtomobilov. Tudi
za rast proizvodnje avtomobilov so napovedi pozitivne. V obdobju od 2002 do 2015 je
predvidena 2,2 % povprecna letna rast svetovne proizvodnje avtomobilov. Napoved rasti
proizvodnje v milijonih avtomobilov, po drzavah oziroma regijah, je podana v Tabeli 16.

Tabela 16: Obseg proizvodnje avtomobilov leta 2002 in napoved za leto 2015 po drzavah in
regijah (v milijonih)

REGIJA 2002 2015
NAFTA 16,4 18,9
TRADICIONALNI TRGI ZAHODNA EVROPA 16,5 18,4
JAPONSKA 9.9 10,1
SKUPAJ 42,8 47,4
KITAJSKA 2,6 9,3
VZHODNA EVROPA 2,6 4,8
TRGI V RASTI IN JUZNA KOREJA 3,0 3,6
RAZVOJU JUZNA AMERIKA 2,1 4,0
ROW 3,3 55
INDIJA 0,8 1,6
SKUPAJ 14,4 28,8
SKUPAJ SVET 57,2 76,2

Vir: Automobilwoche, §t. 33/2004.

Nemcija, kot tradicionalno najmoc¢nejsi prostor na podrocju avtomobilske industrije v Evropi
zaradi visokih stroskov proizvodnje razlicnih komponent zmanjSuje svojo proizvodnjo in seli
kapacitete na podrocja s cenejSo delovno silo. Vrednost uvoza sestavnih delov v nemski
avtomobilski industriji zaradi tega strmo naraS¢a. Te trende prikazuje Tabela 17.

Tabela 17: Vrednost uvoza sestavnih delov nemske avtomobilske industrije po letih od 1995-
2003 (v milijardah EUR)

LETO
1995 1 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
|Vrednostuvoza 13,22114,75]17,36 (19,62 | 20,45 | 23,25|25,20[26,97 | 27,90

Vir: Automobilwoche, §t. 33/2004.

Isti vir trdi, da ¢e vzamemo za izhodis¢e leto 2000, potem je rast uvoza komponent do leta
2010 ocenjena z 42 %. Prav intenziven proces opuscanja proizvodnje artiklov na podrocju
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zahodne Evrope (pretezno Nemcije in Francije) je tisti dejavnik, ki za Mariborsko livarno
pomeni poslovno priloZznost za rast. Glede na dejstvo, da v zvezi z MLM govorimo o niSnem
proizvajalcu, bo stopnja rasti prodaje odvisna od lastne razvojne sposobnosti podjetja. V
Evropi je obseg letne proizvodnje tla¢nih odlitkov na nivoju 3,5 mio ton, proizvodne
zmoznosti Mariborske livarne pa so na nivoju 10000 ton letno. Ker so tudi glavni konkurenti
podjetja primerljivih kapacitet, je jasno, da bo o stopnjah rasti odlocala razvojna sposobnost in
zmoznost sprejemanja pogojev vertikalne integracije, ki jo sistemski dobavitelji narekujejo
avtomobilski industriji.

Ce povzamem, potem lahko re¢em, da je stopnja privlacnosti dejavnosti velika. Povezana je s
teznjo po zmeraj vecji energetski ucinkovitosti avtomobila, kar pospesSuje razvoj lazjih
avtomobilov. To pa posledi¢no pomeni vecanje deleza aluminija v skupni tezi avtomobila.
Temu je potrebno dodati Se odlocitev avtomobilskih proizvajalcev, da je Jugovzhodna Evropa
(Poljska, Ceska, Slovaska, Madzarska) zelo primerna za proizvodnjo sestavnih delov za
avtomobile.

4.3.3. Dejavnost proizvodnje polizdelkov in izdelkov iz bakrovih zlitin

TehnoloSka podlaga dejavnosti je barvna metalurgija (pretaljevanje sekundarnih surovin) in
nadaljnja predelava do razlicne stopnje polizdelka, v tretjinskem delezu do koncnega izdelka s
tehnologijo kovanja. Tako se proizvedeni polizdelki pojavljajo na trgu medeninastih palic,
kjer prevladujeta dve vrsti kupcev: a) trgovci, ki kupujejo vecje koli¢ine in jih nato
konfekcionirajo ter oskrbujejo lokalne proizvajalce; b) vecji direktni porabniki, ki za svojo
proizvodnjo potrebujejo izdelke, ki jih jemljejo direktno pri proizvajalcih. Za odkovke pa je
odvzemni trg nadaljnja predelovalna industrija predvsem v sanitarni, ogrevalni in
prehrambeni dejavnosti. Privlacnost panoge je potrebno oceniti predvsem z vidika globalnih
trendov povprasevanja porabnikov in na drugi strani z vidika izpolnjevanja bodocih ekoloskih
standardov. Za razumevanje pozicije Mariborske livarne v tej dejavnosti je potrebno poznati
tudi obseg instaliranih kapacitet. Le te dolo¢ajo ekonomijo obsega. Ker bodo v nadaljevanju
predstavljene dolocene primerjave v tiso¢ tonah, bomo tudi kapacitete Mariborske livarne
izrazili v isti enoti mere, le-te znasajo cca. 5-6 tiso¢ ton letno.

Nevarnost vstopa novih konkurentov je tudi v tej dejavnosti majhna. Poleg dejstva, da se

poraba produktov iz bakra in bakrovih zlitin v Evropi umirja, veljajo Se naslednja dejstva:

- Obseg zacetnih vlaganj v osnovno opremo je izredno visok, vlozki se povrnejo le na zelo
dolgo obdobje.

- Ekoloski standardi za postavitev nove proizvodne enote so strozji od Ze izdanih
obratovalnih dovoljenj. Podjetja morajo do leta 2007 pridobiti ekolosko dovoljenje, kar je
povezano s Stevilnimi investicijami, ki upoStevajo nacela tako imenovane »BAT«
tehnologije. Vse to povecuje stroske.

- Pomen stroskov je izredno velik, saj metalur§ka oprema v principu zahteva kontinuirano
izkoriS¢enost opreme.
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- Delez stroskov porabljene energije je velik, kar samo po sebi omejuje vstop v panogo.

- Dosegljivost sekundarnih surovin je velikega pomena, saj se poleg pomena in
transportnih stroskov pojavlja Se cela vrsta zakonskih omejitev (v Stevilnih drzavah tako
v Evropi, kot §irSe) izvoza tovrstnega surovinskega odpada.

Dejavnik pogajalske moc¢i dobaviteljev je zelo pomemben. Sekundarne surovine, ki so
potrebne za proizvodnjo, so: odpad iz medenine in bakra, ki se zbira iz industrije in okolja.
Uporabljamo lahko razne oblike: ostruzke, kose, odpreske plocevine, Zico in druge dele.
Koli¢inska bilanca teh surovin je v Sloveniji zmeraj bolj neugodna, saj slovenski predpisi
omogocajo izvoz tovrstnega materiala, kar Stevilni posredniki izkoriS¢ajo. Za trg je znacilna
velika Spekulativnost, tako da ni mogoCe vzpostaviti trajnih dolgoroc¢nejSih povezav z
dobavitelji. Dobavitelji na tem trgu diktirajo tako cene, kot tudi placilne pogoje.

Dejavniki substitucije nimajo velikega pomena. Medenina kot material ima Stevilne
pozitivne lastnosti za nadaljnjo predelavo, zato ohranja svoj delez v tistih dejavnostih, ki
zahtevajo CistoCo in visoke zdravstvene standarde (sanitarna in ogrevalna tehnika), ali pa
preprosto visoko stopnjo mehanske obdelave (pohiStvena industrija, elektro industrija).

Dejavniki pogajalske moc¢i kupcev so pomembni. Ti predvsem izkoris¢ajo situacijo viska
kapacitet in zato neodvisno od gibanj na surovinski strani diktirajo cenovno politiko. Glavna
znacCilnost panoge je rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti. Na trgu Evropske unije se je
pojavil visSek ponudbe predvsem na podrocju palic iz medenine. Na eni strani se soocajo
renomirani proizvajalci, hkrati pa je na trgu vse ve¢ produktov po nizkih cenah iz manj
razvitih drzav. Glavna slabost Mariborske livarne v primerjavi z evropskimi konkurenti je v
ekonomiji obsega, saj je le ta pri konkurenci na bistveno vi§jem nivoju. Tako mora podjetje
slediti cenam, ki jih postavljajo veliki proizvajalci , ki imajo bistveno vecji obseg poslovanja.
Stroskovno zaostajanje MLM je trajno.

4.3.3.1. Ocena prodajnega trga polizdelkov in izdelkov iz bakrovih zlitin
Nasa konkurenca so podjetja, ki so se povezala ali pa si zagotovila dovolj velik prodajni in
nabavni trg, da lahko proizvajajo polizdelke v velikih koli¢inah in imajo zagotovljeno
donosno poslovanje, ki izhaja iz ekonomije obsega. Konkurenca je v Italiji, Nemciji, na
Poljskem, Slovaskem, vse bolj pa se pojavlja tudi ponudba iz Indije in Brazilije, kjer se
mocno koncentrira proizvodnja zeleznih in nezeleznih polizdelkov. V Tabeli 18 so prikazani
podatki o obsegu prodaje za podjetja, ki proizvajajo medeninaste palice.
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Tabela 18: Prodajne koli¢ine medeninastih palic po proizvajalcih v letu 2004 (v 1000 tonah)

Zap. | Proizvajalec Drzava Koli¢ina samo za
st. palicasti program
1. KME Europa Metalli Mednarodni koncern 170.000
2. Almag [talija 140.000
3. Karlo Gnutti/Eredi Italija 120.000
Gnutti
4. Diehl Nemcija 100.000
5. Wieland Nemcija 100.000
6. Mess Metall Turcija 70.000
7. Boliden Mednarodni koncern 70.000
8. Mic Metall Francija 60.000
9. Sofiadem Bolgarija 60.000
10. | Ets Francija 60.000
11. | Hutta Poverly Slovaska 50.000
12. | Hutmen SA Poljska 40.000
13. | Huta Bedzin Poljska 40.000
14. | Kovohute Celakovice Ceska 35.000
15. | Aceros Spanija 30.000
16. | Peninuslar Spanija 30.000
17 Ostali proizvajalci Evropa 100.000
SKUPAJ 1.275.000

Vir: Srednjero¢ni nacrt razvoja MLM, 2004.

Od proizvedene koli¢ine medeninastih palic se ocenjuje, da jih je 40 % namensko izdelanih za
uporabo Ms-odkovkov, ostali del proizvodnje pa se mehansko obdela (Srednjero¢ni nacrt
razvoja MLM, 2004).

Za program proizvodov in polproizvodov iz nizkolegiranega bakra so se razmere na trgu
zaostrile, ker je podjetie LE BRONZE INDUSTRIEL mo¢no povecalo svoje proizvodne
kapacitete. V proizvodnjo je vkljucilo 5.500-tonsko stiskalnico, s katero dosega predvsem
ucinke velikega obsega proizvodnje po nizji proizvodni ceni. Na trgu EU se pojavlja vse vec
produktov, ki jih dobavljajo proizvajalci iz Kitajske in Koreje in se prodajajo po bistveno

44



nizjih cenah, kot jih dosegajo evropski proizvajalci. Na programu proizvodov iz
nizkolegiranega bakra (Tabela 4, vrstica 7) se soocamo z naslednjimi konkuren¢nimi podjet;i:

KABELMETAL AEG je najvecji in najkvalitetnejsi proizvajalec. Je vodilni proizvajalec in
diktira nivo kakovosti, ki mu morajo slediti vsi konkurenti, tudi MLM.

WIELAND — BUNTMETAL je drugi najvecji proizvajalec. Njihovi produkti so znani po
blagovni znamki in imajo razvejano trgovsko mrezo po vsej Evropi.

LE BRONZE INDUSTRIEL je podjetje, ki se je uveljavilo s svojimi produkti na francoskem,
italijanskem in Spanskem trgu. Vse bolj so prisotni tudi na trgu v Nemciji. Njihovi produkti
dosegajo vrhunsko kakovost. Slabost podjetja je nefleksibilnost, za dolo¢ene produkte so
bistveno predragi in obc¢asno se jim dogaja, da jim pade kvaliteta dolocenih produktov pod
zahtevan nivo.

KITAJSKI PROIZVAJALCI so se zaceli pojavljati na trgu EU. Zaznali smo tri proizvajalce,
ki zelijo osvojiti ta trg z dumpinsko ceno — imajo najnizje cene. Njihovi produkti nizko
legiranega bakra so izdelani po vakuumski tehnologiji. Slabost novih tekmecev na trgu EU je
dolg dobavni rok, ne sprejemajo malih naroc¢il in njihovi produkti so nizke kvalitete. Njihove
proizvodne moznosti so zelo omejene. Tudi za program nizkolegiranega bakra se iz pregleda
lahko zazna, da obstajajo trzne nise, kjer se lahko uveljavimo. NaSe priloznosti so predvsem v
fleksibilnosti za manjSe koli¢ine, naroc¢ila za doloCene sestave in hitra realizacija posebnih
narocil, zahtevne sestave, oblike in dimenzije. Imamo tudi moznosti prodaje kupcem, ki niso
zahtevni in i$¢ejo produkte, ki so ceneni.

Na podro¢ju odkovkov je nasa najvecja konkurenca iz Italije, Nemcije in Avstrije. V Sloveniji
imamo samo enega konkurenta. Konkurenca je razlina. Najve¢jo konkurenco nam
predstavljajo mala podjetja ali podjetniki, ki proizvajajo cenovno zelo ugodne odkovke in
nam zmanjSujejo naso konkurencnost. Pri izdelavi in finalizaciji zahtevnej$ih odkovkov je
konkurenca manj izrazita. Poraba odkovkov v EU raste, ker pa tovrstna podjetja v zahodni
Evropi svoje kapacitete zmanjSujejo in zapirajo obrate, se nam povecujejo moznosti prodaje
odkovkov na trg EU. Tabela 19 prikazuje obseg proizvodnje medeninastih odkovkov
evropskih proizvajalcev.
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Tabela 19: Proizvodnja medeninastih odkovkov v letu 2004 po proizvajalcih v Evropi (v 1000

tonah)

Proizvajalec Drzava Koli¢ina
Diehl Nemcija 50.000
Oskar Sure Nemcija 40.000
Otto Fuchs Nemcija 35.000
Weissensee Nemcija 30.000
Bons & Evers Nizozemska 30.000
Van der Wetering Nizozemska 30.000
ETS Francija 20.000
Groupe Froginal Industrie Francija 15.000
zdruzeni proizvajalci (zadruge) Italija 15.000
Forgiatura Moderna Italija 10.000
Fraripress Italija 8.000
John Hesketh & Son Velika Britanija 6.000
John Buckley Velika Britanija 6.000
Inofer Belgija 3.000
Kovina Smarno Slovenija 1.400
Ostali proizvajalci Evropa 58.000
Skupaj Evropa 493.800

Vir: Srednjerocni naért razvoja MLM, 2004

Skupna znacilnost prodajnega trga medeninastih odkovkov je ta, da je le-ta v primerjavi z
instaliranimi kapacitetami v Mariborski livarni zelo velik. Tako je usmeritev MLM v trzne
niSe nujna in nedvoumna usmeritev, saj niSe dopuscajo niZjo ekonomijo obsega in s tem
stroSkovno drazjo proizvodnjo, po drugi strani pa jo velikoserijska konkurenca tudi omogoca.

Ce povzamem, potem lahko reGem, da je stopnja privlaénosti dejavnosti proizvodnje
polizdelkov in izdelkov iz bakrovih zlitin relativno nizka. Povezana je predvsem s splosno
gospodarsko konjukturo. Priloznost te dejavnosti je predvsem v nakazani visoki rasti
azijskega gospodarstva, ki posledicno povzrofa veliko zasedenost v Evropi instaliranih
kapacitet.
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4.4. Celovita ocena podjetja

Da bi lahko razvili uspesno strategijo zasuka, potrebujemo poleg identificiranih vzrokov za
krizo in ocene okolja, v katerem podjetje deluje, tudi celovito oceno podjetja. Brez te seveda
ni mogoce prepoznati resniéne moznosti za zasuk in drugi¢ ni mogoce prepoznati mozne
konkurené¢ne prednosti podjetja, ki morajo biti razvite, da bi strategija zasuka tudi uspela.

Strokovna literatura nasteva ve¢ razli¢nih metod za celovito oceno podjetij (Pucko, 2003, str.
129): klasicno metodo ocenjevanja prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarnosti
(imenovano krajse kar SWOT), druga je tako imenovana portfeljska metoda, tretja pa je
analiza na temelju verige dodane vrednosti. Pri procesu strateSkega planiranju (tudi
oblikovanje strategije zasuka je strateSko planiranje) pa je zelo pomembno zavedanje, da
podjetja delujejo v zelo dinami¢nem okolju, kar pomeni, da se tudi relativno pomembni
strateSki faktorji spreminjajo, zato mora analiziranje postati permanenten proces. V svoji
nalogi se bom osredotocil na tako imenovano SWOT analizo, analizo prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevarnosti, ki jih ima vsako na trgu delujoce podjetje. Vsako podjetje se namrec
sreCuje z mnozico internih in zunanjih dejavnikov, ki lahko stimulirajo podjetniske potenciale,
ali pa jih lahko tudi ovirajo, in s tem onemogocajo doseganje postavljenih ciljev.

SWOT analiza je zelo popularno orodje, ki se zadnjih 30 let precej pogosto uporablja v
procesu strateSkega planiranja. Razvili in predstavili so jo raziskovalci s Harvarda leta 1969
(Harvey, Novicevic, 2004, str. 85). Je Siroko priznana metoda, katere uporaba omogoca, da se
v procesu strateSkega planiranja soocijo organizacijske prednosti (S) in slabosti (W) s
priloznostmi (O) in nevarnostmi (T), ki obstoje na trgu oz. v okolju. S tak$no analizo torej
spoznamo interno okolje podjetja, ki se pokaze skozi analiziranje lastnih prednosti in slabosti.
V nadaljevanju pa ta spoznanja soofimo z analizo eksternega okolja, ki ga pokazemo skozi
oceno priloznosti in nevarnosti. Uporaba analize zahteva torej tako poznavanje zunanjega
okolja kot tudi zmoznosti lastnega podjetja. Zato jo seveda najveCkrat uporablja vrhnji
management v podjetju

Zunanje okolje sestavljajo spremenljivke, ki niso pod kontrolo podjetja in ki jih lahko
razdelimo na dve skupini (Houben et al., 1999, str. 126): direktno okolje in indirektno okolje.
Te spremenljivke tvorijo kontekst, v katerem podjetje deluje. Direktno okolje vkljucuje vse
tiste dejavnike, ki direktno vplivajo na podjetje: lastniki, vlada, dobavitelji, lokalne oblasti,
konkurenca, kupci, banke, zaposleni. Indirektno okolje vkljucuje bolj splosne dejavnike, ki na
dolgi rok vplivajo na odlo€itve v podjetju: ekonomska politika, tehnologija, zakonodaja,
socio-kulturni okvir. V poglavju 4.3. smo analizirali ozje okolje vseh treh programov podjetja
in njihova spoznanja bomo uporabili v nadaljevanju.

Notranje okolje je sestavljeno iz dejavnikov oz. struktur, ki so znotraj podjetja in tvorijo
kontekst, v katerem se poslovni proces odvija. Zajema vse vire podjetja, vsa razmerja in
strukture. Pucko (2003, str. 134) navaja, da je pri analizi notranjega okolja potrebno
ocenjevati vsaj naslednje podstrukture: podstrukturo proizvoda, tehnolosko podstrukturo,
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trzno podstrukturo, raziskovalno razvojno podstrukturo, finanéno podstrukturo, kadrovsko
podstrukturo, organizacijsko podstrukturo, podstrukturo ekonomskega sodelovanja in
povezovanja. Iz naStetega lahko zaklju¢imo, da uporaba SWOT analize resnicno omogoca
celovito oceno podjetja, zahteva pa seveda visoko usposobljenost ocenjevalcev. V strokovni
literaturi zasledimo ve¢ moznih metodoloskih pripomockov za ocenjevanje, ki jih lahko
razvrstimo od poenostavljenih globalnih ocen, do analiti¢nih (kjer tockujemo in ponderiramo)
(Pucko, 2003, str.134-139), do sofisticiranih programskih resitev (Houben et al., 1999, str.
132). Ne glede na metodoloski pripomocek pa za SWOT analizo obstoje tudi kritike (Proctor,
Ruocco, 1994, str. 24), ki poudarjajo, da so mnogi rezultati SWOT analiz bodisi zelo
poenostavljeni, ali pa tako splosni, da so brez teze v procesu sprejemanja pomembnih
poslovnih odlocitev. K tak$nim kritikam zagotovo pripomore uporaba opisnih ocen, ki so
navidez zelo splosne, pravi pomen pa imajo le za ocenjevalce, ki ob splosno izrazeni oceni
razpolagajo s konkretnimi dejstvi. Sinteti¢ne sklepe, ki naj bi jih uporabljali pri doloCanju
moznih strateskih ciljev, pa moramo iskati ob naslanjanju na:

e Kombinacije kolon: - SO (prednosti podjetja in priloznosti na trgu),

- WT (slabosti podjetja in nevarnosti na trgu).
e Kombinacije vrstic: - WS (prednosti proti slabostim),

- TO (nevarnostim proti priloznostim na trgu).
e Kombinacije po diagonali: - WO (slabosti proti priloznostim),

- ST (prednosti proti nevarnostim).

Smiselno se mi zdi pritrditi tezi, da je mogoce najvecja uporabna vrednost SWOT analize
ravno v postavljanju vprasanj (Proctor, Ruocco, 1994, str. 27), kljub temu da se ocenjevalci ne
dokopljejo vedno do pravih odgovorov.

