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1. UvVOD

Zaradi velikih gospodarskih in politi¢nih sprememb v zadnjem Casu so se slovenska podjetja
znaSla v novih razmerah. Pojav globalizacije zmanjSuje geografske in kulturne ovire. Tako
podjetja enostavno ne morejo preziveti, ¢e svoje delo opravljajo zgolj dobro. Delo morajo
odlicno opraviti, ¢e zele uspeti na vse bolj konkurenc¢nem svetovnem trgu (Kotler, 1998, str.
32).

Na gospodarske, tehni¢ne, socialne in druge spremembe se mora podjetje zelo hitro odzivati,
hkrati pa biti pripravljeno tudi na nepredvidljive spremembe. Podjetje se negotovosti kot
posledici hitrih sprememb v poslovanju ne more popolnoma izogniti, lahko pa jo bistveno
zmanj$a. S strateskim planiranjem to negotovost uposteva in njene posledice na uspesnost
poslovanja omili.

Hammer je na podlagi preucevanja rezultatov raziskovanj razli¢nih avtorjev definicijo
strateSkega planiranja zdruzil v naslednje ugotovitve (Hammer, 1992, str. 57):

e je planiranje, povezano s trznimi cilji in cilji rasti, ki upoStevajo prednosti in slabosti
podjetja z ozirom na spremembe in tveganja okolja podjetja, in katerega bistvene
sestavine so sposobnosti management tima in finan¢nikov ter njihovih sodelavcev;

¢ je na okolje in Se posebej na trg usmerjeno planiranje;

e je izrazanje strateskih odlocitev z ozirom na ocenjene stroske in koristi;

¢ je naloga managerjev v podjetju;

e je bistvena sestavina strateSkega podjetniSkega managementa, ki z upoStevanjem
nadaljnjih nalog managementa, kot sta implementacija strategij in strateSki nadzor,
predstavlja skupni koncept managementa.

Ce zelimo plan res strokovno in kakovostno izdelati, moramo najprej podrobno analizirati
obstojeCe stanje podjetja. Analizo lahko opredelimo kot proces spoznavanja poslovanja
konkretnega podjetja in kot pripravo za odlo¢anje v podjetju (Lipovec, 1983, str. 31). Analiza
je osnova, na kateri temeljijo nadaljnje dejavnosti za izboljSanje uspesnosti poslovanja
podjetja.

Celovito oceno podjetja je mozno napraviti na ve¢ nacinov: s klasi¢no analizo PSPN, z
analizo na osnovi Porterjeve verige vrednosti in z vprasalniki oz. razgovori, pri ¢emer je
analiza PSPN zelo pogosto uporabljena metoda v strateSkem planiranju.

PSPN (SWOT) je kratica za Prednosti (Strengths), Slabosti (Weaknesses), Priloznosti
(Opportunities) in Nevarnosti (Threats). Analiza PSPN naj bi tako identificirala znacilne
sposobnosti 0z. posebne vesCine in vire, ki jih ima druzba v lasti, ter nacine, kako jih
uporablja, ter priloZznosti in nevarnosti, ki se kazejo podjetju (Wheelen, Hunger, 1995, str.
142).



Kot vecina podjetij se tudi podjetja skupine Avtotehna soofajo s spremembami in izredno
turbulentnim okoljem. Spremembe se dogajajo na vseh podrocjih, ki vplivajo na poslovanje,
spremenljivost pa Se dodatno poveCuje zmanjSanje velikosti domacega trga na samo
dvomilijonsko populacijo ter njegova relativno velika odprtost, ki se je Se povecala z vstopom
Slovenije v Evropsko unijo.

Dobro poznavanje okolja in samega podjetja sta pomembna dejavnika za uspesSno poslovanje
podjetja v pogojih mocne konkurence. Prav zato morajo podjetja dobro poznati svoje
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti, da bodo lahko sprejela pomembne strateske
odlocitve, ki bodo odlocale o dolgoro¢ni uspesnosti in prezivetju podjetij. Dobro izdelana
analiza PSPN je pomemben korak na poti k uspesnemu poslovanju podjetja.

Skupino Avtotehna sestavlja 15 poslovno aktivnih druzb. Na ¢elu skupine se nahaja mati¢no
podjetje Avtotehna d.d., héerinska podjetja pa delujejo na Stirth pomembnejSih podrocjih:
informacijska tehnologija, avtomobilizem, trgovina in proizvodnja. Skupina je strateski plan
nazadnje izdelala leta 2001 za obdobje 2002 do 2004. V leto$njem letu Zzelimo sprejeti nov
strateSki plan za obdobje od leta 2005 do 2008. Zato moramo kot osnovo narediti tudi analizo
PSPN vseh strateskih poslovnih enot v skupini.

Analiza PSPN je osnova za dolocitev ciljev in strategij. Namen izdelave PSPN je doseci bolj
uspesno poslovanje skupine Avtotehna.

Specialisticno delo ima dva klju¢na cilja. Prvi cilj specialisticnega dela je na podlagi analize
poslovanja in organizacije spoznati in ugotoviti klju¢ne prednosti podro¢ja avtomobilizma oz.
posamezne strateske poslovne enote v skupini Avtotehna, na katerih mora graditi svoj razvoj,
in hkrati slabosti, ki jih je treba odpraviti ter ugotoviti priloznosti in nevarnosti, ki so
povezane z okoljem, v katerem podjetja delujejo.

Drugi cilj je predlagati metodiko, po kateri bo skupina izdelala analizo PSPN za vse preostale
strateSke poslovne enote.

Tehnike dela, ki jih bom uporabila pri izdelavi specialisticnega dela, temeljijo predvsem na
preucevanju teoreti¢ne podlage, ki nam daje osnovo za celovito oceno poslovanja, uporabi
teoreticnih spoznanj s podrocja prijemov za iskanje in zaznavanje poslovnih problemov
podjetja, spoznavanju posebnosti panoge in preizkusu uporabnosti raziskanih teoreti¢nih
prijemov, ki bodo prilagojeni specificnostim v panogi, kjer podjetja delujejo.

Pri izbiri metodoloskega prijema sem se oprla na strokovno literaturo tujih in domacih
avtorjev, na vire, prispevke in ¢lanke z najnovejSimi teoretiénimi spoznanji s podrocja
strateSkega planiranja in managementa. V svoje delo bom skusala prenesti spoznanja, ki so se
pokazala doma in v tujini kot uporabna v praksi, pri tem pa uporabila tudi izkusnje iz svojega
dela v Avtotehni d.d. v zadnjih Stirih letih in pridobljena nova znanja pri Studiju predmetov
specialistiénega programa Specializacija za managerje.



V delo bodo vkljuc¢ene tudi informacije, pridobljene v pogovorih z vodilnim managementom
in zaposlenimi, iz poslovnih porocil podjetij in internih virov podjetij.

Celovito oceno podjetja bom izvedla na osnovi klasicnega pristopa analize PSPN, ki temelji
na subjektivnem, toCkovnem in analiticnem ocenjevanju poslovnih funkcij podjetja. Na
osnovi analize uspesnosti in organizacije podjetij ter analize okolja bom ugotavljala prednosti
in slabosti ter priloznosti in nevarnosti podjetij.

Zaradi obseznosti raziskave bom v svojem delu prikazala samo analizo PSPN podrocja
avtomobilizma. Za potrebe izdelave strateSkega plana skupine Avtotehna bodo drugace
izdelane analize PSPN tudi vseh preostalih strateskih poslovnih enot.

Najprej bom naredila analizo uspeSnosti poslovanja in analizo poslovnih funkcij na podrocju
avtomobilizma, nato analizo organizacijskih struktur in organizacijskih procesov. Analizo
okolja bom naredila s pomocjo Porterjeve analize. Na podlagi ugotovitev prej omenjenih
analiz bo narejena analiza PSPN in iz nje izvedene mozne strategije.

Glede na navedene teme bo delo razdeljeno na Sest poglavij. V drugem poglavju, ki bo sledilo
uvodu, bom opredelila stratesko planiranje ter modele in faze strateSkega planiranja, kar bo
sluzilo kot okvir za prijeme, s katerimi i§¢emo in zaznavamo poslovne probleme podjetja.
Med njimi gotovo izstopa celovita ocena prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti
podjetja. V naslednjem poglavju bo predstavljena skupina Avtotehna, s poudarkom na
podrocju avtomobilizma, za katerega bo izdelana analiza poslovanja in organizacije. V
Cetrtem poglavju bo izdelana analiza okolja na podro¢ju avtomobilizma. Na podlagi
predhodnih analiz bo v petem poglavju prikazana ocena prednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti tega podrocja ter mozne strategije. V zadnjem poglavju bom podala sklep svojega
specialisti¢nega dela.

2. PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA

Stratesko planiranje je razmeroma mlada znanstvena disciplina, ki je pritegnila pozornost
Stevilnih raziskovalcev, pri cemer so se razvile Stevilne opredelitve in metode strateskega
planiranja.

2.1. OPREDELITEV STRATESKEGA PLANIRANJA

Uspesni sistemi planiranja v podjetjih so sledili spremembam v okolju in se jim vseskozi
prilagajali.

Strokovna literatura tako navaja Stiri do pet faz v razvoju planiranja. Ansoff pravi, da so te
faze naslednje (Ansoff, 1980, str. 131-148):
e predracunsko ali financno ali letno planiranje (planiranje celotnega poslovanja s
poudarkom na predracunih);



e dolgoro¢no planiranje (Casovno obzorje planiranja se podaljSa, uporablja se
ekstrapolacija preteklosti in sedanjosti v prihodnosti s statisticnimi metodami
predvidevanja);

e stratesko planiranje (zacnejo se izdelovati scenariji, uporabljati se za¢nejo enostavna
analiticna orodja, strateske odlocCitve se ukvarjajo bolj z zunanjimi kot notranjimi
problemi);

e strateSko upravljanje in ravnanje (strateSki management) (managerji so glavni
planerji, oblikuje, uresnicuje in izvaja se dejavnosti, ki so bistvene za celotno
podjetje).

Nekateri avtorji govorijo Se o inovativhem planiranju, ki pravi, da je treba delati novo in
drugace (Rozman, 1993, str. 62).

Tezko je napovedati, kako se bo strateSko planiranje razvijalo v prihodnosti. Lahko pa trdimo,
da je treba podjetja v danasnjem dinami¢nem okolju upravljati in ravnati stratesko (Pucko,
1999, str. 18).

Stratesko planiranje v podjetju pomeni opredeljevanje prednostnih in odlocilnih smeri razvoja
podjetja. Planirati strateSko pomeni oblikovati stratesSke planske cilje in strategijo podjetja, kar
je Se vedno v dobr$ni meri "umetnost”, ki zahteva nove zasnove poslovanja. Ta "umetnost" pa
vendarle danes temelji na Stevilnih teoreti¢nih konceptih in metodoloskih prijemih (Pucko,
1991, str. 55-67).

Rozman pravi, da je za strateSko planiranje znacilno predvidevanje v obliki scenarijev,
izdelava planov v vec razli¢icah, ve¢je upostevanje posebnosti podjetja in okolja ter vecja
povezanost vodstvenih kadrov s planiranjem. Naloga strateskega planiranja je v povecevanju
sposobnosti za razreSitev problemov in uspesnejSi razvoj. StrateSke odlocitve imajo
dolgoroc¢nejse posledice: so razmeroma pomembne za uspesnost poslovanja, saj predstavljajo
izbiro raznih poti v prihodnosti.

Ansoff (Ansoff, 1981, str. 5-6), utemeljitelj strateSkega planiranja, pravi, da se strateSke
odlocitve ukvarjajo bolj z zunanjimi problemi kot notranjimi. Ukvarjajo se s povezavo med
podjetjem in okoljem. Primeri tak$nih odlocCitev so po Ansoffu predvsem dolocitev bistva
poslovanja podjetja, dolocitev vrst poslovanja, dolocCitev ciljev podjetja, dolocitev
diverzifikacije izdelkov. Po Porterju (Porter, 1980, str. XIV) so takSne odlocitve o Sirjenju
zmogljivosti, o vertikalnem povezovanju, o dezinvesticijah in razne povezave glede dobav,
vlaganj, licenc itd. V primerjavi z Ansoffom, ki poudarja predvsem usmerjenost tega
planiranja v okolje, velik del avtorjev pri opredeljevanju strateskega planiranja poudarja
predvsem pomembnost tega planiranja. Poudarjajo predvsem dolgoro¢nost odlocitev kot
bistvo strateskega planiranja.

Albrecht je mnenja, da je strateSko planiranje podlaga za opredelitev ciljev in dolocitev poti
za njihovo uresnievanje v operativnem planiranju. Pri operativnem planiranju po poslovnih



podrocjih je treba ugotoviti, ali je strateski plan sploh uresnicljiv ali gre morda le za tihe sanje
(Albrecht, 1997, str. 85).

Za Blacka in Porterja so strateski plani tisti, ki so naravnani na §irSo prihodnost podjetja in ki
v dejanja, ki jih morajo izvesti managerji, da dosezejo dolgoro¢ne cilje podjetja, vkljucujejo
tako zunanje zahteve okolja kot notranje resurse (Black, Porter, 2000, str. 174).

2.2. PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA PO RAZLICNIH
AVTORJIH

Veliko avtorjev obravnava stratesko planiranje v okviru strateSkega upravljanja in ravnanja.
Stratesko planiranje, razsirjeno Se na izvedbo in kontrolo, je namre¢ stratesko upravljanje in
ravnanje. Amara ugotavlja, da lahko planiranje postane nepopolno, ¢e ga ne pogledamo
skupaj z akcijo in izvedbo. Razlog za povezovanje plana in izvedbe je predvsem v
precejSnjem neuresniCevanju planov. Tako teoretiki kot praktiki zato Ze v planiranju
razmisljajo o uresni¢evanju planov, kar spet vpliva na samo planiranje (Amara, 1979, str. 2—
16).

V nadaljevanju bom na kratko predstavila nekaj razli¢cnih modelov strateskega upravljanja in
ravnanja.

2.2.1. PROCES PLANIRANJA PO HUNGERJU IN WHEELENU

Proces strateskega planiranja po Hungerju in Wheelnu vkljucuje (Hunger, Wheelen, 1996, str.
10) fazo opazovanja zunanjega in notranjega okolja, fazo oblikovanja strategij, fazo
uresni¢evanja strategij ter fazo spremljanja in kontrole strategij.

V tem modelu management spremlja tako zunanje okolje (priloZnosti in nevarnosti) kot tudi
samo podjetje (prednosti in slabosti). Zunanje okolje se sestoji iz delovnega in druzbenega
okolja, notranje pa iz strukture, kulture in sredstev. Na podlagi opazovanja zunanjega in
notranjega okolja lahko naredi management analizo PSPN.

Oblikovanje strategij je razvoj dolgoro¢nih planov za uinkovito ravnanje s priloznostmi in
nevarnostmi iz okolja, v podjetju pa s prednostmi in slabosti. Vklju¢uje opredelitev
poslanstva, doloc¢itev dosegljivih ciljev, razvijanje strategij in postavljanje politik, kar je
ponavadi naloga top managementa.

Za uresniCevanje strategij je treba razviti programe, predracune in postopke, kar ponavadi
naredi srednji management. Faza uresniCevanja strategij spada Se pod planiranje. Sama
izvedba planov se izvaja prek zadnje faze modela, in sicer poslovanja.

Model je podrobneje predstavljen na Sliki 1.



Slika 1: Hunger-Wheelenov teoreti¢ni model
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Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 10.

2.2.2.

Povratna povezava

PROCES PLANIRANJA PO ALDAGU IN STEARNSU

Zacetna naloga managerjev pri oblikovanju strateSkega plana je opredelitev namena in

poslanstva podjetja. Namen in poslanstvo sluzita managementu za doloCanje trgov,

produktov in okolij, v katerih skusa biti podjetje uspesno. Nato sledita postavljanje ciljev

podjetja, ki doloca Zeleni rezultat, in formulacija strategije za doseganje ciljev in ucinkov

oz. oblikovanje strateSkega plana podjetja. Pri oblikovanju strateSkega plana morajo

managerji oceniti preteklo nastopanje podjetja, sedanji polozaj in zelene rezultate.

Oblikovanje strateSkega plana je proces, kjer management ocenjuje podjetniske priloZznosti in

nevarnosti, ki obstajajo v okolju, in vrednoti prednosti in slabosti v podjetju.

Avtorja sta model prikazala tudi grafi¢no, kar je razvidno iz Slike 2.

Slika 2: Elementi strateskega planiranje po Aldagu in Stearnsu
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Vir: prirejeno po Thompsonu in Stricklandu, 1984, str. 35.




Aldagov in Stearnsov model ne vkljucuje analize PSPN v ozjem smislu. Vkljucuje pa fazo
dolocanja ciljev in fazo oblikovanja strategij za doseganje postavljenih ciljev.

Zadnji element modela kaze na iterativnost. Prve Stiri faze namre¢ ponavljamo, dokler ne
dosezemo Zelenega rezultata.

2.2.3. PROCES PLANIRANJA PO BELOWU, MORRISEYU IN ACOMBU

Avtorji trdijo, da mora plan slediti naslednjim korakom (Below, Morrisey, Acomb, 1987, str.
9):

e oblikovanje izjave o poslanstvu, ki vkljucuje definiranje poslovanja in dolgoro¢nih
ciljev;

e pregled okolja, kamor uvrs¢ajo avtorji tako okolje industrije (Porterjev model petih
sil), makrookolje (politicni, ekonomski, sociokulturoloski in tehnoloski dejavniki) kot
tudi ocenitev priloznosti in nevarnosti;

e pregled podjetja, ki obsega analizo verigo vrednosti, financ¢no analizo in ocenitev
prednosti in slabosti;

e izjava o poslovni strategiji, ki jasno doloca usmeritev podjetja;

e izbira dolgoro¢nih ciljev.

Druga in tretja faza ponazarjata analizo PSPN, ki jo naredimo na podlagi ocene okolja in
poslovanja, zadnji dve fazi pa oblikovanje ciljev in izbiro strategij, ki pripeljejo do
zastavljenih ciljev.

2.2.4. ANDREWSOV TEORETICNI MODEL

Andrews je svoj model razvil na osnovi modelov drugih avtorjev in izkusenj iz prakse. Na
Sliki 3 je predstavljen zelo poenostavljen model Andrewsa.

Slika 3: Andrewsov model procesa oblikovanja strategij
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Vir: Welge, 1985, str. 529.



Tudi ta model vkljucuje analizo podjetja in analizo okolja, na podlagi katerih naredimo
analizo PSPN, ter oblikovanje bodocih ciljev in strategij.

2.2.5. PROCES PLANIRANJA PO PUCKU

Pucko (Pucko, 1999, str. 120) v proces planiranja poleg samega procesa strateSkega planiranja
v ozjem pomenu besede vkljuCuje Se izdelovanje planskih izhodiS¢ (domnev) in fazo
uresnicevanja ter kontrole uresniCevanja strategij, kar poimenuje strateSko upravljanje in
poslovodenje. Njegov model je prikazan na Sliki 4.

Slika 4: Shemati¢en model procesa strateSkega poslovodenja

Planske Proces strateskega planiranja Urssaicovanjein
predpostavke gap J kontrola
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usmerjanje
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oslanstvo priloznosti in ugotavljanje
p nevarnosti planske vrzeli funkcijskih izbira Kontrola

Vir: Pucko, 1999, str. 120.

Izhodisce za strateSko planiranje v podjetju so planske predpostavke, ki jih organizaciji na
dolgi rok postavljajo njena glavna podokolja. Zajemajo izdelane ocene klju¢nih razvojev v
okolju v prihodnosti, pregled ugotovitev ze v preteklosti opravljenih analiz poslovanja ter
izdelano vizijo in poslanstvo podjetja (Pucko, 1999, str. 119). Ocena okolja se nanasa na
kljuéne dosedanje spremembe in razvoj v najSirSem okolju ter na analizo ozjega (ciljnega)
okolja podjetja. Z analizo poslovanja ocenjujemo poslovne funkcije in poslovno uspesnost
podjetja, s C¢imer dobimo informacije o koli¢ini in kakovosti virov, s katerimi podjetje
razpolaga, ter o poslovni uspesnosti, ki jo dosega (Pucko, 1999, str. 129).

Naslednja faza v procesu strateskega upravljanja je celovita ocena podjetja, kjer isS¢emo in
zaznavamo poslovne (razvojne) probleme konkretnega podjetja. Bistvo taksne celovite ocene
je analiza minulih in sedanjih podatkov ter informacij, ki se nanasajo na mogoco prihodnost.
Po analizi podjetja pride na vrsto oblikovanje strateSkih planskih ciljev in ugotavljanje
planske vrzeli ter oblikovanje celovitih, poslovnih in funkcijskih strategij.



Postavljene strategije je treba oceniti in analizirati in na podlagi te analize izbrati najboljse
med njimi. Ko podjetje izdela strategije, mora poskrbeti, da se zacnejo uresniCevati.
Uresni¢evanje ne more potekati brez kontrole, zato je zadnja faza v procesu strateskega
poslovodenja faza uresnifevanja in kontrole uresni¢evanja planov.

2.2.6. PROCES PLANIRANJA PO ROZMANU

Vsako podjetje se v dolocenem trenutku znajde v dolo¢enem stanju, v katerega so ga pripeljale
vCerajSnje odlocitve in vplivi okolja. Rozman opredeljuje planiranje kot zamiSljanje
prihodnosti, pri ¢emer si zamisljamo prihodnja stanja podjetja, do katerih nas pripeljejo poti iz
sedanjega stanja. Tako je proces planiranja po Rozmanu v najbolj poenostavljeni obliki iz §tirih
faz:

e ugotovitve, ocene sedanjega poslovanja podjetja,

e analize in predvidevanja okolja,

e dolocitve prihodnjega poslovanja podjetja,

e dolocitve poti za dosego tega stanja.

Celoten proces strateskega planiranja prikazuje Slika 5.

Slika 5: Proces strateskega planiranja po Rozmanu

Analiza podjetja Analiza in predvidevanje okolja
Analiza okolja:
Analiza poslovanja: - prednosti
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A 4

Dolocanje ciljev: vizija, temeljni cilj, delni cilj

Doloc¢anje strategij:

- opredelitev in razvijanje strategij
- izbira strategij glede na uspesnost in tveganje
- projekti

Strateski plan (variante)

Vir: Rozman, 1995, str. 112.

Posamezne faze procesa strateskega planiranja po Rozmanu bodo predstavljene v poglavju 2.3.




2.3. FAZE STRATESKEGA PLANIRANJA

Iz prejSnjega poglavja je razvidno, da avtorji, ki se ukvarjajo s planiranjem, proces planiranja
opredeljujejo razli¢no, a hkrati precej podobno. Razlike med njimi so predvsem v stopnji
podrobnosti in v druga¢nem nacinu sistematiziranja sestavin. Nekateri avtorji govorijo o
upravljanju in ravnanju, ne zgolj o procesu strateskega planiranja, ki je poleg procesa
uresnievanja in kontrole uresniCevanja strategij glavna sestavina modela strateSkega
upravljanja in ravnanja.

Vecina avtorjev zafne proces strateSkega planiranja z analizo okolja in poslovanja. Tako
Rozman kot tudi preostali avtorji v tej fazi opredeljujejo prednosti in slabosti, ki jih je mo¢
najti v podjetju, ter priloznosti in nevarnosti, ki so doloene v okolju in so enake za vsa
podjetja. Ta pristop poznamo kot analizo PSPN, ki je tudi pri drugih avtorjih najveckrat
uporabljena. Kot pomo¢ pri analizi okolja avtorji uporabljajo Se Porterjev model petih sil,
analizo verige vrednosti, portfeljsko analizo. Edino Rozman (Rozman, 1993, str. 113)
izpostavi kot zelo pomemben pripomocek v analizi okolja scenarije, ki vsebujejo opise
prihodnosti kljucnih dejavnikov za poslovanje in se pripravljajo prav zaradi negotovosti
okolja. Pri tem Below, Morrisey in Acomb trdijo, da je treba narediti zunanje analize pred
notranjimi, saj tako zagotovimo objektivnost pregledovanja okolja. Omenjeni avtorji analize
okolja ne postavljajo na prvo mesto, na prvem mestu je izjava o poslanstvu. Postavljanja
prednosti ene analize pred drugo pri vecini avtorjev ni Cutiti, Ceprav vecina zunanje analize
izvaja pred notranjimi.

Aldag in Stearns kot tudi Below, Morrisey in Acomb zacenjajo proces z opredelitvijo
poslanstva, ki je namen in osnova za dolocitev ciljev podjetja. Rozman poslanstva ne
vklju€uje v sam proces planiranja, saj poslanstvo opredeljuje razloge, zakaj podjetje obstaja in
je razmeroma stalno. Poudarja pa vkljucitev vizije v proces, ki je pri drugih avtorjih zelo
redko omenjena. Vzrok za to bi bil lahko v tem, da vizijo razumejo s poslanstvom ali jo
vkljucujejo v fazo dolocitve ciljev.

Pucko opredeljuje vizijo in poslanstvo v okviru planskih domnev, ki ne spadajo v proces
strateSkega planiranja. V proces ju vkljucuje v fazi oblikovanja ciljev, in sicer v prvem
koraku, ko gre za preverjanje oz. oblikovanje nove vizije ali poslanstva podjetja.

V nadaljnjih fazah so si avtorji dokaj enotni, saj ni mogoce opaziti ve¢jih razlik med njimi.
Rozman poudarja Se iterativnost procesa planiranja. Iterativnost pomeni, da se vedno znova
vratamo v Ze opravljene faze, obenem pa tudi, da sprva preidemo faze bolj okvirno, vsako
vracanje pa je vse bolj podrobno.