Oceno notranjih podstruktur podjetja bomo naredili na podlagi virov, ki so nastali v presledku
leta dni v podjetju na osnovi delfi metode. Prvi vir je anketa (Anketa 2003) med vodstvenim
kadrom, ki je za potrebe novega poslovodstva ocenjevala prednosti in slabosti uspesnosti
poslovnih enot in posameznih funkcij, drugi vir pa je porocilo (Porocilo 2004) o delu na
projektu uvajanja celovitega sistema izboljSav na osnovi sistema uravnotezenih kazalnikov.
Za oceno trendov smo uporabili $e kazalce, pridobljene z analizo letnih porocil 2002 in 2003,
za oceno dogajanj v panogi pa rezultate, ki jih navaja Studija Strategija razvoja slovenske
kovinskopredelovalne industrije. V prikazu bomo sledili enakemu metodoloskemu principu,
kar pomeni, da bomo celovito oceno izdelali za vse tri dejavnosti (tri poslovne enote), obenem
pa bomo pri ocenjevanju upostevali tudi utemeljitve, ki smo jih navedli v 3. poglavju, o
vzrokih za nastanek krize, predvsem ko bomo ocenjevali prednosti in slabosti, medtem ko
bomo za oceno priloznosti in nevarnosti uporabili ugotovitve iz poglavja 4.3., to je ocene
ozjega okolja.
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4.4.1. Celovita ocena poslovne enote Alutec

Poslovna enota Alutec je proizvajalec orodij in aluminijastih tlaénih delov v pretezni meri za
avtomobilsko industrijo. Za celovito oceno poslovne enote bomo izdelali samostojne ocene
podstrukture proizvoda, tehnoloSke podstrukture, trzne podstrukture, raziskovalno razvojne
podstrukture ter zunanje priloZnosti in nevarnosti. Za kadrovsko podstrukturo, organizacijsko
podstrukturo in finan¢no podstrukturo pa bomo izdelali skupno oceno za Mariborsko livarno
kot celoto. Za ocenjevanje podstruktur bom uporabil skalo z oceno od 1 do 5, pri ¢emer bo
ocena 1 pomenila oceno » zelo slabo« in ocena 5 »zelo dobro«.

Ocena podstrukture proizvoda

Za ugotovitev prednosti in slabosti podstrukture proizvoda v PE Alutec si bomo postavili
naslednja vprasanja: Kaksna je struktura proizvodov po panogah odjemalcev? Kaks$na je
struktura po tezi proizvoda? V kaksni fazi zivljenjskega cikla so proizvodi? Kateri so nasi
najbolj iskani proizvodi? Kak$ni so nacérti za razvoj novih proizvodov? Koliko smo
konkuren¢ni? Kateri so najbolj donosni proizvodi? Kaksno korist dodajamo naSim
odjemalcem? Odgovori na ta vpraSanja in s tem ocena podstrukture proizvoda je izdelana v
Tabeli 20.

Tabela 20: Ocena podstrukture proizvoda v poslovni enoti Alutec

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Struktura odjemalcev . Prevladuje avtomobilska
industrija.
Struktura artiklov po X Prevec je proizvodov lazjih
tezi od 300g.
Zivljenjski cikel Vecina proizvodov ima Se
proizvodov X vsaj 7 let zivljenjske dobe.
Konkurencnost Odjemalci sprejemajo cene.
proizvodov X
Donosnost proizvodov X Rezultat poslovne enote je
negativen.
Korist proizvodov za Odjemalci nas sprejemajo
naSe odjemalce X kot dobavitelja tretjega tira.?

Povprecna ocena podstrukture je 3,5.

* Dobavitelj tretjega tira je po klasifikaciji avtomobilske industrije dobavitelj podsklopov, specialist na svojem
podrocju.
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Podstrukturo proizvoda lahko ocenimo na sredini med oceno srednje in dobro. Najbolj
pozitivno odstopa dejstvo, da v poslovni enoti proizvajajo proizvode, ki imajo Se velik
preostanek zivljenjske dobe. To je vsekakor zelo pomembno v primeru avtomobilske
industrije, saj to pomeni moznost stabilne proizvodnje. NajSibkejSa Clena v podstrukturi
proizvodov sta donosnost, kar je verjetno povezano z obvladovanjem stroSkov v poslovni
enoti, in pa korist za odjemalce, ki je ocenjena z oceno srednje in v prihodnosti zahteva
ukrepanje podjetja v smeri povecanja Koristi za odjemalce, kar bi seveda dodatno pozitivno
vplivalo na dolgoro¢nost poslovnega sodelovanja. Podjetje mora razviti svoje specialisti¢éno
znanje na posameznih delih za avtomobilsko industrijo.

Ocena tehnoloske podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: Kaksni so sodobni trendi na podro¢ju relevantnih tehnologij? Kako tehnologije
vplivajo na tehniko in organizacijo proizvodnje? KakSne so nase zmogljivosti? Kako je
ocenjen nivo tehnologije poslovne enote v primerjavi z ekoloskimi standardi? Kaksno
informacijsko podporo imajo procesi? Kak$na je raven produktivnosti? KaksSna je stopnja
zagotavljanja kakovosti? Odgovori na ta vpraSanja in s tem ocena tehnoloske podstrukture je
izdelana v Tabeli 21.
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Tabela 21: Ocena tehnoloske podstrukture v poslovni enoti Alutec

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Primerjava lastne ravni Vecina strojev so
tehnologije s sodobnim X avtomatizirane livne celice.
nivojem tehnologije
Ocena zmogljivosti Zmogljivosti so zasedene
x ve kot 80%.
Ocena tehnologije v Ni resena odpadna
primerjavi z ekoloskimi X tehnoloska voda in
zahtevami zajemanje parnih hlapov.
Informacijska podpora Ne zagotavlja spremljanja
tehnoloskim procesom stroskov po proizvodih,
X tehnologija izdelave orodij
ni standardizirana.
Raven produktivnosti Izkori$¢enost opreme je na
nizkem nivoju, prevec
X zastojev, prevladuje
kurativni vidik.
Raven zagotavljanja Kakovost se zagotavlja s
kakovosti kontrolo, kakovost se ne
X zagotavlja s stabilnostjo
procesa.

Povprecna ocena podstrukture je: 3,1.

TehnoloSko podstrukturo lahko ocenimo z oceno srednje. Tudi v primeru tehnoloSke
podstrukture najdemo elemente, ki so lahko v prihodnosti klju¢ni dejavnik strategije zasuka.
Pri tem je zagotovo zelo pomembno dejstvo, da je instalirana tehnologija primerljiva z
ravnijo, ki jo dosegajo najboljsa podjetja. Raven produktivnosti in zagotavljanja kakovosti sta
ravni, ki se morata nujno izboljSati. NajslabSe ocenjujem raven informacijske podpore
tehnoloskim procesom, ki zahteva takojSnje investiranje v sodoben informacijski sistem, ki bo
dejanska podpora za odlo¢anje.

Ocena razvojno raziskovalne podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti razvojno raziskovalne podstrukture si bomo postavili
naslednja vpraSanja: KakSna je sposobnost poslovne enote za vertikalno integracijo? Ali
imamo zadostne razvojno raziskovalne zmogljivosti? KaksSna je stopnja investiranja v razvoj
in raziskave? Kaksno je povezovanje z Univerzo? KakSno je stanje razvojnih oddelkov?
Kaksna je stopnja tehnoloske intenzivnosti izdelkov in procesov? Odgovori na ta vprasanja in
s tem ocena razvojno raziskovalne podstrukture je izdelana v Tabeli 22.
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Tabela 22: Ocena razvojno raziskovalne podstrukture v poslovni enoti Alutec

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Sposobnost vertikalne Specializacija za razvoj
integracije X antivibracijskih avtomobilskih
delov.
Raven R&R Najnizja raven, od tiste ki jo
zmogljivosti X zahtevajo odjemalci za
prihodnje sodelovanje.
Raven investiranja v Zadovoljivo investiranje v
R&R X razvoj novih orodij, manj v
sodobno razvojno opremo.
Povezava z Univerzo in X Sibka povezava le z eno
instituti fakulteto.
Usposobljenost Osvojena tehnoloska znanja
razvojnih oddelkov litja, brez ra¢unalniske
X podpore in moznosti
simuliranja procesov.
Stopnja tehnoloske Proizvodi se po litju le delno
intenzivnosti toplotno obdelujejo, zahtevne
proizvodov in procesov X mehanske obdelave na
proizvodih ni.

Povprec¢na ocena je 2,8.

Raven razvojno raziskovalne podstrukture je prav tako eden klju¢nih dejavnikov pri razvitju
trajnih  konkuren¢nih prednosti poslovne enote Alutec. Vsaka komponenta znotraj
podstrukture, ki sem jo ocenil, je zelo pomembna za smer razvoja in zmoZnost
prestrukturiranja produktno-trzne matrike, za katero smo ze ugotovili, da je kljucna za
izvedbo strategije zasuka. Dobljena povprecna ocena kaze, da morajo biti sprejeti ukrepi, ki
bodo ucinkovito in na dolgi rok dvignili raven te podstrukture. Tako je potrebno dvigniti
raven usposobljenosti razvojnih oddelkov in jih tudi Steviléno okrepiti. Nujno je potrebno
investirati v sodobno programsko opremo, ki omogoca inzenirskemu kadru, da simulira
rezultate razvoja na virtualni ravni, s ¢imer znizuje razvojne stroske in skrajSuje ¢as osvajanja
novih proizvodov. Povezave z Univerzo in razvojnimi instituti je potrebno intenzivirati in
dvigniti na vi§ji nivo. Dvig stopnje tehnoloSke intenzivnosti proizvodov mora iti v smer
razvitja specifi¢nih znanj uporabe toplotne obdelave tla¢nih odlitkov in pa v smer mehanske
obdelave tlacnih odlitkov. Oboje bistveno prispeva k dvigu dodane vrednosti.

Ocena trzne podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti trZne podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: KakSen je obseg naSega poslovanja s posameznimi odjemalci? Ali imamo razvit
sistem klju¢nih kupcev? Na katerih trgih smo prisotni? Kak$no je mnenje nasih odjemalcev o
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nas? Kako konkurenéne so naSe cene? Ali smo v stanju organizirati prodajno kooperacijo?
Kako obvladujemo prodajne poti? Kaks$ne so sposobnosti poslovne enote za izkoris¢anje
sinergij? Odgovori na ta vprasanja in s tem izdelana ocena trzne podstrukture je prikazana v
Tabeli 23.

Tabela 23: Ocena trzne podstrukture v poslovni enoti Alutec

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Struktura odjemalcev Ugodna strukturna
X porazdelitev prodaje na vec

enakovrednih odjemalcev.

Obstoj sistema kljucnih Ne obstaja. Ni jasne strategije

kupcev X kdo so klju¢ni kupci.

Geografska Ugodna geografska

porazdelitev prodaje X porazdelitev kupcev.

Moznosti povecanja Dobre moznosti zaradi

izvoza X ugodne kombinacije cene in
kakovosti.

Konkurenc¢nost cen TrzisCe sprejema ponujene

X cene.

Obvladovanje prodajnih Solidno razvite prodajne poti

poti X do evropske avtomobilske
industrije.

Sposobnost razvoja V blizini podjetja obstoje

kooperacije manjse proizvodne enote, ki

X nimajo lastne prodajne

organizacije.

Sposobnost Solidna usposobljenost za

pravocasnosti dobav X dobave velikoserijskih
proizvodov.

Povprecna ocena je 3,3.

Ocena trzne podstrukture se nahaja med ocenama srednje in dobro. Kar §tiri izmed osmih
komponent sem ocenil z oceno dobro. To kaze na to, da ima podjetje izdelane dobre nastavke,
ki omogocajo nadaljnji razvoj trzis€. Zagotovo manjka jasno definiranje klju¢nih kupcev in pa
optimiziranje prodajnega programa. Poslovna enota bo morala sprejeti jasne odloCitve o
delezu avtomobilske industrije in izkoristiti Ze solidno usposobljenost za dobave
velikoserijskih proizvodov. Ravno raven tovrstne usposobljenosti kaze na doloceno
konkuren¢no prednost v danasnjih pogojih poslovanja, ki jih narekuje avtomobilska
industrija.
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V tabelah od 24 do 26 pa bom prikazal Se oceno kadrovske, organizacijske in financne
podstrukture, ki pa je skupna tudi za drugi dve poslovni enoti, katerih ocene sledijo v
nadaljevanju. Za te podstrukture je namre¢ znacilno, da so se izoblikovale na nivoju podjetja
in so dobile svoje znacilnosti neodvisno od posameznih programov. V daljSem zgodovinskem
obdobju so bile vodene z najvi$jega nivoja. Teh ocen pri analizi prednosti in slabosti za
poslovni enoti Armal in Baker ne bom ponavljal.

Ocena kadrovske podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti kadrovske podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: Kaj vemo o nasih sedanjih poslovodnih in Stabnih kadrih v smislu starosti,
sposobnosti, fluktuacije, absentizma? Ali imamo primerna znanja glede na poslovne potrebe?
Kaksna je sposobnost rekrutiranja osebja? Ali kadri in njihovo znanje ustreza razvojnim
nac¢rtom za proizvodno podstrukturo? Kako gledajo delavci na lastno perspektivo in
perspektivo podjetja? Z odgovori na ta vprasanja sem izoblikoval analiticno oceno kadrovske
podstrukture, ki je prikazana v Tabeli 24.

Tabela 24: Ocena kadrovske podstrukture v MLM, d.d.

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

Kadrovska struktura X Steviléno ustrezna struktura,

strokovnega kadra primanjkuje le nekaj
razvojnih inZenirjev.

Fluktuacija in X Znacilna visoka fluktuacija

absentizem in absentizem predvsem v
proizvodnji.

Raven potrebnega X Obstoji soliden nivo

tehnoloskega znanja tehnoloskega znanja.

Sposobnost rekrutiranja X Niso izkori§¢ene Stevilne
moznosti pridobivanja novih
kadrov.

Raven motiviranosti X Prenizka raven

zaposlenih motiviranosti zaposlenih,
uporabljajo le vzvod plac.

Raven plac X Place so nizje od povprecja
v kovinsko predelovalni
industriji Slovenije.

Raven usposobljenosti X Sibek srednji vodstveni

vodstvenega kadra kader.

Stroski dela v X Raven stroskov dela ugodno

primerjavi s konkurenti vpliva na konkurencénost.

iz Zahodne Evrope

Povprec¢na ocena je 2,8.
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Kadrovska podstruktura je seveda tista, ki odlocilno vpliva na uspesnost izvedbe strategije
zasuka. Ocena te podstrukture je nizja od srednje. Posamezne komponente so izrazito slabo
ocenjene. Ukrepi na podrocju pla¢ bodo seveda ¢asovno odmaknjeni v drugo in tretjo fazo
uresni¢evanja strategije zasuka, medtem ko je z instrumenti usposabljanja in rekrutiranja
novih kadrov potrebno takoj dvigniti raven usposobljenosti vodstvenega kadra. S postavitvijo
nove vizije in jasnih strateskih ciljev je potrebno zmanjsati fluktuacijo in absentizem, ki je v
glavnem posledica slabe organizacije dela in neustreznega nacina vodenja. Dobra ocena, ki
sem jo pripisal komponenti potrebnega tehnoloskega znanja, je temelj za izgradnjo trajnih
konkurenénih prednosti, ki morajo biti razvite v procesu razvoja in izvedbe strategije zasuka.

Ocena organizacijske podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti organizacijske podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: Kaksna je oblika organizacijske strukture? Ali so jasni sistemi delegiranja
pristojnosti? Kaksen je sistem planiranja? Kaksen je slog poslovodenja? Kaks$ni so sistemi
komuniciranja? Kaksna je organizacijska klima? Kaks$no oceno zasluzi sistem informiranja?
Kaksna je raven Cistoce in urejenosti v podjetju? Z odgovori na ta vpraSanja sem izoblikoval
oceno organizacijske podstrukture, ki jo prikazuje Tabela 25.
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Tabela 25: Ocena organizacijske podstrukture v MLM, d.d.

Komponente Ocena Opomba
Zelo Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Oblika organizacijske Klasi¢na Stabno-linijska
strukture X struktura.
Sistem delegiranja Sistem ne obstaja, veliko
pristojnosti X primerov nejasnosti in
prelaganja odgovornosti na
nikogar.
Sistem planiranja Izdeluje se lo¢eno od
X nosilcev izvedbe.
Slog vodenja X Izrazito avtokratski.
Oblike komuniciranja Uporablja se le
X komuniciranje od zgoraj
navzdol.
Socialni dialog v Ne obstaja.
podjetju X
Organizacijska klima . Slaba. Meritve se ne
izvajajo.
Sistem informiranja Od stevilnih instrumentov
X se uporablja le ena oglasna
deska.
Cistoca in red X Ciscenje le pred
pomembnimi obiski.

Povprec¢na ocena je 2,1.

Organizacijska podstruktura je ocenjena z oceno slabo. Je odraz nacina vodenja, ki je
zanemaril tako elemente informiranja, komuniciranja, kot potrebo po notranjem socialnem
dialogu. Sistem planiranja je razvit, a pri njem ne sodelujejo nosilci izvedbe, niti niso razviti
prijemi kontrole. Pristojnosti so skoncentrirane v vrhnjem vodstvu, zato o delegiranju
pristojnosti ni mogoce govoriti. Skrb za ¢isto¢o in red je v ospredju le ob pomembnejsih
poslovnih obiskih.

Ocena finan¢ne podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti finanéne podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: Kaksna je zadolZenost podjetja? Kaksan je finan¢na stabilnost podjetja? Kaksni so
kazalci placilne sposobnosti? Kaksni so kazalci obracanja sredstev? Kak$na je donosnost v
podjetje vlozenega kapitala? 1z odgovorov na ta vprasanja je mogoce izdelati oceno finan¢ne
podstrukture podjetja, ki je prikazana v Tabeli 26.
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Tabela 26: Ocena finan¢ne podstrukture v MLM, d.d.

Komponente Ocena Opomba
Zelo Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Kapitalska ustreznost Podjetje je na robu
kapitalske ustreznosti.
Raven zadolzenosti Po obdobju vecletnih
izgub je raven zadolzenosti
X bistveno nad povprecjem
kovinskopredelovalne
industrije Slovenije.
Razmerje med Za velik del investicij so
dolgoro¢nimi sredstvi X uporabljeni kratkoro¢ni
in dolgoro¢nimi viri viri.
Delez tujih virov Delez tujih virov znasa vec
X Kot 75%.
Placilna sposobnost Podjetje poravnava
X obveznosti 90 dni po
zapadlosti racunov.
Raven zalog X Raven zalog je solidna.
Obratna sredstva Zaradi pomanjkanja
sredstev je obracanje
X solidno. Je nad povprecjem
kovinskopredelovalne
industrije.
Donosnost kapitala X Je ni oz. je negativna.

Povprec¢na ocena je 2,6.

Ocena finan¢ne podstrukture se nahaja med ocenama slabo in srednje. Tak$no stanje financne
podstrukture ogroza obstoj podjetja danes in zahteva za drugo in tretjo fazo razvoja strategije
zasuka takSne strategije, katerih izvedba bo bistveno izboljSala finan¢no stanje v podjetju.
Podjetje je zelo ranljivo in v sedanjosti ne ustvarja denarnega toka, ki bi zagotavljal
prezivetje, kaj Sele razvoj.

Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti PE Alutec

Z oceno sedmih podstruktur smo ocenili notranje prednosti in slabosti poslovne enote Alutec.
To oceno bomo dopolnili Se z izdelavo profila priloZnosti in nevarnosti, ki na te podstrukture
prezijo v okolju. Glavne znacilnosti ozjega okolja za poslovno enoto Alutec sem obravnaval v
poglavju 4.3.2.

Na petstopenjski skali bom ocenil sedem podstruktur z vidika zunanjega okolja. Pri tem bo

ocena »zelo slabo« pomenila veliko zunanjo nevarnost in ocena »zelo dobro« veliko zunanjo
priloznost, ki jo ozje okolje predstavlja za posamezno podstrukturo.
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Tabela 27: Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti poslovne enote Alutec

Komponente Raven priloznosti 0z. nevarnosti
Zelo dobro | Dobro Srednje | Slabo Zelo
slabo
Podstruktura proizvoda X
Tehnoloska podstruktura X
Razvojno raziskovalna
podstruktura x
Trzna podstruktura X
Kadrovska podstruktura X
Organizacijska podstruktura X
Finan¢na podstruktura X

Za podstrukturi proizvoda in trZzenja vidim dobre priloznosti, ki jih ponuja zunanje okolje
poslovne enote. Panoga kaze trende rasti, povprasevanje po proizvodih se povecuje. Glavni
montazni obrati nadih odjemalcev se selijo v nafo blizino (iz Neméije na Cesko,
Madzarsko,...). Tehnoloska podstruktura je z vidika nevarnosti zunanjega okolja
izpostavljena le Se manjSim zahtevam ekoloSke sanacije. ReSitve so poznane, izvedba je
odvisna od sposobnosti financne podstrukture. Zunanje okolje ponuja razvojno raziskovalni
podstrukturi nekaj priloznosti (povecanje sodelovanja z univerzami in instituti na podroc¢ju
aplikativnega razvoja, sofinanciranje mladih raziskovalcev v proizvodnih podjetjih,...).

Finan¢na in kadrovska struktura pa sta izrazito obcutljivi na nevarnosti iz okolja. V finan¢ni
podstrukturi tako reko¢ ni nikakr$nih rezerv, ki bi omogocale samostojno iskanje reSitev za
izhod iz krize. Aktivna vloga lastnikov bo nujen pogoj za izoblikovanje in izvedbo strategije
zasuka. Prav tako bo potrebno v kadrovski podstrukturi s pridobitvijo novih zunanjih kadrov
odgovoriti na nujnost dviga znanja, saj drugace ne bo mogoce odgovarjati na zahteve
poslovnega okolja.

4.4.2. Celovita ocena poslovne enote Armal

Poslovna enota Armal zdruzuje razvoj in proizvodnjo sanitarnih armatur z lastno blagovno
znamko Armal in proizvodnjo aluminijastih radiatorjev z lastno blagovno znamko Aklimat.
Za izdelavo celovite ocene bomo najprej ocenili prednosti in slabosti te poslovne enote po
podstrukturah.

Ocena podstrukture proizvoda v PE Armal

Za ugotovitev prednosti in slabosti podstrukture proizvoda v PE Armal si bomo postavili
naslednja vpraSanja: Kaksna je struktura proizvodov po trgih odjemalcev? Kaksna je struktura
proizvodov glede na cenovno pozicioniranje? V kaksni fazi zivljenjskega cikla so proizvodi?

58



Kateri so nasi najbolj iskani proizvodi? Koliko smo konkuren¢ni? Kateri so najbolj donosni
proizvodi? Kaksno korist dodajamo nasim odjemalcem? Ob naslanjanju na odgovore na ta
vprasanja je izoblikovana ocena podstrukture in prikazana v Tabeli 28.

Tabela 28: Ocena podstrukture proizvoda v poslovni enoti Armal

Komponente Ocena Opomba

Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo

dobro slabo
Struktura odjemalcev Koncentracija odjemalcev v
glede na trge X JV Evropi.
Struktura artiklov glede Proizvodi so visjega
na cenovno X srednjega cenovnega
pozicioniranje razreda.
Zivljenjski cikel Tretjina proizvodov je v fazi
proizvodov X rasti, tretjina pa v fazi

zrelosti.

Konkuren¢nost Visoka stopnja
proizvodov X konkurencnosti.
Donosnost proizvodov X Nizja od potrebne in mozne.
Korist proizvodov za Velika. Odjemalci radi
nase odjemalce X kupujejo proizvode.

Povprecna ocena je 3,8.

Ocena podstrukture proizvoda je zelo blizu ocene dobro. Ocenjujem, da je najvecja prednost
proizvodov v tej poslovni enoti njihova velika korist za odjemalce. Gre za proizvode visoke
kakovosti, ki so iskani na trgu in so tudi zelo konkurencni. Manj ugodna je le struktura
odjemalcev glede na trg, saj lahko ocenim, da gre za regionalne odjemalce. Donosnost
proizvodov ocenjujem kot slabSo komponento in kaze na to, da je potrebno pri njih
racionalizirati stroske proizvodnje oz. inovirati tehnoloski proces.

Ocena tehnolo$ke podstrukture v PE Armal

Za ugotovitev prednosti in slabosti tehnoloSke podstrukture si bomo postavili naslednja
vpraSanja: Kaks$ni so sodobni trendi na podro¢ju relevantnih tehnologij? Kako tehnologije
vplivajo na tehniko in organizacijo proizvodnje? KakSne so nase zmogljivosti? Kako je
ocenjen nivo tehnologije poslovne enote v primerjavi z ekoloSkimi standardi? Kaksno
informacijsko podporo imajo procesi? Kaksna je raven produktivnosti? Kaksna je stopnja
zagotavljanja kakovosti? Odgovori na ta vpraSanja omogocajo izoblikovati oceno te
podstrukture tako, kot jo prikazuje Tabela 29.
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Tabela 29: Ocena tehnoloske podstrukture v poslovni enoti Armal

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Primerjava ravni lastne Popolnoma primerljiva
tehnologije s sodobnim X raven.
nivojem tehnologije
Ocena zmogljivosti X Prevelike kapacitete glede
na potrebe trga.
Ocena tehnologije v Za popolno oceno manjka le
primerjavi z ekoloskimi X sanacija pralne naprave.
zahtevami
Informacijska podpora Zastarel informacijski
tehnoloskim procesom X sistem.
Raven produktivnosti Neustrezna produktivnost
X montazne linije.
Raven zagotavljanja Solidno zagotavljanje
kakovosti X kakovosti v proizvodnem
procesu.

Povprecna ocena je 3,6.

Ce primerjam tehnologijo poslovne enote s tisto, ki jo uporablja najboljse evropsko podjetje,
potem lahko ugotovim, da gre za zadnje dosezke, ki jih sreCujemo v panogi. Gre za
integrirano proizvodnjo od designa do konc¢nega izdelka. Uporabljajo se CAD aplikacije in
CNC stroji. Slabost te podstrukture je v nizki izkoriS¢enosti in pa v nizki produktivnosti
predvsem montazne linije sanitarnih armatur. Ekoloska sanacija ni zahtevna in je planirana za
leto 2007, ko se v Evropski uniji dokon¢no prepoveduje uporaba pralnega sredstva, ki se
danes Se uporablja za pranje sanitarnih armatur.

Ocena raziskovalno razvojne podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti raziskovalno razvojne podstrukture si bomo postavili
naslednja vprasanja: Kaksna je sposobnost poslovne enote za vertikalno integracijo? Ali
imamo zadostne raziskovalno razvojne zmogljivosti? Kaksna je stopnja investiranja v razvoj
in raziskave? Kaks$no je povezovanje z univerzo? Kaks$no je stanje razvojnih oddelkov?
Kaksna je stopnja tehnoloske intenzivnosti izdelkov in procesov? Odgovori na ta vprasanja
omogocajo izoblikovati oceno te podstrukture, kot je prikazana v Tabeli 30.
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Tabela30: Ocena raziskovalno razvojne podstrukture v poslovni enoti Armal

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Sposobnost vertikalne Podjetje se lahko vertikalno
integracije X poveze z najvecjo evropsko
druzbo.
Raven R&R zmogljivosti X Zadosca za sledenje razvoju
v dejavnosti.
Raven investiranja v Nizka stopnja investiranja.
R&R x
Povezava z univerzo in Odprta sodelava, predvsem
instituti X v fazi koncipiranja designa.
Usposobljenost razvojnih Nosilci vecjega stevila
oddelkov X patentov.
Stopnja tehnoloske Od designa do izvedbe
intenzivnosti proizvodov X izdelka za kon¢no uporabo.
in procesov

Povprec¢na ocena je 3,5.

Pomen raziskovalno razvojne podstrukture za poslovno enoto Armal je velik. V tej poslovni
enoti se proizvodi trzijo pod lastno blagovno znamko, ki poleg drugih prvin zahteva seveda
tudi skrbno nac¢rtovan razvoj novih proizvodov. Poslovna enota ima Stevilcno primerno velik
razvojni oddelek, ki ima prijavljenih kar nekaj patentov. Strokovnjaki s tega oddelka so ¢lani
mednarodnih zdruZenj, kjer sprejemajo standarde, ki jih morajo proizvodi izpolnjevati.
Sodelovanje z oddelkom trzenja ni na ustrezni ravni, zato marsikatere tehni¢ne resSitve nimajo

Vv v

potrditve na trziS€u. Raven investiranja v raziskave in razvoj je nizka.

Ocena trzne podstrukture

Za ugotovitev prednosti in slabosti trZne podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: KakSen je obseg nasega poslovanja s posameznimi odjemalci? Ali imamo razvit
sistem klju¢nih kupcev? Na katerih trgih smo prisotni? Kaks$no je mnenje nasih odjemalcev o
nas? Kako konkuren¢ne so nase cene? Ali smo v stanju organizirati prodajno kooperacijo?
Kako obvladujemo prodajne poti? KakSne so sposobnosti poslovne enote za izkoriS¢anje
sinergij? Ob naslonitvi na odgovore na navedena vprasanja je mogoce izoblikovati oceno
trzne podstrukture, kot je prikazana v Tabeli 31.
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Tabela31: Ocena trzne podstrukture v poslovni enoti Armal

Komponente Ocena Opomba

Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo

dobro slabo
Obseg poslovanja z Premalo Stevilo kupcev.
odjemalci X
Obstoj sistema klju¢nih Kljuéni kupci so prepoznani
kupcev X na obstojecih trgih.
Geografska porazdelitev Osredotocenje prodaje la na
prodaje X trgih bivse Jugoslavije.
Moznosti povecanja X Ni dolocena strategija kako
izvoza povecati izvoz.
Konkurenénost cen X Trg sprejema cene.
Obvladovanje prodajnih Pomanjkanje trzenjskih
poti X naporov za obvladovanje

prodajnih poti.
Sposobnost razvoja Enota je usposobljena za
kooperacije X prenos proizvodnje.
Sposobnost Velika prilagodljivost
pravocasnosti dobav X odjemalCevim potrebam.
Poprodajne storitve X Razvit servis na celotnem
podrocju.

Povprec¢na ocena je 3,6.

Trzenjska podstruktura se priblizuje oceni dobro. Njena glavna pomanjkljivost je
osredotoCenje na trge bivSe Jugoslavije. Na teh trgih je trzni delez blagovne znamke Armal
zelo velik. Pomanjkanje trZzenjskih naporov (premalo analiz, preSibka promocija, neizdelana
strategija izvoza) izrazito in neugodno vpliva na iskanje novih prodajnih poti. Dejstvo, da je
konkurenc¢nost cen ustrezna, ter da smo ze prej ugotovili, da tehnoloske kapacitete niso
ustrezno zasedene (zato tudi ni problemov s pravocasnostjo dobav), omogoca sklepanje, da je
za povecanje prodaje potrebno vloziti ve¢ naporov v razvoj trzenja.

Za oceno kadrovske, organizacijske in finan¢ne podstrukture, pa bomo uporabili navedbe,
ki sem jih izdelal v poglavju 4.4.1.

Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti PE Armal

Potem ko sem za PE Armal izdelal ocene prednosti slabosti sedmih podstruktur, bom te
podstrukturev nadaljevanju ocenil Se z vidika priloZnosti in nevarnosti, ki se jim ponujajo oz.
nanje prezijo v zunanjem okolju. Oceno zunanjega okolja za PE Armal sem Ze predstavil v
poglavju 4.3.1. Ce jo povezem z ugotovljenimi prednostmi in slabostmi poslovne enote, lahko
izIus¢im po podstrukturah stopnje priloznosti oziroma nevarnosti, s katerimi se bo enota
soocala v prihodnosti (glej Tabelo 32).
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Tabela 32: Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti poslovne enote Armal

Komponente Raven priloznosti 0z. nevarnosti
Zelo Dobro Srednje | Slabo Zelo
dobro slabo

Podstruktura proizvoda

Tehnoloska podstruktura

Razvojno raziskovalna

podstruktura x

Trzna podstruktura X

Kadrovska podstruktura X
Organizacijska podstruktura X

Finan¢na podstruktura X

Za §tiri podstrukture (podstrukturo proizvoda, tehnolosko podstrukturo, razvojno raziskovalno
podstrukturo in trzenjsko podstrukturo) vidim priloznosti, ki jih ponuja zunanje okolje.
Visoka raven tehnoloske in pa razvojno raziskovalne podstrukture dajeta solidno osnovo, da
se podjetje prikljuci procesom prevzema proizvodnje za najve€jo evropsko tovarno. S tem
pripomore k zasedanju kapacitet, ki do sedaj niso ustrezno zasedene. Dobra podstruktura
proizvoda in trZenjska podstruktura pa morata v pogojih poveCevanja proizvodnje
gradbeni$tva v vzhodni Evropi biti osnova za povecanje prodaje lastne blagovne znamke
Armal.

Priloznosti in nevarnosti, ki jih okolje predstavlja za kadrovsko, organizacijsko in finan¢no
podstrukturo pa sem ze zapisal, ko sem ocenjeval PE Alutec.

4.4.3. Celovita ocena poslovanja PE Baker

Poslovna enota Baker zdruzuje proizvodnjo treh razli¢nih vrst polizdelkov na osnovi bakra in
bakrovih zlitin. Tehnolosko gledano gre za procese barvne metalurgije, kjer je osnovni
proizvodni program, razdeljen v tri skupine proizvodov:

- proizvodnja palic iz medenine,

- proizvodnja palic in ploS¢ iz nizkolegiranega bakra,

- proizvodnja odkovkov iz medenine.

Tudi za celovito oceno poslovanja poslovne enote Baker bom izdelal samostojno oceno $tirih
podstruktur, in profil priloZnosti ter nevarnosti.

Ocena podstrukture proizvoda PE Baker

Za ugotovitev prednosti in slabosti podstrukture proizvoda v PE Baker si bomo postavili
naslednja vprasanja: Kaksna je struktura proizvodov po prodajnih trgih? Kaksna je struktura
proizvodov glede na izdel¢no strukturo? V kaksni fazi Zivljenjskega cikla so proizvodi?
Kateri so nasi najbolj iskani proizvodi? Koliko smo konkurenéni? Kateri so najbolj donosni
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proizvodi? Kaksno korist dodajamo nasim odjemalcem? Odgovori na ta vprasanja omogocajo
izdelavo ocene te podstrukture, ki jo prikazuje Tabela 33.

Tabela 33: Ocena podstrukture proizvoda v poslovni enoti Baker

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Struktura odjemalcev Le malo pomembnih
X kupcev.
Struktura proizvodov po Prevec proizvodov v
izdel¢nih skupinah X skupini z najnizjo
dodano vrednostjo.
Zivljenjski cikel Polproizvodi v obliki
proizvodov palic neproblematicni,
x odkovki na koncu
zivljenjske dobe.
Konkuren¢nost proizvodov Le ena skupina izdelkov
X dosega konkurencne
cene.
Donosnost proizvodov X Najnizja v podjetju.
Korist proizvodov za nase Blizina proizvodnje je
odjemalce X najvecja korist.

Povprecna ocena je 2,5.

V Tabeli 33 sem ocenil podstrukturo proizvoda v PE Baker. Zanjo je znacilna nizka
donosnost proizvodov in tudi nizka konkuren¢nost. Glede na $tevilne podskupine izdelkov, ki
jih proizvaja PE Baker, je zato potrebna takojSnja izloCitev tistih skupin, ki so najmanj
donosne in katerih konkurenénost ni mogoce izboljsati s kratkoro¢nimi ukrepi. Oc¢itno je ta
podstruktura ena tistih, ki je veliko prispevala k nastanku krizne situacije. Nadaljnjo strategijo
je potrebno graditi na koristnosti proizvodov za odjemalce, saj je proizvodnja tovrstnih
proizvodov v poslovni enoti edina v krogu 600 km od sedeza podjetja.

Ocena tehnolo$ke podstrukture v PE Baker

Za ugotovitev prednosti in slabosti tehnoloSke podstrukture si bomo postavili naslednja
vpraSanja: Kaksni so sodobni trendi na podro¢ju relevantnih tehnologij? Kako tehnologije
vplivajo na tehniko in organizacijo proizvodnje? KakSne so nase zmogljivosti? Kako je
ocenjen nivo tehnologije poslovne enote v primerjavi z ekoloSkimi standardi? Kaksno
informacijsko podporo imajo procesi? Kaksna je raven produktivnosti? Kaksna je stopnja
zagotavljanja kakovosti? Odgovori na navedena vpraSanja omogocajo izdelavo ocene te
podstrukture, ki jo prikazuje Tabela 34.
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Tabela 34: Ocena tehnoloske podstrukture v poslovni enoti Baker

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Primerjava ravni lastne 25 let stara oprema z
tehnologije s sodobnim X nizko stopnjo
nivojem tehnologije avtomatizacije procesa.
Ocena zmogljivosti Zadovoljiva stopnja
X zasedenosti kapacitet.
Ocena tehnologije v Odstopanja od evropskih
primerjavi z ekoloskimi ekoloskih standardov na
zahtevami X podlagi izpustov tezkih
kovin v vodo.
Informacijska podpora Nizka stopnja
tehnoloskim procesom X informacijske podpore.
Raven produktivnosti Nizka stopnja ekonomije
X obsega.
Raven zagotavljanja Zelo dobra kakovost in
kakovosti X stabilnost procesa.

Povprec¢na ocena je 3,6.

Za tehnolosko podstrukturo (ocenjeno v tabeli 34) velja ocena, da gre za tehnologijo, ki ima
zelo nizko stopnjo avtomatizacije. Postavljena tehnologija ne omogoca konkuriranja z vidika
ekonomije obsega, je pa proces zelo stabilen in zagotavlja visoko kakovost proizvodov.
Dodatno pozornost zahteva ekoloska komponenta, saj ni reSeno vpraSanje odpadnih
tehnoloSkih voda, v katerih je nivo izlo¢enih tezkih kovin nad dovoljenimi mejami.
Informacijska podpora je na nizki stopnji, tako npr. proces kovanja sploh nima
standardiziranih tehnoloskih postopkov.

Ocena razvoijno raziskovalne podstrukture v PE Baker

Za ugotovitev prednosti in slabosti razvejno raziskovalne podstrukture si bomo postavili
naslednja vprasanja: Kaksna je sposobnost poslovne enote za vertikalno integracijo? Ali
imamo zadostne razvojno raziskovalne zmogljivosti? Kak$na je stopnja investiranja v razvoj
in raziskave? Kaks$no je povezovanje z univerzo? Kaks$no je stanje razvojnih oddelkov?
Kaksna je stopnja tehnoloSke intenzivnosti izdelkov in procesov? Odgovori na navedena
vpraSanja omogocajo izoblikovati oceno podstrukture, ki je prikazana v Tabeli 35.
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Tabela35: Ocena razvojno raziskovalne podstrukture v poslovni enoti Baker

Komponente Ocena Opomba
Zelo | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo
dobro slabo
Sposobnost vertikalne X Izdelava proizvodov po
integracije nacrtih odjemalca.
Raven R&R zmogljivosti Le nekaj posameznikov,
X ki pa niso zdruzeni v
oddelek.
Raven investiranja v R&R X Najnizja v podjetju.
Povezava z Univerzo in Le na segmentu
instituti X ekstrudiranja
medeninastih palic.
Usposobljenost razvojnih Razvojnega oddelka
oddelkov X prakti¢no ni.
Stopnja tehnoloske Prevladujejo
intenzivnosti proizvodov X polproizvodi.
in procesov

Povprec¢na ocena je 2,3.

Razvojno raziskovalna podstruktura (kot jo prikazujem v Tabeli 35) kaze najnizjo povprecno
oceno. Le nekaj posameznikov (gre v glavnem za nekaj posameznikov, ki vodijo posamezne
proizvodne oddelke v poslovni enoti) je dovolj usposobljenih, da sodeluje s predstavniki
fakultet na podro¢ju ekstrudiranja medeninastih palic. Ta minimalna kriti¢cna masa znanja tudi
omogoca, da poslovna enota pocasi osvaja nove proizvode na podlagi nacrtov odjemalcev.

Ocena trzne podstrukture v poslovni enoti Baker

Za ugotovitev prednosti in slabosti trZne podstrukture si bomo postavili naslednja
vprasanja: Kaksen je obseg nasega poslovanja s posameznimi odjemalci? Ali imamo razvit
sistem klju¢nih kupcev? Na katerih trgih smo prisotni? Kak$no je mnenje nasih odjemalcev o
nas? Kako konkurenéne so naSe cene? Ali smo v stanju organizirati prodajno kooperacijo?
Kako obvladujemo prodajne poti? Kaksne so sposobnosti poslovne enote za izkoris¢anje
sinergij? Odgovori na navedena vprasanja omogocajo izoblikovati oceno trzne podstrukture,
ki je prikazana v Tabeli 36.

66



Tabela36: Ocena trzne podstrukture v poslovni enoti Baker

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

Obseg poslovanja z Nekaj pomembnih

odjemalci X kupcev s primernim
obsegom narocil.

Obstoj sistema klju¢nih Ni razdelane strategije

kupcev X kljucénih kupcev.

Geografska porazdelitev Enakomerno

prodaje porazdeljena prodaja v

X krogu 600 km od sedeza

poslovne enote.

Moznosti povecanja izvoza . Obstaja moznost
povecanja izvoza.

Konkurenénost cen Na podrocju specialnih
profilov in odkovkov je

X o«

konkurencnost cen
solidna.

Obvladovanje prodajnih . Slabo obvladovanje

poti prodajnih poti.

Sposobnost pravo¢asnosti Velika prilagodljivost v

dobav X proizvodnji omogoca

pravocasnost dobav.

Povprec¢na ocena je 3.

V Tabeli 36 sem ocenil trzno podstrukturo. Pozitivno odstopata komponenti pravocasnosti

dobav in dobre geografske porazdelitve odjemalcev. Zelo solidno osnovo za izboljSanje

situacije pa pomeni ocena, da so cene konkuren¢ne v podskupini specialnih polproizvodov

(ploscati profili) in podskupini odkovkov (predvsem kadar gre za male serije). Zelo Sibek

izvozni oddelek ne obvladuje prodajnih poti.

Profil priloZnosti in nevarnosti za PE Baker

Tudi za poslovno enoto Baker sem izdelal po poti globalnega ocenjevanja profil poslovnih

priloZnosti in nevarnosti (v Tabeli 37), ki jih ponuja ozje okolje. Tudi pri PE Baker sem za

kadrovsko, organizacijsko in financno podstrukturo uposteval enake ocene, kot za drugi dve

poslovni enoti.
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Tabela 37: Profil poslovnih priloZznosti in nevarnosti poslovne enote Baker

Komponente Raven priloznosti 0z. nevarnosti
Zelo Dobro Srednje | Slabo Zelo
dobro slabo
Podstruktura proizvoda X
Tehnoloska podstruktura X
Razvojno raziskovalna
podstruktura x
Trzna podstruktura X
Kadrovska podstruktura X
Organizacijska podstruktura X
Finan¢na podstruktura X

Najve¢jo priloznost vidim v spremenjenih globalnih okolis¢inah, ki zaradi vecjega
povprasevanja poslovni enoti ponujajo moznost, da boljSe zasede svoje kapacitete in izboljsa
donosnost proizvodov. Glavna omejitev pri tem je zagotovo pomanjkanje sekundarnih surovin
na domacem nabavnem trgu.

4.5. Razvijanje strategije zasuka

Ze v uvodu sem zapisal, da je zaradi v preteklosti neuspelega poskusa prestrukturiranja
podjetja MLM cilj magistrskega dela razvitje celovite strategije zasuka. To pomeni, da se ne
bom osredotocil le na korektivne kratkoro¢ne ukrepe, ampak bom poskusal razviti usmeritve,
ki bodo, ¢e jih uresni¢imo, omogocile ponovno razvitje trajnih konkuren¢nih prednosti
podjetju MLM. Podrocji za iskanje konkuren¢nih prednosti sta po Porterju le dve: nizji
stroski, ki jih podjetje dosega v primerjavi s konkurenti, ali pa diferenciacija proizvoda ali
storitev (Porter, str.34). Nacin kako najti vzroke za nizje stroske, pa lahko najdemo tudi v
domaci praksi (Pucko, Tomazi¢, 2003). Nekateri tuji avtorji (Slywotzky, Wise) pa predlagajo,
da se za iskanje konkuren¢nih prednosti uporabi dvig nivoja tako imenovanih »skritih«
sredstev, ki jih podjetje ima.

Zasuk je vnovi¢ni premislek o poslovnem procesu in njegovo korenito preoblikovanje

(Hammer, Champy, 1995). Za glavne sestavine uspeSnega plana zasuka Steje Slatter sedem
sestavin, ki jim pripisuje generi¢ne strategije, navedene v Tabeli 38.
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Tabela 38: Glavne sestavine strategije zasuka podjetja po Slatterju

Sedem kljuc¢nih podrodij Genericne strategije zasuka

Stabilizacija krize e prevzem Kkontrole nad teko¢im poslovanjem
management denarnih tokov

zmanj$anje sredstev

kratkoro¢no financiranje proizvodnje

prvo zniZanje stroskov

Management zamenjava direktorja

zamenjava drugega vrhnjega managementa

Podpora delnicarjev komunikacija

Stratesko osredotocenje redifiniranje osrednje dejavnosti
dezinvestiranje

produktno trzno reosredotocenje
outsourcing

investicije

Organizacijske spremembe spremembe organizacijske strukture
zamenjave klju¢nih ljudi

izboljSana komunikacija

novi pogoji za zaposlene (Stevilo zaposlenih,
delovni Cas, osnovna placa, nagrada za uspeh)

Izboljsava klju¢nih procesov izboljSanje prodaje in marketinga

znizanje stroskov

izboljSanje kakovosti

izbolj$anje odzivnosti

izboljSanje  informacijskega in kontrolnega
sistema

Financ¢no prestrukturiranje refinanciranje

zmanjSanje sredstev

vzpostavitev kapitalske ustreznosti

uskladitev rocnosti virov, glede na strukturo

sredstev

Vir: Slatter, 1999, str.75.