Pri pregledu modelov stratesSkega planiranja lahko torej pri vecini avtorjev identificiramo Stiri
faze: oceno okolja, analizo poslovanja podjetja, postavljanje ciljev ter dolocanje strategij za
doseganje postavljenih ciljev. Glede na to, da prav te faze poudarja v svojem modelu
Rozman, bom v nadaljevanju predstavila strateSko planiranja v fazah, kot jih navaja Rozman.
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Najprej je treba ugotoviti, v kakSnem stanju se nahaja podjetje, kar naredimo z analizo
poslovanja, s katero lahko ugotovimo prednosti in slabosti podjetja. Glede na to, da podjetje
posluje pod vplivom okolja, je treba v naslednji fazi izvesti analizo in predvidevanje okolja, s
katero ugotovimo priloznosti in nevarnosti. Sledi zamiSljanje prihodnjih stanj v obliki
dolocanja ciljev poslovanja. V fazi doloCanja strategij pa si zamislimo, kako bomo dosegli
prej postavljene cilje.

2.3.1. ANALIZA POSLOVANJA IN ORGANIZACIJE
V podjetju lahko analiziramo poslovanje in pa njegovo organizacijo.
2.3.1.1. Analiza poslovanja

Poslovanje pomeni opravljanje dolo¢ene dejavnosti. Gre za poslovni proces podjetja, ki
poteka skozi poslovne funkcije podjetja. Zaradi tega pri analizi poslovanja analiziramo poleg
uspesnosti poslovanja Se posamezne poslovne funkcije.

Rozman (Rozman, 1995, str. 91-94) opredeli proces analize poslovanja kot opazovanje
poslovanja in ugotovitev problema. Pri opazovanju gre za zbiranje podatkov in informacij o
preteklem poslovanju, primerjanje teh podatkov z »normalnim« poslovanjem, ugotavljanje
razlik med obema ter iskanje vzrokov za odstopanja. Nato pa ugotovitev problema oz.
diagnoza iz vseh teoreticno moznih vzrokov problemov izlus¢i tiste, ki so problem povzrocili.
Cilj analize poslovanja je torej spoznavanje poslovanja in ugotavljanje problemov in tezav, pa
tudi prednosti v poslovanju z namenom izboljSanja odloCanja in uspesnosti poslovanja z
vidika uporabnika analize.

Lipovec (Lipovec, 1974, str. 76) pravi, da proces analize v grobem razdelimo v dve podfazi:
opazovanje poslovanja in opredelitev problemov oz. diagnozo. Prva spoznava problemska in
prednostna stanja podjetja, druga pa ugotavlja vzroke, ki so do tega stanja pripeljali (Rozman,
Kovac, Koletnik, 1993, str. 85).

Za spoznavanje problemov razvijemo sistem tabel, v katere zberemo ustrezne podatke. Podatke
lahko primerjamo ¢asovno, s plani/standardi, s primerljivimi ali najboljSimi podjetji.

Najve¢ informacij dobimo z racunovodskim analiziranjem, ki obsega preucevanje, ki je
tesno povezano s sestavljanjem racunovodskih porocil o naértovanih in uresnic¢enih poslovnih
procesih in stanjih (SRS, 2002, str. 208). Pri analiziranju racunovodskih izkazov se najveckrat
uporabljajo tri metode, in sicer metoda navpi¢ne analize, metoda vodoravne analize ter
analiza s kazalniki (Igli¢ar, HocCevar, 1997, str. 21).

Navpicna analiza racunovodskih izkazov nam prikazuje podatke, ki so relativni delezi glede
na doloc¢eno izbrano celoto, pri cemer se kot osnova najveckrat uporablja bilan¢na vsota.
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Vodoravna analiza racunovodskih izkazov nam podaja informacije o velikosti, smeri in
relativni pomembnosti sprememb posameznih vrednosti in ugotavlja izboljSanje ali
poslabsanje v obravnavanem ¢asovnem obdobju.

Analiza s kazalci in kazalniki je metoda, po kateri napravimo dolocen izbor kazalcev in
kazalnikov, ki so absolutna in relativna Stevila, ki prikazujejo kompleksne procese, razmerja
in sestave na relativno enostaven nacin ter s tem omogocajo hiter in obsezen pregled nad
opazovanimi dejavniki (Koletnik, 1997, str. 47). Glede na vsebino operacije s kazalniki
dobimo rezultat v indeksih, stopnji udelezbe in koeficiente. Pri tem je priporocljivo
obravnavati kazalnike vsaj za tri obdobja, kar je v nalogi tudi upostevano.

Z analiziranjem racunovodskih izkazov dobimo odgovore, ki so zanimivi za lastnike kapitala
in upnike, pa tudi za management podjetja. Na podlagi teh analiz lahko pridemo do
zakljuckov, ki nas pripeljejo do vzrokov problemskih stanj. Iskanje vzrokov problemov ali pa
prednosti je precej zahtevno, zato si poleg zgornjih analiz pomagamo tudi z izku$njami, s
prakso drugih ali s Studijem teorije, ki predstavlja zgoscena teoreti¢na spoznanja.

Analiziranje in zbiranje informacij poteka tako za celotno poslovanje podjetja kot za
posamezne poslovne funkcije in poslovne prvine.

Pri zaposlenih nas zanimajo obseg, struktura in dinamika zaposlenih, izraba delovnega Casa
in proizvodne lastnosti zaposlenih. Pri strukturi najpogosteje preucujemo kvalificiranost, pri
dinamiki pa fluktuacijo.

Pri nabavi analiziramo obseg in strukturo nabave, tok in ritmi¢nost nabave, nabavne poti,
dobavitelje ter nabavne cene in stroske.

V proizvodnji analiziramo zlasti obseg in strukturo, tok proizvodnje in potroske ter
ucinkovitost proizvodnje.

V analizo prodaje vklju¢ujemo zlasti obseg in strukturo prodaje, tok prodaje, prodajne poti,
kupce, prodajne pogoje ter prodajne cene in prodajne stroske.

Analiza financiranja vkljucuje obseg in strukturo virov, vlaganja, obseg in strukturo sredstev
in razmerja med viri in sredstvi.

Analiza celotne uspesnosti preucuje razmerja med poslovnimi funkcijami, poslovnimi tvorci
in rezultati. Vkljucuje obseg in strukturo uspeha, uspesnost in delitev uspeha. UspeSnost
poslovanja prikazuje izkaz poslovnega izida s prikazom dobicka. Uspeh prikazujemo kar z
dobickom. Ocenjevanje uspesSnosti poslovanja pa ponavadi poteka s primerjavo dobicka s
kapitalom. Ker en sam kazalec pogosto pove premalo o celotnem poslovanju in posameznih
delih in ker je uspesnost odvisna tudi od okolja, za oceno uspesnosti poslovanja ponavadi
vklju¢imo Se kazalce, ki vplivajo na dolgoro¢no uspesnost. Drug nacin ocenjevanja uspesnosti
poslovanja je ravnanje s cilji (Rozman, 1993, str. 104—105).
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Pri osnovnih sredstvih analiziramo obseg, strukturo in dinamiko; odpisovanje in
zastarevanje, kapaciteto in izkoriS¢enost kapacitet ter u¢inkovitost osnovnih sredstev.

Pri obratnih sredstvih analiziramo obseg, njihovo strukturo in hitrost obracanja. Pri tem
analiziramo predvsem zaloge, terjatve do kupcev in denarna sredstva.

Poleg analize poslovanja se vse bolj uveljavlja tudi analiza organizacije.
2.3.1.2. Analiza organizacije

Organizacijo lahko opredelimo na ve¢ nacinov: kot zdruzbo, sistem ali sestav razmerij.
Lipovec opredeli organizacijo kot »sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja
obstoj in posebne znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresni¢evanje v
strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe« (Lipovec, 1987, str. 35).

Z analizo organizacije ugotavljamo njeno dejansko stanje in ga primerjamo z zamis$ljenim ali
s sorodnimi podjetji. Gre za pretezno kakovostno preucevanje: pomagamo si z anketami,
opazovanjem ipd. Preucujemo organizacijske predpise, organizacijske sheme, statut, opise
delovnih mest, anketiramo managerje ipd.

Analiza organizacije je torej spoznavanje konkretne organizacije, da bi izboljsali odloCanje o
njej ter dosegli ¢im vecjo ucinkovitost in uspesnost (Rozman, 2000, str. 22).

Ljudje v organizacijah navezujejo medsebojne stike in s tem se med njimi razvijejo dolocena
razmerja, ki jih povezujejo v organizirano skupino (zdruzbo). Vsak clovek je s takimi
razmerji povezan z mnogo ljudmi in tako nastaja mreza ali sestav razmerij, ki se imenuje
organizacijska struktura (Lipovec, 1987, str. 60).

Organizacijska struktura je v vsaki zdruzbi nepogresljiv organizacijski element. Oblikujejo jo
naloge in njihova medsebojna razmerja. Dolo¢a nacin formalne razdelitve delovnih nalog,
njihovo povezanost v skupino in koordiniranost (Robbins, 2001, str. 413). Ljudje, povezani z
razmerji v organizacijsko strukturo, s tem dobivajo dolo¢ene vloge. Organizacijska struktura
mora biti zgrajena tako, da se lahko izvajalci nalog v njej prilagodljivo vedejo.

Strukture lahko nastanejo spontano (neformalne strukture) ne glede na to, ali Ze obstaja
kaksna zdruzba, ali pa so postavljene zavestno (formalne strukture) v okviru zdruzbe. Lahko
povezujejo ve¢ istovrstnih (enovite) ali vec razliénih (sestavljene) razmerij med ljudmi.
Sestavljene strukture so dejansko pogostejSe, saj je obiCajno v zdruzbi povezanih veé
razli¢nih razmerij.

V delovanju zdruzbe se organizacijska struktura ne samo obnavlja, temve¢ zdruzba v svojem
delovanju strukturo tudi preoblikuje in ustvarja nove strukture. Zaradi vse vec¢je nestabilnosti
v okolju so spremembe v organizaciji vse pogostejse.
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Organizacijska struktura povezuje delovne naloge, ljudi, sredstva in informacije. Kljuc¢ni
organizacijski element je delovna naloga, ki je vedno usmerjena k postavljenemu cilju
podjetja. Delovne naloge opravljajo ljudje, ki pri tem razvijejo medsebojne odnose. Pri
svojem delu uporabljajo delovna sredstva. Za smotrno izvedbo delovne naloge pa potrebujejo
informacije. Vsako delovno nalogo morajo dobro razumeti, da lahko ustrezno delujejo v smeri
postavljenega cilja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 129, 130).

Obicajno proucujemo enovite in zlozene organizacijske strukture. Enovite strukture so:
tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna struktura ali struktura avtoritete.
Sestavljena struktura je ravnalna struktura.

Tehni¢na struktura je struktura povezav med ljudmi, postavljenimi na ustrezna delovna
mesta z dodeljenimi delovnimi nalogami. S tehni¢no delitvijo dela raz¢lenimo enotni delovni
proces na sestavne delne procese in jih dodelimo v izvedbo razli¢nim ljudem v isti zdruzbi ali
podjetju. Med izvajalci nastajajo tehni¢na razmerja, ki so povezana z zaporedjem in lokacijo
delovnih nalog, njihovim trajanjem in zahtevnostjo. Tehni¢na razmerja so posledica ¢lenitve
dela na delovne naloge, njihovega povezovanja z zaposlenimi, zdruzevanja delovnih mest v
oddelke in povezovanja teh v skupno delovno nalogo podjetja (Rozman, 2000, str. 6). Z
vsakim nafinom delitve dela se oblikujejo drugatna razmerja in drugacne povezave
posamicnih tehni¢nih razmerij v strukturi izvedbene funkcije.

Komunikacijska struktura je sestav razmerij med ljudmi, ki nastaja s komuniciranjem in
zaradi njega. Je temelj, na katerem se gradi organizacijska struktura. Mo¢no vpliva na vsa
druga razmerja med ljudmi v zdruzbi in poraja vsebinsko ter kakovostno zelo razli¢na
razmerja. Komuniciranje je oddajanje sporocil tako, da jih sprejemnik sprejme, in sprejemanje
sporocil. Glavne sestavine komunikacij so (Lipovec, 1987, str. 101): sporocilo, sprejemnik,
oddajnik in komunikacijski kanal. Skupaj tvorijo komunikacijski sistem.

Motivacijska struktura predstavlja medsebojna razmerja potreb in ciljev vseh posameznikov
v zdruzbi (Lipovec, 1987, str. 110). Doloca, v katero smer in s kakSno intenzivnostjo se bo
razvijalo delovanje zaposlenih, ter pojasnjuje, zakaj posamezniki v zdruzbi delujejo skladno.
Vsakdo v podjetju mora biti za svoje delo usposobljen in ustrezno motiviran. Usposobljenost
in motiviranost sta dejavnika, ki vplivata na to, kako bo naloga opravljena. Potrebe in cilji
ljudi skupaj predstavljajo mrezo oz. strukturo potreb in ciljev zaposlenih v zdruzbi.

Motivacijska razmerja so razmerja ali med potrebami ¢lanov ali pa med njihovimi cilji,
interesi ali motivacijskimi dejavniki. Motivacijsko strukturo v zdruzbi moramo poznati, zato
da lahko ugotavljamo njen vpliv na druge strukture in na celotno delovanje zdruzbe.

Oblastna struktura ali struktura avtoritete je hierarhi¢na lestvica zaposlenih, ki obsega ve¢
ravni in stopenj instanc in pristojnosti. Zadolzitve in naloge glavni manager navpi¢no navzdol
razdeli do poslednjega izvajalca. Ti so za izvajanje odgovorni in potrebujejo moznost, pravico
in ustrezno avtoriteto, da jo lahko izvedejo (Rozman, 2000, str. 8). Nosilec z delegiranjem
prejme delovno dolznost in s tem vzpostavi razmerje podrejenosti in nadrejenosti.
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Ravnalna struktura je sestavljena oz. zloZena struktura (Lipovec, 1987, str. 152—153). Tvori
jo povezava tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in oblastne strukture. Je struktura
zadolzitve, odgovornosti, avtoritet in mesta v komuniciranju. Z njo je formalno dolocen
polozaj vsakega zaposlenega v podjetju.

PoloZaj oz. funkcija v formalni strukturi je dolo¢ena vecstransko z ve¢ posami¢nimi enovitimi
razmerji in ima doloCeno mesto v sestavu razmerij. Oblastno razmerje doloca formalnost
ravnalne strukture, tehni¢no razmerje je razmerje delovnih dolZnosti, motivacijsko razmerje
se preoblikuje v razmerje odgovornosti za izvajanje dolznosti, razmerje oblasti pa doloca
nadrejenost in podrejenost. Ravnalne strukture se med seboj locijo kakovostno, glede na
nacine delegiranja ravnalne oblasti. Lo¢imo $tiri zvrsti ravnalne hierarhije (Lipovec, 1987, str.
162—-165; Rozman, 2000, str. 9, 10): linijska, funkcionalna, Stabno-linijska in odborovska. V
novejSem ¢asu sta se pojavila Se timski in projektni pristop, ki sta zac¢asni strukturi.

Organizacijski proces je proces zagotavljanja obstoja, druzbenoekonomskih in drugih
znacilnosti podjetja in smotrnega uresni¢evanja cilja podjetja.

Vsak delovni proces in njegov rezultat si lahko zamislimo v naprej. Zamisli sledi izvedba, tej
pa ugotavljanje, ali je bilo zamisljeno izvedeno in ukrepi, ¢e so se pojavila odstopanja. Tako
ugotovimo, da v zavestno usmerjenem delovnem procesu nastopajo planiranje, izvedba in
kontrola, pri ¢emer sta planiranje in kontrola funkciji ravnanja (zagotavljanja smotrnosti),
sama izvedba pa je v podjetju njegovo poslovanje.

Planiranje je zamisljanje ciljev, rezultatov in poti za njihovo doseganje; je odlocanje, je
usklajevanje ciljev, poti in seveda posameznikov ali delov podjetja; je tudi delegiranje, saj

eyee

drugim.

Izvedba sledi planiranju. Zaradi razli¢nih razlogov v podjetju prihaja do odstopanja izvedbe
od plana. Najprej zato s spremljanjem izvedbe ugotovimo odstopanja, jih preu¢imo in
skusamo najti vzroke zanje. Odvisno od ugotovljenih vzrokov nato sprejmemo ukrepe za
doseganje plana. Temu procesu v podjetju, torej spremljanju izvedbe ali opazovanju,
ugotavljanju odstopanj od zamisljenega, ugotovitvi vzrokov ali diagnozi in ukrepanju za
doseganje plana pravimo kontrola.

Planiranje, izvedba in kontrola so kot vsebina delovnih procesov vedno vezani na obliko.
Delovna opravila povezujemo v delovne naloge, ki jih dodelimo delovnim mestom in
zaposlenim. Delovna mesta poveZzemo naprej v oddelke, te po potrebi v vecje enote, ki se na
koncu povezejo v podjetje. Tako imajo ljudje dolo¢ene zadolzitve, avtoriteto in odgovornost.
Opisanemu dolo¢anju razmerij med ljudmi in SirSe strukture v podjetju oz. njenem
vzpostavljanju pravimo organiziranje. Organiziranje je torej dajanje oblike vsebini. Je tretja
funkcija ravnanja (poleg planiranja in kontroliranja poslovanja), ki vkljucuje tako planiranje
kot uveljavljanje in kontrolo organizacije.
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Managerji komunicirajo z zaposlenimi, jih motivirajo in sprozajo akcije podrejenih. Vse te tri
procese lahko poimenujemo vodenje. Vodenje v tem smislu pa predstavlja uveljavljanje
organizacije (Rozman, 2000, str. 12—13).

Poleg organizacijske strukture in procesov organizacijo opredeljuje Se organizacijska
kultura ali kultura podjetja. Pojem kultura podjetja je opredeljen kot vzorec temeljnih
domnev, ki jih je kaka skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati se s
problemi eksterne adaptacije in interne integracije. Vzorec se je pokazal dovolj dober, da ga
ocenjujejo kot vodilnega, zato nove ¢lane ucijo po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te
probleme (Schein, 1994, str. 22).

Kulturo podjetja lahko razumemo tudi kot celovit sistem norm, vrednot, predstav, prepricanja
in simbolov, ki dolo¢a nadin obnaSanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem
oblikuje pojavno obliko nekega podjetja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 169). Gre za
oblikovanje zaZelenih vrednot in procesa managementa. Povezano se to nanaSa zlasti na
stopnjo samostojnosti posameznika, formalizacijo strukture, podporo managerjev podrejenim,
poistovetenje posameznikov s podjetjem, sisteme nagrajevanja, toleriranje konfliktov in
prevzemanje tveganja.

2.3.2. ANALIZA IN PREDVIDEVANJE OKOLJA

Okolje predstavljajo vsi tisti dejavniki zunaj podjetja, ki na podjetje vplivajo ali ima nanje
vpliv podjetje, zato okolja zgolj ne analiziramo, ampak ga skusamo tudi predvidevati, kar zna
biti precej tezka, a hkrati zelo pomembna naloga. Managerji si namre¢ z analizo in
predvidevanjem okolja pojasnijo dejavnike, ki neposredno vplivajo na nase prednosti in
slabosti, hkrati pa opredelijo priloznosti in nevarnosti (Higgins, Vincze, 1993, str. 132).
Namen planiranja ni toliko v prezivetju kot v optimiranju poslovanja (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 89).

Pri predvidevanju okolja podobno kot pri analiziranju poslovanja pripravimo ustrezne tabele,
v katere zberemo podatke o okolju za sti¢na podro¢ja (poraba pri kupcih, v panogah, nas delez
in delez konkurence v tej celoti,...). Oceni okolja sledi predvidevanje prihodnjih dogajanj.

Bolj kot je negotovo okolje, bolj prilagodljive plane morajo pripraviti managerji. Zato se je
razvilo planiranje s scenariji (Black, Porter, 2000, str. 181). Scenariji so kakovostni in
koli¢inski opisi mogoce prihodnosti dejavnikov, ki kriticno vplivajo na poslovanje podjetja.
Scenariji definirajo dejanja, ki jih je treba izvesti, ¢e se zgodi kateri od teh dejavnikov.

Pri pripravi scenarija sodelujejo razli¢ni strokovnjaki, ki v njem obravnavajo predvsem
klju¢na vprasanja in spremembe v okolju. Ponavadi so opisi namisljene prihodnosti trije ali
Stirje in se razlikujejo po optimisticnosti oz. pesimisti¢nosti napovedi. S predvidevanjem
okolja skusamo predvsem ugotoviti moznosti, ki jih ponuja okolje, in nevarnosti, ki nam
pretijo. Prednost imajo podjetja, ki to bolje spoznajo. Planiranje s scenariji uporabljajo
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predvsem tista podjetja, ki delujejo v zelo spremenljivem okolju, preostala podjetja pa
ostajajo pri klasicnem planiranju.

Eden od nacinov ocenjevanja okolja je tudi primerjava z najboljSimi (benchmarking).
Benchmarking je raziskovanje najboljsih rezultatov med konkuren¢nimi pa tudi
nekonkurencnimi podjetji ter ugotavljanje postopkov, ki so pripeljali do teh rezultatov (Black,
Porter, 2000, str. 181-182).

Posamezni avtorji predlagajo razli¢ne Clenitve okolja. Hunger in Wheelen (Wheelen, Hunger,
1995, str. 7) ga delita na delovno in druzbeno okolje. Delovno okolje predstavljajo delnicarji,
kupci, dobavitelji, konkurenti, posojilodajalci idr., ki neposredno vplivajo na poslovanje
podjetja. Druzbeno okolje pa vsebuje bolj splosne elemente: ekonomske, sociokulturne,
tehnoloske in politi¢ne elemente v razmerju do celotnega okolja podjetja.

Pearce in Robinson (Pearce, Robinson, 1994, str. 62—63) delita okolje na §irSe okolje, panogo in
ozje (operativno) okolje. Sirse okolje sestavljajo ekonomsko, druzbeno, politi¢no, tehnologko in
ekolosko podokolje. Panozno okolje se deli na ovire za vstop v panogo, mo¢ dobaviteljev, mo¢
kupcev, razpolozljivost substitutov in panozno konkurenco. Operativno okolje je sestavljeno iz
konkurentov, dobaviteljev, kupcev, posojilodajalcev in delovne sile.

Analiziranje in predvidevanje okolja lahko okvirno razdelimo na analizo SirSega okolja in
analizo panoge kot ozjega okolja po Porterju.

Sirse okolje vkljuéuje tako imenovane dejavnike PEST (politi¢ni/pravniski, ekonomski,
sociokulturoloski in tehnoloski dejavniki). Ti dejavniki so predstavljeni v Tabeli 1 (Andrews,
1987, str. 43-59).

Tabela 1: Dejavniki PEST

Politi¢ni/pravniski dejavniki Sociokulturoloski dejavniki

e monopolna zakonodaja e demografija prebivalstva

e zakoni o zasciti okolja e dohodkovna distribucija

e davcna politika e druzbena mobilnost

e zunanje trgovinski predpisi e spremembe Zivljenjskega sloga
e zakon o zaposlitvi e odnos do dela in brezdelja

e stabilnost vlade e poraba

e stopnja izobrazbe

Ekonomski dejavniki

e gibanje BDP Tehnoloski dejavniki

e obrestne mere e vladno troSenje za razvoj

e ponudba denarja e nova odkritja/razvoj

e inflacija e hitrost tehnoloskega prenosa

e Dbrezposelnost e stopnje zastarelosti

e razpoloZljiv dohodek ¢ vladno in industrijsko osredotocenje na
e razpoloZljiva energija in stroski tehnologijo

Vir: Andrews, 1987, str. 43—59.
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V prakti¢nem delu naloge se bom osredotocCila na analizo panoge po Porterju, ki vkljucuje
predvsem (Rozman, 1993, str. 109-118) predvidevanje panoge, konkurence, porabnikov in
dobaviteljev.

2.3.2.1. Analiza in predvidevanje panoge

Panoga kot ciljno okolje je hkrati tudi prodajni trg konkurentov v panogi, zato ocenjujemo
privlacnost panoge in analiziramo prodajni trg. Za uspesnost podjetja v panogi ne zadoSca
samo razumevanje obstojecega stanja, temveC je treba predvideti tudi prihodnji razvoj
(Marovt, 1998, str. 4-6).

Namen analize panoge je predvsem ugotoviti privlacnost panoge za sedanje in prihodnje
udelezence (podjetja) ter razumeti dinamiko rasti. Predvidevanje panoge ponavadi vkljucuje:

e velikost proizvodnje in povpraSevanja,

e rast proizvodnje in povprasevanja,

e razne strukture proizvodnje in povprasevanja,

e moznost vstopa v panogo,

e kljucne dejavnike uspeha.

Podjetje lahko wvpliva tako na privla¢nost panoge kot na konkuren¢ni polozaj z izbiro
konkurencne strategije, kar pomeni izziv za konkurente. Privlacnost panoge temelji deloma na
dejavnikih, na katere lahko podjetje komaj kaj vpliva, vendar lahko konkurenc¢na strategija v
znatni meri vpliva na povecanje ali zmanjSanje sile privla¢nosti panoge. IstoCasno je podjetje
z ustrezno strategijo sposobno izboljSevati ali poslabsati svoj polozaj v panogi. Ti dve
osrednji vprasanji konkuren¢ne strategije tvorita jedro metode za analizo panoge in
konkurentov, ki jo je v zacetku osemdesetih let razvil in ponudil Porter (Porter, 1980, str. 5).

Po Porterju so v vsaki panogi, usmerjeni na domace ali tuje trzisce, ki proizvaja izdelke ali

opravlja storitve, pravila konkurence doloc¢ena z naslednjimi petimi konkuren¢nimi silami:
1. vstop novih konkurentov na trg,

nevarnost substitutov,

pogajalska mo¢ odjemalcev, kupcev,

pogajalska moc¢ dobaviteljev,

N

rivalstvo med obstojec¢imi konkurenti .

To je razvidno tudi s Slike 6.
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Slika 6: Ocenjevanje privla¢nosti panoge po Porterju

potencialni kandidati
za vstop

nevarnost novih
vstopov

pogajalska moc¢
dobaviteljev

konkurenti v panogi

dobavitelji d : kupci

rivalstvo med obstojec¢imi
konkurenti

pogajalska moc¢
kupcev

A

nevarnost nastopa
substitutov

substituti

Vir: Porter, 1985, str. 5.