Tem elementom bom poskusal slediti v primeru razvijanja strategije zasuka za Mariborsko
livarno skozi osnovni model, ki sem ga predstavili v poglavju 4.1. Casovni potek aktivnosti,
pa prikazujem v Sliki 5.
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Slika 5: OSNOVNE

NALOGE PO FAZAH PROCESA IZVAJANJA ZASUKA V

MARIBORSKI LIVARNI

Faza analize

Faza kriznih razmer

Faza strateSkih
sprememb

Faza rasti

» postavljanje

* implementacija

» komunikacija z
lastniki

= spremembe Vv

na podlagi novih

strateskih ciljev
= dokapitalizacija

podjetja

- = yzpostavitev

diagnoze kratkoroCnega produktno trzni trajnih
* izbor tima za nadrta prezivetja - matriki konkurenc¢nih
izvedbo zasuka | = generiranje .= investicije v © prednosti
» izdelava : pozitivnega povecanje prodaje = rast prodaje
kratkoro¢nega denarnega toka * uvedba projekta
nacrta = reprogramiranje stalnih izboljsav
prezivetja . vradila kreditov procesa
» vodenje projekta - = organizacijske = poslovanje brez
zasuka : spremembe izgube
» komunikacija z * zmanjSanje = izdelava
lastniki Stevila srednjerocnega
zaposlenih nacrta poslovanja

0Od 11/2002 do
02/2003

[Od 3/2003 do
12/2003

[2004-2006

Od 2007 naprej

Iz Slike 5 je razvidno, da ocenjujem, da MLM ne more zakljuciti tretje faze prej kot konec
leta 2006 in da je leto 2007 torej prvo leto, ko bi lahko ob uspeSni implementaciji strategije
zasuka podjetje ustvarilo pogoje za zadnjo fazo: fazo rasti.

Ker je osnovno spoznanje, da mora podjetje, ¢e Zeli doseci zasuk, spremeniti svojo matriko
proizvodov in trgov, sem do sedaj Ze opredelili tako vizijo kot poslanstvo Mariborske livarne.
Nato sem ocenil ozje okolje, v katerem delujejo tri poslovne enote, in izvedel celovito oceno
podjetja s pomoc¢jo SWOT analize. Tako razpolagamo z analiticnimi podlagami in ocenami za
sprejem tistih odlocitev, ki v kon¢ni fazi pomenijo zasuk. Mariborska livarna mora torej
dodati ali ukiniti dolocene proizvode, dodati ali opustiti doloene odjemalce, napraviti
spremembe v trzenjskem spletu z osredotocenjem na klju¢ne proizvode in odjemalce, opustiti
v celoti doloCene trzne segmente in vstopiti v nove segmente proizvod — trg.

Do sedaj narejeni koraki zahtevajo, da v skladu z metodologijo strateskega planiranja
opredelimo generi¢ne strategije za vse Stiri faze strategije zasuka. Tako bom najprej opredelil
kratkoro¢ne ukrepe, ki jih je potrebno sprejeti v fazi analize. V naslednjem poglavju pa bom
izdelal program ukrepov, primernih za fazo kriznih razmer. Za fazo strateskih sprememb bom
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izdelal nabor novih strateskih ciljev in opredelil potrebne projekte za dosego le teh, v zadnjem
poglavju pa bom izdelal §e nabor ukrepov, potrebnih za vzpostavitev konkuren¢nih prednosti
in ponovne rasti Mariborske livarne. Ne glede na to, da bodo strategije prilagojene potrebam
zasuka v podjetju, bodo tudi v naSem primeru poizkusale odraziti vse znacilnosti strategije,
kot jih opredeljujejo strokovnjaki strateSkega managementa (npr. Mintzberg, Quinn, Ghosal,
1992). To pomeni, da bodo: plan oz. napotek za delovanje, percepcija, kako naj delujemo,
mesto, ki ga naj v okolju dosezemo, in pa perspektiva, ki jo zelimo doseci.

4.5.1. Kratkorocni ukrepi v fazi analize

Zacetek faze analize lahko vezemo na mesec november 2002. Mesec dni prej so se koncala
neuspesna pogajanja med najvecjim posami¢nim lastnikom in potencialnim novim o vstopu
novega lastnika v Mariborsko livarno. Razlog za neuspeh pogajanj je bil v razli¢ni diagnozi,
kar je povzrocilo nestrinjanje o ceni delnice. Uprava podjetja ni zelela aktivno sodelovati v
pogajanjih in ni dovolila skrbnega pregleda druzbe. Simptomi krize so bili o€itni in smo jih
opisali v poglavju 3.1. Najvecji posamicni lastnik, ki je imel v Sest¢lanskem nadzornem svetu
tri predstavnike (Cetrti predstavnik je zastopal najvecjo banko upnico, preostala ¢lana sta bila
zastopnika delavcev), se je odloc¢il, da sprozi zunanji impulz za priznanje krize, in je imenoval
novega predsednika uprave, ki ga je naSel izven podjetja. Ta zunanji impulz je v primeru
Mariborske livarne ponovno potrdil, da so iniciatorji za priznanje krize veckrat zunanji
delezniki kot management druzbe, ki je Ze bistveno prej vedel, da se kriza v podjetju
poglablja, a ni zacel radikalno ukrepati. To je bilo izvrSeno v mesecu novembru 2002 in s tem
mesecem se je zacel proces zasuka. V tej fazi so se ve¢ ali manj paralelno sprozile naslednje
aktivnosti:
1. Izdelava diagnoze stanja.
Sklenjen je bil dogovor med potencialnim novim lastnikom in najvecjim posami¢nim
lastnikom, da se do konca februarja 2003 izdela diagnoza stanja, ki bo obenem osnova za
izvedbo zasuka in za nadaljevanje pogajanj o ceni delnice. Za nadaljnji razvoj zasuka so
nastali trije klju¢ni dokumenti:

a. skrbni pregled druzbe,

b. primopredajno porocilo,

c. revidirano porocilo o poslovanju v letu 2002.
2. Imenovanje kriznega managementa.
Imenovan je bil nov predsednik uprave, kar je bil ¢asovno gledano prvi korak v procesu
zasuka. S statutarnimi pooblastili je imel moznost oblikovanja nove vodstvene ekipe.
3. Izbor tima za zasuk.
Postavljeni so bili principi za izbor tima za vodenje zasuka. Cilj je bil izbrati ekipo priblizno
10 vodstvenih delavcev, ki bi bila sposobna izpeljati zasuk. Med temi desetimi bi lahko bili le
dva ali trije iz prejs$nje ekipe.Vsaj sedem bi jih bilo potrebno imenovati na novo, od tega vsaj
polovico, ki bi prisli v podjetje od zuna.
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4. Zacetek izdelave poslovnega nacrta.

Takoj je bilo potrebno pristopiti k izdelavi poslovnega nacrta, saj je bil sprejet dogovor, da se
bo novi lastnik o vstopu odlocal konec februarja 2003. Takrat mora vodstvo, poleg diagnoze,
ponuditi tudi nacrt za izvedbo zasuka. Sama diagnoza vzrokov za nastanek krize pa naj bi tudi
bila izhodisce za izdelavo poslovnega nacrta.

5. Intenzivna komunikacija z najvecjimi lastniki.

Trije najvecji posamicni lastniki so imeli ve¢ kot 50 % vseh delnic. Uprava je zacela takojsnjo
intenzivno komunikacijo z lastniki in zahtevala, da se le-ti po koncu faze analize opredelijo o
vlogi, ki jo morajo v procesu zasuka odigrati.

6. Zacetek izvajanja nekaterih generi¢nih strategij zasuka.

Strozja finan¢na kontrola, poudarek na planiranju denarnega toka po tednih, zaustavitev
zaposlovanja, zaposlitev prvega zunanjega clana ozje vodstvene ekipe so bili prvi ukrepi,
izvedeni v tem obdobju.

4.5.2. Nacrt ukrepov za preZivetje v fazi kriznih razmer

Skladno z modelom zasuka je faza kriznih razmer tista, v kateri morajo biti sprejete

aktivnosti, ki omogocajo prezivetje podjetja na kratek rok. Konec marca 2003 se je zakljucila

faza analize, katere rezultati so bili:

- izbran je bil nov predsednik uprave;

- izbrana je bila vecina novega tima za vodenje zasuka;

- najvecji posamicni lastnik je izrazil Zeljo in pripravljenost za izvedbo zasuka;

- izdelan je bil kratkoro¢ni poslovni nacrt, katerega implementacija je omogocila odpravo
kriznih razmer.

Nacért kratkoro¢nih ukrepov je za svojo uresni¢itev predvidel 9 mesecno obdobje, to je do

konca poslovnega leta 2003. Z najvecjimi lastniki je bil sklenjen dogovor, da se do konca te

faze izdela razvojni nacrt, ki bo osnova za izpeljavo faze strateskih sprememb. Cilji nacrta

kratkoro¢nih ukrepov so bili naslednji:

- ustvarjanje pozitivnega denarnega toka,

- znizevanje stroSkov,

- izboljSanje kakovosti,

- dezinvestiranje nepotrebnih osnovnih sredstev,

- izboljSanje gospodarjenje z obratnimi sredstvi,

- povecanje prodaje,

- postavljanje novih delovnopravnih pogojev za zaposlene,

- financ¢no prestrukturiranje podjetja.

Vsebinska izhodis¢a programa kratkoro¢nih ukrepov pa so bili vzroki za nastanek krize v

Mariborski livarni: slab management, neustrezna finan¢na kontrola, visoki stroski poslovanja,

pomanjkanje marketinSkih naporov, veliki neuspesni projekti, organizacijska inercija in

zmesnjava. Na teh osnovah je nastal nacrt kratkorocnih ukrepov kot nacrt aktivnosti, s

katerimi se izpelje druga faza za izvedbo potrebnega zasuka.
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4.5.2.1. Program kratkorocnih ukrepov

Ukrepi na podro¢ju managementa so glede na vzroke za nastanek krize v Mariborski
livarni zavzeli osrednje mesto tudi v programu kratkoro¢nih ukrepov. Glede na znana dejstva,
da tisti, ki krizo povzro€i oz. je pri njenem nastajanju sodeloval, le-te ne more zdraviti, je bilo
takoj v zacetku imenovano novo vodstvo. Lastniki so s tem zeleli vzpostaviti jasno zunanjo
podobo o novem pristopu k preoblikovanju podjetja in zagotoviti pravni osebi kredibilnost
tako v zunanjem kot notranjem okolju. Novo vodstvo pa je seveda moralo sprejeti Stevilne
kadrovske poteze tudi na drugem in tretjem nivoju vodenja. Tako si je pri oblikovanju najozje
vodstvene ekipe (tim za izpeljavo krizne faze) postavilo za cilj, da obdrzi le dva do tri
sodelavce iz prejSnje vodstvene ekipe, medtem ko bo poizkuSalo pridobiti sedem novih
¢lanov, od tega vsaj §tiri iz povsem novega okolja izven Mariborske livarne. Postavljena je
bila zahteva, da mora vsaj del nove ekipe dobro poznati panogo, saj drugae ni mogoce hitro
sprejemati ucinkovitih odlocCitev. Za nacin poslovodenja v tej fazi je bilo nujno izbrati
prevladujo¢ centraliziran nacin, saj krizno stanje ne dopusca lagodnega iskanja konsenzov o
ukrepih. Pooblastila vodstvenemu kadru se zacasno zozijo predvsem na podrocju financnega
poslovanja, investiranja in varovanja kljuénih informacij. Za klju¢ne posameznike se uvede
poseben sistem nagrajevanja oz. stimulacije za uspesno prebroditev faze kriznih razmer.

Na podrocju organizacije, kot enemu izmed orodij managementa, in enemu izmed razlogov

za nastanek krize v podjetju Mariborska livarna, program predvideva naslednje aktivnosti:

- zacCetek izgradnje filozofije kakovosti in opustitev filozofije koliCin;

- vzpostavitev sistema pristojnosti in odgovornosti vodstvenega kadra;

- prilagoditev delovnega Casa rezijskih delavcev potrebam zunanjega okolja;

- organizacija poslovnih enot po kriteriju trga;

- centralizacija nabavne funkcije, saj gre za 7 milijard SIT velik obseg letne nabave v
podjetju;

- zacCeti posodabljati informacijski sistem, saj obstoje¢i ne nudi ustrezne podpore poslovnim
odloc¢itvam in ne omogoca pokalkulacij na nivoju proizvoda;

- vzpostavitev sluzbe za razvoj sistema kakovosti in sprozitev procesov za pridobivanje
standardov kakovosti;

- zaceti s projekti stalnih izboljSav in vzpodbujati inovativno klimo;

- izdelati sistem komuniciranja z zaposlenimi (oglasne deske, casopis, sistem govorilnih ur
pri najvisjem vodstvu);

- vzpostavitev reda in Cistoce.

Za ustvarjanje pozitivhega denarnega toka iz poslovanja je bilo potrebno vzporedno

izpeljati ukrepe na strani prodaje in stroskov. Med najpomembnejSe na strani prodaje sodijo:

- agresiven nastop na novih trgih za program Armal (Srbija, Rusija, Avstrija, Bliznji
Vzhod);

- skrajSanje Casa osvajanja novih proizvodov za avtomobilsko industrijo;

- uporaba instrumentarija za pospesevanje prodaje na obstojecih tradicionalnih trgih;

- pricetek projekta izdelave marketinSke strategije za proizvode lastne blagovne znamke;
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nova porazdelitev nalog med prodajnike in uvedba metode za nacrtovanje mesecnega dela
prodajnikov;
zagotovitev prodaje vsaj 95 % nacrtovanih prodajnih koli¢in.

Na strani stroSkov sodijo med pomembnejSe ukrepe naslednje aktivnosti:

vzpostavitev spremljanja porabe klju¢nih energentov;

izboljSanje izkoristka delovnega Casa;

izboljSanje izkoristka materialnega toka;

vzpostavitev preventivnega vzdrzevanja in zmanjSanja zastojev;

znizanje stroSkov nekakovosti (slaba kakovost, reklamacije);

zniZzanje stroSkov nabave materiala in storitev za 2 % v primerjavi z gospodarskim
nacrtom za leto 2003;

odprodaja nekurantnih zalog v podruznici v Nemciji in dolo¢itev standardov viSine zalog.

Za zagotavljanje pozitivnega denarnega toka pa je bilo potrebno izvesti Se naslednje

aktivnosti na podrocju financ:

uvesti centraliziran nadzor nad finan¢nimi odlivi;

izvesti zavarovanje terjatev za vse kupce Mariborske livarne;

podaljsati roke zapadlosti na strani dobav, tako da bo prevladoval delez dobaviteljev z 90

dnevnim placilnim rokom;

zaprtje podruznice v Nemciji ;

izvesti finan¢no prestrukturiranje, ki bo zagotavljalo likvidnost podjetja; nacrt financnega

prestrukturiranja mora upostevati naslednja izhodisca:

e preobsezno investiranje — investicijski program, katerega uresniCevanje je bilo
sprozeno v letih 2001-2002, je zelo obsezen in zaradi pomanjkanja odziva poslovnih
bank je financiranje investicij bilo preusmerjeno na leasing s prekratko ro¢nostjo;

e podcenjevanje pomena obratnih sredstev — ob rasti prodaje, ki je bila dosezena ob
hkratnem intenzivnem investiranju, so bili vsi prosti lastni viri in tudi nekateri novi
pridobljeni viri za obratna sredstva preusmerjeni v financiranje osnovnih sredstev;

e zgornji nivo pripravljenosti dobaviteljev — izpostavljenost dobaviteljev je velika.
Ohraniti je potrebno nabavo strateskih materialov brez finan¢nih zavarovanj.

Da bi zagotovili finan¢na sredstva (za vracilo glavnic in placilo obresti na nivoju 850 mio SIT

v letu 2003), je bilo potrebno izvrsiti naslednje:

1. zmanjsati odtok denarja po obstojecih pogodbah,

2. doseci moratorij na odplacilo glavnice dolgoro¢nih kreditov pri najvecji poslovni
banki,

3. podaljsati rocnost odplacila leasing obrokov,

4. izboljsati pogoje pri kratkoro¢nih kreditih na podlagi zavarovanih terjatev pri
slovenski izvozni druzbi (znizati obrestne mere),

5. zdruziti Stevilne manjSe kratkorocne kredite v enega in zmanjsati stroske
pridobivanja kreditov,

6. zmanjsati odtoke denarja za financiranje investicij (ustaviti investicijo v novo
proizvodno celico),
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7. povecati denarne pritoke iz naslova dezinvesticij (odprodati zemljis¢e »Jezek«).

Uresnic¢evanje tako zastavljenih ukrepov je omogocilo likvidno poslovanje podjetja, kar je
omogocilo redno proizvodnjo in normalne nabavne pogoje (dobavitelji ne ustavljajo
proizvodnje). S tem so se ustvarili pogoji za notranje ukrepe na podrocju stroskov in prodaje,
kar je podjetju omogocilo, da izbolj$a svoj poslovni rezultat. Podjetje se je izognilo prisilni
poravnavi in pridobilo Cas za izdelavo strateSkega nacrta, ki je temelj za izvedbo faze
strateSkih sprememb v procesu zasuka.

Ukrepi na podrocju zaposlenih so vedno nujni sestavni del programa kratkoro¢nih ukrepov.
Spremembe na podroc¢ju zaposlenih po eni strani zmanjsujejo stroske poslovanja, po drugi
strani pa omogocajo izpeljavo drugih zastavljenih ciljev. Mariborska livarna je leto 2002
koncala s 1206 zaposlenimi, ob tem pa je imela Se pogodbene zaposlene in Studentsko delo,
tako da je imela (preracunano iz ur) kar 1.250 zaposlenih (Kadrovsko porocilo 2002).
Nekateri zaposleni so imeli Se veliko neplac¢anih ur (posamezniki tudi 2000 ur), skupaj je bilo
evidentiranih in neplaanih ur ve¢ kot 45.000. Podjetje je za izvrSitev letnega plana
potrebovalo mesecno Se cca. 15.000 nadur. Zato so bili za leto 2003 sprejeti na tem podrocju
naslednji ukrepi:

odpovejo se pogodbe vsem pogodbeno zaposlenim in Studentom;

Stevilo nadur se skr¢i na minimum (v podjetju le 4 vodilni delavci lahko odobrijo nadurno

delo);

evidentiranim in neplacanim uram iz preteklosti se delavci odpovedo;

v povprec¢ju se zmanjsa Stevilo dni dopusta za 3 dni na vsakega zaposlenega;

variabilni del place se veze izkljucno na preseganje ciljev, sprejetih z letnim nacrtom za

leto 2003;

sprejmejo se ukrepi za zmanjs$anje absentizma (bolniske odsotnosti, nesrece pri delu);

izdela se sistem verifikacije znanja zaposlenih in se do konca leta izvede kategorizacija

vseh zaposlenih skladno s sistemom,;

pristopi se k projektu dviga znanja zaposlenih na klju¢nih mestih;

izdela se sistem uvajanja novo zaposlenih;

sprejmejo se ukrepi za preprecevanje fluktuacije na kljuénih delovnih mestih;

pridobi se do 10 mlajsih sodelavcev z visoko strokovno izobrazbo.

Nekatere izmed predlaganih ukrepov je bilo potrebno dogovoriti s predstavniki sindikata, saj
niso v izkljuéni pristojnosti uprave. Pozitivni dogovor s sindikatom je, poleg neposrednih
ucinkov na stroSke poslovanja, pokazal na to, da je kolektiv pripravljen sodelovati v procesu
zasuka. Posebnost izvajanja zasuka v Mariborski livarni pa je bil sprejet dogovor med upravo
in najvecjimi lastniki, da se do konca leta 2003 (ko bi se naj koncala faza kriznih razmer)
izdela strateski nacrt, ki mora odgovoriti na vprasanje, ali je v podjetju mogoce pristopiti k
fazi strateSkih sprememb in stabilizirati poslovanje, ter seveda pod kakSnimi pogoji in
angaziranjem lastnikov, ali pa to ni moZzno.
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Ce primerjamo predstavljene kratkoro¢ne ukrepe z modelom Slatterja, ki za uspesen zasuk
Steje najprej opredelitev, nato pa seveda dosezke na sedmih kljuénih podrocjih, vidimo, da se
s kratkoro¢nimi ukrepi v fazi kriznih razmer nismo dotaknili podrocja strateskega
osredotocCenja ter izboljSave kljucnih procesov. Le deloma smo ze izvedli prve organizacijske
spremembe, poseg v stroske v poslovnem procesu pa je naravnan bolj na dosego vecjega
denarnega toka, kot pa v smeri trajnega izbolj$anja kljucnih procesov. Ponavadi so za trajno
izboljSanje potrebne ze investicije, v tej fazi pa smo se osredotoCili na proces dezinvesticij
(zemljis¢, zalog). Prav tako smo se na finanénem podrocju v tej fazi izognili moznim
ukrepom na podro¢ju poveCanja lastnega kapitala, saj je za izdelavo takSnega predloga
potrebno imeti izdelan celovit strateski naért, ki prevzame vlogo prepri¢evanja obstojecih in
morebiti novih lastnikov za nadaljnje odlocitve.

4.5.3. Oblikovanje strategij in programov za fazo strateskih sprememb

Faza strateskih sprememb se lahko imenuje tudi faza stabilizacije, saj je predpriprava na rast.

Ta faza se mora osredotociti na spremembe v produktno trzni matriki. Podjetje namre¢ mora

preoblikovati svojo matriko proizvodov in trgov, ¢e zeli doseci zasuk. Ta faza ponavadi

zahteva tudi investicije. Elementi zasuka, ki v fazi kratkoro¢nih ukrepov niso bili v ospredju,

so v tej fazi v ospredju:

e stratesko osredotocenje (dolocitev osnovnega posla, poudarek na ustvarjanju dobicka);

e izboljSanje kljucnih procesov (izboljSanje prodaje in marketinga, izboljSanje kakovosti in
odzivnosti, izboljSanje informacijskega sistema in kontrolnega sistema, izboljSanje
osnovnega sistema izdelave, razvijanje konkurenénih prednosti);

e izboljSanje finan¢ne strukture, kot predpriprave na rast.

Za Mariborsko livarno je za ¢asovni okvir izpeljave strateskih sprememb dolo¢eno obdobje
od leta 2004 do konca leta 2006. Klju¢ni dokument, ki mora vsebovati vse strategije in
programe, ki bodo podprli fazo strateskih sprememb, je Razvojni nacrt za obdobje 2004 -
2009. To pomeni, da je program strateskih sprememb usklajen s postavljenimi strateskimi
cilji, ki tudi svoje kon¢ne ciljne vrednosti opredeljuje za leto 2009. Program torej predvideva,
da se mora poslovanje do konca leta 2006 stabilizirati, uresniciti se morajo kljucne strategije,
oblikovane za tretjo fazo zasuka, nakar bi lahko obdobje 2007-2009 ze predstavljalo obdobje
rasti. S tem se podjetje tudi z vidika planiranja postavi na izhodisce, da s strateSkim nacrtom
izdela dokument, ki v tem obdobju predstavlja temelj za izvedbo zasuka, ter je osnova tudi za
izdelavo vsakoletnih planov. V nadaljevanju bom postavil strateske cilje za nivo podjetja in za
nivo poslovnih enot, ter razvil strategije in programe za izvedbo strateskih sprememb.

4.5.3.1. Oblikovanje strateskih ciljev
Postavljanje planskih ciljev v Mariborski livarni razumemo kot postavljanje ciljnih rezultatov,
ki jih je potrebno doseci tako v pogledu obsega (velikosti) kot tudi Casa. Kot pravi Pucko
(Pucko, 2003, str.161) so njihove glavne naloge zagotoviti srediS¢ne tocke v podjetju, okoli
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katerih se razvijajo plani in razmesc¢ajo viri. Ker pa v nasem primeru Zelimo izvesti tudi zasuk
v podjetju, moramo pri postavljanju ciljev skrbeti tudi zato, da so cilji dovolj zahtevni in da
vodijo k razvitju trajnih konkurenc¢nih prednosti. Ker sodi postavljanje teh ciljev v celoten
nacrt zasuka, se bomo pri njihovem opredeljevanju naslonili na novo postavljeno vizijo
druzbe ter na rezultate celovite analize podjetja. Cilji so postavljeni do leta 2009, kar pomeni,
da so naravnani tudi za zadnjo fazo zasuka, fazo rasti, ki naj bi se zacela po letu 2007.

V Tabeli 39 bom prikazal strateske cilje za Mariborsko livarno, ki predstavljajo izhodisc¢e za

oblikovanje strategij.

Tabela 39: Predstavitev strateskih ciljev Mariborske livarne vkljucenih v strateski nacrt

Cilj

Ovrednotenje cilja

Vrednost prodaje

Eksterna prodaja v visini 24 mrd SIT = 100 mio EUR v letu
20009.

Koli¢inska proizvodnja

20.450 ton, od tega 2.000 ton v kooperaciji v letu 2009.

LastniSka struktura

Zadrzati lastniSko strukturo v okviru slovenskih finanénih
institucij.

Donos na kapital

8 — 12 % na vplacani kapital.

Dodana vrednost

Doseci 35.000 EUR bruto dodane vrednosti na zaposlenega.

»CisCenje« programov

V letu 2004 ustaviti proizvodnjo bronov.
Najkasneje do konca leta 2006 sprejeti odloCitev o smotrnosti
talilniSkih obratov bakra na lokaciji v Mariboru.

Organizacija

PE Alutec, PE Baker in PE Armal ostajajo v sklopu MLM, d.d..

Stevilo zaposlenih

Cilj za leto 2009 je 1.100 zaposlenih v Poslovni skupini MLM in
ne vec¢ kot 850 v MLM, d.d.; strukturno preoblikovanje — manj
zaposlenih 1. in II. kvalifikacijske strukture, povecati Stevilo
univerzitetno izobrazenih.

Ekologija

Pridobiti ekoloSko dovoljenje do konca leta 2007.

Energetika

Znizati porabo zemeljskega plina do konca leta 2006 na nivo, ki
ne bo zahteval dokup ekoloskih kuponov.

Prostorski razvoj

Lokacija v Mariboru je potencialno omejujoc¢ faktor, v
naslednjem planskem obdobju zadosca.

Razvoj kooperacije

PE Alutec 1.000 ton letno; PE Baker odvisno od odloditve o
talilniSkih obratih bakra; PE Armal min. 1.000 ton.

Informacijska podpora

V planskem obdobju bomo zmanjsali zaostanek na podrocju
informacijske tehnologije v primerjavi z najboljSimi podjetji.

Izobrazevanje kadra

Vzpodbudili bomo miselnost o smiselnosti u¢enja in stalnega
usposabljanja, znanje bo eden klju¢nih adutov. konkuren¢nosti.
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Zahtevnost postavljenih ciljev lahko presodimo, ¢e jih primerjamo z dosezenim v letu 2004,
ki je prvo leto faze strateskih sprememb. Tako lahko vidimo, da je cilj vrednostne prodaje kar
za 72% visji od dosezene prodaje v letu 2004 (Letno porocilo 2004). Cilj na podroc¢ju bruto
dodane vrednosti pa je za 54% visji od dosezenega v dejavnosti v Sloveniji v letu 2002
(Strategija razvoja slovenske kovinskopredelovalne industrije, 2003, str. 19). To potrjuje
zahtevnost in ambicioznost postavljenih ciljev. Kljub dejstvu, da je obstojeca lokacija
ocenjena kot omejujo¢ dejavnik, je za dosego postavljenih ciljev do leta 2009 Se primerna.
Cilji na podro¢ju razvoja kooperacije pa odrazajo ambicijo podjetja, da se usposobi za prenos
lastnega znanja v proizvodne enote izven svoje lokacije, pri tem pa ni postavljenih
geografskih omejitev.

4.5.3.2. Strateski cilji poslovnih enot
Ker gre v podjetju MLM za tri poslovne enote, je nujno, da tudi za njih opredelimo strateske
cilje, ki bodo osnova za postavljanje poslovnih in funkcijskih strategij posameznih poslovnih
enot. Zato bom v tabelah 40 — 42 predstavil izoblikovane klju¢ne strateSke cilje, ki se
nanasajo na posamezno poslovno enoto. Strateski cilji na podrodju organizacije, Stevila
zaposlenih, ekologije, energetike, prostorskega razvoja, informacijske podpore in
izobrazevanja kadra ostajajo enotni na nivoju podjetja.

Tabela 40: Strateski cilji poslovne enote Alutec

Cilj Ovrednotenje cilja
Vrednost prodaje 9.800 mio SIT = 40 mio EUR prodaje v letu 2009.
Kolicinska

proizvodnja 8.000 ton lastne proizvodnje v letu 2009.

.. ) Razvoj kooperacije pri izdelavi manj zahtevnih tla¢nih ulitkov in
»Cis€enje« programa | orodij. Izlogitev proizvodov, ki potrebujejo veliko koli¢ino
ro¢nega brusenja.

Dodana vrednost 41.000 EUR bruto dodane vrednosti na zaposlenega v letu 2009.

) Nadaljnja posodobitev in avtomatizacija tla¢no livnih strojev,
Posodobitev nabava vecjih livnih strojev, specializacija orodjarne in uvedba
mehanske obdelave ulitkov.

Postati razvojni dobavitelj na dolo¢enem segmentu avtomobilske

Razvoj
industrije.
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Tabela 41: Strateski cilji poslovne enote Armal

Cilj Ovrednotenje cilja
Vrednost prodaje 10.000 mio SIT =41 mio EUR prodaje v letu 2009.
KOl.i éinska. 3.650 ton; od tega 1.000 ton v kooperaciji v letu 2009.
pl;OlzvodnJa
»CiS€enje« programa Outsourcing rumenega programa.
Dodana vrednost 31.000 EUR bruto dodane vrednosti na zaposlenega v letu 2009.
Posodobitev

. Postavitev novih montaznih linij.
proizvodnega procesa

Tabela 42: Strateski cilji poslovne enote Baker

Cilj Ovrednotenje ciljev
Vrednost prodaje 6.500 mio SIT =26 mio EUR prodaje v letu 2009.
Koli¢inska Proizvodnja 3.800 ton odkovkov; 3.500 ton palic, profilov, cevi;
proizvodnja 500 ton vakadurjev v letu 2009.
Mowx s Ukinitev proizvodnje bronov, osvojitev mehanske obdelave
»CiSCenje« programa
odkovkov.
Dodana vrednost 28.000 EUR bruto dodane vrednosti na zaposlenega v letu 2009.

Posodobitev

. Avtomatizacija kovacnice in uvedba mehanske obdelave.
proizvodnega procesa

VoW W

Za fazo strateskih sprememb so posebej pomembni cilji na podrocju »€iS¢enja« programov v
vseh treh poslovnih enotah. Le ti odrazajo usmeritve k izlo¢anju tistih proizvodov, ki
znizujejo ucinkovitost proizvodnje in s tem poslabSujejo donosnost programov. Po drugi
strani pa njihov prenos k manj$im in stroSkovno konkuren¢nejSim proizvajalcem ne pomeni,
da se bo podjetje odreklo prodaji takSnih izdelkov. Cilj podjetja je, da zadrzi tudi prodajo
izdelkov, ki jih bo proizvajalo v novo razviti mrezi kooperantov.

4.5.3.3. Opredelitev strategij za doseganje strateskih ciljev

MLM bo v planskem obdobju ostalo podjetje konglomeratnega tipa. Znotraj korporacije
bomo v naslednjem obdobju vse poslovne funkcije imeli na nivoju poslovnih enot. Na nivoju
korporacije bomo imeli le strateski razvoj, finan¢no funkcijo, kadrovsko funkcijo ter razvoj
energetike in ekologije. Osnovno vodilo razvoja bo uravnoteZen denarni tok, ki naj bi
omogocil zadrzati obstojece razmerje med lastniSkim in dolzniSkim kapitalom. Za pripravo na
fazo rasti in za dokon¢no izvedbo zasuka bomo do konca leta 2006 izpeljali proces
dokapitalizacije, ki bo podvojil viSino lastnega kapitala.
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Za PE Alutec bomo uporabili strategijo razvoja tehnoloske podstrukture. Ta bo temeljila na
naslednjih temeljih:

e najvi§ja kakovost serijskega izdelka;

e inovacijska usmerjenost programa.
PE Alutec mora razviti programe, ki bodo omogocali doseganje najvisje ucinkovitosti v
serijski proizvodnji. Z inovacijsko usmerjenostjo moramo izpopolniti proizvodno
usposobljenost poslovne enote, da bomo lahko obdrzali in nadalje razvijali odli¢ne partnerske

vezi.

Cilji v proizvodnji

Tla¢na livarna ima v zadnjih Stirih letih povprecno 22 % letno rast proizvodnje, skupno pa se
je proizvodnja od leta 2001 do leta 2005 (Priloga $t. 1) povecala za 2,2 krat. Manj donosne
proizvode bomo prenesli v kooperacijo. Proizvodi, ki so primerni za »¢iS€enje« programa so:
proizvodi lazji od 100 g, proizvodi kupca Rose, ki zahtevajo veliko ro¢nega brusenja,
proizvodi kupca Aklimat.

Kakovost v tla¢ni livarni Se ni na ustreznem nivoju. Koli¢ina izmeta in izgubljene ure zaradi
izdelave slabih izdelkov povzro¢ajo velike stroske in pomembno vplivajo na rezultat
poslovanja podjetja. Na tem podroc¢ju je potrebno izvajati Stevilne aktivnosti, katerih cilji so
zmanjSevanja stroskov kakovosti.

Stroski vzdrzevanja orodij se ne bodo povecevali, kljub ve¢jemu obsegu proizvodnje, prav
tako se ne bodo povecevali stroski vzdrzevanja strojev. Povecali pa se bodo stroski
preventivnega vzdrzevanja, medtem ko se bodo stroski interventnih popravil ustrezno
zmanjSevali.

Cilji v prodaji

Leta 2009 bo 90 % proizvodnje namenjeno avtomobilski industriji. Trendu znizevanja Stevila
artiklov, ki je v zadnjih letih izrazit, bomo sledili tudi v prihodnje. Nadaljevali bomo tudi z
iskanjem velikoserijskih izdelkov teze od 400 g do 1.500 g, kjer bo potrebna tudi zahtevnejsa
mehanska obdelava, ki jo bomo zaceli izvajati, in sicer s ciljem, da do leta 2009 izvajamo
mehansko obdelavo na vsaj 10 % artiklov. Predvidena je tudi Siritev proizvodnje ulitkov teze
5 do 10 kg in investicija v dodatno livno celico velikosti stroja 2000 ton. V orodjarni bomo
zapolnili nacrtovane kapacitete z lastnimi potrebami po orodjih in s prodajo trem zunanjim
kupcem.

Kadri

V skladu z razvojnimi nacrti moramo konstantno dvigovati nivo znanj, zato bomo Vv
prihodnosti posvetili posebno pozornost internemu in eksternemu izobrazevanju vseh
zaposlenih. S politiko zaposlovanja bomo dvigovali tudi splosni nivo izobrazbe, kjer si zelimo
ve¢ tehnicnega kadra s srednjo Solo.
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Za PE Baker bomo uporabili strategijo omejene produktno tehnoloske diverzifikacije, kar
pomeni, da bomo poskusali ohraniti (in razviti) trg odkovkov v sanitarni branzi z razvojem
tehnologije (kovanje s primerno produktivnostjo) in ustreznega produkta (ustrezen odkovek
za kupce na trgu odkovkov). Proizvodnjo profilov iz medenine pa bomo konsolidirali na tiste
dimenzije in kakovosti, ki jih bomo na obstoje¢i opremi lahko konkuren¢no proizvajali.
Najprimernejsi so polproizvodi vecjih presekov, polproizvodi plosc¢atih oblik in polproizvodi
specialnih oblik. Proizvodnjo bronov bomo opustili, saj tudi dolgoro¢no ne moremo
zagotoviti pozitivne donosnosti programa.

Cilji v proizvodnji

V fazi strateskih sprememb bomo razvijali naslednje programe:
e stiskani in vleceni izdelki iz medenine,
e polizdelki in izdelki iz nizkolegiranega bakra,

e odkovki iz medenine.

Cilji v prodaji

V tej fazi bo prodaja temeljila na odkovkih s poudarkom na mehansko in povrSinsko obdelanih
odkovkih z vi§jo stopnjo finalizacije.

Pri vakudurjih bomo ohranjali trzne deleze na polizdelkih (palice) in povecevali prodajo
izdelkov z vi§jo stopnjo dodelave. Na podrocju medeninastih palic bomo postopno
zmanjSevali prodajo manj donosnih dimenzij in prodajali le Se dimenzije, ki nam bodo
prinasale vi§jo dodano vrednost.

Zavedati se moramo nujnosti prilagoditve spremenjenim trznim razmeram, ki jasno kazejo, da
je vedno manj povprasevanja po odkovkih brez mehanske obdelave in da na podroc¢ju
medeninastih palic in vakudurjev prihaja do vedno vecje globalizacije. Ta segment lahko
obvladujemo izkljucno z iskanjem trznih ni§ oziroma s strategijo napadalnega mednarodnega
trzenja.

Kadri

Povecali bomo strokovni kader in skrb za stalno dodatno izobrazevanje. Proizvodnja v PE
Baker bo do konca srednjero¢nega obdobja v celoti ra¢unalnisko podprta, kar zahteva tudi
dodatno usposabljanje vseh zaposlenih in nekaj dodatnih kadrovskih okrepitev. Nove kadre
bomo potrebovali v oddelku za pripravo dela in vodenje proizvodnje, oddelku za razvoj novih
izdelkov in tehnologije ter prodaji.

Investicije

V naslednjem razvojnem obdobju bomo prioritetno posodobili proizvodne naprave v obratu
kovacnica. V drugih obratih bomo delno posodabljali posamezne naprave in na njih uvajali
sodobnejse kontrolne in nadzorne sisteme, ki nam bodo omogocali direktno vkljucitev teh
naprav v informacijski sistem.
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Za PE Armal bomo uporabili omejeno produktno — trzno diverzifikacijo, kjer bomo na
podlagi razvoja trzne podstrukture omogocili nadaljnji razvoj prodajnega programa poslovne
enote. Temelji, na katerih bomo gradili to strategijo, so:

e dober dizajn in dolga tradicija blagovne znamke;

e pozitivna podoba o kakovosti izdelka;

e dobra servisna sluzba.
Na tej podlagi mora PE Armal z diferenciacijo proizvodov znova pridobiti konkurenc¢ne
prednosti. Poslovna enota Armal mora zaceti obdelovati dodatne trzne niSe (razvoj trga), na
katerih mora nastopati z diferenciranim proizvodom.
Klju¢na poudarka v usmeritvi PE Armal v fazi strateSkih sprememb sta:

e razvoj obstojecih trgov in pridobitev novih,

e dvig produktivnosti in prenos dela proizvodnje na stroskovno primernejse lokacije.

Cilji v proizvodnji

Sanitarni del dejavnosti PE Armal bo tudi v prihodnje profiliran kot proizvajalec armatur
srednjega — vi§jega razreda, s tem da bo proizvodnja na trenutni lokaciji v glavnem prevzela
zahtevnejSe enorocne sanitarne armature srednjih in malih serij, ostali, tehnoloSko manj
zahteven in dodaten program, pa bomo razvijali v kooperaciji. Zaradi zahtev po nizjih
prodajnih cenah bomo proizvodnjo polizdelkov in izdelkov nizjega cenovnega razreda
prenesli iz Armala na druge lokacije. V odvisnosti od zahtevnosti bomo kombinirali nabave
pri dobaviteljih v Sloveniji, na lokaciji v Srbiji ter na oddaljenih vzhodnih trgih.

S stalnim spremljanjem, analizami in ukrepi bomo v naslednjih letih odpravljali kriticne
tehnoloske probleme, ki vplivajo na slabso kakovost (brusilnica, delno kokilna livarna in
galvanika), optimizirali interno logistiko in posodobili informacijsko podporo vseh procesov s
poudarkom na proizvodnji, kar bo posledi¢no pripomoglo k zniZzevanju stroskov.
Najpomembnejsi izdelek programa ogrevalne tehnike bo Se naprej aluminijski radiator, ki bo
ostal tudi v prihodnje izrazito maloserijski izdelek s Siroko paleto moZznosti kon¢ne izvedbe.
Radiatorju se bo od leta 2006 pridruzil trzno kompatibilen izdelek, to je radiatorski ventil, ki
ga bomo konstrukcijsko in oblikovno prenovili.

Strateska, partnerska povezava na podrocju razvoja dobaviteljev za proizvodni program
sanitarne tehnike zaenkrat ni predvidena, saj lahko nacrtovane stopnje rasti realiziramo sami.
Seveda pa se bodo posamezne obdelave selile k pogodbenim dobaviteljem s ciljem
odpravljanja ozkih grl v proizvodnji, predvsem v smislu optimizacije logistike in
informatizacije proizvodnega procesa.

Prodajni cilji
Osnovni prodajni cilji na sanitarnem delu ostajajo:

e vzdrzevanje obsega prodaje in dosezenih trznih delezev na tradicionalnih trgih,

e rast prodaje na trgih EU, Rusije, Bliznjega vzhoda in Srbije.
S postopnim repozicioniranjem blagovne znamke Armal v srednji — vi§ji cenovni razred
nacrtujemo 10 % povecanje deleza prodaje izdelkov v vi§jem cenovnem razredu glede na
skupni obseg prodaje Armala.
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Osnovni cilj je prodati ¢im ve¢ izdelkov pod lastno blagovno znamko, kadar pa to ne bo
mogoce, se bomo seveda prilagodili Zeljam in zahtevam partnerjev, vendar samo pod
pogojem, da nam bo obseg sodelovanja zagotavljal realizacijo posla tudi z vidika
rentabilnosti. V letu 2006 bomo razvili tudi novo druzino sanitarnih armatur Biva, ki se bo
prodajala pod trgovsko blagovno znamko Merkur.

Zacrtana razvojna politika novih izdelkov temelji na odlo¢itvi, da bomo v prihodnosti razvijali
izdelke s poudarkom na dizajnu in izvirnosti v tehnoloskem in kakovostnem smislu, blagovno
znamko Armal pa bomo postopno pozicionirali v vi§ji cenovni razred.

Razvoj in konstrukcija novih sanitarnih armatur bo ve¢inoma plod znanja lastnega kadra, na
podrocju razvoja dizajna izdelkov, predvsem visjega cenovnega razreda, pa bomo vkljucevali
zunanje pogodbene partnerje.

Politika cen

Na podro¢ju politike cen bomo pri obstojeem programu ostali v dosedanjih cenovnih
razredih, pri novih programih pa se bomo postopno pozicionirali v visji cenovni razred. Pri Ze
obstojecih, pa tudi pri novih poslih, moramo dvigniti absoluten nivo Ze dosezenih cen za 1 %
vsako leto.

Kadri

Kadrovsko politiko, tako za delavce v neposredni proizvodnji, kot tudi za tehni¢ni in
vodstveni kader, bomo usmerili v stalno usposabljanje in motiviranje za dvig sploSne ravni
znanj in usposobljenosti za delo. Stevilo rezijskih delovnih mest bomo zmanj$evali z odhodi v
pokoj, povecevali pa bomo Stevilo visoko izobrazenih strokovnjakov.

Investicije

Kljub predvideni rasti proizvodnje za 6 do 7 % letno, ter dodatni rasti zaradi montaze armatur
za Grohe v sanitarnem delu ne predvidevamo bistvenega povecanja zmogljivosti z novimi
investicijami. Delno povecevanje proizvodnje bo temeljilo na stalnem povecevanju
produktivnosti, nove investicije pa bomo usmerili tja, kjer v proizvodnji nastajajo ozka grla.
Proizvodnjo, ki je v Armalu predraga, bomo prenesli k pogodbenim dobaviteljem.

Na podrocju mehanske obdelave se bomo usmerili na zahtevnejSe vrste obdelave. Tudi tu so
kapacitete pomembnejsih strojev ustrezne (oziroma bodo postale z investicijami, ki so v teku),
pomanjkanje kapacitet pricakujemo v glavnem le v obdelovalnem centru Futura. EnostavnejSe
obdelave bomo zadrzali na sedanjem nivoju oz. jih opustili ter preselili k pogodbenim
dobaviteljem. V prihodnjih letth bo najvecji problem z ekoloskega vidika stroj za
razmascevanje (Roll), saj od leta 2007 naprej obstojeca tehnologija ne bo dovoljena in jo
bomo nadomestili z novo, za okolje primernejSo in manj agresivno, kar pa bo posledi¢no
vplivalo tudi na poveana investicijska vlaganja tako v tem obratu, kot tudi v obratu
galvanike.