Trzni segment ni privlacen, ko obstaja velika verjetnost vstopa novih konkurentov z
dodatnimi zmogljivostmi ter znatnimi resursi, katerih namen je doseci velik trzni delez. Na
vstop novih konkurentov vpliva predvsem: ekonomija obsega, diferenciacija proizvodov,
blagovna znamka, velik obseg nalozb za vstop, dostopnost prodajnih kanalov, tehnoloske
zahteve, dostopnost surovin in zakonodajne ovire.

Trzni segment ni privlaéen, ko za ponujeni proizvod obstaja enakovreden ali potencialni
substitut. Substituti namre¢ na tem trznem segmentu omejujejo ceno in dobicek. Tehnicni
napredek in poostrena konkurenca zaradi nadomestnih proizvodov praviloma znizujeta cene
in dobicek.

Trg je neprivlacen, ko na njem nastopajo kupci z veliko ali naras¢ajoco pogajalsko mocjo, kar
se kaze v relativni koncentraciji kupcev, v obsegu nakupov, stroskih kupca, ¢e Zeli zamenjati
dobavitelja, v obstoju substitutov, blagovni znamki, kupéevem zasluzku in drugem. Pogajalska
mo¢ kupcev narasca takrat, ko nastopajo koncentrirano ali organizirano, ko predstavlja proizvod
za kupca velik delez v njegovih stroskih, ko je proizvod nedefiniran in so nizki stroski prehoda
k drugemu dobavitelju, ko je nizek dobicek kupcev in so zato obcutljivi na cene.

Privlacnost trga je odvisna od dobaviteljev, ki dobavljajo podjetju surovine, material in
opremo. Dejavniki, ki vplivajo na pogajalsko mo¢ dobaviteljev se kazejo v: diferenciaciji
vlozkov, stroskih spremembe dobavitelja, Stevilu in koncentraciji dobaviteljev, pomenu
obsega dobave za dobavitelja, nevarnosti integracij, velikosti podjetja v panogi.
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Trzni segment, na katerem delujejo Stevilni mocni in agresivni konkurenti, ni privlacen.
Dejavnike konkurence in rivalstva znotraj panoge predstavljajo stopnja rasti panoge, razmerje
med fiksnimi stroS$ki in dodano vrednostjo v panogi, presezenih zmogljivosti v panogi,
diferenciaciji proizvodov, blagovnih znamkah, stopnji koncentracije ponudnikov, stopnje
informiranosti znotraj panoge, pomenu panoge za konkurente in v ovirah za izstop iz panoge.

Skupna moc¢ teh petih konkurencnih sil odlo¢a o tem, ali bo podjetje, ki deluje v doloceni
panogi, doseglo povprecne stopnje donosa na vlozeni kapital, ki bodo vecje od stroSkov
kapitala. V vsaki panogi je moc¢ teh petih sil razli¢na in se spreminja z njihovim razvojem.

2.3.2.2. Analiza in predvidevanje konkurence

Pri strateSkem odlocanju managementa o proizvodno-prodajnem programu podjetja, njegovih
trgih in odjemalcih na njih ne zadostuje le poznavanje zahtev relevantnih odjemalcev, ampak
so prav tako pomembne informacije o relevantni konkurenci. Za analizo in ocenjevanje
konkurentov ter za prognozo moznih namenov in njihovo ravnanje je nujno razumevanje
poteka procesov trzenja in pri tem delujo¢ih vplivov in zakonitosti. Management mora vse
svoje podjetniske aktivnosti usmerjati na posamezne trzne segmente z ozirom na zahteve
odjemalcev. Pri postavitvi strateskih usmeritev moramo poleg poznavanja zahtev relevantnih
odjemalcev upostevati tudi informacije o namerah in obnaSanju relevantnih konkurentov.
Ocenitev in predvidevanja teh namer ne smejo biti samo rezultat izkuSen;j in Spekulativnega
misljenja, ampak je treba poznati potek procesov trzenja in pri tem delujocih vplivov.

Izhodisce analize konkurence je doloCitev in presoja dejanskega stanja, kar pomeni sedanje
konkuren¢ne razmere. Sedanja situacija je rezultat kompleksnega skupnega ucinkovanja
razli¢nih vplivov. Znati moramo oceniti tako vplive kot tudi njihovo mo¢ in smeri ter njihov
pomen za posamezne odloCitve. Dolociti moramo torej dejavnike z ozirom na objektivne
zakonitosti, ki vplivajo na to, da se v ¢asu spreminja mo¢ konkurence, kar pomeni, da:

e vstopajo novi konkurenti, oz. jim preprecujejo vstop,

e se konkurenti vnaprej zdruzujejo,

e na trg prihajajo nadomestni proizvodi, ki bodo uvedeni in bodo postali pomembni,

e se pojavljajo spremembe v obnaSanju.

Namen analize konkurentov je opredeljevanje in ocenjevanje konkurentov z ozirom na
njihove skupne znacilnosti, razlike v trznem polozaju in obnaSanju, glede na njihove cilje,
namere in sposobnosti. Pri tem moramo odkriti, katere uCinkovite trzne strategije uporabljajo
konkurenti in kako uspesno izpolnjujejo zahteve trgov in njihovih segmentov. Razumljivo je,
da moramo tudi ugotoviti, kakSen je polozaj naSega podjetja v primerjavi s konkurenti. Torej,
ugotavljamo, katere pomembne prednosti in slabosti imajo konkurenti ter kaksna je njihova
sposobnost uveljavljanja na trgu z ozirom na druge. Za poznavanje prednosti in slabosti
konkurentov je pomembno vedeti, zakaj so uspeSni ali neuspeSni, kakS$na je resni¢na
motivacija kupcev, kaksna je struktura njihovih stroskov, kakSen marketing uporabljajo, kdo
so njihovi kupci, s kakSnimi sredstvi in znanjem razpolagajo itd. Skratka odgovoriti si kaze na
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vprasanje, zakaj so uspesni. Da bi razumeli konkurente, moramo imeti o njih veliko podatkov.
To je pogosto problem. Vendar je veliko podatkov o konkurentih v uradnih statistikah,
ogromno nam o njih povedo njihovi kupci, distributerji, njihova letna porocila in objavljeni
podatki; uporabimo pa lahko tudi trzne raziskave (anketa po telefonu, sprasevanje kupcev v
trgovini, zakaj se odlocajo za izdelek konkurenta itd.).

Rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti je pri Porterju navedeno v 5. tocki.
2.3.2.3. Analiza in predvidevanje porabnikov

Analizo porabnikov so v€asih oznacevali kot analizo trga. Poudarek na porabnikih — kupcih
izraza strateSko prepri¢anje, da podjetje proizvaja izdelke ali storitve za ljudi. Manager ali
trznik mora obnaSanje in potrebe potro$nika najprej spoznati. Vedeti mora, kaj in kako
porabnik kupuje oz. kaj potrebuje. Zatem mora porabnika razumeti, oz. si odgovoriti na
vprasanja, zakaj se obna$a na toéno dologen nadin. Sele potem bo lahko na porabnika tudi
vplival in ga usmerjal v Zeleni smeri nakupa. ObnaSanje porabnika je proces, v katerem
posamezniki odlocajo kaj, kdaj, kje, kako in od koga kupiti blago ali sprejeti servis (Damjan,
Mozina, 1995, str. 15). Po obnaSanju vkljucuje oboje, mentalno in fizi¢no aktivnost, ki je
potrebna za odlocitev v procesu nakupa. Preuc¢ujemo, kako posameznik zaznava sam sebe v
odnosu do trznega okolja, vkljucujo¢ vplive in interakcije z organizacijami, ki proizvajajo,
propagirajo in prodajajo dobrine. Porabniki z nakupom potrdijo tisto, kar je zanje primerno,
dobro in v skladu z njihovimi Zeljami ter materialnimi in socialnimi moznostmi. Pogajalska
mo¢ porabnikov je navedena tudi s strani Porterja v 3. tocki.

Pri analizi kupcev oz. porabnikov nas zanima njihovo S$tevilo, kupna mo¢, motivi, ki jih
vodijo, da se odlocajo za naSe proizvode oz. storitve. Zanimajo nas obstojeci in potencialni
porabniki. Analiza in predvidevanje porabnikov po eni izmed metod lahko vsebuje (Kavcic,
1990, Deskovi¢, str. 21-22): analizo segmentacije kupcev, motivacijo kupcev,
nezadovoljevanje potreb.

Analiza segmentacije kupcev mora odkriti skupine kupcev, ki drugace reagirajo kot druge
skupine kupcev na kaksno trzno strategijo.

Pri motivaciji kupcev ne smemo pozabiti na vprasanje, zakaj kupec kupi kaksen izdelek. Ce
vemo, zakaj kupujemo, vemo tudi, katere potrebe kupci zadovoljujejo s proizvodom ali
storitvijo. Poznavanje motivacije omogoci opredelitev nasih konkuren¢nih prednosti.

Pri nezadovoljevanju potreb gre za potrebe kupcev, ki naj bi jih izdelek zadovoljeval.
Uporabniki se teh potreb lahko zavedajo ali pa tudi ne. Nezadovoljene potrebe so lahko
izhodisc¢e za izboljSevanje proizvodov ali storitev 0z. za nove proizvode ali storitve.
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2.3.2.4. Analiza dobaviteljev

Uspesnost poslovanja je pogosto zelo odvisna tudi od tega, od kod in od koga nabavlja
podjetje material, koliko in kaj, po kaksnih dobavnih pogojih (cena, stroski, roki, kakovost,
plac¢ilni pogoji itd.). S tem povezana problematika se bolje spremlja operativho kot z
analitskimi tehnikami. Mo¢ dobaviteljev je navedena tudi s strani Porterja v 4. tocki in je
opisana v analizi in predvidevanju panoge.

Pri analizi in spremljanju dobaviteljev je zelo pomembno spremljanje nabavnih cen in
stroSkov. Nabavne cene se sicer pretezno spreminjajo neodvisno od kupca, Ceprav ne
popolnoma, vendar pa podjetje lahko z mnogimi ukrepi v reprodukcijskem procesu reagira na
gibanje nabavnih cen, da bi zmanjSalo njihov negativni vpliv na svojo uspesnost ali pa
povecalo pozitivne vplive. Zato je podjetje zainteresirano spremljati nabavne cene ne samo za
posamezni material, temve¢ tudi za celotno nabavo ali pa vsaj za pomembnejSe strukturne
dele in izrac¢unati indeks spremembe nabavnih cen.

2.3.2.5. Analiza SirSega okolja

Trg v nobenem sodobnem gospodarstvu ni ve¢ edini mehanizem za reSevanje gospodarskih
problemov. Bolj ali manj se v to vkljucuje druzba ali drzava s svojo gospodarsko politiko in z
obseznim ali skromnejSim narodnogospodarskim planiranjem. Za potrebe strateSkega
odlocanja je zelo koristno imeti na voljo tak$ne napovedi, ki zadevajo prihodnja sploSna
gospodarska gibanja. Sem spadajo napovedi gibanja bruto druzbenega proizvoda, narodnega
dohodka, rast kriticnih gospodarskih panog, rast glavnih tujih trgov, gibanje prebivalstva,
obsega zaposlenosti v gospodarstvu, deleza brezposelnih, gibanje mase plac, tecajev
relevantnih tujih valut, investicijske, osebne in javne porabe, izvoza in uvoza, cen in $e drugih
pomembnih gospodarskih spremenljivk, vklju¢no s pri¢akovanimi spremembami Vv
gospodarskem sistemu. Ob gospodarskih, skusamo izdelovati podobne napovedi na podroc¢ju
verjetnih razvojev relevantnih tehnologij, kriti€nih spremenljivk v naravnem okolju (npr.
glede razpolozljivosti elektri¢ne energije, kriticnih obremenitev okolja, lokacijskih moznosti
idr.), verjetnih tendenc v politiénem podokolju (odnos do tujih direktnih investicij, odnos do
socialne varnosti ljudi, mo¢ ekoloskih gibanj, odnos do vklju¢evanja v interesno sfero, katere
od velikih sil, mo¢ kmeckega lobija idr.), pa tudi bistvenih pricakovanih sprememb v
kulturnem okolju organizacije (pricakovani premiki v sistemu vrednot, ustaljenih navad,
raven izobrazbe, prevladujoci ideologiji idr.).

Meddrzavni sporazumi, redni in izredni ukrepi drzavne ekonomske politike, davéna politika,
financiranje, zunanjetrgovinska politika in podobno, zakonski predpisi in mnogi drugi
dejavniki pogosto odlo¢ilno vplivajo na potek mednarodne trgovine, saj jo lahko popolnoma
zaustavijo ali odprejo povsem nove moznosti tveganja. Za oceno teh gibanj obstajajo razli¢ne
tehnike, kot so: tehnika scenarijev, tehnika analize vpliva, ekstrapolacija trendov, analize in
ekspertize ekspertov itd.
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2.3.3. DOLOCANJE CILJEV POSLOVANJA

Cilji so zazeleno poslovanje, ki ga je mogoce doseCi ob upoStevanju sedanjega poslovanja,
okolja in v povezavi z doloCanjem poti za njihovo doseganje. Priprava ciljev tece od opredelitve
vizije podjetja do priprave podrobnih ciljev (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 91).

Namen postavljanja ciljev ni samo v tem, da dolo¢imo poslovanje podjetja v prihodnosti,
ampak dajejo cilji tudi primerno podlago za primerjavo dosezenega s planiranim ter podlago
za doloCanje strategij, sluzijo za seznanjanje zaposlenih in preostalih udelezencev o tem, s ¢im
se bo podjetje v prihodnosti ukvarjalo. Prav zato imajo pravi cilji dolo¢ene znacilnosti: so
merljivi, dosegljivi, eksplicitni, realisticni, med seboj konsistentni, sporocljivi in ¢asovno
omejeni (Luffman, 1996, str. 28).

Po Lipovcu mora biti cilj gospodarjenja objektivno, druzbeno-ekonomsko doloc¢en in mora
izvirati iz celotnega nacina gospodarjenja (Lipovec, 1983, str. 106). Temeljni cilj poslovanja
je cilj podjetja, h kateremu tezijo vse usklajene dejavnosti podjetja. Hkrati je cilj lastnika
podjetja; zato je tesno povezan z lastniStvom in z upravljanjem ter ravnanjem podjetja
(Rozman, Kovaé, Koletnik, 1993, str. 91). Temeljni cilj torej predstavlja mero uspeSnosti
poslovanja in je merilo za odlo€itve o celotnem poslovanju. Podrejeni so mu vsi drugi cilji.
Predstavlja nekaksno merilo za vse odlocitve poslovanju.

Obicajno navajajo avtorji kot eno od prvih in najbolj pomembnih faz v procesu strateSkega
planiranja doloCanje poslanstva. Po Rozmanu poslanstva ni treba nujno uvrscati v proces
planiranja poslovanja, saj poslanstvo splo$no opredeljuje razloge, zakaj podjetje obstoji ali naj
bi obstajalo. Poslanstvo je namre¢ razmeroma stalno. Ob takem gledanju pa nastopi vizija kot

.....

sliko podjetja v prihodnosti.

Vizija je notranja slika mogocega in zazelenega stanja podjetja (Rozman, Kovac, Koletnik,
in prej manj kot bolj povezana s sedanjostjo. Dati mora lepso sliko podjetja, kot je sedaj, biti
mora realisti¢na, verjetna, privlatna, vredna prizadevanja za spreminjanje podjetja. Iz nje
izvirajo cilji podjetja, saj je vizija ideal, h kateremu podjetje tezi. Vizijo potrebuje vsako
podjetje, Se zlasti podjetja v krizi. Predstavlja usmeritve, obenem pa motivira.

.....

najobsezne;jsi cilj. Definirana mora biti kratko in jasno ter imeti sporoc¢ilno moc.

Pucko opredeli vizijo kot zaznavo okolja, ki ga zeli posameznik ali podjetje ustvariti na dolgi
rok, in pogojev, od katerih je uresniCitev takSne vizije odvisna. Gre za nekak$no zasnovo
nove, Zelene prihodnosti podjetja, ki jo je mogoce enostavno sporocati zaposlenim v podjetju
in drugim v okolju podjetja (Pucko, 1999, str. 129). Poslanstvo je v primerjavi z vizijo
konkretnejSe in nam pove, kaj podjetje je in kaj Zeli v prihodnosti postati.
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Poslanstvo vkljucuje opredelitev bistva poslovanja podjetja in usmeritev njegovega razvoja.
Z njim podjetje opredeli razloge za svoj obstoj in utemelji prihodnje poslovanje. Doloca
identiteto podjetja, njegove vrednote in prihodnost poslovanja tako, da podjetje loci od drugih
podjetij. Dolo¢a tudi ozracje, kulturo poslovanja in omogoca identifikacijo delavcev s
podjetjem.

Poslanstvo podjetja (Bowmann, 1994, str. 6):
e predstavlja kulturo organizacije in njene vrednote,
e definira podrocja delovanja podjetja v smislu izdelkov, trgov, uporabljene tehnologije,
e opredeljuje odnos do udelezencev v poslovanju: lastnikov, zaposlenih, kupcev in
drugih,

e zavzema staliS¢e glede rasti in financiranja, investiranja itd.

Ce primerjamo vizijo in poslanstvo, ugotovimo, da je vizija bolj povezana s cilji, medtem ko je
poslanstvo bolj usmeritev. Vizija je bolj meglena, poslanstvo bolj jasno. Vizija je bolj pogosto
spremenjena. Ko se doseze, jo je potrebno spremeniti. Vizija se bolj navezuje na prihodnost,
poslanstvo na sedanjost in bliznjo prihodnost. Poslanstvo ostaja nespremenjeno daljsi ¢as.

Okvirni in globalni cilji podjetja so ze precej podrobno dolo¢ena stanja v prihodnosti
podjetja, Ceprav so izraZzena Se okvirno; koli¢inska opredelitev je Se razmeroma okvirna,
kakovostna pa dokaj podrobna.

Podrobneje pa je prihodnje poslovanje opredeljeno s kvantitativnimi podatki, ki jih v konéni
obliki vklju€ujejo planske tabele. Te ponavadi vkljucujejo dejanske podatke za obdobja pred
planiranim in planske podatke - podrobne cilje - za planirano obdobje. Vsebinska povezava
med obojimi so poti: strategije, taktike, ukrepi, odvisno od tega, ali gre za strateski, letni ali
operativni plan. Zaradi povezanosti s sedanjim poslovanjem ugotavljamo, da so tudi planske
tabele — plani pripravljeni po poslovnih funkcijah in za celotno poslovanje.

Zbirne planske tabele kazejo poslovanje podjetja kot celote. Zbirni planski tabeli sta plan
dobicka in plan premozZenja. V zbirne plane se stekajo delni plani, ki pomenijo zamisljeno
delovanje poslovnih funkcij (plan proizvodnje, plan prodaje, plan kadrov, plan nabave in
finan¢ni plan). Delne plane toliko Casa spreminjamo, da dobimo Zelene rezultate v zbirnih
planih (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, 91-96).

2.3.4. OBLIKOVANJE STRATEGIJ

Z dosedanjimi fazami v procesu planiranja smo ugotovili zlasti sedanje poslovanje podjetja in
dolocili Zeleno stanje v prihodnosti. Iz sedanjega v Zeleno stanje pa nas pripeljejo poti in nacini,
ki smo jih glede na nekatere znacilnosti razdelili v strategije, taktike in operativne plane.

Pri strateSkem planiranju govorimo o strategijah kot o poteh, po katerih se bo podjetje
uspesno gibalo v prihodnost. Nasprotno pa taktika pomeni, da bo podjetje skusalo biti na
izbrani poti kar naju¢inkovitejSe (Rozman, 1995, str. 103—113).

24



Strategije izvirajo iz seveda prej opravljene analize poslovanja in analize in predvidevanja
okolja ter iz doloCenih ciljev. Delimo jih po razlicnih kriterijih. Pogosta je Clenitev na
stroSkovne in razli¢nostne. Stro§kovne strategije so tiste, katerih rezultat so nizji stroski, kot
jih ima konkurenca. Podjetje mora iskati prednosti v nizkih stroSkih izdelave, v veliki
standardizaciji izdelkov, velikih proizvodnih serijah, s ¢imer je povezan vpliv krivulje ucenja
ipd.. Podjetja, ki gradijo na tej podlagi, konkurirajo zlasti z zniZevanjem prodajnih cen.

A%

Pri razli¢nostnih (diverzifikacijskih) strategijah pa teziS¢e ni na zniZzevanju stroskov oz.
doseganju nizjih stroskov, kot jih ima konkurenca, marve¢ na drugacnosti izdelkov: boljsi
kakovosti, redni dobavi, boljSem servisiranju, uinkovitejSem trzenju, tradiciji, pozitivni
podobi podjetja v javnosti in podobnem.

Podjetja v sestavljenih podjetjih ¢rpajo praviloma del svojih prednosti iz sinergetskih uc¢inkov.
Govorimo o sinergetskih strategijah.

Lo¢imo celo vrsto delitev strategij. Glavne strategije pa so povezane predvsem z
investicijami, npr. dezinvestiranje, zmanjSevanje obsega proizvodnje, povecanje proizvodnje
itd. (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, 117-118 str.).

2.4. UGOTAVLJANJE PREDNOSTI, SLABOSTI, PRILOZNOSTI IN
NEVARNOSTI

Dolo¢itev prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (v nadaljevanju: analiza PSPN) je v
literaturi bolj znana kot analiza SWOT. Gre za anglesko kratico, ki se glasi:

e Strengths (prednosti 0z. moci),

e Weaknesses (slabosti),

e Opportunities (priloznosti),

e Threats (nevarnosti).

Prednosti in slabosti ugotovimo na podlagi analize poslovanja podjetja, priloznosti in
nevarnosti pa na podlagi analize in predvidevanja okolja.

Trevnova (Treven, 1992, str. 644) navaja tri temeljne aktivnosti analize PSPN:
e preucevanje informacij iz podjetja in okolja,
e dolocitev prednosti in slabosti podjetja,
e dolocitev priloznosti in nevarnosti v okolju podjetja.

PriloZnosti in nevarnosti se nanaSajo na ekonomske, socialne, kulturne, demografske,
politicne, tehnoloske in ostale trende in dogodke, ki lahko pomembno Skodujejo ali koristijo
organizaciji v prihodnosti. Tako priloznosti kot nevarnosti so v veliki meri izven vpliva
posamezne organizacije, zato pravimo, da so zunanje pogojene. Osnovno pravilo strateSkega
managementa je, da organizacija oblikuje taksne strategije, ki bodo izkoristile te zunanje
priloznosti in se izognile ali pa vsaj zmanjsale vpliv zunanjih nevarnosti.
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Po drugi strani so prednosti in slabosti aktivnosti, ki jih organizacija izvaja posebno dobro ali

slabo. Izvirajo iz managementa, trzenja, racunovodstva, proizvodnje, razvoja, financ in

informacijskega sistema. Organizacije stremijo za tem, da se drzijo tistih strategij, pri katerih se

lahko okoristijo s svojimi prednostmi in s katerimi izboljSajo svoje slabosti. UpoStevati pa

moramo, da so prednosti in slabosti doloCene v primerjavi s konkurenco (David, 2001, str. 10).

Pri izvajanju tistega dela analize PSPN, ki se nanasa na ugotavljanje prednosti in slabosti

podjetja, mora management preuciti vrsto vprasanj, ki so povezana z zmogljivostmi podjetja.

V Tabeli 2 so podane oporne tocke, ki lahko pomagajo iskati prednosti in slabosti podjetja.

Tabela 2: Oporne tocke za analizo prednosti in slabosti podjetja

PREDNOSTI

SLABOSTI

e posebne prednosti

®  ni jasne strateske usmeritve

e ustrezni finanéni resursi

e poslabSanje konkuren¢nega polozaja

e primerne konkuren¢ne vesc€ine

e  zastareli pripomocki

e dobro mnenje kupcev e pomanjkanje klju¢nih ves¢in
e vodilni poloZaj na trzi§¢u e neprimeren nacin izvajanja strategije
e ustrezne funkcijske strategije e dovzetnost za pritiske konkurence
e osamitev pred mo¢nimi pritiski e zaostajanje pri R & R
konkurence
e lastniStvo tehnologije e slab ugled na trzis¢u
e stroskovne prednosti e preozka usmerjenost proizvodne linije
e sposobnosti inoviranja proizvodov e pomanjkanje finan¢nih resursov
e dober management e  druge slabosti
e druge prednosti

Vir: Treven, 1992, str. 645.

V Tabeli 3 so prikazane oporne tocke, s katerimi si lahko pomagamo pri dolo€anju priloznosti

podjetja v okolju in pri ugotavljanju nevarnosti, ki podjetju grozijo iz okolja.

Tabela 3: Oporne tocke za analizo priloZnosti in nevarnosti

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

e pojav novih trzis¢ ali segmentov

e  vstop novih konkurentov

dodajanje proizvodnih linij

e naracanje prodaje substitutov

diverzifikacija v sorodne proizvode

e pocasnejsa trzna rast

dodajanje komplementarnih proizvodov

e neugodna politika drzave

vertikalna integracija

e rast pritiska konkurence

sposobnost premika v boljSo stratesko
skupino

e rastoca pogajalska mo¢ kupcev ali
dobaviteljev

e ugoden polozaj med tekmeci

e dovzetnost za recesijo in poslovni cikel

e hitrejSa rast

e spreminjanje potreb in Zelja kupcev

e druge priloZnosti

e druge nevarnosti

Vir: Treven, 1992, str. 647.
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Analizo PSPN oz. ocenjevanje prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarnosti je mogoce
izvesti bolj poenostavljeno in globalno (subjektivno in tockovno ocenjevanje) ali pa
analiti¢no. Eden od nac¢inov izdelave take celovite ocene je tudi delfi metoda. Metoda temelji
na anketiranju posameznih izvedencev ali Se bolje kar celega tima, kjer je to mogoce.
Anketiranje opravimo v veC zaporednih ciklih, ki omogocajo, da posameznikove ocene
dozorijo. Rezultat je Se posebej dober, e anketiranim osebam pokazemo fazne rezultate
ocenjevanja.