V obratu povrSinske obdelave bomo povecevali robotizirane brusilne celice ter polirne
avtomate, pocasi pa bomo opustili rono bruSenje. Za velikoserijske artikle bomo zaceli
uvajati tudi poliranje s pomocjo robotske celice. V obratu galvanike bomo obstojeco
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avtomatsko linijo za tehnoloski postopek kromanja dogradili in s tem izboljsali kon¢no
kakovost proizvodov. Obrat montaze bomo v naslednjem letu prenovili ter zamenjali v njem
vecino opreme. Poleg investicij v tehnologijo bo del sredstev usmerjen v odpravljanje
skladis¢nih, logisti¢nih in informacijskih tezav.

Funkcijske strategije

Marketing

Trzenje bomo razvijali kot koncept delovanja na vseh nivojih in na vseh podro¢jih s
poudarkom na Armalu, kjer svoje izdelke trzimo na trgu potro$nih dobrin, ve¢inoma pod
lastno blagovno znamko. Kupce bomo $e odlo¢neje postavili v sredis¢e nacrtovanih aktivnosti
ter nacrtno in sistemati¢no gradili ter razvijali tako odnose s kupci (CRM), kakor tudi s samo
blagovno znamko Armal. Usmerjenost delovanja bomo prenesli iz izdelka na odnose s kupci s
kon¢nim ciljem zadovoljitve njihovih potreb in povecCevanja njihovega zadovoljstva.
Blagovno znamko Armal bomo povezali z odnosom podjetja do vode, do skrbi za zdravstveno
neoporecnost proizvoda, do gospodarnega odnosa do vode. Za sistemati¢en stik s kupci bomo
vpeljali hisni sejem, na katerem bomo enkrat letno predstavili novosti in pa »Armalov dan«,
ki bo druzabno srecanje vseh kupcev PE Armal. Za Siritev druzbene odgovornosti podjetja
bomo ustanovili »Armalov sklad«, katerega namen bo povezati Mariborsko livarno z
osnovnimi in srednjimi Solami.

Nabava
Strategije pri nabavi materialov bodo:
e transfer znanja, informacij, tehnologije in dolgoro¢no sodelovanje dobavitelja pri
razvoju novega izdelka;
e opredelitev dveh ali ve¢ alternativnih virov pri nabavi najpomembnejSih strateSkih
surovin in izdelkov;
e medsebojno dolgoro¢no sodelovanje z dobavitelji, ki temelji na zaupanju, s ciljem
spostovanja dogovorov.

Zaradi nenehne rasti cen energentov in osnovnih surovin se cenovni dogovori in pogoji dobav
vse bolj veZejo na mesecno raven, saj praktiéno ni mogoce predvideti negotovih in hitro
spreminjajocih se razmer na tem podro¢ju. Na ta cenovna gibanja vedno bolj vplivajo tudi t.i.
kakovostni dejavniki, ki jith ni mogoce vec statistino vrednotiti, meriti, niti predvideti. Tu
mislimo predvsem na Spekulativne posle vlagateljev, ki preko finan¢nih skladov krojijo
dogajanja na trgih in s tem posledi¢no na borzah. Zaradi tega prihaja do nepredvidljivih
borznih gibanj cen bakra, aluminija, cinka in svinca. Odgovor na takSne razmere bo strategija
terminskih nakupov dolocenega dela potrebnih koli¢in navedenih materialov.
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Finance
Strategije na finan¢nem podroc¢ju morajo biti usmerjene na naslednja podro¢ja:

na optimizacijo strukture kapitala in politiko dividend. Najmanj do konca izvedbe
strategije zasuka podjetje ne planira izpladevanja dividend. Nasprotno, potrebno je
izvesti dokapitalizacijo podjetja in s tem izboljSati strukturo virov, ter vzpostaviti
0snovo za izvajanje faze rasti.

na uravnavanje denarnih tokov. Pri tem je glavna skrb zagotavljanje solventnosti in
likvidnosti podjetja, kar bo pripomoglo k vzpostavitvi finan¢ne stabilnosti podjetja. Pri
tem bo nujno potrebno izboljSati informacijski sistem, kot pomo¢ pri uravnavanju
denarnih tokov. Skupaj z nabavo v podjetju bo potrebno pri dobaviteljih zagotoviti
daljse placilne roke in s tem prispevati k zmanjSanju potrebnih obratnih sredstev.

na uravnavanje financ¢nih tveganj. Pri tem bo potrebno skrbeti za obrestna tveganja, za
tveganja placilne (ne)sposobnosti kupcev ter delno tudi za valutna tveganja (prodaja
na dolarsko podrocje, prodaja v Srbijo na podlagi cenika v srbskih dinarjih).

na podro¢je investicij. V fazi strateski sprememb nacrtuje podjetje investicije v viSini
cca. 3 mrd SIT. Viri za financiranje investicij morajo biti dolgoro¢ni (minimalno 7 let)
in ¢im cenej$i. Z vecino investicijskih projektov bomo konkurirali na razpisih EKO
sklada, saj podjetje izpolnjuje zahtevane kriterije. Sredstva EKO sklada pa je potrebno
vracati v 10 letih in so z najugodnejSo obrestno mero. Vracilo glavnic v preteklosti
najetih dolgoro¢nih kreditov in leasingov je potrebno reprogramirati tako, da vsota
letnih vracil ne bo presegla 80% letne amortizacije.

Informatika

Osnovne znacilnosti strategije na tem podrocju bodo:

uvedba informacijske podpore, ki bo zagotavljala funkcionalno zadostnost in
povezanost poslovnih podrocij;

postavitev transparentnega in konsistentnega modela podatkov, ki bo omogocal
ucinkovito ravnanje s podatki na nivoju poslovnega sistema;

postavitev sistemske platforme, ki bo zagotavljala tehnolosko perspektivnost in
odprtost po standardih s podrocja IT;

uvedba sodobnih informacijskih tehnologij za ucinkovitejSe obvladovanje
informacijskih resitev;

usposobitev zaposlenih za uporabo novih informacijskih tehnologij;

podpora proizvodnje z natan¢nim terminiranjem resursov (stroji, zaposleni, materiali);
natan€en stroskovni obracun proizvodnje po delovnih nalogih (predkalkulacije in
pokalkulacije s simulacijami tehnoloskih postopkov, delovnih nalogov in njihovih
postavk na osnovi planiranih in dejanskih porab materiala, Casa, orodij, ostalih
stroSkov ter cenikov).
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IzobraZevanje in usposabljanje kadra

V fazi strateskih sprememb (obdobje 2004-2006) bomo strategijo dviga znanja in
usposobljenosti zaposlenih izvajali skozi »MLM S$olo«, ki bo sistem rednega in izrednega
izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih. Program »MLM Sole« mora dolociti procese
nacrtovanja, organiziranja, izvedbe in nadzora uvedbe nenehno uceCega se podjetja.
Omogociti mora procese pridobivanja novih znanj tako s pomocjo notranjih kot s pomocjo
zunanjih nosilcev znanj, kot tudi procese $irjenja obstojecih znanj.

Z MLM $olo bomo zvisali raven usposobljenosti zaposlenih, pri ¢emer bomo uvajali nenehno,
stalno izobrazevanje in usposabljanje, dopolnili obseg znanja zaposlenih z novimi znanji, s
katerimi bodo nadgradili svoje sposobnosti za opravljanje dela. Zagotovili bomo tista
izobraZevanja in usposabljanja, ki jih zahtevajo potrebe delovnega mesta in hkrati zaposlenim
omogocili, da se v najkrajSem moznem cCasu prilagodijo vsem nastalim spremembam.

Ekologija in energetika
Glavni nalogi na podroc¢ju ekologije v tej fazi sta:

e pridobitev okoljevarstvenega dovoljenja. Aktivnosti na tem podrocju bodo potekale do

sredine leta 2007;

e pridobitev okoljskega standarda ISO 14001.
Glede na lego podjetja (v centru mesta Maribor) je izpolnitev vseh ekoloskih zahtev nujen
pogoj za dolgorocen obstoj na tej lokaciji.
Na podro¢ju energetike pa je potrebno pristopiti k nacértovanju izboljSav in uvajanju
racionalizacij na podrocju porabe vseh kljucnih energentov. Posebno pozornost je potrebno
nameniti najve¢jim porabnikom zemeljskega plina (talilne peci) in preveriti porabo
tehnoloske vode. Za izboljSanje sistema ogrevanja je potrebno preveriti smiselnost izgradnje
kogeneracijske postaje.

4.5.4. Oblikovanje strategij in programov za fazo rasti Mariborske livarne in
ponovne vzpostavitve konkurencnih prednosti

Nacrt razvoja Mariborske livarne do leta 2009 temelji na uresni¢evanju predstavljenih
strategij, kjer mora klju¢no vlogo prevzeti uresnicevanje strategij na nivoju poslovnih enot.
Izbrane strategije za vsako izmed treh poslovnih enot doloc¢ajo, na katerih segmentih in na
katerih predpostavkah je grajena najprej stabilizacija (faza strateSskih sprememb) in nato
predvidena rast podjetja. Rast je predvidena le na tistih segmentih, kjer podjetje lahko
uveljavlja svoje konkurencéne prednosti in ki zagotavljajo podjetju primerno donosnost na
daljsi rok. Konkurenéne prednosti Mariborske livarne bomo iskali v kolektivnem znanju, ki v
podjetju obstaja, in sicer na nacin kako povezati Stevilne proizvodne veséine in tehnoloske
moznosti dane opreme. Kot navaja Mintzberg (Mintzberg, 1992, str. 86) morajo konkurenc¢ne
prednosti omogociti dostop do Sirokega trzis€a, morajo zagotoviti pomemben prispevek
odjemalcevim koristim in nenazadnje morajo biti za konkurenco tezko posnemljive. Zato
bomo v tem poglavju predstavili tiste projekte (programe), katerih izvrSitev bo zagotavljala
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rast. Pri vsakem od predstavljenih projektov bomo skusali opredeliti tiste konkurencne
prednosti, ki jih podjetje mora razviti, ¢e zeli resni¢no doseci zasuk. Tako kot doslej bomo
tudi v tej fazi locili projekte korporativnega nivoja, katerih uresnicitev je bodisi predpogoj za
izpeljavo strategij poslovnih enot, bodisi potrebna infrastruktura za ucinkovito spremljanje
izvajanja strategij poslovnih enot. Ker se zasuk doseze le s spremembo matrike proizvodi —
trgi, je torej jasno, da le uspesna uresniCitev predstavljenih strategij na nivoju poslovnih enot
pomeni tudi dosezen zasuk.

4.5.4.1. Strategije korporativnega nivoja
Ena izmed zakonitosti zasuka podjetja je, da se faza rasti ne more priceti, preden se temeljito
ne izboljSa bilanca stanja, seveda v primerjavi s stanjem, kot smo ga zatekli v ¢asu spoznanja
krize in odlocitve, da podjetje stopi na pot zasuka. Za Mariborsko livarno sta v bistvu
predlagani dve strategiji, ki vplivata na izboljSanje bilance stanja (financne sposobnosti). Prva
je predpostavka, da podjetje ze v Casu faze strateskih sprememb, v obdobju od 2004 do 2006
ne ustvarja ve¢ tekoCe izgube. V istem obdobju povecuje amortizacijska sredstva in ne
izplacuje dividend. Tako ustvarja poveCan denarni tok, ki ga porablja za financiranje
posodabljanja tehnologij in sredstev in za vracilo sprejetih finan¢nih obveznosti do bank in
leasing podjetij. Prispevek taksSnega rezultata poslovanja k izbolj$anju financne sposobnosti
pa glede na zateCeno stanje ne zados$¢a oz. ne dopusca, da bi se podjetje lahko usmerilo k
uresni¢evanju strategij rasti. Zato bi vztrajanje le na ucinkih, ki jih prinese teko¢i poslovni
rezultat iz faze strateskih sprememb (stabilizacije), povzrocilo, da bi ta faza trajala predolgo.
To bi na koncu lahko ogrozilo celoten projekt zasuka, saj podjetje brez novih investicij ne bo
uspelo razviti svojih konkuren¢nih prednosti.

Zato predlagam, da se za zagotovitev bistveno izboljSane finan¢ne sposobnosti izvede Se
druga strategija, to je povecanje lastniSkega kapitala. Ta temelji tudi na spoznanju,
zapisanem v uvodu, da je razlika med bolnikom in podjetjem v krizi ta, da podjetje poleg
zdravnika potrebuje tudi sodelovanje lastnikov. Lastniska struktura podjetja, v trenutku
spoznanja krize, je predstavljena v poglavju 2.1. Uprava podjetja mora obstojece lastnike
prepricati, da je dokapitalizacija podjetja nujni predpogoj za uspesno izveden zasuk. Ker pa
ta ni tudi zadosten, je naloga uprave toliko tezja. Za razgovore z obstoje¢imi lastniki je mozno
izhajati iz naslednjih utemeljitev:
e Razmerje med lastnisSkim in dolzniSkim kapitalom je na spodnji meji, podjetje je
primerjalno gledano v dejavnosti (Priloga st. 8) po tem kazalcu na dnu lestvice.
e [zrazito pomanjkanje obratnih sredstev lahko pomaga generirati slab tekoc¢i poslovni
rezultat (zaradi slabsih moznosti nabav) in tako podaljSuje fazo stabilizacije.
e Pomanjkanje obratnih sredstev onemogoca trzenjsko agresivnost.

e Prevelika zadolzenost onemogoca prezivetje v slabih prodajnih razmerah.
K tem izrazito poslovnim argumentom je potrebno dodati tudi nekaj taksnih, ki zadevajo

danasnjo situacijo lastnikov in ki lahko prispevajo k pozitivni odlocitvi lastnikov, da podprejo
strategijo povecanja lastniskega kapitala:
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e Lastniki so ob spoznanju krize v izrazito podrejenem polozaju (delnica ni likvidna in
se jo zelo tezko proda, cena delnice je na najnizjem moznem nivoju).

e Najvecja poslovna banka ima hipotekarno zavarovanje nad nepremi¢ninami, vsemi
novejs$imi stroji in polovico zalog.

e Samo s tem, da se v prvem koraku z dodatnimi sredstvi izboljSa finan¢na sposobnost
podjetja, se lahko zagotovi ustrezna cena delnice ob prodaji po koncu izvedbe zasuka
(zascita slabe nalozbe).

e Za druge statusne spremembe podjetje konglomeratnega tipa ni pripravljeno, saj
reSevanje nastalega socialnega problema za lokalne lastnike ni ugodno (na primer
odprodaja posameznih programov oz. poslovnih enot, v kolikor bi s tem soglasal
najvecji upnik).

Projekt dokapitalizacije pa mora biti odprt tudi za nove lastnike. Zato mora uprava podjetja
doseCi dvoje: a) predlagan strateski nacrt, ki je podlaga za izvedbo zasuka, je treba
ekonomsko ovrednotiti, tako, da dobi tudi predracunske izkaze, s katerimi lahko nastopa tudi
pri morebitnih novih lastnikih (navsezadnje je neuspeSno pogajanje med najvecjim
posami¢nim lastnikom in potencialnim novim lastnikom pripeljalo do razkritja krize) in b)
predlagati tako tehniko dokapitalizacije, da zagotovi obstojecim lastnikom sprejem odlocitev,
ki jim stratesko ustrezajo, vendar pusti odprta vrata tudi novim lastnikom.

Izvedena dokapitalizacija bi dala naslednje vsebinske ucinke:

e Lastniki bi dejansko dobili kontrolo nad podjetjem.

e Dosegel bi se pozitivni u¢inek na stroske poslovanja (izboljSano financiranje obratnih
sredstev bi omogocalo znizanje nabavne vrednosti materiala in storitev).

e Nastali bi pogoji za nove investicije, kar bi omogocilo prestop iz faze stabilizacije v
fazo rasti v procesu izvedbe zasuka.

Na korporativnem nivoju pa bo za vstop v fazo rasti potrebno uresniciti Se dve strategiji, ki
sta funkcijskega in z vidika poslovanja infrastrukturnega znacaja. Prva je uresnicitve
strategije dviga znanja na podro¢ju konstrukcijsko tehnolosSkega obvladovanja procesa
razvoja in vzpostavitev sistema trajnih izboljSav. Ta strategija podpira klju¢ne strategije
vseh treh poslovnih enot, saj z vlaganjem v Stevilo in znanje usposobljenih tehni¢nih
strokovnjakov omogoca izvedbo produktne diferenciacije. Ena izmed osnov trajnih
konkuren¢nih prednosti podjetja naj bi bila ekipa tehni¢ih izvedencev, ki je na svojem
podro¢ju dela po znanju med vodilnimi v Evropi. Pogoji za zagotovitev taksne ekipe
obstajajo, saj je v blizini podjetja prisotna univerza, ki je sposobna producirati ustrezne kadre
in zagotavljati ustrezen nivo znanja. Po drugi strani pa mora biti podjetje sposobno motivirati
tovrstne kadre za delo v proizvodnem podjetju. Taka ekipa mora zagotoviti znanje za
uresnicitev treh razli¢nih razvojev v treh poslovnih enotah:

- V PE Alutec mora nastati vrhunsko znanje za konstrukcijsko tehnoloske resitve tlatnega litja
motornih delov. Za nosilce motorjev mora podjetje razviti znanje, ki omogoca pridobitev
statusa razvojnega dobavitelja. To pomeni, da na podlagi dvodimenzionalne skice, ki jo izdela
proizvajalec avtomobilov, podjetje prevzame vse nadaljnje faze razvoja:
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* izracun po metodi kon¢nih elementov,

= doloditev stati¢nih in dinami¢nih obremenitev,

= konstrukcija prototipnega izdelka,

» testiranje izdelka,

» izdelava serijskega orodja,

» simuliranje pogojev litja,

= gsposobnost serijske proizvodnje.
- V PE Armal mora nastati vrhunsko znanje za konstrukcijsko tehnoloske resitve proizvodnje
sanitarnih armatur, neodvisno od tega, ali gre za lasten dizajn ali gre za dizajn zunanjih
specializiranih institucij.
- V PE Baker mora nastati vrhunsko tehnolosko znanje za izdelavo mehansko obdelanih
odkovkov iz medenine. Ekipa mora izkoristiti sinergijo delnih znanj, ki za to podrocje obstoje
v podjetju: tehnologi v PE Armal obvladajo lastnosti in posebne zahteve standardov, ki jih
dejavnost zahteva za materiale. Konstrukterji in orodjarji v PE Alutec obvladajo proces
izdelave potrebnih orodij za kovanje medenine in prav tako obstoji veliko znanja o mehanski
obdelavi medenine v PE Armal. Strategija dviga znanja mora biti podprta s sistemom trajnih
izboljSav. Sistem trajnih izboljSav mora biti uveden v podjetje kot celoto, posebej pa morajo
izstopati usmerjene inovacije, ki jih mora zagotavljati ekipa vrhunskih tehni¢nih
strokovnjakov, ki skozi serijskih proizvodni proces, tekom zivljenjskega cikla izdelka iSce
inovativne resitve, ki zmanjsujejo stroske izvedbenega procesa.

Druga strategija infrastrukturnega znacaja, ki je bistvenega pomena za uresnicitev rasti, pa je
strategija posodobitve informacijskega sistema. UresniCitev te strategije mora omogociti
doseganje naslednjih ciljev:

- uvedba informacijske podpore, ki bo zagotavljala funkcionalno zadostnost in povezanost
za poslovna in proizvodna podrocja;

- postavitev transparentnega in konsistentnega modela podatkov, ki bo omogocal
ucinkovito uporabo podatkov na nivoju poslovnega sistema kot celote in nivoju poslovnih
enot;

- uvedbo sodobnih informacijskih tehnologij za ucinkovito obvladovanje informacijskih
resitev;

- odpraviti lokacijsko odvisnost od dostopa do informacij, povecati njihovo mobilnost;

- podpora proizvodnje z natanénim terminiranjem virov (stroji, zaposleni, material);

- natancen stroskovni obracun proizvodnje po delovnih nalogih;

- podpora spremljanju uspeha prodaje tako po proizvodih, kupcih in trgih.

Z uresni¢itvijo te strategije pa bodo nastali pogoji za ulinkovit sistem operativnega

kontrolinga, ki je seveda klju¢nega pomena za normalno poslovanje.

4.5.4.2. Strategije poslovnih enot v fazi rasti
Na nivoju poslovnih enot bomo opustili vse programe, kjer konkurenca prevladuje zaradi
vecje stroskovne ucinkovitosti. K temu navaja tudi vec€ina ugotovitev iz poglavja o celoviti
oceni podjetja. Zato bo glavna osnova rasti produktna diferenciacija, ki jo bo z vidika
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visokega nivoja znanja podpirala lastna ekipa strokovnjakov. Ker bomo v dveh poslovnih
enotah (PE Alutec in PE Baker) ve¢ kot 80 % usmerjeni na izvozne trge evropskega prostora,
bi uspesna produktna diferenciacija tudi ne imela potencialnih koli¢inskih prodajnih omejitev.
Tam, kjer pa bomo $e naprej usmerjeni tudi na trg Slovenije in trge Hrvaske, Bosne in Srbije,
pa bomo izrazito visoke trzne deleze na teh trgih podpirali z mocno lastno blagovno znamko.

Poslovna enota Alutec

Rast v poslovni enoti Alutec bomo zagotavljali z razvojem tehnoloske podstrukture. Pri tem
bomo svoje konkurenc¢ne prednosti iskali v kakovosti (ne koli¢ini) in inovacijski usmerjenosti.
Visoka kakovost in sposobnost dobave proizvodov velikih serij je v avtomobilski industriji
dejavnik razlo¢evanja. Priloznosti v zunanjem okolju (rast deleza avtomobilskih delov iz
aluminija v avtomobilu), ki so bile predstavljene v poglavju celovite ocene podjetja, se lahko
izkoristijo ob uveljavitvi tega dejavnika razlocevanja. Na ta nacin je mogoce predvidevati, da
bomo pridobili dodaten obseg prodaje pri obstojecih kupcih, ki so razvojno propulzivni. Za
okrepitev nasSe pozicije v verigi dodajanja vrednosti pa mora poslovna enota uresniciti e dve
kljuéni strategiji, ki sta obe usmerjeni v rast: prva je strategija uvedbe mehanske obdelave
tla¢nih odlitkov, ki je povezana tudi z investiranjem in ki po eni strani prinasa dodano
vrednost v podjetje, po drugi strani pa seveda pomeni tudi to, da gre za proizvode, ki
srednjero¢no ne bodo zapustili evropskega prostora. Druga pa je strategija osvojitve statusa
razvojnega dobavitelja za nosilce motorjev. Uresnicitev te strategije pa prav tako omogoca
nadaljnjo rast podjetja in povecevanje dodane vrednosti, po drugi strani pa izrazito podpira
zelje avtomobilske industrije in sistemskih dobaviteljev, ki Zelijo ¢im ve¢ odgovornosti
prenesti na dobavitelje — specialiste. Status razvojnega dobavitelja pomeni tudi trajnejSo
konkuren¢no prednost podjetja.