Ce pogledamo potek analize PSPN, vidimo, da je vsebinsko zelo sorodna prvima dvema
fazama procesa strateSkega planiranja, kot ga prikazuje Slika 5. Pravzaprav so prednosti,
slabosti, priloZznosti in nevarnosti, ki izhajajo iz izvedene analize poslovanja, analize
organizacije ter analize in predvidevanja okolja, med seboj tesno povezane.

Na podlagi natan¢no izvedenih analiz lahko pridemo do klju¢nih prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti. Dobro pripravljena podlaga tako sluzi za dolocanje vizije in z njo
povezanih temeljnih in delnih ciljev. Nato si zami$ljamo, kako do prihodnjih stanj priti oz.
kako doseci zelene cilje. V zadnji fazi pa Sele izdelamo strateski plan podjetja.

Z analizo PSPN si lahko olajSamo postavljanje osnovnih smernic v Cetrti fazi procesa
strateSkega planiranja, tj. izdelavo strategij podjetja, kar prikazuje Slika 7.

Slika 7: Strategije podjetja na podlagi analize PSPN

Stevilne

PRILOZNOSTI
[II. Kvadrant: [. Kvadrant;
STRATEGUJA STRATEGUJA
PREOBRATA RAZVOJA

kriti¢ne pomembne
SLABOSTI PREDNOSTI
[V. Kvadrant: [I. Kvadrant:
OBRAMBNA STRATEGUJA
STRATEGIJA DIVERZIFIKACIJE
glavne
NEVARNOSTI

Vir: Pearce, Robinson, 1994, str, 178.
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V prvem kvadrantu je situacija najugodnejSa: podjetje ima pomembne prednosti, hkrati pa se
sreCuje s Stevilnimi priloznostmi, zato Pearce in Robinson predlagata strategijo v smeri rasti
in razvoja.

V drugem kvadrantu ima podjetje sicer precej prednosti, v okolju pa obstajajo Stevilne
nevarnosti, zato narekujeta uporabiti obstojece prednosti na drugih trgih.

Tretji kvadrant prikazuje situacijo, ko ima podjetje prevec slabosti, pa vendar v okolju
obstajajo Stevilne priloznosti. Kot odgovor na to situacijo avtorja ponujata obrambno
strategijo: treba je ohraniti svojo pozicijo na trgih, ki so Se vedno privlacni, hkrati pa povecati
produktivnost, reorganizirati procese in podobno, skratka odpraviti notranje slabosti.

Cetrti kvadrant predstavlja najslabso situacijo za podjetje, zato je najbolje opustiti dotedanjo
usmeritev in se preusmeriti na druga podrocja (Pearce, Robinson, 1996, str. 176-178).

Iz Slike 7 je razvidno, kako se analiza PSPN lepo vkljucuje v koncept strateskega planiranja
in omogoca precej natancno oceno trenutnega polozaja podjetja, hkrati pa ze daje prve
smernice za izbiro najprimernejSe strategije.

Po Gilesu ima analiza PSPN predvsem naslednje znacilnosti (Giles, 1989, str. 76):
e Enostavnost in razumljivost

Posebnost analize PSPN je v tem, da s svojo razumljivostjo zagotavlja dobro osnovo za
analizo podjetja. Hkrati z uporabo doloCenih strategij omogoca doseganje ciljev podjetja v
prihodnosti. Pri dolo¢anju in vrednotenju posameznih trditev niso potrebna posebna
upravljavska in druga znanja ter poznavanje informacijskih sistemov, so pa zazelena in v¢asih
tudi nujna, saj prispevajo k boljsi objektivnosti analize PSPN.

e Prilagodljivost

Model lahko uporabljamo brez vecjih informacijskih sistemov, je pa dovolj prilagodljiv, da
lahko vklju¢imo vse informacijske sisteme, ki so nam na voljo in so zaradi boljse
objektivnosti tudi potrebni.

e Siroka uporabnost

Analiza PSPN omogoca, da lahko vrednotimo koli¢inske in kakovostne informacije, znana in
manj znana dejstva, kar je znacilno za proces strateSkega planiranja. Glavni namen analize
PSPN je, da dobimo jasno, natan¢no in relativno kratko porocilo o stanju v podjetju in na trgu
v primerjavi s konkurenco.

Tako kot druge analize pa ima tudi analiza PSPN nekatere slabosti in pomanjkljivosti. Zaradi
svoje enostavnosti prihaja do razli¢nih interpretacij posameznih trditev. Uporabnost analize
PSPN je odvisna od objektivnosti virov informacij. Priloznosti se lahko hitro spremenijo v
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nevarnosti in obratno, saj so ¢asovno in prostorsko opredeljene. Pojavljajo se tudi doloceni
problemi pri opredeljevanju posameznih trditev. Oseba, ki izpolnjuje matriko PSPN, dela to
na osnovi subjektivnih kriterijev, lastnih staliS¢, spoznanj in izkuSenj. To pa je odvisno od
tega, kako dolgo je oseba v podjetju, kako dobro pozna podjetje in njegovo okolje, s kakSnimi
informacijami razpolaga in kakSno je njeno splosno mnenje o podjetju (Glass, 1989, str. 86).
Temu se lahko izognemo s timskim delom izpolnjevanja vecjega Stevila matrik PSPN, ki jih
izpolnjujejo razli¢ni ljudje na razli¢nih funkcijah in podrocjih.

Kljub nekaterim pomanjkljivostim te analize je treba njene koristi iskati v osvescanju vodilnih
struktur v podjetjih skupaj z zaposlenimi, kajti oblikovanje celovite analize v podjetju ustvarja
podobo podjetja v prihodnosti ter postavlja cilje, strategije in politike, ki bodo zagotavljali
uspesno poslovanje.

2.5. PORTFELJSKA ANALIZA

Portfeljska ali portfolio analiza je pristop v planiranju divezificiranih sestavljenih podjetij
na ravni sestavljenega podjetja (Rozman, 1993, str. 217). Predmet planiranja v sestavljenem
podjetju so strateske poslovne enote (SPE). Z SPE razumemo izdelek ali skupino izdelkov na
posameznem trgu, ki se po svojih znacilnostih razlikujeta od drugih enot. Doloc¢anje SPE ni
povsem preprosto, kar bomo videli tudi na prakticnem primeru. Izhaja iz opredelitve
diverzifikacije, da gre v SPE za skupine izdelkov, ki jih ne moremo proizvesti z istimi
prvinami kot v drugih SPE. Gre za dolocljiv, od trgov drugih SPE locen trg.

Za smotrno odlo¢anje o poslovnih ciljih in strategijah je nujno primerjati posamezne SPE med
seboj. To vlogo je prevzelo portfeljsko planiranje. Portfeljsko planiranje je odlocanje o
ciljih in strategijah SPE, pri katerem na temelju ugotovljene uspeSnosti SPE in privlacnosti
okolja, zlasti trga, razvrstimo SPE v dvodimenzionalni matriki. UspeSnost posameznih SPE in
privlacnost okolja posamezne SPE ugotovimo na podlagi analize PSPN posamezne SPE.
Glede na mesto v matriki dolo¢amo za SPE najbolj primerne strategije. Te matrike, ponavadi
prikazane v grafi¢ni obliki, imenujemo portfelj ali porfeljska matrika.

Prikazi SPE v portfeljski matriki so ponavadi dvodimenzionalni: uspe$nost, ki jo ugotovimo z
interno analizo poslovanja, je prikazana na eni osi, privlacnost trga pa na drugi. Kazalci na
oseh so deloma razli¢ni pri razlicnih pristopih. Portfeljska matrika pa ima lahko tudi ve¢
dimenzij. Tako nekateri vkljucijo v matriko Se tveganje, povezano s posamezno strategijo.

Kot prvi primer uporabe portfeljskega pristopa se je v 60. letih pojavila matrika BCG. Ta
matrika prikaze vsako SPE glede na dve dimenziji: rast trga, ki izraZza priloZnosti in
nevarnosti na trgu in delez podjetja na trgu, ki prikazuje uspesnosti SPE.

Kot odziv na pomanjkljivosti matrike BCG se je pozneje razvila GE ali McKinseyeva
matrika. Tu dobi vsaka SPE svoje mesto v matriki v skladu s svojim poslovnim poloZajem in
privlacnostjo dejavnosti, v kateri deluje. Mesto SPE je dolo€eno s Stevilom tock, ki jih na
podlagi ponderiranja in to¢kovanja kriterijev dobi vsaka SPE. Privla¢nost dejavnosti oz. trga
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namre¢ izracunavamo na podlagi treh elementov: lastnosti trga, uspeSnosti delovanja in
tveganja. Poslovni polozaj je doloCen s polozajem SPE na trgu, uspesnosti SPE in tveganja
SPE.

Obstaja Se vec razli¢nih pristopov: Hofferjeva matrika, Shellova matrika itd.

Portfeljska analiza ima drugacen namen kot analiza PSPN. Ta analiza ugotavlja prednosti,
slabosti, priloznosti in nevarnosti za vsako SPE, medtem ko portfeljska analiza primerja
posamezne SPE med seboj po stopnji rasti trga in relativnem trznem delezu. V primeru da
imamo le eno samo SPE, portfeljske analize ne delamo. Njena prednost je v tem, da pri
analizi usmerja naSo pozornost na vprasanje optimalne kombinacije posameznih strateskih
poslovnih podrocij v okviru celotne poslovne usmeritve podjetja, ne pa na usmeritve
posameznega poslovnega podroc¢ja. Osvetlitev kombinacije poslovnih podrocij (oz. strateskih
poslovnih skupin), ki jih razvija podjetje, nam omogoca prav ta analiza.

3. ANALIZA POSLOVANJA IN ORGANIZACIJE
PODROCJA AVTOMOBILIZMA V SKUPINI
AVTOTEHNA

3.1. PREDSTAVITEV PODROCJA AVTOMOBILIZMA IN
CELOTNE SKUPINE AVTOTEHNA

Skupina Avtotehna predstavlja skupino druzb, povezanih v koncern. Avtotehna d.d. je
obvladujoc¢a druzba koncerna, ki s svojo dejavnostjo predvsem zagotavlja aktivno upravljanje
premozenja druzbe ter strateSko usmerja razvoj skupine. V tem smislu Avtotehna d.d.
upravlja z nepremic¢ninami, nalaga sredstva v obliki kapitalskih nalozb, skrbi za financiranje
skupine, strateSko usmerja in nadzira odvisne druzbe ter v manjsi meri sama izvaja nekatere
komercialne dejavnosti. Poleg maticne druzbe skupino sestavlja Se 26 odvisnih héerinskih
druzb ter 10 druzb vnukinj, kar je razvidno iz naslednje sheme (Letno porocilo Avtotehne d.d.
za leto 2003, 2004, str. 25).
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Slika 8: Organizacija skupine Avtotehna na 31. 12. 2003

Avtotehna d.d.
(36+1)

Podrocje
Informacijska
tehnologija (9)

Ostale odvisne (10)
in povezana druzba

Avtotehna Storitve TT-Trgotehna
100% 49%

Avtotehna Trgovina
100%

Podrocje Podrocje Podrogéje Trgovina
Avtomobilizem (14) Proizvodnja (1) 2]

Avtera
100%

Alstore HPC
100% 100%

Avtenta Servis
100%

Atrik
100%

VIS in Mahkovic

51%

VIS in Sever
51%

VIS in Kosec Ry

1

B3 100%

VIS in Urbas
51% PCX Computers

Avtotehna GVTO
100%

Avtenta.S|
100%

100%

VIS in Omahen
51%

Avtotehna Varazdin

AH Zalar bl
51%

Autotehna Croatia
9

Repro MS 03
99%

Advertus
100%

Avtotehna Beograd
100%

Avtotehna Zagreb

AT Adria, Ljubljana 1

OTI-Tehna
51%

Istra avto in Kalister
51%

AT Adria, Zagreb AT Sarajevo
80% 88,8%

Vir: Letno poroc€ilo Avtotehne d.d. za leto 2003, 2004, str. 25.

Vse druzbe, ki aktivno poslujejo, so organizirane po poslovnih podrocjih. Pod podrocje
Informacijska tehnologija spada 9 (6 + 3) druzb, pod Avtomobilizem 14 (7 + 7) druzb, pod
Trgovino 2 in pod podroc¢je Proizvodnje 1 druzba. Preostalih 10 druzb nima pomembnejSega
obsega ali strukture poslovanja in so v mirovanju.

Podro¢je informacijske tehnologije je poleg podrocja avtomobilizma najpomembnejse
podro¢je skupine Avtotehna. Po reorganizaciji v letu 2003 v podrocje spadajo podjetja
Avtera, Avtenta.si, Avtenta Servis in Advertus. Z novimi programi, blagovnimi znamkami,
ljudmi in znanjem so druzbe iz tega podrocja postale najvecji oskrbovalec slovenskega trga na
podro¢ju ra¢unalniske in biro opreme, vse bolj pa se uveljavljajo tudi na podrocju celovitih
informacijskih resitev. Konec leta 2003 se je skupini Avtotehna pridruzilo Se podjetje AT
Adria, ki velja za pionirja na podro¢ju uvajanja s kadri in tako zdruzuje znanje s podrocja
kadrovskega poslovanja z informacijskimi resitvami.

Na podroéju trgovine je skupina Avtotehna prisotna preko druzb Avtotehna Glasbila in
Avtotehna Oprema. Druzba Avtotehna Glasbila je ponudnik bele tehnike enega najbolj znanih
svetovnih proizvajalcev Bosch ter glasbil blagovne znamke Yamaha. Avtotehna Oprema pa
kupcem nudi dodatno avtomobilsko opremo, predvsem motorna olja Valvoline in
akumulatorje Varta, klime Argo, orodja Bosch in $e celo vrsto drugih programov.
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Na podrocju proizvodnje je prisotna samo ena druzba, in sicer Atrik. Druzba izdeluje
komunalne nadgradnje za tovorna vozila ter preskontejnerje. S svojo proizvodnjo podjetje
obvladuje 75 % domacega trziSca, kar pa je Se vedno premalo za zmogljivosti podjetja.
Podjetje zato svojo proizvodnjo namenja tudi potrebam trga nekdanje Jugoslavije.

Avtotehna je na slovenskem avtomobilskem trgu prisotna Ze od svojih zafetkov pred petimi
desetletji, ko je postala zastopnik blagovne znamke General Motors.

Danes podrocje avtomobilizma sestavlja 7 druzb: Avtotehna Vis, Avtoniss, Avtotehna
Leasing, AT VIS, Istra Avto, Atos VIS in Avtotehna Sarajevo. Te druzbe kupcem
zagotavljajo ponudbo osebnih vozil Opel, Nissan, Chevrolet, Fiat in Lancia
(www.avtotehna.si). Druzbe so se uspele prilagoditi vsem spremembam in zahtevam, tako da

eyee

Poleg novih vozil imajo druzbe v ponudbi kakovostna rabljena vozila, financne storitve
(razli¢ne oblike posojil, finan¢ni in operativni leasing, zavarovanje), moderno avtopralnico in

eyee

standardih.

Avtotehna d.d. namerava do konca leta pripraviti strateSki plan za obdobje 2005 do 2008, v
kar mora seveda vkljuciti tudi svoje hcerinske druzbe, saj le-te moc¢no vplivajo na rezultat
druzbe. Zato smo se najprej lotili analize poslovanja in organizacije posameznih SPE in za
vsako SPE pripravili analizo PSPN.

Kot sem napisala v uvodu, bom zaradi obseznosti prikazala analizo poslovanja in organizacije
ter analizo PSPN na prakti¢nem primeru samo za podrocje avtomobilizma.

Ze na zaletku priprave strateSkega plana smo se v Avtotehni d.d. soo¢ili s pomembnim
vprasanjem, in sicer ali naj podro¢je avtomobilizma znotraj skupine Avtotehna predstavlja
eno samo strateSko poslovno enoto (SPE) ali obravnavamo vsako podjetje znotraj podrocja
avtomobilizma posebej. Po preucitvi znalilnosti proizvodov in storitev, ki jih nudijo
posamezna podjetja, ter trga teh podjetij smo ugotovili, da je pravilneje, ¢e obravnavamo
podro¢je avtomobilizma kot eno samo SPE. Razlog za odlocitev je bil tudi v tem, da se v tem
trenutku ze pripravlja projekt zdruzitve druzb znotraj podroc¢ja avtomobilizma v eno samo
druzbo, in sicer v Avtotehno VIS. Vecina ostalih druzb je namre¢ nastala na zeljo principalov,
ki niso zeleli imeti enega velikega prodajalca ali pa niso zeleli prodajati ve¢ razli¢nih
blagovnih znamk pod eno streho. Slednje je sedaj omogocil Montijev zakon.

V letosnjem letu je bilo tako na Avtotehno VIS Ze preneseno vse poslovanje in zaposleni iz
AT VIS, leasing posli pa se ze od zacetka leta 2003 ne sklepajo ve¢ v druzbi Avtotehna
Leasing, ampak v Avtotehni VIS. Avtotehna Leasing tako skrbi samo se za pred letom 2003
sklenjene posle in dajanje kreditov. Druzba Avtoniss je v letoSnjem letu prekinila distribucijo
znamke Nissan, ki jo je prevzel Renault, in se ukvarja samo Se s prodajo starih avtomobilov in
servisiranjem, tako da se bo poslovanje druzbe v kratkem preneslo na Avtotehno VIS.
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V analizi bom tako dala predvsem poudarek na Avtotehno VIS, pri oceni minulega poslovanja
pa bom vkljucila podatke po posameznih druzbah, pri ¢emer ne bom vkljucila druzbe Atos
VIS, ker je zacela poslovati Sele v maju letos in ni primerjalnih podatkov, ter Avtotehne
Sarajevo, ki je bila vklju¢ena v podrocje avtomobilizma samo v letu 2003.

3.2. ANALIZA POSLOVANJA PODROCJA AVTOMOBILIZMA

V nadaljevanju bom najprej predstavila izsledke analize uspesnosti poslovanja druzb podrocja
avtomobilizma, potem pa Se analizo poslovnih funkcij.

3.2.1. ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA

Za potrebe analize uspesnosti bom prikazala podatke za tri zaporedna leta, in sicer za leta
2001, 2002 in 2003. Vse podatke, ki izhajajo iz raCunovodskih izkazov, bom prikazala v
EUR, tako da omilim ucinek inflacije. Tako bodo preracunani podatki iz bilanc stanja iz SIT v
EUR s pomocjo povprecnega tecaja EUR v posameznem letu, podatki iz izkazov poslovnega
izida pa s teCajem EUR na 31. 12. v posameznem letu.

3.2.1.1. Analiza rentabilnosti poslovanja

Rentabilnost oz. donosnost je najbolj kompleksna mera uspe$nosti poslovanja, opredeljena
kot razmerje med dolo¢eno obliko rezultata in doloeno obliko sredstev za doseganje tega
rezultata (Pucko, Rozman, 1992, str. 247). Je razmerje med dobickom, tj. razliko med
prihodki in odhodki in zanj vloZenimi poslovnimi sredstvi. Rentabilnost je povezana z
osnovnim nacelom gospodarnosti: z danimi sredstvi dose¢i ¢im vecji rezultat oz. doloc¢en
rezultat doseci s ¢im niZjimi sredstvi. Kaze, koliko denarnih enot dobicka nam prinese
denarna enota vloZenih sredstev.

Med ekonomicnostjo, ki vkljucuje vpliv produktivnosti, rentabilnostjo in obra¢anjem sredstev
obstaja povezava. Prikazemo jo z DuPontovo raz¢lenitvijo rentabilnosti:

rentabilnost =

dobicek  prihodki —odhodki , prihodki a 1 « Prihodki

sredstva prihodki sredstva ekonomicnost” sredstva

V prvem delu je prikazano troSenje poslovnih prvin, v drugem pa vpliv vezave sredstev.
Formula tako pokaZze, da je rentabilnost funkcija ekonomicnosti (troSenja poslovnih prvin) in
angaziranja sredstev (obrac¢anja poslovnih sredstev).

Poleg rentabilnosti sredstev (return on assets oz. ROA), poznamo Se rentabilnost kapitala
(return on equity oz. ROE), ki je opredeljena kot razmerje med dobi¢ckom in zanj vlozenim
kapitalom. Kaze donosnost na lastniski kapital, zato zanima predvsem lastnike podjetja. Po
drugi strani rentabilnosti sredstev bolj zanima management.

Pri dolgorocnem gledanju na poslovanje pa je smotrno spremljati Se donosnost sredstev
(return on investment oz. ROI), ki je podana kot razmerje med vsoto dobicka in
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amortizacije ter poslovnimi sredstvi. Na dolgi rok lahko namre¢ upostevamo, da ima

amortizacija enako vlogo kot dobicek. Ta kazalec upoStevamo predvsem pri investicijskih

odlo¢itvah.

Kazalci rentabilnosti sredstev in kapitala ter donosnosti sredstev, skupaj z ekonomicnostjo in

obraCanjem sredstev, so prikazani v Tabeli 4.

Tabela 4: Rentabilnost druzb podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

Kazalci oz. kazalniki 2001 2002 2003| Ind(02/01)| Ind(03/02)
Avtotehna VIS

Ekonomi¢nost 1,01 1,02 1,04 100,8 102,1
Obracanje sredstev 4,15 2,50 2,28 60,3 90,9
Rentabilnost sredstev (ROA) 3,09% 3,78% 8,03% 122.4 212.5
Rentabilnost kapitala (ROE) 13,23% 18,11% 45,10% 136,9 249.0
Donosnost sredstev (ROT) 15,24% 21,49% 21,67% 141,0 100,8
Istra Avto

Ekonomi¢nost 1,00 0,96 0,99 96,0 102,5
Obracanje sredstev 1,43 1,74 4,09 121,7 234,6
Rentabilnost sredstev (ROA) 0,40% -6,76% -5,33% 78,8
Rentabilnost kapitala (ROE) 10,63%| -284,61%| 5270,62%

Donosnost sredstev (ROT) 4,40% -2,69% -0,05% 1,8
AT VIS

Ekonomi¢nost 0,60 0,85 1,00 142,1 117,8
Obracanje sredstev 0,37 3,30 4,08 904,3 123,5
Rentabinost sredstev (ROA) -24,56% -58,37% 0,35% 237,6

Rentabilnost kapitala (ROE) -104,33%| 360,22% -8,62%

Donosnost sredstev (ROI) -23,40% -47,04% 9,13% 201,0

Avtoniss

Ekonomi¢nost 1,01 1,00 1,02 99,7 101,4
Obracanje sredstev 5,69 5,97 4,23 105,0 70,8
Rentabilnost sredstev (ROA) 3,51% 1,71% 6,85% 48,6 401,0
Rentabilnost kapitala (ROE) 34,13% 14,58% 77,27% 42.7 530,1
Donosnost sredstev (ROT) 12,48% 10,66% 9,72% 85,4 91,2
Avtotehna Leasing

Ekonomi¢nost 1,18 1,20 1,33 102,0 110,2
Obracanje sredstev 0,17 0,20 0,22 115,9 110,3
Rentabilnost sredstev (ROA) 2,57% 3,32% 5,35% 129,0 161,1
Rentabilnost kapitala (ROE) 50,23% 55,83% 63,22% 111,2 113,2
Donosnost sredstev (ROI) 4,58% 5,24% 6,70% 114,5 127,8

Vir: Racunovodski izkazi druzb podrocja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Pri Avtotehni VIS tako rentabilnost sredstev in rentabilnost kapitala kot donosnost sredstev

kazejo na precejSnje izboljSanje v uspeSnosti poslovanja. Na povecanje rentabilnosti je

vplivalo predvsem hitro poveCevanje rezultata. Tudi sredstva in kapital so se postopno
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povecevala, a po manjsi stopnji kot rezultat. Dobicek se je v obdobju od leta 2001 do 2003
povecal za ve€ kot 4-krat, Ceprav so bili celotni prihodki v letu 2003 manjsi kot v letu 2001.

Rentabilnost sredstev se je od leta 2001 do 2003 povecala za 2,6-krat, rentabilnost kapitala pa
kar za 3,5-krat. Rentabilnost kapitala v viSini 45 % je zavidljiva vrednost, vendar je lahko tudi
pokazatelj prenizkega kapitala druzbe. Druzba ima visoko amortizacijo (na letnem nivoju je
vi$ja od dobicka), kar se kaze v visokih vrednostih donosnosti sredstev.

Zelo uspesna je tudi druzba Avtotehna Leasing, na kar kazejo zelo visoke vrednosti
ekonomicnosti. Rentabilnost sredstev je sicer nizja kot pri Avtotehni VIS, ker se sredstva zelo
pocasi obracajo. Rentabilnost kapitala znasSa v letu 2003 kar 63 %.

Poslovanje druzb Istra Avto in AT VIS je bilo vecji del Casa negativno, kar kaze tudi
ekonomicnost sredstev, ki je enaka ali manjSa 1. Sredstva se sicer obracajo vse hitreje, a
druzbi kljub temu izkazujeta izgubo, kar rezultira v negativnih vrednostih rentabilnosti
kapitala in sredstev ter donosnosti sredstev. Razlika je v tem, da je druzba Istra Avto na
zacetku poslovala pozitivno in je najve¢jo izgubo dosegla v letu 2001, druzba AT VIS pa je
2003 pocasi ze izplavala iz tezav.

Pozitivno je poslovala tudi druzba Avtoniss. Za druzbo Avtoniss je bilo leto 2002 najslabse
leto, vrhunec pa je druzba dosegla v letu 2003.

Kar se tice visokih vrednosti rentabilnosti kapitala po druzbah, velja omeniti, da imajo
nekatere druzbe v primerjavi s svojim poslovanjem precej nizek kapital. Druzbe namrec
nimajo tezav s financiranjem, ker se zadolzujejo pri maticnem podjetju in imajo lahko precej
ve¢ dolzniskega kot lastniskega kapitala.

Ce primerjamo obravnavane pokazatelje rentabilnosti s konkurenénimi druzbami, ugotovimo,
da je ekonomicnost vecine nasih druzb v letu 2003 na ravni konkurence ali pa celo visja (Avto
Triglav je imel v letu 2003 ekonomic¢nost 1,02, Summit Motors 1,01, Porsche Inter Avto pa
1). Rentabilnost kapitala je bila v letu 2003 zelo visoka pri Avto Triglavu (55,5 %), vendar
ima Avto Triglav tudi zelo nizek delez kapitalskega financiranja. Po tem sta mu pri nas
sorodni druzbi Avtoniss in Avtotehna Leasing, ki dosegata Se vi§jo rentabilnost kapitala. Pri
Summit Motorsu je donosnost kapitala (6,6 %) nizja kot pri nasih druzbah, razen seveda pri
tistih, ki dosegajo negativne rezultate. Donosnost sredstev je bila v letu 2003 pri vseh nasih
druzbah s pozitivnim rezultatom vi§ja od konkurence, saj je npr. Avto Triglav dosegel 4,8 %
donosnost sredstev, Summit Motors pa 1,7 % (www.gvin.com).

3.2.1.2. Analiza poslovnega izida

Poslovni izid je razlika med prihodki in odhodki, ki je lahko pozitivna, kar pomeni, da druzba
izkazuje dobiCek, ali negativna, kar pomeni, da druzba izkazuje izgubo. Poslovni izid
ugotavljamo z enim od temeljnih rac¢unovodskih izkazov, in sicer z izkazom poslovnega izida.
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Ugotavljanje poslovnega izida je pomembno, ker kaze na delo v podjetju. Redno spremljanje
poslovnega izida omogoca managementu, da takoj opazi negativne trende, kar mu da signal,
da je treba odpraviti vzroke, ki vodijo v neuspesnost.

Uspeh poslovanja podroc¢ja avtomobilizma je prikazan v Tabeli 5.

Tabela 5: Uspeh poslovanja druzb podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

v EUR 2001 2002 2003 [ Ind(02/01)| Ind(03/02)
Avtotehna VIS

Celotni prihodki 22.285.138( 15.142.212| 18.831.601 67,9 124,4
Celotni odhodki 22.119.536( 14.913.716| 18.167.210 67,4 121,8
Cisti dobicek 165.602 228.496 664.391 138,0 290,8
Istra Avto

Celotni prihodki 5.867.469| 4.646.218| 5.753.447 79,2 123,8
Celotni odhodki 5.851.015 4.826.426| 5.828.387 82,5 120,8
Cisti dobiek 16.454 -180.208 -74.940 41,6
AT VIS

Celotni prihodki 74.686 1.250.821| 1.982.279 1.674,8 158,5
Celotni odhodki 124.914 1.471.871] 1.980.568 1.178,3 134,6
Cisti dobicek -50.227 -221.051 1.711 440,1

Avtoniss

Celotni prihodki 3.479.989 3.392.578] 5.337.666 97,5 157,3
Celotni odhodki 3.458.497 3.382.882| 5.251.310 97,8 155,2
Cisti dobicek 21.492 9.696 86.356 45,1 890,6
Avtotehna Leasing

Celotni prihodki 1.692.285 1.733.371 1.484.118 102,4 85,6
Celotni odhodki 1.436.694 1.442.140] 1.119.975 100,4 77,7
Cisti dobicek 255.591 291.232 364.143 113,9 125,0

Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Avtotehna VIS in Istra Avto sta v letu 2002 ustvarili precej manj prihodkov kot v letu 2001.
Razloga za to sta dva. Prvi razlog je v tem, da druzbe s spremembo racunovodskih standardov
od leta 2002 naprej ne smejo v prihodkih ve¢ prikazovati interne realizacije, ki je v tej
dejavnosti precej velika. Drugi razlog je v tem, da se je zmanjSala prodaja na celotnem
avtomobilskem trgu za 4 %, Se veC pa se je zmanjSala prodaja Oplov (za 13 %). Vodstvo
meni, da je glavni razlog za zmanjSanje trga Oplov v temu, da nekaj let ni bilo ustreznih
modelov, ki bi zadovoljili potrebe kupcev. Na zmanjsanje celotnega avtomobilskega trga pa je
delno vplivalo tudi varevanje prebivalcev v Nacionalni varcevalni shemi. Avtotehna VIS je
uspela temu primerno zmanjsati tudi odhodke in je dosegla za 38 % vecji dobicek kot leto
poprej, Istra Avto pa je stroske zmanjSal za manj kot prihodke in je dosegel izgubo, ki jo je
zal nadaljeval tudi v 2003.
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Druzba Avtotehna Leasing je poslovala solidno in je obe leti povecevala dobicek. V letu
2003 se jim je zmanjSal obseg prometa, ker so novi leasing posli presli na Avtotehno VIS.

Na Avtoniss je v letu 2002 vplivalo splosno zmanjSanje povprasevanja na avtomobilskem
trgu, kar se odraza v rahlem padcu prodaje in tudi padcu dobicka, zato pa je bilo toliko
uspesnejSe z vidika prodaje in dosezenega dobicka leto 2003. Razlog za to je v vnovicnem
povecanju avtomobilskega trga (v primerjavi z letom poprej je bilo 13 % vec€ registracij) in pa
zacetku prodaje novega modela avtomobila manjSega razreda, ki je pozel velik uspeh.

Rezultati po druzbah znotraj podroc¢ja avtomobilizma so precej razgibani, kar je razvidno iz
grafa na Sliki 9.

Slika 9: Cisti dobi¢ki/izgube po druzbah podro&ja avtomobilizma v letih 2001 do 2003
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Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Ce gledamo vse druzbe avtomobilizma skupaj, ugotovimo, da so v letu 2003 dosegle niZje
prihodke kot npr. druzbi Avto Triglav (122 mio EUR) in Summit Motors (396 mio EUR).
Skupni neto dobicek je nizji od tistega, ki ga je ustvaril Avto Triglav (1,5 mio EUR), a visji
od dobicka Summit Motorsa (0,6 mio EUR) (www.gvin.com).

3.2.1.3. Analiza prihodkov

Prihodki iz poslovanja predstavljajo prodajno vrednost proizvodov in storitev v
obracunskem obdobju, ki jih podjetje ustvari s svojim poslovanjem. Poleg teh prihodkov
podjetje lahko ustvarja tudi prihodke iz financiranja, ki nastajajo v zvezi s finan¢nim
poslovanjem podjetja. Prihodki iz poslovanja in financiranja so redni prihodki, poleg njih pa
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loc¢imo Se izredne prihodke, ki so sestavljeni iz neobicajnih postavk, ki v obravnavanem

poslovnem letu povecujejo izid rednega poslovanja (SRS, 2002, str. 134).

Prihodki po druzbah podrocja avtomobilizma so prikazani v Tabeli 6.

Tabela 6: Prihodki podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

2001 2002 2003

vrednost v [delez|vrednost v |delez|vrednost v |delez|Ind Ind
Element EUR v % |EUR v % |EUR v % 1(02/01)[(03/02)
Avtotehna Vis
Prihodki od prodaje 21.948.244| 98,5]14.594.231| 96,4| 18.009.571| 95,6] 66,5| 1234
Ostali poslovni prihodki o[ 0,0 456.473| 3,0 640.262 3.4 140,3
Prihodki od financiranja 12.118| 0,1 25.785| 0,2 103.887| 0,6 212,8( 402,9
Izredni prihodki 324.776| 1,5 65.723| 0,4 77.882( 0,4 20,2| 118,5
Skupaj prihodki 22.285.138| 100 15.142.212] 100|18.831.601| 100] 67,9] 1244
Istra Avto
Prihodki od prodaje 5.575.352( 95,0 4.607.253| 99,2 5.723.269]| 99,5 82,6 124,2
Ostali poslovni prihodki 0] 0,0 22.317] 0,5 21.9551 04 98,4
Prihodki od financiranja 2.669( 0,0 14.175( 0,3 6.669( 0,1| 531,0f 47,0
Izredni prihodki 289.448( 4,9 2.4731 0,1 1.554] 0,0 0,9] 62,8
Skupa;j prihodki 5.867.469( 100| 4.646.218[ 100| 5.753.447( 100| 79,2 123,8
AT VIS
Prihodki od prodaje 74.681( 100| 1.193.475(95,4| 1.819.799( 91,8| 1.598| 152,5
Ostali poslovni prihodki 0 0 53.673] 4,3 136.174] 6.9 253,7
Prihodki od financiranja 5 0 340( 0,0 747( 0,0 6.289| 219.8
Izredni prihodki 0 0 3.3321 0,3 25.5601 1,3 767,1
Skupa;j prihodki 74.686( 100| 1.250.821 100| 1.982.279( 100| 1.675| 158.,5
Avtoniss
Prihodki od prodaje 3.217.500( 92,5 3.225.935| 95,1 5.199.479| 97,4 100,3| 161,2
Ostali poslovni prihodki o[ 0,0 163.955( 4,8 136.267| 2,6 83,1
Prihodki od financiranja 2.069| 0,1 1.318] 0,0 1.920] 0,0 63,7| 145,6
Izredni prihodki 260.420| 7,5 1.370( 0,0 1| 0,0 0,5 0,1
Skupaj prihodki 3.479.989( 100 3.392.578[ 100| 5.337.666| 100 97,5 157,3
Avtotehna Leasing
Prihodki od prodaje 786.280( 46,5 447.442] 25,8 398.550( 26,9 56,9 89,1
Ostali poslovni prihodki o[ 0,0 181.072( 10,4 142.198( 9,6 78,5
Prihodki od financiranja 784.808| 46,4] 1.045.117( 60,3 910.286| 61,3 133,2| 87,1
Izredni prihodki 121.196( 7,2 59.741| 3,4 33.083] 2,2 49,3 554
Skupaj prihodki 1.692.285( 100] 1.733.371 100| 1.484.118| 100| 102,4| 85,6

Vir: Racunovodski izkazi druzb podrocja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Prihodki iz poslovanja v vseh druZbah razen Avtotehne Leasing predstavljajo ve¢ kot 90 %
vseh prihodkov, kar pomeni, da je prodaja avtomobilov glavni vir zasluzka. Avtotehna
Leasing je izjema, ker se veCinoma ukvarja s kreditiranjem, zato prihodki od financiranja
predstavljajo pribl. 60 % vseh prihodkov. Prihodke iz poslovanja pri njih predstavljajo
prihodki iz provizij, najemnine za poslovne najeme, prihodki iz predcasnih prekinitev leasing

poslov ipd.
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Prihodki iz poslovanja so se v letu 2002 pri veCini druzb zmanjSali zaradi slabega
povprasevanja po avtomobilih. Trg vozil je namre¢ v letu 2002 v primerjavi z letom 2001
upadel za 4,1 %, prodaja Oplov pa kar za 13 %. Promet AT VIS je tako v letu 2002 narasel
samo zaradi tega, ker je v letu 2001 Sele zacela s poslovanjem. PoveCanje povpraSevanja v
letu 2003 je potem vplivalo na ponoven porast prihodkov vec¢ine druzb v letu 2003. Druzbe so
v letu 2002 in 2003 povecevale prihodke od prodaje storitev, saj se zavedajo pomembnosti
poprodajnih storitev za kupca. S tem namenom je bila v letu 2003 znotraj Avtotehne VIS
odprta tudi nova sodobna avtopralnica.

Druzbe so v ve¢ji meri usmerjene na domaci trg. Prodaja v tujino predstavlja nekje do 3 %
vseh prihodkov iz poslovanja. Izjema je bil v letu 2003 Avtoniss, ki je v tujini dosegel 10 %
vseh prihodkov iz poslovanja, saj je dobil nekaj javnih razpisov v tujini.

Delez prihodkov iz financiranja, pa tudi izrednih prihodkov v vseh prihodkih je zanemarljiv.
Razlog za zmanjSanje izrednih prihodkov v letu 2002 v primerjavi z letom 2001 je v
spremembi ratunovodskih standardov. Do konca leta 2001 se je namre¢ prihodke od prodaje
osnovnih sredstev vodilo med izrednimi prihodki, z letom 2002 pa se je to prodajo zacelo
evidentirati med ostalimi prihodki iz poslovanja. Avtomobilske druzbe imajo ponavadi precej
testnih vozil, ki jih imajo nekaj ¢asa zavedene med osnovnimi sredstvi, potem pa jih prodajo,
zato so se z letom 2002 zmanjsali izredni prihodki in povecali drugi prihodki iz poslovanja.

3.2.1.4. Analiza odhodkov

Odhodki so stroski, ki so nastali s proizvodnjo oz. nabavo tistih proizvodov, ki smo jih v
dolo¢enem obdobju prodali na trgu. Poleg poslovnih odhodkov lo¢imo Se odhodke od
financiranja in izredne odhodke.

Odhodki poslovanja so poslovni stroski, ki so nastali v dolo¢enem obratunskem obdobju.
Popravljeni so za spremembo stroskov, ki se zadrzujejo v zalogah nedokoncane proizvodnje
in zalogah gotovih izdelkov. Gre za stroske blaga, materiala in storitev, stroske dela,
amortizacijo, popravek vrednosti terjatev in obratnih stroskov ter druge odhodke od
poslovanja.

Prihodki po druzbah podrocja avtomobilizma so prikazani v Tabeli 7.
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Tabela 7: Odhodki podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

2001 2002 2003

vrednost v |delez|vrednost v |delez|vrednost v |deleZ|Ind Ind
Element EUR v % |EUR v % |EUR v % [(02/01)](03/02)
Avtotehna VIS
Odhodki poslovanja [[21.708.995( 98,3|14.498.508| 97,6| 17.554.340] 97,0 66,8] 121,1
Odhodki financiranja 343.599| 1,6 342.313| 2,3 371.550| 2,1 99,6 108,5
Izredni odhodki 41.393( 0,2 17.076| 0,1 176.169] 1,0 41,3| 1.032
Odhodki skupaj 22.093.986| 100|14.857.897| 100|18.102.059| 100] 67,2 121,8
Istra Avto
Odhodki poslovanja || 5.699.173[ 97,4 4.720.407| 97,8| 5.736.123( 98,4 82,8| 121,5
Odhodki financiranja 130.864| 22 104.299| 2,2 79.686| 1,4 79,71 76,4
Izredni odhodki 20.978| 0,4 1.719| 0,0 12.579] 0,2 8,2 731,7
Odhodki skupaj 5.851.015] 100| 4.826.426| 100| 5.828.387| 100{ 82,5 120,8
AT VIS
Odhodki poslovanja 123.894] 99,2 1.439.318] 97,8| 1.956.885( 98,8 1.162| 136,0
Odhodki financiranja 881 0,7 32.550| 2,2 23.681| 1,2] 3.694 72,8
Izredni odhodki 139 0,1 3 0,0 2| 0,0 241 66,7
Odhodki skupaj 124.914] 100| 1.471.871] 100| 1.980.568( 100 1.178| 134,6
Avtoniss
Odhodki poslovanja || 3.209.578[ 92,8| 3.363.125] 99,5| 5.210.901| 99,6 104,8| 154,9
Odhodki financiranja 478] 0,0 15.155| 04 20.914] 04| 3.171| 138,0
Izredni odhodki 248.083| 7,2 1.990| 0,1 o[ 0,0 0,8 0,0
Odhodki skupaj 3.458.139] 100| 3.380.271| 100| 5.231.815] 100{ 97,7| 154,8
Avtotehna Leasing
Odhodki poslovanja || 1.147.544( 82,1 889.760| 65,0 656.971| 65,6 77,5 73,8
Odhodki financiranja 190.219] 13,6 478.337| 35,0 344.607| 34,4 251,5| 72,0
Izredni odhodki 60.614] 4,3 417 0,0 6 0,0 0,7 1,4
Odhodki skupaj 1.398.378] 100| 1.368.514| 100| 1.001.584| 100 97,9 73,2

Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Odhodki od poslovanja v veliki vecini druzb predstavljajo ve¢ kot 95% vseh odhodkov.

Izjema je ponovno Avtotehna Leasing, ki se ukvarja z dajanjem leasinga in kreditov in zatorej

potrebuje ve¢ finan¢nih sredstev. Pri ostalih druzbah odhodki od financiranja predstavljajo

nekje do dobrih 2% vseh virov. Izredni odhodki predstavljajo majhen delez vseh odhodkov.

Izjema je leto 2001, kjer se kaze vpliv spremembe racunovodskih standardov, kar sem ze

razlozila na strani prihodkov. V tem primeru se je na izredne odhodke knjizila neodpisana

vrednost prodanih osnovnih sredstev.

Med odhodki iz poslovanja predstavlja pri vseh druzbah, ki se prvenstveno ukvarjajo s

prodajo avtomobilov, najvecji delez nabavna vrednost prodanega blaga, in sicer med 60 in 80

%. Na drugem mestu sledijo stroski storitev, ki predstavljajo od 7 do 12 %. Vec¢ji delez

predstavljajo Se stroski plac (2—-10 %) in stroski amortizacije.
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Celotni odhodki so se pri Avtotehni VIS in Istra Avtu v letu 2002 zmanjsali, v skladu z
zmanjSanimi prihodki iz naslova zmanjSanja prodaje Oplov. V letu 2003 je ze vidno
povecevanje strosSkov, podobno kot je pri drugih druzbah v vseh obdobjih.

3.2.1.5. Analiza sredstev

Sredstva v podjetju so stvari, pravice in denar, ki jih ima podjetje v dolo¢enem trenutku in mu
omogocajo uresnicevanje ekonomskih ciljev in tako predstavljajo njegovo premoZzenje.

Bilanca stanja na dolocen dan pove, koliksna sredstva so bila vloZzena v podjetje in kako je
podjetje do teh sredstev prislo. Sredstva delimo glede na funkcionalnost pri ustvarjanju
prihodkov na osnovna in obratna glede na cas njihove vezave na kratkoro¢na in dolgoroc¢na
ter glede na njihove znacilnosti na stalna (obratna sredstva skupaj s kratkoro¢nimi finan¢nimi
nalozbami) in gibljiva (obratna sredstva in dolgoro¢ne financne nalozbe) sredstva.

Obratna sredstva v doloc¢enem obdobju prehajajo iz denarne oblike v zaloge in nato v terjatve
do kupcev, dokler krog ni zakljucen. Uspesnost poslovanja je tako v veliki meri odvisna od
hitrosti obracanja sredstev. Veckrat ko se poslovna sredstva obrnejo, ve¢ji bo uspeh oz.
manjsa sredstva so potrebna za enak uspeh (Puc¢ko, Rozman, 1993, str. 96). Zato si moramo
vedno prizadevati, da so nase zaloge in terjatve ¢im manjse.

Sredstva druzb so prikazana v Tabeli 8.
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Tabela 8: Sredstva druzb podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

2001 2002 2003

vrednost v|delez [vrednost v |delez |vrednost v|deleZ [Ind Ind
Element EUR v % |EUR v % |EUR v % 1(02/01)](03/02)
Avtotehna VIS
Stalna sredstva 2.754.631| 51,3(3.991.418( 59,3(4.752.474| 48,4 1449 119,1
Gibljiva sredstva 2.611.416| 48,7(2.740.500( 40,7(5.066.663| 51,6/ 104,9( 184,9
Zaloge 1.429.295| 26,6(1.189.188( 17,7|1.493.741| 15,2 83,2 125,6
Terjatve 1.063.945| 19,8(1.343.656| 20,0|3.199.155| 32,6| 126,3| 238,1
Kratkoro¢ne finanéne nal. 15.263| 0,3 31.543| 0,5 77.469| 0,8| 206,7| 245,6
Denar 102913 1,9 83.257] 1,2| 53.662( 0,5 80,9 64
Aktivne Casovne razmejitve 0] 0,0 92.855| 1,4 242.636] 2,5 261,3
Sredstva skupaj 5.366.047[100,0(6.731.917(100,0(9.819.137|100,0| 125,5( 145,9
Istra Avto
Stalna sredstva 437.827| 10,7 255.778( 20,7 331.827| 21,0 58,4 129,7
Gibljiva sredstva 3.659.629| 89,3| 979.472| 79,3(1.247.128] 79,01 26,8 127,3
Zaloge 820.962| 20,01 501.799| 40,6 708.911( 44,9 61,1 141,3
Terjatve 2.819.819| 68,8] 420.422| 34,0 511.055| 32,4 149 121,6
Denar 79371 0,2 34429 2,8 24.371] 1,5 433,8 71
Aktivne Casovne razmejitve 10.911] 0,3 22.8211 1,8 2.7911 0,2 209,2 12,2
Sredstva skupaj 4.097.456(100,0| 1.235.250[100,0(1.578.955]100,0f 30,1| 127,8
AT VIS
Stalna sredstva 135.273| 66,2 186.870( 33,8 198.175| 47,3| 138,1 106,0
Gibljiva sredstva 69.205] 33,8| 366.014| 66,2| 221.145| 52,7 528,9] 604
Zaloge 13.078| 6,4 246.853| 44,6 90.684| 21,6/1.887,5| 36,7
Terjatve 42.166| 20,6 107.588( 19,5 122.150| 29,1 2552 113,5
Denar 12.453] 6,1 526 0,1 1.927| 0,5 4,2 367
Aktivne Casovne razmejitve 1.507| 0,7 11.047] 2,0 6.384| 1,5 733,0] 57,8
Sredstva skupaj 204.478(100,0| 552.883[100,0f 419.320{100,0f 270,4] 75,8
Avtoniss
Stalna sredstva 160.500| 26,2| 135.309| 25,8| 272.018( 13,6/ 84,3 201,0
Gibljiva sredstva 451.143| 73,8 388.778| 74,2(1.726.085| 86,4 86,2 444,0
Zaloge 363.511| 59,4 221.433( 42,3 972.017| 48,6 60,9 439,0
Terjatve 83.479( 13,6| 159.446| 30,4| 742.260| 37,1 191,0| 465,5
Denar 4.154|1 0,7 7.900] 1,5 11.809] 0,6] 190,2 149
Sredstva skupaj 611.643|100,0| 524.087[100,0{1.998.104|100,0] 85,7 381,3
AT Leasing
Stalna sredstva 2.328.058| 23,4|1.776.387| 23,3|2.256.961( 37,6 76,3| 127,1
Gibljiva sredstva 7.606.866| 76,6(5.844.791| 76,7|3.744.471| 62,4 76,8 64,1
Zaloge 26.277( 0,3 22.380( 0,3 13.428( 0,2 852 60,0
Terjatve 5.731.580| 57,7(4.518.056( 59,3|12.281.584( 38,0 78,8 50,5
Kratkoro¢ne finanéne nal. 1.839.689| 18,5(1.302.535( 17,1(1.449.417| 24,2 70,8 111,3
Denar 9.319] 0,1 1.820] 0,0 431 0,0 19,5 2
Sredstva skupaj 9.934.9241100,0( 7.621.178(100,0(6.001.433]100,0| 76,7 78,7

Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Avtotehna VIS izkazuje kar visok delez stalnih sredstev v vseh sredstvih (v letu 2002 kar 60
%). Upostevati moramo, da v tem predstavljajo precej velik delez vozila, ki jih ima podjetje v
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lasti in jih daje kupcem na leasing. V letu 2003 se je delez stalnih sredstev sicer za malenkost
zmanjsal, absolutno pa so se stalna sredstva povecala, ker je druzba vlozila v novo stavbo za
tehni¢ne preglede. Druzba izkazuje dolgoro¢ne finan¢ne nalozbe, saj ima 6 héerinskih druzb.
Druzba postopno znizuje delez zalog v sredstvih, zaradi vecje prodaje pa se je povecal delez
terjatev.

Precej vi§ji deleZ gibljivih sredstev izkazuje druzba Istra Avto (v letu 2001 kar 90 %). V letu
2001 so terjatve predstavljale kar 70 % vseh sredstev. V letu 2002 se je ta delez zmanjSal na
polovico, zato pa se je za 20 % tock povecal delezZ zalog.

Pri AT VIS je bil delez stalnih sredstev v vseh sredstvih visok samo v prvem letu, ko je
druzba zacela poslovati in Se ni imela veliko zalog. Delez zalog je v letu 2003 padel na 22 %,
ker se je druzba ze zacela pripravljati na prehod na Avtotehno VIS. Povecal pa se je delez
stalnih sredstev.

Druzba Avtoniss ima nizek delez stalnih sredstev v vseh sredstvih, v letu 2003 pa se je Se

eyee

delez terjatev, ki so se v letu 2003 v primerjavi z letom 2002 povecale skoraj za 5-krat.

Avtotehna Leasing izkazuje med 60 in 76 % delez gibljivih sredstev. V primerjavi z drugimi
druzbami ima Avtotehna Leasing visok delez kratkoro¢nih finan¢nih nalozb (okrog 20%).
Druzba zalog prakti¢no nima, je pa precej velik delez terjatev, ki pa se je v zadnjem letu
zmanj$al, ker je druzba del posla prenesla na Avtotehno VIS.

Nobena druzba nima v lasti nepremicnin (izjema je Avtotehna Vis, ki je v prejSnjem letu
zgradila stavbo za tehni¢ne preglede), saj je lastnik vseh nepremi¢nin mati¢na druzba.

V nadaljevanju so prikazani koeficienti obracanja sredstev, in sicer koeficient obracanja
zalog, koeficient obracanja terjatev in koeficient obrac¢anja obratnih sredstev.

V Avtotehni VIS so se tako sredstva kot zaloge obracale najhitreje v letu 2001. V letu 2003
so se ene in druge obrnile 13-krat na leto, kar pomeni, da hitreje kot enkrat na mesec. Obratna
sredstva so se obracala nekoliko pocasneje (v letu 2003 okrog 5-krat na leto).

V Istra Avtu je opazno povecanje skrbi za hitrejSe obracanje sredstev na splosno. Najvecji
porast obracanja je razviden na strani terjatev, ki so se v letu 2003 obracale ve¢ kot 7-krat
hitreje kot v letu 2001. Podoben ucinek je razviden tudi pri druzbi AT VIS.

Pri Avtonissu se je obracanje sredstev upocasnilo, kar pokazejo vsi trije koeficienti, posebej
pa koeficient obracanja terjatev. Razlog je v tem, da so se obratna sredstva v letu 2003 precej
povisala.