Naslednji projekti bodo klju¢ni pri izvedbi navedenih strategij v fazi rasti:

e razvoj mreZe kooperantov. Ta projekt omogoca, da se izvede prenos proizvodov, ki
po strukturi ne odgovarjajo PE Alutec, k manj$im zasebnim podjetjem. Proizvodi, ki
ne odgovarjajo, so: po tezi lazji artikli kupca WOCO, artikli z veliko ro€nega brusenja
kupca Rose, artikli kupca Aklimat, ki se proizvajajo z enognezdnim orodjem. Z
izloCitvijo teh proizvodov se bo izvedel prvi korak v »¢iS€enju programa«. Le ta
omogoca, da poslovna enota dezinvestira manjse livne stroje in s tem naredi prostor za
nakup vecjih livnih strojev. V PE Alutec je glavni namen razvoja kooperacije v
vzpostavitvi mreze manjSih proizvajalcev, dobaviteljev tlacnih odlitkov v Sloveniji,
Srbiji, Makedoniji in na Tajvanu. Izbrati je potrebno zasebne proizvajalce, ki imajo v
lasti dva do tri tlacne stroje do 400 kN sile. Tovrstne stroje je potrebno v poslovni
enoti dezinvestirati, najboljSe na nacin, da jih skupaj z narocili preselimo k izbranim
kooperantom. Vecina mreze mora biti vzpostavljena v Sloveniji, za potrebe kontrole
cen in konkuren¢nosti pa je potrebno imeti posamicne partnerje tako s podrocja
Balkana kot tudi z daljnega Vzhoda. Proizvajalci-kooperanti morajo imeti nizke
stroSke rezije. Tako vzpostavljena mreza mora dati do konca leta 2008 vsaj 1000 ton
proizvodnje tlacnih odlitkov letno.
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e povelati proizvodnjo proizvodov za dele menjalnika avtomobila. Ta projekt

zahteva investicijo v velik tla¢ni stroj, ki omogoca litje proizvoda »ohi$je menjalnika«.
Gre za proizvod, ki bi skupaj s Se dvema po teZi nekoliko manjSima proizvodoma
predstavljal do 25% planirane proizvodnje. Proizvode je mogoce prodati podjetju Opel
Avstrija.
Uspesno izvedena projekta bi bistveno spremenila matriko proizvodi — trgi. ZmanjSala
bi proizvodnjo po tezi lazjih proizvodov, za katere je v Evropi zelo veliko
dobaviteljev, ki si konkurirajo izklju¢no s ceno, ter bi se povecala proizvodnja tezjih,
zahtevnejSih proizvodov, ki jih lahko proizvajajo le podjetja z dovolj tehnoloSkega
Znanja.

e pridobitev proizvodov z mehansko obdelavo. Za dvig dodane vrednosti je potrebno
pridobiti narocila, kjer je poleg litja potrebna tudi mehanska obdelava. Projekt je
zahteven, saj predstavlja novost v poslovni enoti. Za njegovo izvedbo je potrebno
investirati tako v pridobitev potrebnega tehnoloskega znanja, kot tudi v nova osnovna
sredstva. Za postavitev vec¢jega Stevila strojev je potrebno poiskati novo lokacijo, saj
na obstojeci ni ve¢ prostora. Uspesno izveden projekt bi prav tako bistveno prispeval k
spremembi strukture proizvodi — trgi.

e razvoj oddelka za prenos znanja. Gre za organizacijsko kadrovski projekt, ki
omogoca rast prodaje v podjetju, ne da bi zato bile potrebne lastne investicije v
osnovna sredstva. Zaposleni v tem oddelku morajo obvladati tehnologijo litja in sistem
zagotavljanja in nadziranja kakovosti. To bi poslovni enoti omogocilo, da sprejme
narocila, ki jih nato izvede bodisi z lastnimi sredstvi, bodisi pri drugih proizvajalcih,
pri tem pa seveda prevzame odgovornost tako za kakovost, kot za pravoc¢asnost dobav.

Poslovna enota Armal

Osnovne strategije, ki zagotavljajo rast te poslovne enote, so strategije razvoja trga in razvoja
produkta. V tej poslovni enoti se sreCujemo z vsemi prednostmi, ki izhajajo iz dejstva, da
razpolagamo z izjemno moc¢no blagovno znamko, ki je dosegla zelo visoke trZzne deleZe na
trgih Slovenije, Hrvaske in Bosne. Ocenjujemo, da Se obstoje trgi, na katerih s temi proizvodi
nismo dosegli moznega in Zelenega trznega deleZa. Ti trgi so predvsem: Srbija, Makedonija,
Ceska, Slovaska, Rusija, Bliznji Vzhod, Avstrija in Skandinavija. Blagovna znamka temelji
kljub solidnemu dizajnu in tradiciji na pozitivni podobi o visoki kakovosti in razviti servisni
sluzbi. Vse to je mogoce uporabiti tudi pri razvoju novih trgov. Ta osnovna strategija rasti pa
mora biti podprta tudi z ustreznim razvojem produkta, ki v tem primeru zagotavlja, da, ko se
izteCe krivulja zivljenjske dobe neke druzine proizvodov, imamo nadomestke za staro.
Konkuren¢na prednost v primeru te poslovne enote pa je vsekakor diferenciran proizvod z
mocno blagovno znamko Armal.

Rast v poslovni enoti Armal bodo podpirali naslednji projekti:
e proizvodnja 500 tiso¢ enoro¢nih armatur za strateSkega partnerja. PE Armal Ze
vrsto let sodeluje z najvecjim proizvajalcem sanitarnih armatur v Evropi. Sklenitev
ustrezne pogodbe bi omogocila poslovni enoti, da na letnem nivoju proizvede zanj
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500.000 enoro¢nih armatur. Skupaj s proizvodnjo za lastno blagovno znamko bi to
pomenilo skoraj 1 milijon proizvodnje enoro¢nih armatur na leto. S tem bi podjetje
postalo Cetrti najvecji proizvajalec armatur v Evropi. To bi tudi pomenilo podvojitev
proizvodnje v primerjavi z letom 2002. Ta projekt zahteva uspesno izvedbo »¢iscenja
programov« in pa uspeSen razvoj kooperacije. Podjetje mora ustaviti proizvodnjo
proizvodov, ki jih prodaja velikim trgovskim verigam v Nemcijo z izrazito nizko
donosnostjo. S tem sprosti nekaj proizvodnih kapacitet, ki jih potrebuje za projekt
povecanja proizvodnje. Dodatno k temu pa mora pridobiti kooperanta (najboljsa
moznost je v Srbiji), ki bo prevzel proizvodnjo dvoro¢nih armatur, ene druzine
enoroCnih armatur in ves program vodovodnih armatur (armature za pralne stroje,
kotni ventili, ipd.). Nadzor kakovosti in stroskovne uc¢inkovitosti kooperanta je klju¢na
zahteva, saj se bodo proizvodi $e naprej pojavljali pod blagovno znamko Armal. Na ta
nacin bo podjetje le s povecanjem Stevila zaposlenih in z uvedbo triizmenskega dela,
ter s spremembo montazne linije podvojilo proizvodnjo.

e razvoj trgov. Povecanje marketinskih naporov na trgih, ki jih ocenjujem za tiste, kjer
delez blagovne znake Armal $e ni na zadovoljivem nivoju.

e razvoj novih druZin proizvodov sanitarnih armatur. Razvoj novih proizvodov bo
podpiral projekt razvoja trgov. Tako bomo pristopili k razvoju vsaj treh novih druzin
kuhinjskih armatur in pripravili osvezitev najbolje prodajanih sanitarnih armatur. Do
leta 2009 mora PE Armal zamenjati 50 % druzin proizvodov.

Poslovna enota Baker

Rast PE Baker lahko temelji le na rasti mehansko obdelanih odkovkov iz medenine. Kot
osnovo konkuren¢ne prednosti lahko poslovna enota ponudi obstojeco sinergijo s preostalima
poslovnima enotama, saj je za kakovostno proizvodnjo v podjetju Ze prisotno poznavanje
zahtev sanitarne dejavnosti (v PE Armal) in proizvodnja potrebnih orodij (v PE Alutec).
Sanitarna dejavnost pa je poleg ogrevalne dejavnosti najvecji porabnik mehansko obdelanih
odkovkov iz medenine. Za doseganje rasti pa bo poleg vzpostavitve kompetentnega
tehnoloSkega znanja potrebna tudi investicija v modernizacijo in avtomatizacijo kovacnice.

Ce povzamemo nastete moznosti za rast in predpostavimo, da bo dokapitalizacija izvedena s
1.01.2005, potem realizacija programa razvoja do leta 2009 pomeni izvedbo zasuka v
Mariborski livarni. Ob enakem Stevilu zaposlenih se bo povecala prodaja za 60 odstotkov in
dodana vrednost na zaposlenega za 40 odstotkov (glej prilogo §t. 5 in 6). Podjetje bi se s tem
uvrstilo ob bok najbolj$im v Sloveniji, ustvarilo pa bi si tudi tiste konkurenc¢ne prednosti, ki ji
zagotavljajo nadaljnji razvoj in sprejemljivo donosnost. Odlocitev o izvedbi zasuka se lahko
izkaze za smiselno in izvedljivo.
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5. SKLEPNE MISLI

Ce bi postavili Mariborsko livarno v kontekst rezultatov raziskave o dosezkih strateskega
preoblikovanja »starih« slovenskih podjetij, ali pa v kontekst modela procesa zasuka
znacilnega za slovenska podjetja v obdobju prehoda (Pucko, 2001), bi lahko ugotovili, da je
podjetje prislo nekje do prehoda med drugo in tretjo fazo, torej do prehoda med fazo
revitalizacije in fazo strateskih sprememb, Ce to ocenjujemo na podlagi strateskih ciljev, ki jih
je zasledovalo in strategij, ki jih je pri tem uporabljalo. Strateski cilji, ki jih je Mariborska
livarna zasledovala, so bili: visoka kakovost proizvodov, zniZevanje stroskov, dvig
produktivnosti, rast prodaje. Strategije, ki so jih uporabljali, pa so bile: izboljSave proizvodov,
odprodaja nepotrebnih sredstev, organizacijske spremembe, »¢iS¢enje« programov, izvedla se
je tudi privatizacija (velika vloga drzavnih skladov in notranjega odkupa). Finan¢ni rezultat se
je v letu 1999 prvic priblizal pozitivni nicli.

Potem pa je podjetje storilo nekaj, kar je povzrocilo, da se je konec leta 2002 znaslo ponovno
v situaciji potrebni zasuka, saj so finan¢ni kazalci podjetja nedvoumno pokazali, da bo
podjetje v bliznji prihodnosti nezmozno poslovati, ¢e se ne bo radikalno prestrukturiralo.

Zaradi neuspelega poskusa prestrukturiranja je bil cilj magistrskega dela razvitje celovite
strategije zasuka, ki bo temelj za aktivnosti poslovodstva in ki bo prepricala obstojece lastnike
o nujnosti in smiselnosti potrebne preobrazbe podjetja. Razvite so bile generi¢ne strategije, ki
so opredelile, kako stabilizirati krizo, strategije, koliko in kje izvesti spremembe pri vodenju
podjetja, razvita je bila strategija komuniciranja z lastniki, razvite so bile strategije, ki bodo
omogocile ponovno strateSko osredotocenje na dolgoro¢no perspektiven produktno — trzni
portfolio, razvite so bile strategije organizacijskih sprememb, ki so pokazale, kako izboljSati
sposobnosti, razvite so bile strategije izboljSave klju¢nih procesov (za zniZanje stroSkov,
povecanje prodaje, izboljSanje odzivnosti) in razvita je bila strategija financnega
prestrukturiranja. Vse to je na konkretni ravni pomenilo, da sem na podlagi postavljene vizije
in poslanstva, analize notranjega okolja, primerjave s konkurenco v Evropski uniji, postavil
nove strateske cilje podjetja, ki jih bo strategija zasuka v celoti podpirala. Tako razvita
strategija zasuka bo ob uspes$ni implementaciji omogocila ponoven razvoj konkuren¢nih
prednosti MLM, ki bodo vzdrzale na daljSe ¢asovno obdobje.

Cilj naloge je torej bil razviti strategijo zasuka podjetja in omogociti, da se novo poslovodstvo
pripravi na uspesno implementacijo razvite strategije zasuka. Poleg tega je bil cilj naloge tudi
ta, da se na podlagi Slatterjevega modela (Slatter, 1990, str. 99) pokaze vsem kljucnim
deleznikom, da je temeljit zasuk proces, ki gre skozi $tiri casovne faze, kar pomeni, da pri
implementaciji ni mogoce izvajati pritiskov in zahtevati ¢asovnih bliznjic.
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Osnovo za razvitje strategije zasuka za Mariborsko livarno je predstavljalo dolocitev vzrokov,
ki so podjetje pripeljali v krizno situacijo. Na podlagi analize sem kot glavne vzroke opredelil:
e slab management, ki ga je odlikoval zelo avtokratski stil vodenja in pomanjkanje
kompetenc;
e neustrezno financno kontrolo, ki ni bila vzpostavljena;
e visoke stroSke poslovanja, ki so bili posledica nizke ekonomije obsega in vztrajanja na
prevelikem Stevilu zaposlenih;
e pomanjkanje marketinskih naporov kar je bila posledica neizkuSene ekipe na
prodajnem podrocju;
o velike projekte, ki so bili slabo planirani in za katerih izvedbo podjetje ni pridobilo
ustreznih financ¢nih in ¢loveskih virov;
e organizacijsko inercijo in zmesSnjavo, saj je v podjetju le malokdo vedel, za kaj je
pristojen in za kaj odgovarja.

Pri odlo¢itvi, kateri model uporabiti za izdelavo strategije zasuka, sem izbral Slatterjev model
(Slatter, 1999, str. 99-103), saj je podjetje Ze Slo skozi tranzicijsko obdobje in je tudi koncalo
lastniSko prestrukturiranje. Sklicevanje na model je imelo v celotnem razvitju strategije
zasuka velik pomen, posebej v komuniciranju z lastniki, ki so morali stati ob strani podjetju v
vseh fazah uresnicevanja zasuka. Ker pa so to v preteklosti Ze enkrat storili, je bilo tokrat
novemu poslovodstvu tezje zagotoviti njihovo podporo.

V nalogi sem nato opredelil vizijo in poslanstvo podjetja. S tem sem postavil temelje za
notranjo in zunanjo komunikacijo. Pri izvedbi vsakrSne strategije je sodelovanje zaposlenih in
drugih deleznikov klju¢nega pomena. Brez da je vsem jasna vizija podjetja, ni mogoce
zagotoviti potrebne motiviranosti. Odlocil sem se, da poslanstvo Mariborske livarne najbolje
izraza naslednja opredelitev: »Mariborska livarna Maribor bo nadaljevala osnovno dejavnost
na podrocju preoblikovanja barvnih kovin. Svoj konkurencni prostor vidi na trgih Evrope,
ostali trgi so le dopolnitev.Za Siritev prodaje lastne blagovne znamke, po podjetje gradilo
lastno prodajno mrezo. Ob uveljavljanju gospodarskih interesov se bo Mariborska livarna
vseskozi zavedala svoje odgovornosti do okolja. Glavne vrednote, ki bodo prevladovale bodo:
stalna zavezanost inoviranju, intenzivho komuniciranje in visoka stopnja prevzemanja
odgovornosti.«

Vizijo podjetja pa sem opredelil z naslednjimi usmeritvami:

- »Mariborska livarna Maribor bo postala vodilni proizvajalec enoro¢nih sanitarnih armatur
in aluminijskih radiatorjev v Centralni in JV Evropi. Potrosnikom namenjene izdelke
bomo povezali v eno od najbolj poznanih, kvalitetnih in internacionaliziranih slovenskih
blagovnih znamk z dodano vrednostjo, ki temelji na odgovorni uporabi vode, kot eni
najpomembnejsih clovekovih dobrin in zivljenjskih virov.

- Utrdili se bomo med najpomembnejSimi izdelovalci aluminijskih ulitkov za
najzahtevnejSe strojne in avtomobilske vgradnje uglednih proizvajalcev. 1z proizvajalca
odlitkov se bomo razvili v razvojnega dobavitelja obdelanih sklopov.

94



- Ostali bomo niS$ni proizvajalec izdelkov na osnovi bakrenih zlitin z visoko dodano
vrednostjo.
- Vse nase izdelke bomo proizvajali za uporabo brez geografskih omejitev.

Tako opredeljeno poslanstvo in postavljena vizija nakazujeta, da bo podjetje svoje
konkuren¢ne prednosti gradilo na tehnoloSkem znanju razvoja orodij in tehnologij
preoblikovanja barvnih kovin v koncne izdelke. Tam, kjer so izdelki povezani v lastno
blagovno znamko, bo le ta postala eno najmo¢nejSih konkuren¢nih prednosti, tam, kjer pa so
izdelki namenjeni nadaljnji vgradnji (B2B odnosi), pa bo prevzem razvojnih komponent za
prvovrstne partnerje in s tem stabilnost v SirSi dobaviteljski verigi temelj za dolgoro¢ni razvoj.
Vizija torej usmerja delovanje Mariborske livarne v prihodnosti na dve dejavnosti:
proizvodnjo sanitarnih armatur (z dodatnimi izdelki za opremo kopalnic in ogrevanja), ter na
proizvodnjo sestavnih delov za avtomobilsko industrijo. Postavitev strateskih ciljev mora
slediti postavljeni viziji.

Ocena ozjega okolja je bila narejena na osnovi analize Stevilnih virov in je prvi¢ v zgodovini
podjetja predstavljala enega klju¢nih parametrov za oblikovanje strateskih ciljev podjetja.
Zaradi diverzifikacije prodajnih programov je bila narejena za vse tri programe lo¢eno. Eden
kljucnih avtorskih prispevkov je gotovo celovita ocena podjetja, na podlagi katere smo v
povezavi z oceno ozjega okolja izdelali za vsako poslovno enoto profil priloZznosti in
nevarnosti.

Tako sem za PE Alutec ocenil, da v zvezi s podstrukturo proizvoda in trzenja vidim dobre
priloznosti, ki jih ponuja zunanje okolje poslovne enote. Panoga kaZze trende rasti,
povpraSevanje po proizvodih se povecuje. Glavni montazni obrati nasih odjemalcev se selijo v
naso blizino ( iz Neméije na Cesko, Madzarsko,...). Tehnoloska podstruktura je z vidika
nevarnosti izpostavljena le Se manjSim zahtevam ekoloske sanacije. ReSitve so poznane,
izvedba je odvisna od sposobnosti finan¢ne podstrukture. Zunanje okolje ponuja razvojno
raziskovalni podstrukturi nekaj priloZznosti (povecanje sredstev univerzam in institutom za
aplikativni razvoj, sofinanciranje mladih raziskovalcev v proizvodnih podjetjih,...). Finan¢na
in kadrovska podstruktura pa sta izrazito obcutljivi na nevarnosti iz okolja. V finan¢ni
podstrukturi tako reko¢ ni nikakr$nih rezerv, ki bi omogocale samostojno iskanje reSitev za
izhod iz krize. Aktivna vloga lastnikov bo nujen pogoj za razvoj in izvedbo strategije zasuka.
Prav tako bo potrebno v kadrovski podstrukturi s pridobitvijo novih zunanjih kadrov
odgovoriti na nujnost dviga znanja, saj drugace ne bo mogocCe odgovarjati na zahteve
poslovnega okolja.

Za PE Armal sem prisel do ugotovitev, da v zvezi s Stirimi podstrukturami (podstrukturo
proizvoda, tehnolosko podstrukturo, razvojno raziskovalno podstrukturo in trzenjsko
podstrukturo) vidim priloznosti, ki jih ponuja zunanje okolje. Visoka raven tehnoloske in pa
razvojno raziskovalne podstrukture dajeta solidno osnovo, da se podjetje priklju¢i procesom
prevzema proizvodnje za najvecjo evropsko tovarno. S tem pripomore k zasedanju kapacitet,
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ki do sedaj niso ustrezno izkoris¢ene. Dobra podstruktura proizvoda in trzenjska podstruktura
pa morata v pogojih povecevanja proizvodnje gradbenistva v vzhodni Evropi biti osnova za
povecanje prodaje proizvodov lastne blagovne znamke Armal.

Tudi profil priloznosti in nevarnosti PE Baker ima svoje znacilnosti. Najvecjo priloznost
vidim v spremenjenih globalnih okolis¢inah, ki zaradi vecjega svetovnega povprasSevanja
poslovni enoti ponujajo moznost, da boljSe zasede svoje kapacitete in izboljSa donosnost
proizvodov. Glavna omejitev za uspesno uresniCitev te strategije je zagotovo pomanjkanje
sekundarnih surovin na domac¢em nabavnem trgu.

Casovni potek aktivnosti razvitja strategije zasuka v Mariborski livarni sem postavil v
obdobje od novembra 2002 (ko je prislo do spoznanja krize), do obdobja po letu 2007, ki je
po mojem mnenju lahko prvo leto ponovne rasti podjetja. V nadaljevanju naloge sem nato
razvil strategijo zasuka tako, da sem za vsako fazo procesa zasuka predstavil ustrezne
strategije. Ker pa sem kot poslovodni delavec v Mariborski livarni imel tudi nalogo, da
poskrbim za ¢im ucinkovitejSo uresnicitev razvite strategije zasuka, bi rad v zakljucku naloge
predstavil klju¢ne dosedanje dosezke predstavljene strategije, ki po mojem prepri¢anju po eni
strani potrjujejo moj strokovni prispevek in po drugi strani tudi uresnicitev ciljev magistrske
naloge.