Pri Avtotehni Leasing se zaloge sicer hitro obracajo, res pa je, da predstavljajo zelo majhen
delez vseh sredstev. Obracanje celotnih obratnih sredstev je zelo pocasno. Razlog je v naravi
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dejavnosti druzbe, iz katere izhaja, da ima druzba zelo malo prihodkov iz poslovanja, kar
vpliva na hitrost obracanja sredstev.

Tabela 9: Koeficienti obracanja sredstev v letih 2001 do 2003

Koeficienti 2001 2002 2003| Ind(02/01)| Ind(03/02)
Avtotehna VIS

Obracanje zalog 15,4 11,1 13,4 72,6 120,4
Obracanje terjatev 20,6 12,9 13,0 62,7 100,9
Obracanje obrat. sred. 8,5 5,5 4,7 65,1 85,0
Istra Avto

Obracanje zalog 6,8 7,0 9,5 102,6 135,7
Obracanje terjatev 2,0 3,0 14,9 148.,3 502,8
Obracanje obrat. sred. 1,5 2,0 5,1 130,4 258.,8
AT VIS

Obracanje zalog 5,7 9,2 10,8 160,8 117,4
Obracanje terjatev 4.4 19,6 16,5 443,5 84,2
Obracanje obrat. sred. 1,1 5,5 6,2 508.,2 113,0
Avtoniss

Obracanje zalog 8,9 11,0 8,7 124,6 79.0
Obracanje terjatev 38,5 32,8 14,2 85,1 43,3
Obracanje obrat. sred. 7,1 7,7 4,9 107,7 64,0
Avtotehna Leasing

Obracanje zalog 29,9 18,4 22,3 61,5 121,0
Obracanje terjatev 0,3 0,4 18,3 112.4 4.745.,4
Obracanje obrat. sred. 0,1 0,1 0,1 63,7 134,3

Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.
3.2.2. ANALIZA POSLOVNIH FUNKCIJ

V nadaljevanju je prikazana analiza posameznih poslovnih funkcij.

3.2.2.1. Analiza prodaje

Prodajna funkcija omogoca pretvarjanje proizvodov v denarna sredstva in s tem zagotavlja
nepretrganost celotnega reprodukcijskega procesa. Gre za fazo v poslovnem procesu, ki mora
na temelju proucevanja prodajnega trga usmerjati proizvodnjo oz. nabavo blaga in hkrati
pridobivati kupce za proizvode, storitve oz. blago ob primerni prodajni ceni, ob ustreznem
povprasevanju in ob uporabi ustreznih prodajnih poti (Pucko, 1997, str. 70).

Nacini prodaje so po razli¢nih podjetjih znotraj podrocja avtomobilizma zelo sorodni, kar pa
ni nenavadno, glede na to, da druzbe prodajajo enake proizvode. Trg je tako razdeljen na
segment novih vozil, rabljenih vozil, poprodajo v obliki servisa, avtopralnice in prodaje
rezervnih delov ter finan¢nih storitev.
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Kar se ti¢e novih vozil, se v okviru podro¢ja avtomobilizma v skupini Avtotehna trenutno
prodaja 4 znamke avtomobilov: Opel, Fiat, Lancia in Chevrolet. Do prve polovice letoSnjega
leta se je v okviru druzbe Avtoniss prodajal tudi Nissan, vendar je morala druzba zaradi
prevzema distribucije Nissana s strani Renaulta s prodajo zaradi nerazumnih zahtev Renaulta
prenehati.

Glavna znamka prodajanih avtomobilov skupini Avtotehna Se vedno ostaja Opel.

Stevilo vseh prodanih vozil je v letu 2003 za 14 % veéje v primerjavi letom 2002. Prodanih je
bilo 59.745 vozil. Prodaja Oplov se je pri tem povecala kar za dobrih 30 % (lani 2.967, letos
3.914 avtomobilov). V trznih delezih to pomeni rast z lanskih 5,7 % na sedanjih 6,5 %. Od
tega se najvec proda najmanjSega avtomobila Corsa, in sicer kar 44 %, sledi srednji avtomobil
Astra s 24 %, za njim pa Se Vectra (16 %), Meriva in Zafira (7 %) ter Agila (4 %). Preostali
segmenti trenutno nimajo vpliva na poslovanje, ker je cenovna politika pri Fronteri, Coupeju
in drugih modelih popolnoma zgresena.

Avtotehna VIS na svojem podrocju proda 11 % ve¢, kot je Oplovo povprecje na trgu. Druzba
je v letu 2003 prodala 1.615 novih vozil, s ¢imer je dosegla 41-odstotni trzni delez pri
prodanih Oplih. Dobrih 60 % so prodali na lokaciji Celovska cesta 228, kjer je sedez druzbe,
ostalo delo pa je opravila mreza prodajalcev (satelitske druzbe, ki so v vecinski lasti
Avtotehne VIS). Najvecji delez pri prodanih vozilih je predstavljala Corsa (808), sledila je
Astra (406), Meriva (158), Vectra (111), Zafira (74), preostalo pa so bila komercialna vozila
(45) in druga vozila.

Poleg tega je v letu 2003 131 Oplovih vozil prodala AT VIS (ki je danes Ze pridruZena
Avtotehni VIS), kar je 38% vec¢ kot v preteklem letu, in 300 vozil Istra Avto (16 % vec kot v
letu 2002). Istra Avto na svojem prodajnem podro¢ju dosega visoke trzne deleze prodanih
Oplov med vsemi vozili (v letu 2003 vec kot 8 %) (Letno porocilo Istra Avta za leto 2003,
2004).

V oktobru 2003 je druzba Avtotehna VIS podpisala prodajno-servisno pogodbo za vozila Fiat
in Lancia. S komercialnimi aktivnostmi so pric¢eli v decembru 2003. Prodaja pocasi narascéa,
kar je tipicno za novo blagovno znamko.

V letu 2004 je bila prenesena dejavnost druzbe AT VIS na Avtotehno VIS. Cilj je povecati
trzni delez v Kranju ob manjsih stroskih poslovanja. V Kranju naj bi pridobili tudi pogodbo za
prodajo in servis vozil Chevrolet (prej Daewoo), ki se Ze prodajajo v Kopru v druzbi Istra
Avto (Letno porocilo druzbe Avtotehna VIS za leto 2003, 2004).

Druzba Istra Avto je pogodbi za prodajo in servisiranje Daewoo vozil podpisala konec
septembra 2003. V decembru je principal spremenil blagovno znamko, in sicer iz Daewoo v
Chevrolet. Prodajni izdelki so ostali enaki, spremenilo se je le ime blagovne znamke. V letu
2003 je druzba prodala 46 vozil, koli¢ina prodanih vozil pa bi bila $e vsaj za 30 % vecja, Ce se
ne bi v zadnjih 3 mesecih pojavilo pomanjkanje dobav najbolj prodajanega modela.
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Trg rabljenih vozil ima dva vecja segmenta:

e Staro za novo:

Gre predvsem za stare, izrabljene in poceni avtomobile, ki jih ljudje »dajo v racun,
ko kupujejo nove avtomobile. Trg po grobi oceni obsega 80.000 slabih rabljenih vozil.
To je segment, ki je pa¢ nujen pri prodaji novih vozil, vendar za druzbe ni trzno
zanimiv.

e Dobri rabljeni avtomobili:

Gre za avtomobile, ki so vredni 2 mio SIT in navzgor. Groba ocena pravi, da trg
obsega 30.000 tak$nih rabljenih vozil. TakSne avtomobile se ponavadi nabavlja pri
leasing in rent-a-car hiSah. Tezava je v tem, da zahtevajo prodajalci pri takSnih velikih
nakupih placilo vnaprej. Obstaja pa tudi precejSnje tveganje, kako kakovostni bodo ti
avtomobili.

V letu 2003 so vse druzbe s podro¢ja avtomobilizma skupaj prodale 1.350 takih vozil.
Tako so imele skupaj okrog 4—5-odstotni trzni delez na tem segmentu v Sloveniji. Ta
trZzni segment je za nas zanimiv, zato se bodo druzbe (oz. Avtotehna VIS, preko katere
naj bi se vrsila prodaja teh vozil) tudi v bodoce prizadevale, da bi prodale ¢im vec
takih avtomobilov in Se povecale svoj trzni delez.

V servisu Avtotehne VIS so tako prodane ure dela kot tudi promet in razlika v ceni pri
prodaji nadomestnih delov na lanskem nivoju oz. so se celo za malenkost povecale. Glede na
dejstvo, da je bilo leto 2003 najintenzivnejSe v smislu vzdrzevanja policijskih vozil (v
preteklih letih je policija kupila precej avtomobilov, ki jih sedaj v Avtotehni VIS vzdrzujejo,
nekaj vozil pa ima policija v najemu), je bil izkoristek delavnic dober. Garancijska popravila
so se zmanjSala za 25 %, verjetno zaradi boljSe kakovosti. Program Fiat v letu 2003 Se ni
zazivel, kar pa ni nenavadno glede na to, da se je Sele zacel prodajati in si je Se treba pridobiti
stranke.

S servisno dejavnostjo so se ukvarjale tudi druzbe AT VIS, Istra Avto in Avtoniss.

Pri prodaji nadomestnih delov v Avtotehni VIS rezultati kazejo bistveno povecanje
realizacije v letu 2003 v primerjavi z letom 2002, in sicer za 15 %. Tudi gibanje razlike v ceni
je bilo pozitivno, ¢eprav ne v sorazmerju s prometom, saj je bilo povecanje samo 4-odstotno.
Najvecje povecanje prometa in razlike v ceni je bilo v oddelku veleprodaje nadomestnih
delov, ki je bil kadrovsko in organizacijsko okrepljen. Z uvedbo programa OTC (Opel Trade
Club) so pridobili ca. 150 partnerjev — neodvisnih serviserjev in trgovcev, za katere je
zadolzen novi prodajalec. Po porocilih OSE so tako reko¢ edini pooblasceni trgovec, ki
organizirano izvaja ta program prodaje nadomestnih delov nepooblasc¢enim serviserjem. Poleg
tega se na osnovi stalnih direktnih kontaktov na programu OTC kazejo pozitivni ucinki pri
prodaji nadomestnih delov Fiat, saj gre za isti segment strank. Z ugodnimi pogoji dobave so
obdrzali v prodajni mrezi bivSe partnerje, ki so postali neodvisni pooblas€eni serviserji, in
pridobili dva nova.
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V maloprodaji nadomestnih delov ni bilo bistvenih sprememb, je pa gibanje prodaje v rahlem,
a stalnem upadanju ze zadnja tri leta. Zaradi zapletenih tehnologij je vedno manj delov, ki jih
stranke lahko same zamenjajo na vozilu.

Na podro¢ju avtopralnice Avtotehne VIS se situacija na trgu v letu 2003 ni bistveno
spremenila glede na leto 2002. Konkurenco $e zaostrujejo nekateri manjsi objekti, predvsem
ob bencinskih servisih, medtem ko ni bilo novogradenj vecjih pralnic. Leto zaznamuje
izjemno dobra prodaja v prvi polovici leta, slabse poletje in pa podpovprecna jesen. Znova se
potrjuje mocna odvisnost posla od vremenskih razmer.

Konec leta 2003 je bila zgrajena nova moderna avtopralnica v sklopu Petrolovega
bencinskega servisa. Stara avtopralnica je ostala v delujo¢em stanju in bo namenjena dodatni
ponudbi servisnih storitev za stranke servisa.

V letu 2004 je zazivel tudi projekt tehni¢nih pregledov in registracij vozil, ki poteka znotraj
novo prikljucene druzbe Atos VIS.

V letu 2003 je bila na segmentu finan¢nih storitev obnovljena celostna podoba financiranja
znotraj avtomobilskega podrocja. Uveden je bil pojem in celostna podoba »finan¢ne storitve«,
pod katero se trzijo posojila, ki jih sklepa Avtotehna Leasing in operativni ter financni
leasingi, ki jih sklepa Avtotehna VIS.

V letu 2003 je imela Avtotehna Leasing 536 mio SIT na novo financiranih posojil (glavnica),
kar je 7 % ve¢ kot v letu 2002 in 31 % vec kot v letu 2001. Najvecji delez posojil je
predstavljalo financiranje nakupa vozil pri Avtotehni VIS. Rast je posledica prenehanja
delovanja GMAC Financials. Le-ta je bil nosilec blagovne znamke Opel Credits in je prenesel
svojo dejavnost, tj. posle in portfelj, na Volksbank, ki pa je prepocasno reagirala (Letno
porocilo Avtotehne Leasing za leto 2003, 2004).

Avtotehna VIS je s 01. 01. 2003 zacela sklepati posle financnega leasinga. V letu 2003 je bilo
za 458 mio SIT na novo financiranih poslov finan¢nega leasinga (glavnica), kar je za 78 %
vec kot v letu 2002 (v letu 2002 je te posle sklepala Avtotehna Leasing).

V sklopu prodaje novih vozil se je vrsila tudi trZzenjska dejavnost. OglaSevanje prodajnih in
poprodajnih akcij je pri vozilih Opel v letu 2003 potekalo prakti¢no vse leto: v januarju so
zaceli z akcijami prodaje letnikov 2002, nadaljevali pa z akcijami na modelih Corsa, Astra in
Zafira. Pozno spomladi se je zacela prodaja Merive, za njo pa drugi val prodajne akcije na
Corsi, Astri in Zafiri. Zadnje cetrtletje je bilo v znamenju kampanje »staro za novo«.
Natanc¢nejsi seznam kampanj in razporeditev po medijih je razviden z naslednje slike.
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Slika 10: Seznam Oplovih medijskih kampanj v letu 2003

. . Jan Feb Mar Apr Maj | Jun Jul Avg Sep Okt Nov Dec
Campaign Media Budget 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] o]10[11][12[13[14] 15[ 16] 17] 18] 19] 20] 21] 22[ 23] 24] 25] 26] 27] 28] 29] 30] 312'3:434'35 36]37] 38] 39] 40] 41] 42 43] 44] 45] 6] 47] 48[ 49] 50] 51[ 52] 1
6| 13] 20[ 27] 3 0] 17] 24] s 10[ 17| 2a] 31] 7] 14]21] 28] s J12[ o] 26] 2 [ o [16] 23] 30] 7 [ 14] 21] 28] 4 [11] 18] 25] 1] s [ 15[ 22] 29 6 [ 13 20] 27] 3 10] 17| 24] 1] 8 ]15]22] 29
PY 02
Print [ a1x [ waronacece] HEEEEEEENEEENNEEENEEERENEEEN
CORSA Choice
v [ 4weeks [wamonacece [ [T [T TTT] [TTTTTTITITTITITTITTTd
CORSA Njoy
BB [ xmonth [ wamovae [T T TT T T [TTTTTTTTTTTTITTTITTITTITTIITTITTITTTTTIT0d

ASTRA & ZAFIRA
Print 58XINAT'ONALIIIII|||IMIIIII||||IIIIIIIIIII||||IIIIIIIIIII|
Print - b/w banner 3x  [coorarvkan| [ [ [T [[T] HEEEEEEEEENENENENENEEEERERERENEREEE
MERIVA Launch
s A
Print [ sx [ ecc JITTTTTTITITIT]

VECTRA Diesel

Print [ aax [ wemona TTTTTTTTTTTTTTT MM TTTTTITTITITI T ITTITTTITTTTT0d
AFTER SALES
Print 16x SPECIAL
Radio 50x SPECIAL
Print - b/w banner 1x COOP ATV Kranj |
ASTRA Njoy
Print [ 33x [ wamona TTTTTTITITITITIT]Ix HEEEEEEEEEEEEEEEENENENENEEEEE
Print [ six [ cc JTTTTTTTTTITTTTTT EEEEEEEEEEEENENENENENENEEE
CORSA Elegance
v [ 4weeks [waronacecc [T TTTTITITITITIT]T] HEEEEEEEEEEEEEEEERENENENENEEE
Radio [ 5stations [cooparviean | [ [T T[T TTITITITITITITITITTTITTTTTTITTTTITITTTITITITTIT]
ZAFIRA
TRADE IN
Print 58x NATIONAL |
vV 7 weeks NATIONAL ™
ailing O'glasna post{ 685.706 cc
Radio 6 Stations | COOP ATV Kranj
Radio 4 Stations | COOP ATV Kranj
AFTER SALES
Print [ aax [ seeom [TTTTTTTTTITITITITITITITITTTIITITITTTITITITLLN [TTTT]
Legende: [N NATIONAL Campaigns x Astra & Zafira Ad

[TINATIONAL + COMMON COOP Campaigns

[—"""]cOMMON COOP Campains
[C——""]cooP campaigns

Vir: Interne informacije, posredovane s strani Opla.

Oglasevanje je potekalo po dobro znanem sistemu — del sredstev v okviru nacionalnega
oglaSevanja nameni Opel Southeast Europe, del trgovci. Na lokalni ravni so druzbe v
oglasevanje vlagale lastna sredstva, pri ¢emer je del stroska v okviru t. i. »coop budgeta,
subvencioniran s strani principala. Common coop pri tem pomeni skupna sredstva za trzenje,
kjer v fond prispeva polovico druzba in polovico Opel.

Poleg klasi¢nega oglasevanja v tisku in na radijskih postajah druzbe sodelujejo tudi na
prireditvah na lokalni ravni. Vseskozi pa so prisotne na internetnih straneh s celotno ponudbo,
tako z oglasi za vozila kot s poprodajno dejavnostjo (Letno poroc€ilo druzbe AT VIS za leto
2003, 2004).

3.2.2.2. Analiza nabave

Nabavo lahko z vidika reprodukcijskega procesa opredelimo kot poslovno funkcijo, kjer se
denarna sredstva spreminjajo v potrebne poslovne prvine, tj. predmete dela, delovna sredstva,
delovno silo in tuje storitve. Nabavo v ozjem smislu pa Kotnik opredeli kot preskrbo dela in
tujih storitev (Kotnik, 1990, str. 1).
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V Avtotehni VIS in tudi v preostalih druzbah avtomobilizma, v sektorju prodaje prevladuje
nabava trgovskega blaga, v sektorju poprodaje pa nabava rezervnih delov, orodja, delovnih
priprav in tujih storitev. Dobavitelji so sicer tuja in domaca podjetja, vendar mocno
prevladuje nabava iz tujine.

V sektorju prodaje vozil so vodje odgovorni za kakovostno organizacijo nabave, prevzema in
izdaje novih vozil kupcem in prodajalcem v mrezi. Prav tako so odgovorni za organizacijo
sprejema rabljenih vozil, njihovo ocenitev in zagotavljanje tehni¢ne brezhibnosti teh vozil. V
sektorju poprodaje (v delu z nadomestnimi deli) so vodje odgovorni za organizacijo nabave in
skladis¢enja nadomestnih delov.

Avtotehna VIS nova vozila samostojno uvaza od principala Opel Southeast Europe iz
Madzarske. Potrebnim koli¢inam zaloge posvecajo posebno pozornost. Nova vozila se
naro¢ajo na podlagi pregleda stanja skladiS¢ ter ze potrjenih neizdobavljenih narocil, po
pregledu situacije trga, na osnovi eventualnih narocil prodajne mreze ali pooblas¢enih
serviserjev in na osnovi narocila kon¢nega kupca (Poslovnik vodenja kakovosti, 2002).

V letu 2003 so se sicer njihove zaloge novih vozil povecale, vendar razlog ni bil v slabi oceni
potrebnih zalog, ampak poveCanem povprasevanju, kar zahteva tudi vecjo zalogo. Kupci
namre¢ niso pripravljeni cakati na Zelene avtomobile po tri mesece in vec, razen ¢e nimajo pri
izbiri avtomobila zelo specifi¢nih Zelja.

Skupne zaloge nadomestnih delov v Avtotehni VIS se v letu 2003 v primerjavi z letom 2002
niso povecale, kar kaze na dobro organizirano nabavno sluzbo, kot tudi na usklajeno
delovanje nabave in prodaje. Druzba je nabavljala iz dveh virov in sicer od Opel Southeast
Europe (OSE) z Madzarske, kjer so dosegali boljSe nabavne cene (nadomestni deli za zalogo
in poprodajne kampanje) ter od enega avstrijskega trgovca, kjer so dosegli krajse dobavne
roke (dnevne dobave). V zadnjem cetrtletju leta 2003 so se zaradi vpliva nove zakonodaje
nabavne cene iz Avstrije dvignile za pribl. 3 %. Pri OSE so dosegli in presegli plan nabave za
86% in s tem izpolnili pogoje za vse vrste bonusov (Volume, Premium).

Druzba Istra Avto nove avtomobile nabavlja delno preko Avtotehne VIS, delno pa
samostojno, in sicer Ople od principala Opel Southeast Europe, Chevrolete pa od GM
Daewoo, ki se nahaja prav tako v Budimpesti. Nadomestne dele v vecini nabavijo pri druzbi
Avtotehna VIS.

Iz zgornjega je razvidno, da so druzbe mocno odvisne od svojih dobaviteljev, posebno od
dobaviteljev novih avtomobilov, saj so to edini dobavitelji teh vozil.

3.2.2.3. Analiza financiranja

Funkcija financiranja je ena izmed temeljnih poslovnih funkcij. Skrbi za pridobivanje
sredstev, vracanje prejetih sredstev virom sredstev, planiranje in vlaganje finan¢nih sredstev,
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razporejanje finan¢nih rezultatov na posamezne interesne udeleZence in preoblikovanje
sredstev (Turk, 1996, str. 57).

Druzbe se delno financirajo z lastniskimi viri, delno pa z dolZzniSkimi viri v obliki dolgoro¢nih
in kratkoro¢nih obveznosti, rezervacij in pasivnih Casovnih razmejitev. Izracunati, kakSen
delez dolzniSkega financiranja je najbolj optimalen, je prava umetnost. Ve¢ji delez lastniskih
virov je ponavadi zagotovilo za varnost nalozbe, dolzniski viri pa so ponavadi cenejsi.

Tabela 10: Struktura financiranja druzb podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

2001 2002 2003
vrednost v |delez |vrednost v |delez |vrednost v |deleZz |Ind Ind
Element EUR v% |EUR v% |EUR v % 1(02/01)[(03/02)

Avtotehna VIS
Lastniski kapital 1.251.481( 23,3]11.271.629| 18,9(1.674.740( 17,1 101,6| 131,7
Dolzniski kapital 4.114.566| 76,715.460.288| 81,1|8.144.397| 82,91 132,7| 149,2
Obveznosti skupaj [[5.366.047[100,0{6.731.917(100,0{9.819.137| 100,0| 125,5| 145.,9
Istra Avto
Lastniski kapital 154.818| 3,8 -28.181 25.337 1,6
Dolzniski kapital 3.942.638( 96,2]1.263.431 1.553.618( 98,4 32,0( 123,0
Obveznosti skupaj [[4.097.456(100,0(1.235.250( 100,0( 1.578.955] 100,0 30,1 127,8
AT VIS

LastniSki kapital 48.144| 23,5| -170.877 131.194( 31,3
DolniSki kapital 156.334 76,5 723.760 288.126| 68,7| 463,0[ 39,8

Obveznosti skupaj 204.478(100,0] 552.883]|100,0/ 419.320] 100,01 270,4| 75,8
Avtoniss

Lastniski kapital 62.971| 10,3 70.075] 13,4 153.440 7,7 111,3] 219,0
DolzniSki kapital 548.671| 89,7 454.012] 86,6]1.844.663| 92,3 82,7| 406,3

Obveznosti skupaj 611.643[100,0] 524.087[100,0]1.998.104| 100,0| 85,7 381,3
Avtotehna Leasing
Lastniski kapital 508.884| 5,11 534.356| 7,0 617.593] 10,3| 105,0[ 115,6
Dolzniski kapital 9.426.040| 94,9|7.086.822| 93,0{5.383.840[ 89,7 75,2 76,0
Obveznosti skupaj [9.934.924]|100,0]7.621.178[ 100,0|6.001.433| 100,0[ 76,7 78,7
Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.

Iz tabele je razvidno, da imajo vse druzbe zelo majhen delez lastniskega financiranja. Razlog
za to je, da druzbe od mati¢ne druzbe pridobijo tudi velik del dolzniSkega financiranja, in
sicer se veCina druzb zadolzuje samo pri mati¢ni druzbi in ni¢ pri bankah. Vsi krediti,
pridobljeni od mati¢ne druzbe so kratkoro¢ni. Zaradi vloge maticne druzbe kot edinega
posojilodajalca bi lahko tudi dana posojila upostevali kot neke vrste vlozen kapital.

Druzbi Istra Avto in AT VIS sta imeli v letu 2002 zaradi velikih izgub negativen kapital, kar
pa je bilo v letu 2003 sanirano. Vsem ostalim druzbam je lastniski kapital narasel. Avtotehni
VIS, Istra Avtu in Avtonissu pa je hkrati narasel tudi dolzniSki kapital, kar pomeni, da so te
druzbe potrebovale ve¢ virov sredstev.
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Pri financiranju spremljamo Se placilno sposobnost in finan¢no stabilnost. Placilna
sposobnost je sposobnost razpolaganja z ustreznimi likvidnimi sredstvi, ko so ta potrebna.
Dolocena je s sposobnostjo spreminjanja nedenarnega premozenja v denarna sredstva.
Spremljamo jo s kazalniki likvidnosti.

Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti kaze financiranje kratkoro¢nih sredstev iz kratkoro¢nih
obveznosti do virov sredstev. Kot kratkoro¢na sredstva so upoStevane zaloge, kratkoro¢ne
terjatve iz poslovanja, kratkoro¢ne finanéne nalozbe in denarna sredstva. Ce je vrednost
kazalca 1, pomeni, da ima gospodarska druzba kratkorocna sredstva v celoti financirana s
kratkoro&nimi obveznostmi do virov sredstev. Ce je vrednost kazalca ve&ja od 1, gospodarska
druzba kratkoro¢na sredstva financira tudi dolgoroéno. Cim veéja je vrednost tega kazalca (po
teoriji 2 ali vec), ugodnejsa naj bi bila placilna sposobnost gospodarske druzbe.

Pospeseni koeficient likvidnosti kaze, ali gospodarska druzba financira zaloge in druga
kratkoro¢na sredstva s kratkoro¢nimi obveznostmi ali tudi dolgoroc¢no. Zaloge so najmanj
likvidna oblika kratkoro¢nih sredstev, kar ima za posledico, da jih je v primeru likvidacije oz.
steCaja najtezje unovciti. Zato je ta kazalec pomembno merilo sposobnosti gospodarske
druzbe za poravnavo kratkoro¢nih obveznosti brez poseganja v zaloge. Ce je vrednost tega
kazalca 1 (praviloma naj bi tudi bila), gospodarska druzba vse zaloge financira dolgoroc¢no.
Ce je vrednost tega kazalca ve&ja od 1, gospodarska druZba poleg zalog dolgoroéno financira
tudi druga kratkoro¢na sredstva (www.gvin.com).

Temeljni financni cilj podjetja je finanéna stabilnost ali finanéno ravnotezZje, tj. dolgorocna
placilna sposobnost podjetja, ki se kaze v tem, da so dolgoro¢no vezana sredstva podjetja
financirana iz dolgoro¢nih virov. Poleg tega pa analiziramo Se stopnjo samofinanciranja, ki
kaze razmerje med kapitalom in osnovnimi sredstvi. Mejna vrednost kazalca je okoli 1, ko je
zastopanost lastnih virov v strukturi vseh virov najugodnejsa.

Naceloma velika ve€ina kazalcev po druzbah avtomobilizma znotraj skupine Avtotehna
nakazuje na nizko likvidnost in finan¢no stabilnost druzb, ¢eprav dejansko to ne drzi. Kot sem
ze navedla, so vse druzbe financirane s strani mati¢ne druzbe, in sicer s kratkoro¢nimi
posojili. Dolgoro¢nih virov sredstev tako skoraj nimajo, kar se kaze tudi v vrednostih zgornjih
kazalcev. Edina se izven skupine financira Avtotehna VIS, in Se to manjsi del, pri ¢emer so
tudi krediti pri bankah kratkoro¢ni. V letu 2004 se je zacela Avtotehna VIS v vecji meri
financirati zunaj skupine.

Razloga za to, da se druzbe financirajo prek Avtotehne d.d., sta dva. Kot prvi¢ bi vsaka
druzba posebej dosegla pri bankah slabSo boniteto in s tem slabSe pogoje, kot jih ima
Avtotehna, d. d. Poleg tega se na ta nacin boljSe razporejajo viri znotraj skupine in je potrebno
manj$e zadolzevanje celotne skupine. Avtotehna d.d. namre¢ vsak dan ugotovi presezke
denarja po posameznih druzbah in potrebe po denarju po posameznih druzbah. Presezke
denarja najprej prerazporedi po druzbah, ki ga ta dan potrebujejo, po potrebi pa najame Se
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dodatni denar pri banki. Ce ima celotna skupina presezek denarja, ga ustrezno plasira
navzven.

Poleg tega se bo precej druzb v letoSnjem letu dokapitaliziralo, s ¢imer se bo povecal delez
lastniSkega financiranja, hkrati pa tudi likvidnost in finan¢na stabilnost druzb, saj se bodo na
racun povecanja kapitala zmanjSale kratkoro¢ne obveznosti.

Likvidnost in stabilnost posameznih druzb podroc¢ja avtomobilizma je prikazana v Tabeli 11.

Tabela 11: Kazalci finan¢ne stabilnosti in likvidnosti po druzbah avtomobilizma v letih 2001 do 2003

Ind Ind
Element 2001 2002 2003 [(02/01)((03/02)
Avtotehna VIS
Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti 0,65 0,50 0,42 77,4 84,0
Pospeseni koeficient likvidnosti 0,29 0,28 0,24 96,8 83,9
Finan¢na stabilnost 0,32 0,25 0,21 76,8] 86,6
Stopnja samofinanciranja 0,47 0,33 0,36 69,8 109,8
Istra Avto
Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti 1,04 1,15 1,09] 110,7 95.0
Pospeseni koeficient likvidnosti 0,80 0,56 0,47] 69,6 84,1
Finan¢na stabilnost 0,45 0,50 0,421 112,2 83,0
Stopnja samofinanciranja 0,53 -0,11 0,08
AT VIS
Kratkoroc¢ni koeficient likvidnosti 0,44 0,51 0,77 114,2] 151,8
Pospeseni koeficient likvidnosti 0,36 0,16 0,45 459| 275,1
Fmanc¢na stabilnost 0,32 -0,39 0,45
Stopnja samofinanciranja 0,36 -091 0,66
Avtoniss
Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti 0,82 0,86 0,94 104,1( 109,3
Pospeseni koeficient likvidnosti 0,16 0,37 0,41 230,88 110,9
Finan¢na stabilnost 0,12 0,20 0,12] 163,5| 62,8
Stopnja samofinanciranja 0,39 0,52 0,56] 132,0( 108.,9
Avtotehna Leasing
Kratkoroc¢ni koeficient likvidnosti 0,48 0,46 0,50 95,5] 108,8
Pospeseni koeficient likvidnosti 0,48 0,46 0,50 95,4 109,0
Finan¢na stabilnost 0,22 0,12 0,19 55,3] 152,5
Stopnja samofinanciranja 1,01 1,73 2,74 171,1| 158,1

Vir: Racunovodski izkazi druzb podroc¢ja avtomobilizma za leta 2001, 2002 in 2003.
3.2.3. ANALIZA ZAPOSLENIH

Zaposleno osebje je osnovni delovni potencial podjetja, ki neposredno usmerja in izvaja
dejavnost podjetja.
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V okviru analiza poslovanja spremljamo tudi zaposleno osebje, da bi odkrili, kako osebje in
spremembe vplivajo na uspesnost poslovanja. Spremljamo predvsem tiste znake, po katerih se
zaposleno osebje kot gospodarski potencial ali zmogljivost lahko spreminja in s tem vpliva na
uspesnost gospodarjenja. Tako lahko preucujemo Stevilo in strukturo zaposlenega osebja,
dinamiko osebja in izrabo delovnega Casa osebja.

Dinamika zaposlenih nam kaze intenzivnost menjavanja zaposlenih in upadanje oz. vecanje
Stevila zaposlenih. Koeficient fluktuacije tako izraCunamo kot razmerje med Stevilom
zaposlenih, ki so odsli in seStevkom zacetnega stanja zaposlenih in Stevila novo zaposlenih
delavcev.

Gibanje Stevila zaposlenih po druzbah podro¢ja avtomobilizma je razvidno iz Tabele 12.

Tabela 12: Gibanje $tevila zaposlenih in izobrazbena struktura po druzbah v letih 2001 do 2003

2001 2002 2003

Powp. Powp. Powp. Ind. &t. Ind. st.

St. izobr. izobr. |St. izobr. zaposlenih| zaposlenih

Drusba zap. |strukt. |St. zap.|strukt. [zap. |[strukt. (02/01) (03/02)
Avtotehna VIS 78 4,12 82 4,20 86 4,22 105,1 104.,9
Istra Avto 19 4,84 17 5,00 17] 4,94 89,5 100,0
AT VIS 11 4,64 10 4,80 10| 4,80 90,9 100,0
Avtoniss 15 4,27 12 4,33 111 4,09 80,0 91,7
Avtotehna Leasing 7 5,29 3 5,67 3] 5,67 42,9 100,0

Vir: Interne informacije iz kadrovske sluzbe Avtotehne d.d.

Iz tabele je razvidno, da se je Stevilo zaposlenih povecevalo samo v Avtotehni VIS, in sicer za
priblizno 5 % na leto. Pri drugih druzbah je vidno zmanjSanje Stevila zaposlenih ali pa
stagnacija, kar je posledica zmanjSevanja dejavnosti (npr. Avtotehna Leasing) ali velike skrbi
za stroSke. V letu 2004 so vsi zaposlenih iz AT VIS ze presli na Avtotehno VIS.

Povpre¢na izobrazbena struktura se je v opazovanem obdobju vecini druzb za malenkost
izboljSala. NajboljSo povprecno izobrazbo ima Avtotehna Leasing, kar seveda pri treh
zaposlenih ni tezko doseci. Najnizjo izobrazbeno strukturo ima Avtoniss.

Na splosno je izobrazbena struktura precej nizka. Prevladujeta predvsem cCetrta in peta stopnja
1zobrazbe, kar pa v bistvu ni nenavadno glede na znacaj dejavnosti. Med zaposlenimi namrec
prevladujejo prodajalci, serviserji, avtoli¢arji in podobni poklici, ki ne zahtevajo visoke
stopnje izobrazbe.

Delez posamezne stopnje izobrazbe po posameznih druzbah na 31. 12. 2003 je razviden iz
grafa na Sliki 11:
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Slika 11: Izobrazbena struktura konec leta 2003 po druzbah podrocja avtomobilizma v letih 2001 do 2003
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Vir: Interne informacije iz kadrovske sluzbe Avtotehne d.d.

Do fluktuacij zaposlenih (tj. prihodov in odhodov zaposlenih) prihaja predvsem zaradi
upokojitev in odpovedi delovnih razmerij zaradi osebnih razlogov na eni strani in
nadomescanja teh delavcev na drugi strani. Fluktuacija je razmeroma visoka, a se postopoma
znizuje. Kar velik del fluktuacij predstavljajo prehodi zaposlenih iz ene druzbe znotraj
skupine Avtotehna v drugo. Politika skupine je namre¢, da se delavca, ki je u€inkovit, raje
prerazporedi v drugo druzbo, kot odpusti kot tehnoloski visek.

Iz Tabele 13 je razvidna fluktuacija zaposlenih po posameznih druzbah.
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Tabela 13: Fluktuacija zaposlenih po druzbah podro¢ja avtomobilizma v letih 2001 do 2003

2001| 2002| 2003
Avtotehna VIS
zacetno stanje 97 78 82
prihodi 5 17 11
odhodi 26 11 7
koeficiet fluktuacije 0,25 0,121 0,08
Istra Avto
zacetno stanje 19 19 17
prihodi 6 0 3
odhodi 5 4 2
koeficiet fluktuacije 0,20 0,21 0,10
AT VIS
zacetno stanje 0 11 10
prihodi 11 0 1
odhodi 0 1 1
koeficiet fluktuacije 0,00 0,09 0,09
Avtoniss
zacCetno stanje 14 15 12
prihodi 4 0 0
odhodi 3 2 1
koeficiet fluktuacije 0,17 0,13 0,08
Avtotehna Leasing
zacetno stanje 9 7 3
prihodi 0 0 0
odhodi 2 4 0
koeficiet fluktuacije 0,22 0,57 0,00

Vir: Interne informacije iz kadrovske sluzbe Avtotehne d.d.
3.3. ANALIZA ORGANIZACIJE

Kot sem omenila Ze pri predstavitvi podrocij, podro¢je avtomobilizma sestavljajo druzbe
Avtotehna VIS, AT VIS, Istra Avto, Avtoniss, Avtotehna Leasing, Atos VIS in Avtotehna
Sarajevo. Razlog za obstoj velikega Stevila druzb, ki se vse ukvarjajo s prodajo enakega
produkta na enakem trgu pod enakimi pogoji na enak nacin je v politiki principalov, ki so za
posamezna podroc¢ja zahtevali ustanovitev samostojnih pravnih oseb, ki same pokrivajo vse
poslovne funkcije.

Druzbe so v razlicnih fazah procesa integracije s konc¢nim ciljem zdruzitve vseh
avtomobilskih programov pod streho Avtotehne VIS, zaradi Cesar se bom pri analizi
organizacije osredotoCila na organizacijo Avtotehne VIS, saj bo ta podlaga za celotno
organiziranost podrocja.

Ciljno organizacijsko shemo podroc¢ja avtomobilizma prikazuje Slika 12.
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Slika 12: Organigram Avtotehne VIS v prihodnosti

Finan¢ne storitve

Vodstvo
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Opel Fiat & Lancia Chevrolet Rabljena vozila Servis Avtopralnica Nadomestni deli
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i Interno -
Operativni leasing || Prodajna mreza || Prodajna mreza || Prodajna mreza Staro za novo — Licarska Veleprodaja
Redni servis Servi
Kongni kupci Kongni kupci Kongni kupci - ervis
Garancija
— Interno
Interno

Vir: Interne informacije Avtotehne VIS.
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Ciljna organizacijska struktura se bistveno ne razlikuje od sedanje strukture Avtotehne VIS.
Obe imata dva sektorja: Prodajo in Poprodajo. Razlika je predvsem v Stevilu oddelkov, saj je
v ciljni strukturi predvideno, da druzba prodaja vse Stiri znamke novih vozil. Poleg tega je
trenutno oddelek Financne storitve, ki je v ciljni strukturi organiziran kot eden izmed
oddelkov sektorja Prodaja, trenutno organiziran kot Stabna sluzba, podrejena direktorju.
Avtopralnica je trenutno organizirana znotraj oddelka Servis in ne kot samostojni oddelek, kot
je prikazano v ciljni strukturi.

Dejstvo je, da ciljna struktura Se ni ¢isto dokon¢na in se bo morda Se spremenila.
3.3.1. ANALIZA ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR

Podjetje Avtotehna VIS je leta 1997 kot prvo podjetje v panogi prejelo certifikat kakovosti
ISO 9002. Od takrat vzdrzujejo vzpostavljeni notranji sistem po certifikatu. Gre za ureditev
poslovanja podjetja, za zapise postopkov in rutin, po katerih naj se odvija urejeno poslovanje.
Ureditev poslovanja v skladu s standardom zagotavlja racionalno izvedbo danih opravil.
Proces je evidentiran, zapisan, ljudje vedo, kako se vesti, stroSki so evidentirani, rutine
vzpostavljene.

Formalizacija v podjetju je zelo velika in natan¢na. Opisi delovnih mest so jasno in natan¢no
doloceni pisno, prav tako vsi postopki poslovanja, politike, pravila in predpisi. Standard je
treba stalno vzdrzevati in se mu prilagajati, zato temu primerno v podjetju spreminjajo in
prilagajajo dokumente. Formalizirana organizacija omogoca ucinkovito in uspesno
poslovanje.

Izhodis¢e za oblikovanje delovnih mest v podjetju Avtotehna VIS so podrocja delovanja.
Specializacija ali tehni¢na delitev dela se razlikuje glede na delovna mesta. Po $irini in
obsegu se delovne naloge, ki jih opravljajo zaposleni, pojavljajo od zelo ozkih do zelo
obseznih zadolzitev. Ve¢ delovnih mest je enakih, predvsem na podrocju servisa (mehaniki,
avtokleparji, avtolicarji). Znanje, zahteve in zadolzitve so enake, zaposleni na teh podro¢jih so
specializirani. Podro¢je delovanja managerjev je zelo obSirno, zato ti niso specializirani.
Delovne naloge doloCata dva akta: Sistemizacija delovnih mest in Poslovnik vodenja
kakovosti (standardi ISO).

Podjetje Avtotehna VIS je zelo standardizirano. Notranji sistem kakovosti vzdrzujejo glede
na standard ISO 9002. Vsak zaposleni natan¢no pozna svoje zadolzitve, saj so vse naloge
natan¢no opredeljene v opisih delovnih mest. S standardizacijo vzdrzujejo urejenost
poslovanja, jasno razmejitev odgovornosti in preprecujejo nedoslednost. Podjetje s
standardizacijo dosega visoko kakovost storitev, zaradi ¢esar so zadovoljne tako stranke kot
zaposleni, poslovanje pa je racionalno. Sistem je treba vzdrzevati in ga stalno izboljSevati.

Iz organizacijske sheme podjetja Avtotehna VIS je razvidno, da je za podjetje znacilna
ploscata piramida. Podjetje ima tri ravni managementa. Na vrhu piramide je manj podrejenih,
zato je tam ozka. Na spodnji ravni je zelo splos¢ena, saj imajo vodje oddelkov veliko
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podrejenih. Kontrola izvajanja delovnih postopkov je stroga, kar je posledica visoke stopnje
formalizacije in vzdrzevanja standarda kakovosti ISO 9002. Kontrola poteka nenehno, kjer je
to mogoce, drugod pa se izvaja po daljSih obdobjih. Uspesnost oddelkov in celotnega podjetja
kontrolirajo mesecno. Ugotovimo, da je hierarhija avtoritete glede na podro¢je panoge, v
kateri podjetje deluje, primerna. Managerji na visjih ravneh kontrolirajo nizje ravni in
centralizirano prevzemajo odgovornost zanje. PlosCata piramida omogoca hitrejSe in
ucinkovitejSe prilagajanje razmeram v spremenljivem okolju podjetja.

Zaradi uvedbe komuniciranja po elektronski posti zaposleni ucinkoviteje komunicirajo med
seboj in hitreje resujejo probleme, ki sproti nastajajo v poslovanju. Srednja kompleksnost jim
omogoca vecjo prilagodljivost.

Komuniciranje poteka tako vertikalno kot horizontalno. Enkrat na teden se prvi dve ravni
managementa (direktor skupaj z vodji Stabnih sluzb in sektorjev) dobita na kolegiju. Na
kolegiju se obravnava aktualne teme s podro¢ja poslovanja in financiranja. Poleg
elektronskega komuniciranja se uporablja $e ustno komuniciranje, pa tudi pisno, sploh v
primeru, ko gre za naloge ponavljajofega znacaja. V tem primeru se napise pisno navodilo.
Zaposleni naceloma komunicirajo s svojim nadrejenim in ne z nadrejenim svojega
nadrejenega.

V podjetju Avtotehna VIS je vsa avtoriteta za doseganje strateSko pomembnih odlocitev in
ciljev osredotoCena na visjih polozajih, torej dokaj centralizirano (direktor, vodje Stabnih
sluzb in vodje sektorjev). Kako bodo oddelki dosegli zastavljeni cilj, je v rokah vodij
oddelkov in sektorjev, vendar v okviru politike in pravil podjetja. Med tema dvema ravnema
gre za veliko nadrejenost in podrejenost, predvsem v obliki sestankov in pisnih poro¢il. Na
nizjih ravneh imajo zaposleni veliko pooblastil znotraj svojih delovnih podrocij, saj to zahteva
sama narava dela. Ta pooblastila so primerna in usklajena z odgovornostjo. Nizje ravni same
reSujejo tekoCe probleme v okviru standardov, medtem ko viSje ravni skrbijo za
dolgoro¢nejso plat poslovanja. Podjetje je tako organizirano dokaj decentralizirano, vendar
usmerjano s politiko in pravili. Managerji imajo v podjetju vlogo usmerjevalcev, svetovalcev
in pooblascevalcev. Tudi komunikacije potekajo veCsmerno, saj je pomembno, da prave
informacije pridejo do pravega ¢loveka v pravem ¢asu. Kontrola v podjetju je stroga.

Profesionalizacija oz. ucna doba ali doba usposabljanja vecine zaposlenih v podjetju
Avtotehna VIS za pridobitev znanja in sposobnosti je razmeroma kratka. Tehni¢na in
tehnoloSka znanja si pridobijo s Solanjem in nekajletno prakso. Managerji in strokovni kadri
pri svojem delu potrebujejo usklajevalna znanja in znanja s podrocja identifikacije problemov.
Veliko se osredotocajo na sodelovanje med zaposlenimi, na njihovo zadovoljstvo pri delu.

Najve¢ zaposlenih v podjetju ima IV. stopnjo izobrazbe, kar je dokaj nizko. Izobrazba,
pridobljena v preteklosti, ne zadostuje za uspesno poslovanje, zato v podjetju svoje zaposlene
posiljajo na dodatna izobrazevanja in jih ustrezno motivirajo. Dodatna izobrazevanja so
pomembna predvsem ob vpeljavi novega modela avtomobila v prodajni program. Takrat
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morajo na dodatno izobrazevanje poslati vse prodajalce in mehanike, saj morajo ti poznati vse
podrobnosti avtomobila. Z izobraZzevanjem si morajo pridobiti certifikate, doloene s strani
principala.

Vecina zaposlenih (razen tistih v Stabnih sluzbah) je nagrajena glede na rezultate oddelka, kar
skrbi za motiviranost pri delu. V sektorju Prodaja so zaposlenih nagrajeni v odvisnosti od
doseganja plana, prav tako v poprodaji. [zjema je samo servis, ki ima postavljeno normo.

Kadrovska funkcija je delno organizirana znotraj podjetja, delno pa v mati¢ni druzbi
Avtotehni d.d. V Avtotehni d.d. je organizirana centralna evidenca kadrov, njihovih prihodov,
odhodov, izobrazbe ter ostalih podatkov o zaposlenih. Kadrovska sluzba Avtotehne d.d.
obCasno pomaga tudi pri organiziranju novih zaposlitev, odhodih zaposlenih v pokoj,
prezaposlitvah. V podjetju dajejo prednost zaposlovanju zaposlenim v skupini Avtotehna in
otrok svojih zaposlenih. Pri izbiri vodstvenih kadrov dajo prednost lastnim kadrov, zaradi
Cesar spodbujajo razvoj kadrov. Gradijo na pripadnosti podjetju, zato poznajo sposobnosti
zaposlenih ter Zelje za nadaljnji razvoj. Od zaposlenih Zelijo, da znajo delovati v razli¢nih
okoljih in se lotevajo najzahtevnejSih nalog. Razgovore s kandidati za zaposlene opravijo
vodje oddelka, kamor naj bi se delavec zaposlil. Zaposlitev odobri tudi vi§ji management.
Evidence o prisotnosti, bolniskah in podobnih zadevah vodi poslovna sekretarka.

Tako sedanjo kot predvideno organizacijo lahko razli¢no interpretiramo. Po eni strani bi lahko
bila poslovno funkcijska, po drugi pa decentralizirana oz. poslovno-enotna.

Prva mozna razlaga je, da sektorji v podjetju bolj ali manj sovpadajo s poslovnimi funkcijami,
tj. poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo. Vendar Cista oblika ni razvidna. V
sektorjih Prodaja in Poprodaja sta vkljuceni nabava in proizvodnja hkrati. Tako je podjetje
razdeljeno na $tiri poslovne funkcije: proizvodnja, prodaja, finance in marketing. Manjka
kadrovska funkcija, ki je razporejena med poslovno sekretarko, vse tri ravni managementa in
Se kadrovsko sluzbo Avtotehne d.d. Taka organizacija mogoce ni najbolj optimalna, vendar se
je v podjetju izkazala za najbolj ekonomi¢no in racionalno. Glede na to, da se glavni podrocji
poslovanja, torej sektorja Prodaja in Poprodaja, nadalje razdelita po poslovnih funkcijah,
menim, da je primernejSa druga razlaga.

Glede na drugo mozno razlago sektorja Prodaje in Poprodaje oznac¢imo kot poslovni enoti, saj
je razvidna delitev znotraj vsake enote po poslovnih funkcijah, organizacijsko strukturo pa
opredelimo kot decentralizirano oz. poslovno-enotno. Vodstvo podjetja usklajuje poslovni
podro¢ji, medtem ko vsako podrocje usklajuje svoje poslovne funkcije. V operativnem smislu
sta torej podro¢ji samostojni, kar se kaze v decentralizaciji odlo¢anja. Vsako podroc¢je ima
svojega vodjo, ki je popolnoma odgovoren za posamezno podroc¢je. Vodstvo podjetja doloca
globalne cilje, strategije in politiko podjetja, poslovne cilje in taktike posameznih poslovnih
enot pa skupaj z globalnimi cilji usklajujeta vodji sektorjev. Poslovni rezultat obravnavajo kot
dobicek poslovne enote in kot dobicek celotnega podjetja. Financno racunovodska sluzba in
marketing sta organizirana centralno, za celotno podjetje. Argument za tako organiziranost
sluzb je soodvisnost podrocij. Poslovni enoti namre¢ ne zahtevata lastne financne sluzbe.
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Marketing se navezuje na obe podrocji, saj sta v tem pogledu tesno povezani. Skupna
organiziranost marketinga opraviCuje nizje stroske, saj lahko v enem oglasu trzimo obe
podrocji.

V resnici ima podjetje meSano organizacijsko strukturo, kjer se mesajo tako lastnosti
poslovno-funkcijske kot decentralizirane organizacijske strukture. S tako organiziranostjo
lahko podjetje izrablja doloCene prednosti in se izogne nekaterim pomanjkljivostim ene in
druge organizacijske strukture. To, da je poslovanje obeh glavnih podroc€ij poslovanja loc¢eno,
omogoca hitrejSe odzivanje na zahteve trga, uc¢inkovitejSe spremljanje gibanj na trgu, tesnejso
povezanost s kupci ter hitrej$i prenos novosti v poslovanje. Pri obeh podro¢jih ni opaziti
teznje po prevelikem osamosvajanju. Podrocji sta postavljeni tako, da delujeta eno z drugim
in ne eno proti drugim.

Sama organizacija je nikoli dokon¢an proces. V podjetju se stalno prilagajajo potrebam po
novih delovnih mestih ali opuScanju starih. Temu primerno se prilagaja organizacijska
struktura, glavna razdelitev poslovanja pa v vec¢ji meri ostaja enaka.

3.3.2. ANALIZA ORGANIZACIJSKIH PROCESOV

Stratesko planiranje se vrsi na podlagi pobude Avtotehne d.d. Postavljene cilje in strategije
za doseganje ciljev mora odobriti mati¢na druzba. Do sedaj se narejeni strateski plani niso
sproti azurirali, kar nameravamo v prihodnosti popraviti.

Letno planiranje je ze nekaj let stalnica. Planira se enkrat letno in sicer po posameznih
mesecih za naslednje koledarsko leto. Prodajo, nabavo in zalogo planirajo na ravni oddelkov.
Nabavo v veliki meri ze diktirajo principali, ki naprej dolocijo, koliko avtomobilov mora
prodati podjetje na doloCenem trgu. Letno planiranje racunovodskih izkazov je v rokah
direktorja in finan¢no-racunovodske sluzbe. Ti dobijo vhodne podatke za izkaze iz nizjih
ravni. Letne plane predlozijo v odobritev mati¢ni druzbi.

Planirane dejavnosti izvajajo zaposleni po razli¢nih oddelkih in sektorjih, pri ¢emer zelijo
doseci ¢im vecji rezultat.