V fazi strateSkih sprememb so bile izvedene naslednje strategije:

e »CiSCenje programov«, ki se odraza v proizvodni strukturi v vseh treh poslovnih
enotah. Tako je v PE Alutec ze v letu 2006 bilo prenesenih v kooperacijo 527 ton
proizvodov (Priloga §t. 7). Za prenos take koli¢ine je poslovna enota Ze oblikovala
oddelek za prenos tehnologije in nadzor kakovosti proizvodov, narejenih izven lastne
poslovne enote. PE Armal je prenchala izdelovati sanitarne armature za velike
trgovske verige, ki jih je prodajala brez lastne blagovne znamke. PE Baker je opustila
proizvodnjo bronov (Priloga §t. 3).

e sprememba v matriki proizvodi — trgi je konec leta 2006 Ze izrazito vidna. Tako je PE
Alutec v ve¢ kot 90 % usmerjena na proizvode za avtomobilsko industrijo (Priloga st.
3). Pridobljena so prva narocila za mehansko obdelane tlacne odlitke. V PE Armal je
prislo do podpisa dolgoro¢ne pogodbe o proizvodnji sanitarnih armatur za najvecjo
evropsko korporacijo na tem podrocju. Skupaj s proizvodnjo lastne blagovne znamke
se bo proizvodnja v poslovni enoti povecala za dvakrat v primerjavi z letom 2002. V
PE Baker se je delez odkovkov v letu 2005 povecal na dobrih 24 % dosezene prodaje
poslovne enote (Priloga st. 3).

Kot osnovni pogoj za pricetek faze rasti je bila v letu 2004 izvedena dokapitalizacija
podjetja v visini, ki je podvojila kapital druzbe. S tem so bili vzpostavljeni temelji za izvedbo
strategije zasuka. Pri dokapitalizaciji so sodelovali tako obstojeci kot tudi novi lastniki.
Podlaga za njihovo pozitivno odlocitev je bil nacrt strategije zasuka, ki se je odrazal v
dokumentu »Strateski plan razvoja Mariborske livarne do leta 2009«. Ce pogledamo nekatere
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kazalce, ki sem jih predstavil v Prilogi st. 8, potem lahko vidimo, da se je v podjetju povecala
prodaja v obdobju od 2002 do 2006 za 78 %, da se je zvisal EBITAD iz 5,3 mio EUR na §
mio EUR, da se je povecala produktivnost za 36 % in dosegla vrednost 25.100 EUR na
zaposlenega.

Ce bo podjetje tudi v naslednjih letih v svoji izvedbi uspesno sledilo postavljenim strateskim

ciljem in uresnicevalo izoblikovane strategije, programe in projekte, potem lahko z veliko
verjetnostjo trdim, da bo razvita strategija zasuka tudi uresnicena.

97



6.1.

10.

11.

12.

13.

LITERATURA IN VIRI

Literatura

. Becker, H.: Auf Crashkurs Automobilindustrie im globalen Verdanungswettbewerb,

Berlin : Springer, 2005.

Bowman, H.E., Sing, H.: Corporate Restructuring: Reconfiguring the Firm. Strategic
Management Journal, 14(1993), str. 5-14.

Bernroider E.: Factors in SWOT Analysis aplied to Micro, Small-to-Medium and
Large Software Enterprises: An Austrian Study. European Management Journal,
20(2002), 5, str. 562-573.

Carnall, A. Colin: Managing Change in Organizations, New York : Prentice Hall,
1990. 221 str.

Collins, et al.: Bulding Your Company's Vision. Harvard Business Review on Change:
Boston : Harvard Business School Press, 1998, str. 21-54.

Copeland, T.: Cutting Costs Without Drawing Blood. Harvard Business Review on
Leading in Turbulent Times. Boston : Harvard Business School Press, 2003.

Crisis Management, Master the Skilss to prevent Disasters. Boston : Harvard Business
School Press, 2004, str. 117.

Dobrovoljc, A.: Analiziranje pogojev za preustvarjanje (re-engineering) podjetja.
Zbornik 8. strokovnega posvetovanja o sodobnih vidikih analize poslovanja in
organizacije. Portoroz : Zveza ekonomistov Slovenije, 2002, str. 155-170.

Dubrovski, D.: Krizni management in prenova podjetja. Koper : Fakulteta za
management, 2004, 339 str.

Eisenhardt, K.M., Brown, S.L.: Restitching Business Portfolios in Dynamic Markets.
Harvard Business Review on Leading in Turbulent Times. Boston : Harvard Business
School Press, 2003, str. 153-180.

Hammer, M., Champy, J.: Preurejanje podjetja. Ljubljana : Gospodarski vestnik
zalozba, 1995. 221 str.

Harvey, M., Novicevic, M.: Dual perspective SWOT: A synthesis of marketing
intelligence and planning. Marketing Intelligence & Planning. Oxford : Emerald
Group Publishing Limited, 22(2004), 1, str.84-94.

Houben, G. et al.: A knowledge-based SWOT analysis system as an instrument for
strategic planning in small and medium sized enterprises. Decision Support Systems.
Diepenbeek : Limburg university, 26(1999), str. 125-135.

98



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Kaplan, R.S., Norton, D.P.: Stratesko usmerjena organizacija. Ljubljana : Gospodarski
vestnik zalozba, 2001. 412 str.

Kotter, J.P.: Leading Change. Boston : Harvard Business School Press, 2002. 186 str.

Krajnc, M.P.: Pogubne iluzije narcisoidnih vodij. [URL: http://www.manager-on.net],
29.12.2006.

Kropfberger, D.: Vodenje podjetja v gospodarski preobrazbi, IB, 8-10(1993).

Markides, C.C.: To diversify or not to diversify. Harvard Business Review on
Strategies for Growth. Boston : Harvard Business School Press, 1998, str. 79-97.

Mintzberg, H.: The Rise and Fall of Strategic Planning. New York : Prentice Hall,
1994, str. 15-31.

Mintzberg, H., Quinn, J.B., Ghoshal, S.: The strategy Process. New York : Prentice
Hall, 1992. 100 str.

MozZina, S. et al.: Management. Radovljica : Didakta, 1994. 1072 str.
Porter E.M.: Competitive Advantage, The Free Press, 1985, 557 str.

Proctor T., Ruocco P.: Strategic Planning in Practice: A Creative Approach. Marketing
Intelligence & Planning. MCB : Universty Press Limited 12(1994), 9, str.24-29.

Pucko, D., Rejc, A.: Znacilnosti procesov strateSkega prestrukturiranja v slovenskih
podjetjih. V Prasnikar, J.(ur.), Poprivatizacijsko obnaSanje slovenskih podjetij.
Ljubljana : Gospodarski vestnik, 1999, str. 97-113.

Pucko, D., Lahovnik, M.: Characteristics of Strategic Restructering Processes in
Slovenian Enterprises. Slovene Economic Review, 5-6(1996), str. 464-479.

Pucko, D., Lahovnik, M.: Znacilnosti procesov strateSkega preoblikovanja v
slovenskih podjetjih. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 1996. 15 str.

Pucko, D., Tomazi¢, B.: Prijemi strateske analize podjetja na temelju verige vrednosti
s primerom uporabe v podjetju Fructal Ajdovs¢ina. Zbornik strokovnega posvetovanja
o sodobnih vidikih analize poslovanja in organizacije. Portoroz : Zveza ekonomistov
Slovenije, 9(2003), str. 47-68.

Pucko, D.: Restructering Processes in the Slovenian Firms. In Proceedings of the
Conference on Central and Eastern Europe: 5 Years On, Newland Park : CREEB, UK,
1995, str. 296-332.

Pucko, D.: Radical Restructering: The Key to Survival in Slovenia, Long Range
Planning, 5(1997), str. 741-752.

99



30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Pucko, D.: Restructuring Former Socially-Owned Enterprises in Slovenia: Findings
and Lessons after a Decade of Transitions. Economic and Business Review for Central
and South-Eastern Europe, 3(2001), str. 5-24.

Pucko, D.: Stratesko upravljanje. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 2003. 390 str.

Pumpin, C., Prange, J.: Usmerjanje razvoja podjetja. Ljubljana : Gospodarski vestnik
zalozba, 1995. 252 str.

Rigby, D.: Moving Upward in a Downturn: Harvard Business Review on Leading in
Turbulent Times. Boston : Harvard Business School Press, 2003, str. 1-19.

Rozman, R., Kovac, J., Koletnik, F.: Management. Ljubljana : Gospodarski vestnik
zalozba, 1993, str. 92-93.

Quinn, B.J.: Strategic Change: Logical Incrementalism. In Mintzberg, H., Quinn, B.J.,
The Strategy Process, Englewood Cliffs : Prentice-Hall, str. 96-105.

Slatter, S., Lovett, D.: Corporate Turnaround. London : Penguin Books, 1999. 320 str.

Stalk, G. Jr., Pecaut, D.K., Burnett, B.:Breaking compromises, breakaway growth.
Harvard Business Review on Strategies for Growth. Boston : Harward Business
School Press, 1998, str. 1-23.

Slywotzky, A.J., Wise, R.: The Growth Crisis — and How to Escape It. Harward

Business Review on Leading in Turbulent Times. Boston : Harward Business School
Press, 2003, str. 21-47.

Zerdoner, B.: Analiza kljuénih dejavnikov uspe$nosti v procesu celovite preobrazbe
Mariborske livarne. Zbornik strokovnega posvetovanja o sodobnih vidikih analize
poslovanja in organizacije. Portoroz : Zveza ekonomistov Slovenije, 10(2004), str. 75-
85.

100



6.2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Viri

. Automobilwoche: Die Branchen und Wirtschaft Zeitung, 24(junij, 2004).

Anketa med vodstvenimi delavei, MLM, d.d., Maribor, december 2002.

. 1I. investicijski ciklus prestrukturiranja proizvodnje MLM, d.d. v letu 2002, Maribor,

april 2002.

Izkaz poslovnega izida v obdobju od 1.01.2000 do 31.12.2000, Mariborska livarna,
racunovodstvo.

. Izkaz poslovnega izida v obdobju od 1.01.2001 do 31.12.2001, Mariborska livarna,

ra¢unovodstvo.

Izkaz poslovnega izida v obdobju od 1.01.2002 do 31.12.2002, Mariborska livarna,
racunovodstvo.

. Izkaz stanja na dan 31.12.2000, Mariborska livarna, ra¢unovodstvo.

Izkaz stanja na dan 31.12.2001, Mariborska livarna, racunovodstvo.

Izkaz stanja na dan 31.12.2002, Mariborska livarna, racunovodstvo.

Kadrovsko porocilo 2002, MLM, d.d., Maribor, januar 2003.

Kadrovsko porocilo 2004, MLM, d.d., Maribor, januar 2005.

Letno porocilo 2001, MLM, d.d., Maribor, april 2002.

Letno poroc¢ilo 2002, MLM, d.d., Maribor, april 2003.

Letno poroc¢ilo 2003, MLM, d.d., Maribor, april 2004.

Letno porocilo 2004, MLM, d.d., Maribor, april 2005.

Letno porocilo 2005, MLM, d.d., Maribor, april 2006.

Mariborska livarna 80 let, Zbornik Mariborske Livarne, Maribor 2004.

Porocilo o delu na projektu: Priprava projekta uvajanja celovitega sistema izboljSav na
osnovi BSC in BPR v podjetju Mariborska livarna Maribor, d.d., Maribor, oktober
2004.

Porocilo o prodaji v PE Alutec za leto 2006, MLM, d.d., Maribor 2007.

Porocilo z dnem 12.11.2002, MLM, d.d., 2002.

101



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Poslovna izkaznica MLM, d.d., 2004.

Trbizan, M.: Pregled livarske proizvodnje v svetovnem merilu. Drustvo livarjev
Slovenije, 2003.

Prepoznavnost in ugled podjetja, MLM, d.d., Maribor 2003.
Sanitar und Heizungs Technik, Krammer verlag Dusseldorf AG. 69(2004), 1.
Srednjerocni nacrt razvoja MLM, d.d. za obdobje do leta 2009, MLM, d.d., Maribor.

Strategija razvoja slovenske kovinskopredelovalne industrije. Center za mednarodno
konkuren¢nost, Ljubljana, 2003.

Stratesko razvojna vizija Poslovne skupine MLM, d.d., Maribor, oktober 2001.
Zapisnik seje NS (poslovna skrivnost), MLM, d.d., oktober 2002.

World Plumbing Products to 2008. [URL: http://www.the-
infoshop.com/study/fd26668 plumbing.html , marec 2005.

102



7. PRILOGE

Priloga 1: PE Alutec: Osnovni podatki o prodaji MLM, d.d., v letu 2005

Struktura Delez od celotne
Kazalec V tonah Vrednost v SIT |prodaje PE prodaje MLM,
Alutec (v %) |d.d. (v %)
Prodano v Sloveniji 794 978.551.000 17,1% 5,6%
Prodano v drzave EU 4.305| 4.043.151.000 70,4% 23,4%
Prodano na druge trge 799 719.711.000 12,5% 4,2%
Skupaj 5.898| 5.741.413.000 100,0% 33,2%
Proizvedeno za 5.092| 4.659.719.000 81,2% 26,9%
avtomobilsko industrijo
Proizvedeno za elektro 262 301.464.000 5,3% 1,7%
industrijo
Proizvedeno za industrijo 159 118.813.000 2,1% 0,7%
bele tehnike
Proizvedeno za Aklimat 353 252.156.000 4.4% 1,5%
Ostalo 32 409.261.000 7,0% 2,4%
Skupaj 5.898| 5.741.413.000 100,0% 33,2%

Vir: Letno porocilo 2005.




Priloga 2: PE Armal: Osnovni podatki o prodaji MLM, d.d., v letu 2005

Struktura Delez od celotne
Kazalec V tonah Vrednost v SIT |prodaje PE | prodaje MLM,

Armal (v %) |d.d.(v %)
Prodano v Sloveniji 974 2.147.461.000 35,1% 12,4%
Prodano v drzave EU 649 1.518.127.000 24.9% 8,8%
Prodano na druge trge 995 2.439.406.000 40,0% 14,1%
Skupaj 2.619| 6.104.994.000 100,0% 35,3%
Sanitarne armature 759 3.059.541.000 50,1% 17,7%
Dodelava za Grohe 356 783.087.000 12,8% 4,5%
Vodovodne armature 114 226.377.000 3,7% 1,3%
Rezervni deli 95 299.154.000 4,9% 1,7%
Ogrevalne armature 75 210.392.000 3,4% 1,2%
Radiatorji 1.074| 1.087.140.000 17,8% 6,3%
Kopalniska oprema 40 166.184.000 2,7% 1,0%
Ostalo 106 273.119.000 4,6% 1,6%
Skupaj 2.619( 6.104.994.000 100,0% 35,3%

Vir: Letno porocilo 2005.




Priloga 3: PE Baker: Osnovni podatki o prodaji MLM, d.d., v letu 2005

Struktura Delez od celotne
Kazalec V tonah Vrednost v SIT |prodaje PE | prodaje MLM,

Baker (v %) |d.d.(v %)
Prodano v Sloveniji 3.157( 2.048.450.000 42,3% 11,8%
Prodano v drzave EU 3.087| 2.512.877.000 52,0% 14,5%
Prodano na druge trge 357 274.461.000 5,7% 1,6%
Skupaj 6.601| 4.835.788.000 100,0% 27,9%
Grupa 50 (Ms palice, 4791 2.461.884.000 50,9% 14,2%
profili, cevi)
Grupa 53 (nizkolegirni 478 921.008.000 19,0% 5,3%
baker)
Grupa 54 (broni) 0 0 0,0% 0,0%
Grupa 63 (odkovki) 1.332| 1.164.412.000 24,1% 6,7%
Ostalo 288.484.000 6,0% 1,7%
Skupaj 6.601| 4.835.788.000 100,0% 27,9%

Vir: Letno porocilo 2005.




Priloga 4: Osnovni podatki o prodaji MLM, d.d., v letu 2005

Kazalec V tonah | Vrednost v SIT Struktura
prodaje MLM,
d.d.(v %)
Prodano v Sloveniji 3.646| 4.247.303.000 27,0%
Prodano v drzave EU 8.041 8.074.155.000 51,2%
Prodano na druge trge 2.149| 3.433.578.000 21,8%
Skupaj 13.836| 15.755.036.000 100,0%

Vir: Letno porocilo 2005.




Priloga 5: Rast prodaje, rast BDV/zaposlenega in Stevila zaposlenih v obdobju od 2002-2006

ter napoved do leta 2009 v MLM, d.d.

Vrednost
Kazalec 2002 2003 2004 2005
Prodaja (v SIT) | 12.324.354.000 | 13.220.704.000 | 13.964.435.000 | 15.755.036.000
7
BDV /zap. (v 4.433.000 4.733.000 5.447.000 5.707.000
SIT/zap.)
Stevilo zap. 903 878 799 794
Vrednost
Kazalec 2006 2007 2008 2009
Prodaja (v SIT) | 22.008.652.000 | 24.665.792.929 |27.209.920.000 | 28.789.920.000
BDV/zap. (v 6.021.000 6.228.483 6.926.296 7.484.045
SIT/zap.)
Stevilo zap. 830 874 874 874

Vir: Srednjero¢ni nacrt razvoja MLLM, d.d. za obdobje do leta 2009, MLM, d.d., Maribor.

* BDV pomeni bruto dodano vrednost.




Priloga 6: Pregled dosezene koli¢inske proizvodnje pri kooperantih PE Alutec v letih 2004-
2006

Program Vrednost v kg
PE Alutec 2004 2005 2006
Proizvodnja v 309.149 372.494 527.400
kooperaciji

Vir: Porocilo o prodaji v PE Alutec za leto 2006.



Priloga 7: Rast prodaje, rast EBITDA in rast BDV/zaposlenega v obdobju od 2002-2006 ter

napoved do leta 2009 v MLM, d.d.

Vrednost (v EUR)

Kazalec Leto 2002 Leto 2003 Leto 2004 Leto 2005
Prodaja 51.428.618 55.169.020 58.272.555 65.744.600
EBITDA 5.304.543 5.991.898 7.423.091 7.421.328
BDV/zap. 18.499 19.750 22.730 23.815

Vrednost (v EUR)

Kazalec Leto 2006 Leto 2007 Leto 2008 Leto 2009
Prodaja 91.840.477 102.928.530 113.544.984 120.138.207
EBITDA 8.023.953 9.242.892 11.188.543 12.403.285
BDV/zaposlenega 25.125 25.991 28.903 31.230

Vir: Srednjero¢ni nacrt razvoja MLM, d.d. za obdobje do leta 2009, MLLM, d.d., Maribor.




Priloga 8: Kazalci poslovanja MLM, d.d. v letu 2002 v primerjavi s predelovalno dejavnostjo in proizvodnjo kovinskih izdelkov (v 1000 SIT)

zaposlenega

KAZALCI D - pred. delez |indeks DJ 28 - delez |indeks delez |indeks
dejavnost proizvodnja MLM d.d.
02/01 kovin. izdelkov 02/01 02/01

Prihodki 3.913.584.615| 103,2% | 106,2% 346.818.279| 102,5% | 107,5% 13.216.565 | 100,6% | 114,4%
Stroski blaga, materiala in 2.656.559.344| 70,0% | 106,1% 229.686.934| 67,9%|106,8% 9.097.391| 69,3%|116,5%
storitev
Stroski dela 705.015.149 | 18,6% | 108,1% 71.946.756 | 21,3%|113,0% 2.718.992 | 20,7%|117,6%
Amortizacija 210.311.376 | 5,5%|103,9% 17.335.774| 5,1%] 108,1% 857.896| 6,5%/139,9%
Dobicek pred davki, obrestmi in 398.852.979( 10,5%(112,2% 34.358.662 | 10,2% | 109,4% 1.200.206 9,1% | 98,4%
amortizacijo (EBITDA)
Sredstva 3.605.217.124| 95,1% | 105,0% 305.631.701| 90,3% | 114,5% 11.391.840 | 100,0% | 114,8%
Gibljiva sredstva 1.606.949.034 | 42,4%|107,6% 145.451.865| 43,0% | 114,9% 3.681.227| 32,3%]103,5%
Obveznosti do virov sredstev 3.605.217.124| 95,1%| 105,0% 305.631.701| 90,3% | 114,5% 11.391.840| 100,0% | 114,8%
Kapital 2.007.644.270| 52,9% | 104,4% 142.533.222 | 42,1%|107,5% 2.110.234 | 18,5%| 77,4%
Dodana vrednost (DV) 1.082.160.360 | 28,5% | 109,1% 101.486.556 | 30,0% | 108,8% 3.918.772| 0,0%]|111,5%
Koeficient zadolzenosti 0,405 101,5% 0,508 106,7% 0,784 114,1%
Dodana vrednost na 5.199 110,7% 4.475 107,1% 4.433 105,1%




Priloga 9: Kazalci poslovanja MLM d.d. v letu 2005 v primerjavi s predelovalno dejavnostjo in proizvodnjo kovinskih izdelkov (v 1000 SIT)

zaposlenega

KAZALCI D - pred. delez |indeks DJ 28 - delez |indeks delez |indeks
dejavnost proizvodnja MLM d.d.
05/04 kovin. izdelkov 05/04 05/04

Prihodki 4.966.393.565| 102,0% | 105,2% 488.254.083 | 101,7% | 109,9% 16.994.900 | 100,4% | 110,5%
Stroski blaga, materiala in 3.482.149.135| 71,5% | 106,4% 339.885.770| 70,8% | 111,8% 12.280.006| 72,5%|114,9%
storitev
Stroski dela 705.015.149 | 14,5% | 108,1% 94.580.453 | 19,7% | 107,5% 2.809.782| 16,6%|102,3%
Amortizacija 243.849.852| 5,0%103,0% 22.989.065| 4,8%|109,9% 1.196.168| 7,1% | 100,0%
Dobicek pred davki, obrestmi in 483.988.614 9,9%|102,4% 43.366.137| 9,0% | 104,0% 1.778.447| 10,5% | 100,3%
amortizacijo (EBITDA)
Sredstva 4.700.724.503 | 96,5% | 107,7% 437.308.394| 91,1%|110,5% 14.495.311 | 100,0% | 115,3%
Gibljiva sredstva 2.063.460.136 | 42,4% | 108,2% 205.022.928 | 42,7%|110,7% 5.034.586 | 34,7%|120,8%
Obveznosti do virov sredstev 4.700.724.503 | 96,5% | 107,7% 437.308.394| 91,1%|110,5% 14.495.311 | 100,0% | 115,3%
Kapital 2.393.017.421| 49,1%| 105,0% 180.104.127| 37,5%|107,1% 3.144.553 | 27,6% | 100,9%
Dodana vrednost (DV) 1.319.550.071 | 27,1%| 103,8% 135.109.480 | 28,1% | 109,0% 4.588.428| 0,0%|101,4%
Koeficient zadolzenosti 0,456 103,7% 0,568 102,7% 0,774 104,9%
Dodana vrednost na 6.331 104,3% 5.519 105,0% 5.707 104,8%