Mesecno se vrsi kontrola realizacije s planom, tako na ravni podjetja kot na ravni Avtotehne
d.d. in njene uprave. Doseganje plana se spremlja tudi zaradi tega, ker so na to vezane place
vecine zaposlenih. Vzroke za odstopanje se iS¢e v primerih, ko so ta odstopanja velika.
Odgovornost za odstopanja je na nivoju vodij sektorjev. Ti potem s podrejenimi skuSajo
dolociti ukrepe za saniranje odstopan;.

3.3.3. ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijska kultura je precej mehko podrocje podjetja.
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Ugotavljamo, da so kultura podjetja in s tem zaposleni v prvi meri usmerjeni h kupcem in
zadovoljevanju njihovih potreb. Vedno se uposteva zelje kupcev. Na drugem mestu je kultura
usmerjena k doseganju rezultatov.

Poznamo vec tipologij organizacijske kulture. Po Ansoffu bi Avtotehno VIS najlazje opisali
kot reaktivni tip kulture. Clani podjetja so veginoma introvertirani, usmerjeni so v sedanjost
in so pripravljeni na minimalno tveganje pri spremembah. Sprememb se precej bojijo. Za
podjetje je cilj doseci usklajevalni tip kulture, kjer so ¢lani usmerjeni navzven, v prihodnost in
zelijo slednjo tudi sooblikovati.

Po Handyju bi Avtotehno VIS tezko opredelili kot en sam tip kulture. Za podjetje je znacilna
meSanica kulture vlog in kulture nalog. Podjetje je namre¢ usmerjeno k racionalnemu
obnasanju, delo je usmerjeno s pomocjo opisa delovnih mest, komunikacijskih navodil
Podjetje se zavzema za doseganje planiranih ciljev. Posameznike, ki ne delajo v redu, skuSajo
dodatno usposobiti.

Na splosno se zaposleni med seboj dobro razumejo, tako znotraj svoje ravni kot z managerji.
Med njimi ne prihaja do posebnih nesoglasij, saj vladajo med zaposlenimi mehki odnosi brez
napetosti. Zaposleni so zelo pripadni svoji druzbi.

4. ANALIZA OKOLJA PODROCJA AVTOMOBILIZMA V
SKUPINI AVTOTEHNA

4.1. ANALIZA PANOGE

Zacetek avtomobilske industrije sega v leto 1886, ko se je na trgu pojavilo prvo motorno
vozilo. Od takrat do danes se je avtomobilska industrija mocno in hitro razvila. Danes je
potro$nikom na svetu na voljo ve¢ kot sto proizvajalcev serijskih osebnih avtomobilov, ki
izdelujejo prek 2000 razlicnih modelov avtomobilov.

Avtomobilska panoga ima =zaradi svoje obseznosti v merilu celotnega svetovnega
gospodarstva izredno pomembno vlogo. V mnogih razvitih drZzavah velja za industrijsko
panogo, ki dosega najvecji ustvarjeni promet, hkrati pa je zelo pomembna tudi z
narodnogospodarskega vidika posameznih drzav, saj zaposluje veliko $tevilo ljudi in s tem
reSuje socialne probleme brezposelnih.

Zaradi narave dela so podjetja avtomobilske panoge bolj kot vecina drugih podjetij
izpostavljena globalizaciji, kar pomeni, da so se prisiljena vkljuciti v globalne trende in
razvojne tokove. Zaradi vse vecje konkurence, povecanega pritiska na znizevanje stroskov in
boja za ohranjanje oz. povecevanje trznega deleza je bilo v zadnjih letih vlozenega veliko
truda v optimiziranje poslovnih procesov. Nastali rezultati so mnoga sklenjena poslovna
sodelovanja, zdruzitve podjetij in prevzemi tako na strani proizvajalcev kot tudi na strani
dobaviteljev (Daimler-Benz in Chrysler; Renault in Nissan; Fordov nakup Jaguarja in Volva),
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kar uvrs¢a panogo kot celoto med najbolj koncentrirane. S tem skuSajo utrditi svoj
konkuren¢ni polozaj in obstoj v panogi. Poleg manjsSih stroSkov poslovanja omogocajo
zdruzitve izmenjavo izkuSenj in znanj, okrepitev trzne in politiéne moci, boljSe poznavanje
potrosnikov in ucinkovitejSe zadovoljevanje njihovih potreb itd. Avtomobilska panoga se
uvrSca med zrele industrijske panoge, za katere so znacilne nizke stopnje rasti. Glede na
sploSna gospodarska dogajanja, se bo tendenca povezovanja podjetij nadaljevala tudi v
prihodnosti (Pogacar, Pulko, 2003, str. 7).

Avtomobilski trg v Sloveniji je majhen. Najvecja prodaja je bila ugotovljena leta 1999. Vzrok
za to je bila nakupna evforija pred uvedbo davka na dodano vrednost sredi leta 1999 (Kmetic,
2002, str. 6). Prodajo po letih prikazuje Slika 13.

Slika 13: Stevilo prvi¢ registriranih osebnih vozil v Republiki Sloveniji

Leto | Prvi¢ registrirana | Indeks
osebna vozila

1996 60.168

1997 61.999| 103
1998 67.055| 108
1999 77.933] 116
2000 62.517 80
2001 53.952 86
2002 51.845 96
2003 59.745| 115

Vir: MNZ RS, Urad za upravne notranje zadeve.

V Sloveniji je bi bilo po podatkih Ministrstva za notranje zadeve v letu 2003 prvi¢
registriranih 59.745 novih vozil. Iz primerjave s predhodnimi leti je razvidno, da se je po
nekaj letih upadanja trg vrnil na nekoliko visji nivo, saj belezimo porast trga za 7.900 enot.

Na prvih treh mestih se Ze nekaj let nahajajo iste znamke, zanimivo pa je, da so te vodilne
znamke, in sicer Renault (23,75 %), Volkswagen (10,5 %) in Peugeot (10,1 %) zmanjsale
svoj skupni trzni delez v primerjavi z letom 2002 za kar 5 odstotnih tock.

Na Cetrtem mestu je v letu 2003 uspesno pristal Citroen (6,9 %), na petem mestu pa mu je
tesno sledil Opel s trznim delezem 6,3 %. Prvi peterici sledijo Fiat (6,1 %), Skoda, Ford, Seat,
in Hyundai. Chevrolet se je znasel na trinajstem mestu (1,7 %) (Letno poroc¢ilo AT VIS za
leto 2003, 2004).

V letu 2004 se je za Opel obrnilo na bolje. Pristal je na tretjem mestu, takoj za Renaultom in
Volkswagnom, pri ¢emer je prehitel Peugeota in Citroena.

Z Odloc¢bo o skupinskih izjemah se je zacel proces deregulacije avtomobilskega trga. Nova
zakonodaja pomeni dolgoro¢no poenotenje prodajnih pogojev po celotni Evropski Skupnosti.
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Predvideva mozZnost izbire posla, tj. izbira med distributersko pogodbo (prodaja vozil),
pogodbo za pooblascenega serviserja ali obe pogodbi. Na trgu se njeni ucinki Sele zacenjajo
kazati, saj si principali in njihovi distributerji/dealerji obstojeci polozaj prizadevajo zadrzati
¢im dlje. Druzbe predvidevajo, da ucinki deregulacije na kratki rok ne bodo wveliki,
dolgoro¢no pa jih ne smejo podcenjevati. Z agresivnim pristopom lahko poberemo velik del
trga, ki se bo sprostil po »dejanski« deregulaciji.

Na storitvenem delu trga je predvsem z vidika dobi¢konosnosti servis kljuénega pomena za
uspesnost druzb. Pogoj za uspesen servis predstavlja koncept »one stop shop«, kar pomeni
pooblascene servise razlicnih blagovnih znamk, skupaj z drugimi poprodajnimi storitvami,
zbrane pod eno streho. Stari avti se bodo namre¢ vedno manj popravljali »pod kozolcem, kar
predstavlja priloznost za pooblascene servise.

V letu 2003 se je nadaljevala skokovita rast leasin§kega trga, ki je v letu 2003 v primerjavi z
letom 2002 zrasel kar za 33 %. Rast leasinskega trga je bila hitrej$a od rasti ban¢nega trga, kar
kaze na spremembo v razmisljanju sodobnih podjetij pri iskanju virov financiranja. Pri tem
zavzema kar tretjino leasinSkega trga leasing nepremicCnin, ki je najbolj vplival na rast
leasinga. Ocitna je tudi rast financiranja vozil preko podjetij, ki se ukvarjajo z leasingom
(Poslovno porocilo Skupine Hypo Leasing za leto 2003, 2004, str. 18).

Trg leasinga si v Sloveniji deli 25 druzb. Od tega jih ima okoli polovica manj kot 1-odstotni
delez. Najvecjih 10 ima okoli 88-odstotni delez. Na trgu je vodilen Hypo Leasing, ki je imel v
letu 2003 kar 38-odstotni delez, kar je toliko kot naslednjih 5 leasinskih hi§ skupaj. Ob
rastoem trgu leasinga v Slovenijo prodirajo na ta zanimivi trg tudi novi konkurenti, zlasti iz
Avstrije in Francije. Z vstopom v Evropsko unijo pa je treba racunati $e na vecjo konkurenco
in na pritisk na marze (Poslovno porocilo Skupine Hypo Alpe-Adria-Leasing za leto 2003,
2004, str. 24).

4.2. ANALIZA KUPCEV

Kupci avtomobilov so precej zahtevni, kar pa ni nenavadno glede na pestrost ponudbe na
tem podrocju. Trendi zadnjih let kaZejo, da ljudje kupujejo vse manjSa vozila, ki so tudi
cenejsa. Tako se odlocajo npr. za korejske avtomobile.

Znacilnost slovenskih kupcev je, da radi kupujejo preverjene in cenovno ugodne izdelke. Za
kupce v vi§jih cenovnih razredih pa je vsekakor najvecji motiv ugled izdelka, s katerim lahko
izpostavijo svoj status. 1z teh znacilnosti izhajajo tudi nekateri razlogi za odlocitev pri nakupu
vozila.

Poleg cenovne politike in oglasevalske podpore je danes za uspesno prodajo pomembna tudi
zaloga vozil, saj je kupce tezko prepricati v ¢akalne dobe do 3 mesecev za dobavo le-teh.
Ustreznost zaloge je eden od kljucev uspesne prodaje.
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Tudi kupci z manjso kupno mocjo (Studenti, mlade druzine, upokojenci) potrebujejo prevozno
sredstvo, saj je avto postal nujnost v nasem zivljenju, zato se krepi trg rabljenih vozil,
kateremu druzbe posvecajo vse ve¢ pozornosti, saj je v zadnjih letih prinesel odli¢ne rezultate.

V preteklosti je na zmanjSanje vlozenih sredstev za nakup avtomobilov vplivala tudi
Nacionalna stanovanjska varCevalna shema, ki je angazirala del sredstev in s tem zmanjSala
druzinske proracune. Racuna pa se, da se bo del tega denarja tudi vrnil na avtomobilski trg,
saj vsi varcevalci ne bodo namenili denarja za nakup oz. prenovo stanovanj in his.

Tudi pri leasing poslih so kupci precej zahtevni. Ponavadi si zagotovijo ponudbe iz vec
strani. Zanima jih predvsem obrestna mera in stroski odobritve leasinga. Ceprav leasing ni
drazja oblika financiranja, je kredit pri fizicnih osebah Se vedno bolj priljubljena oblika
financiranja.

Pomemben kupec na podro¢ju prodaje novih avtomobilov je drzava, saj ta kupuje vecje
koli¢ine vozil za potrebe vojske, policije in raznih ministrstev.

4.3. ANALIZA DOBAVITELJEV

V letu 2003 se je za vse Oplove in Daewoojeve aktualne in bodoce pogodbene partnerje
(distributerje) odvijal proces priprav na podpis novih pogodb, usklajenih z novo zakonodajo,
ki predpisuje pravila na podro¢ju prodaje in servisiranja vozil. S podpisom pogodb v skladu z
novo zakonodajo so se druzbe zavezale izpolnjevati Se ostrejSe franSizne standarde, ki jih
predpisuje principal. Zaradi tega bodo imele druzbe dodatne stroske oz. se bodo povecevali ze
obstojeci (nabava orodij, obvezna Solanja, vzdrzevanje standardov).

Glavni dobavitelj pri nabavi vozil je Opel South East Europe, Budimpesta, od katerega
kupujejo druzbe na osnovi pogodbe nova vozila Opel. Ce druzbe prodajo zadostno 3tevilo
vozil, dobijo od principala bonus, ki jim povecuje razliko v ceni pri prodanih vozilih.

S pridobitvijo nove blagovne znamke vstopa kot nov pomemben dobavitelj GM Daewoo,
Budimpesta.

Pri nabavi rabljenih vozil so dobavitelji razli¢na podjetja iz tujine; predvsem iz Italije.

Z nadomestnimi deli se druzbe oskrbujejo vecjih tujih in domacih podjetjih, s katerimi druzbe
dobro sodelujejo ze nekaj let.

Veliko pogajalsko mo¢ imajo predvsem dobavitelji novih vozil, ki ustvarjajo neke vrste
monopol, saj ne morejo druzbe avtomobilov neke znamke dobiti nikjer drugje kot pri to¢no
dolocenih dobaviteljih. Nekaj manjSo pogajalsko mo¢ imajo sicer dobavitelji rabljenih vozil,
ker jih je vec, vendar je Se vedno tezko dobiti dobra rabljena vozila, Cesar se dobavitelji
zavedajo, zato izsiljujejo predvsem v koli¢ini nabave in placilnih pogojih.
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4.4. ANALIZA KONKURENCE

Ovira za vstop na trg avtomobilov so med drugim zelo visoke investicije v prodajno mrezo in
salone. Donosi so glede na investicije precej majhni. S tega vidika je za Avtotehno predvsem
smiselno optimalno zapolniti zmogljivosti na obstojeci lokaciji na Celovski cesti 228.

Trg se konsolidira. Stevilo malih dealerjev se zmanjsuje in vse bolj bodo navezani na vedje
partnerje (fransize). Koncentracija na trgu bo nujna, malih dealerjev kmalu ne bo ve¢ 0z. bodo
(s strani nekaj vecjih dealerjev) mo¢no kontrolirane franSize.

Agresivnost zastopnikov in prodajalcev razli¢nih blagovnih znamk vozil se iz dneva v dan
veCa in se kaze v konstantnih akcijah za pospeSevanje prodaje, ki jih spremljajo mocne
oglasevalske kampanje. Vecina blagovnih znamk namenja veliko denarja v reklamne in
promocijske namene, saj iz predhodnih izkuSenj izhaja, da se z agresivno reklamo da prodati

ey

denarja v reklamo in promocijo (Renault, Porsche group, Peugeot, Citroene, Fiat, Toyota).

Druzbe delujejo na trgu, kjer so skoraj vsi prodajalci avtomobilov, ne glede na to, katere
blagovne znamke avtomobilov prodajajo, konkurenti. Kupci se namre¢ lahko vedno odlocijo
za niZji oz. vi§ji cenovni razred in s tem blagovno znamko. Obstaja torej veliko substitutov.

Kljub temu so druzbe iz skupine Avtotehna identificirale 4 vecje konkurente: Renault,
Porsche Inter Avto, Summit Motors in Auto Commerce.

Renault je v Sloveniji monopolist pri prodaji blagovne znamke Renault in Nissan. Je hkrati
proizvajalec in prodajalec, kar mu da veliko prednost. Prodajalne in servise ima vse povsod
po Sloveniji. Je dobro organiziran in prodaja blagovno znamko, ki je po prodaji »Stevilka 1« v
Sloveniji. Pomemben razlog za to, da se avtomobili te znamke tako dobro prodajajo je v tem,
da kupci cutijo vecjo pripadnost tej znamki, ker se deloma proizvaja tudi v Sloveniji. Poleg
prodaje novih vozil in servisa nudi Se prodajo rezervnih delov, prodajo rabljenih vozil in
financne storitve.

Druzba Porsche Inter Auto prodaja blagovne znamke z ugledom, in sicer Volkswagen in
Porsche. Ima zunanje lastnike in se povezuje s podobno strukturiranimi podjetji v tujini.
Prisotna je povsod po Sloveniji. Druzba poleg vozil nudi Se servis in prodajo rezervnih delov,
finan¢ne storitve in pranje vozil. Vodstvo nasSih druzb ugotavlja, da imamo od njih boljsi
servis in poprodajo, nudimo Se tehni¢ne preglede in registracijo avtomobilov, lastniki so
domaci, imamo pa tudi boljSe servisno in prodajno osebje.

Druzba Summit Motors ima zunanje lastnike (Japonska) in veliko kapitala. Prodaja znamke
Jaguar, Volvo, Land Rover in Ford. Poleg tega nudi Se servis teh znamk, finan¢ne storitve in
pranje vozil. Glede na pretekle izku$nje naSe vodstvo ocenjuje, da ima druzba dumpinske
pogoje na javnih razpisih. Kljub temu ocenjujejo, da so v primerjavi z njimi nase druzbe bolje
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organizirane v vseh pogledih, nudijo $e tehnicne preglede in registracijo avtomobilov, lastniki
pa so domaci.

Auto Commerce je velika druzba, z velikim Stevilom znamk avtomobilov, za katere so
pooblasceni prodajalci in serviserji: Mercedes-Benz, Smart, Honda, Fiat, Lancia, Mitsubishi
in Alfa Romeo. Druzba se poleg avtomobilizma ukvarja Se s hotelirstvom, informatiko,
trgovino in financnimi storitvami. Druzbe znotraj Auto Commerca, ki se ukvarjajo z
avtomobilizmom (Avto Triglav, AC Intercar itd.), imajo ve¢ lastnih prodajnih centrov ter
pooblasceno trgovsko in servisno mrezo. Vodstvo naSih druzb s podrocja avtomobilizma
ocenjuje, da so nase druzbe bolje organizirane v vseh pogledih, predvsem pri prodaji rabljenih
vozil razli¢nih znamk, nudijo boljSe servisne storitve, ponudbo pa imajo dodatno izbolj$ano,
ker nudijo Se tehni¢ne preglede in registracijo avtomobilov.

5. MATRIKA PSPN IN MOZNE STRATEGIJE PODROCJA
AVTOMOBILIZMA V SKUPINI AVTOTEHNA

5.1. UGOTOVITEV PREDNOSTI, SLABOSTI, PRILOZNOSTI IN
NEVARNOSTI

Druzbe s podro¢ja avtomobilizma ugotavljajo, da imajo v primerjavi s konkurenco naslednje
prednosti:

e Del skupine Avtotehna: mati¢no podjetje Avtotehna d.d. nudi dobro financ¢no
podporo, kar predstavlja prednost predvsem pred manj$imi konkurenti.

e Tradicija in izkuSnje: na trgu so prisotni Ze pol stoletja in so s tem prepoznavni. Ob
dolgoletnem delovanju so si pridobili bogate izkuSnje pri zadovoljevanju potreb
kupcev. S pridobitvijo standarda kakovosti ISO 9002 in njegovim potrjevanjem
vzdrzujejo kakovostno ponudbo izdelkov in storitev.

e Dobri in usposobljeni kadri: druzba se zaveda, da so zaposleni s svojim znanjem,
odgovornostjo in motiviranostjo konkurenc¢na prednost, zato druzba veliko pozornosti
namenja izboljSevanju medsebojnih odnosov, graditvi pripadnosti podjetja, nudenju
Sirokega programa izobrazevanj in moznosti napredovanja.

e Lokacija druzbe: druzba ima sedez v Ljubljani, kjer je trg velik. Lokacija je lahko
dostopna tako iz centra mesta kot po obvoznici iz predmestja Ljubljane.

Identificirali so naslednje slabosti:

¢ Eden Stevilnih dealerjev Oplovih avtomobilov: Avtotehna VIS Zeli postati generalni
uvoznik znamke Opel za Slovenijo, kar jim nacin Oplove distribucije onemogoca.
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Opel enaci vse distributerje in vsem omogoca enake pogoje nabave, tj. enake cene
vozil in enake dobavne roke.

e Mocna odvisnost od principalov.
Na trgu vidijo naslednje priloZnosti:

e Liberalizacija trga: z Montijevim zakonom naj bi bilo mogofe prodajati vec
blagovnih znamk hkrati, kar se delno Ze uresniCuje. S tem lahko druzba poveca
ponudbo in stabilnost poslovanja.

Iz trga nanje prezijo naslednje nevarnosti:

e Prihod evropskih distributerjev: odprtost trga z vstopom v Evropsko unijo
predstavlja nevarnost za vstop tuje konkurence, ki lahko razvije monopolno mrezo.

e Zasicenost trga z vozili: trg je zasicen s ponudniki vozil.
5.2.  MOZNE STRATEGIJE

Na osnovi izvedene analiza poslovanja in organizacije, preu¢evanja posameznih poslovnih
funkcij in okolja podjetja lahko zaznamo razlicne slabosti in prednosti podrocja
avtomobilizma, ki izvirajo iz poslovanja in organizacije, ter Stevilne priloznosti in nevarnosti,
ki izvirajo iz okolja podjetja.

Osnovna predpostavka za dolgoro¢no rast podrocja avtomobilizma je izkoris¢anje ekonomije
obsega. Z uporabo infrastrukturnih in prostorskih moznosti na eni lokaciji ter z izkori§¢anjem
zbranega znanja lahko hitro in uc¢inkovito pripravimo nove produkte. Koncept »vse na enem
mestu« je ob teh predpostavkah logi¢na izpeljava.

Na podro¢ju avtomobilizma lahko identificiramo nekaj strategij rasti:

e Dodajanje novih znamk je strategija, ki jo delno Ze izvajamo s pridobitvijo
Chevroleta, Fiata in Lancie. Ima pa svoje omejitve, saj kljub formalni deregulaciji
principali oz. uvozniki svoje prodajne mreze ljubosumno cuvajo. Tako je danes
pridobivanje nove znamke za prodajo dolgotrajen in redko uspeSen proces.

e Sirjenje servisnih dejavnosti na servisiranje drugih blagovnih znamk predstavlja
najbolj profitabilen segment poslovanja. Tudi na tem podrocju se stvari ne odvijajo
povsem v smislu, kot si jih je zamislil Mario Monti. Predvsem je tezavno pridobiti
status pooblasCenega serviserja za garancijska popravila, medtem ko je status
pooblascenega servisa za redne preglede v praksi lazje dosegljiv.

e Dodajanje novih storitev, kot so tehni¢ni pregledi, avtopralnica in podobno je v
polnem teku, v prvi polovici smo priceli opravljati tehni¢ne preglede, registracijo (tudi
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novih) vozil, zavarovanje,.. Konec prejSnjega leta je =zacela delovati nova
avtopralnica, na podroc¢ju finan¢nih storitev pa uspesno razvijamo nove produkte.

e Poveclanje prodaje rabljenih vozil: prodaja rabljenih vozil je vse bolj perspektivna,
ker se vse ve¢ ljudi odlo¢a za nakup rabljenega vozila. Namen je nuditi kakovostne
rabljene avtomobile.

Obstojeca organizacijska shema podro¢ja je z mnozico samostojnih druzb neoptimalna.
Zaradi tega je nujna strategija racionalizacije. Glede na padajoCe prodajne marze in na
drago povecCevanje trznega deleza na stagnirajo¢em trgu (ki je pri tem Se odvisno od
principalove politike) je nujna usmeritev v racionalizacijo poslovanja. Tu gre predvsem za
zmanjSanje Stevila druzb in centralizacijo ve€ine poslovnih funkcij pod streho ene same
druzbe.

6. SKLEP

Stratesko planiranje je klju¢nega pomena za prezivetje in uspeSnost podjetja. Vodstvu pomaga
postaviti smernice razvoja ter predvideti nevarnosti, ki prezijo nanj v prihodnosti.

Stratesko planiranje je raziskovalo precej avtorjev, ki so si vsak po svoje zamislili faze
procesa strateSkega planiranja. Ob natancnem pregledu ugotovimo, da se te faze bistveno ne
razlikujejo. Ponavadi je razlika samo v detajlnosti razdelitve in vrstnem redu faz. V grobem
lahko torej ugotovimo, da stratesko planiranja zajema naslednje faze:

e ocenjevanje in diagnozo sedanjega poslovanja,

e predvidevanje okolja podjetja,

e dolocanje bodocega stanja poslovanja,

e dolocanje poti za uresnicitev bodocCega stanja.
V nalogi sem pozornost posvetila predvsem prvima dvema fazama strateskega planiranja.

Na podlagi sistemati¢ne analize poslovanja podro¢ja avtomobilizma, njegovih poslovnih
funkcij ter organizacije in vplivov okolja sem skuSala zaznati prednosti in slabosti podrocja
ter priloznosti in nevarnosti, ki izhajajo iz okolja, in s tem omogociti boljSe in uéinkovitejse
odlocanje vodstva.

Prednosti druzb s podro¢ja avtomobilizma so predvsem naslednje:
e 5o del skupine Avtotehna,
e imajo tradicijo in izkus$nje,
e imajo dobre in usposobljeni kadre,

¢ lokacija druzbe je dobra.

Na drugi strani najdemo tudi nekaj slabosti:
e 5o eden od Stevilnih preprodajalcev Oplovih avtomobilov,
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e moc¢no so odvisni od principalov.
Na trgu ¢aka nanje predvsem ena priloznost, in sicer liberalizacija.

Vedji nevarnosti sta dve:
e prihod evropskih distributerjev,

e zasiCenost trga z vozili: trg je zasicen s ponudniki vozil.

Iz ugotovljenih prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti izhaja nekaj moznih strategij, in
sicer:

¢ dodajanje novih znamk,

e Sirjenje servisnih dejavnosti,

e dodajanje novih storitev,

e povecanje prodaje rabljenih vozil,

e zdruzitev podjetij v podro¢ju znotraj ene same druzbe.

Predlagane strategije so nastale kot posledica razgovorov z vodstvom avtomobilistiénega
podroc¢ja in poslovnega sveta Avtotehne d.d.

Podro¢je avtomobilizma se bo moralo na poti k doseganju teh strategij spopasti s Stevilnimi
izzivi. Predlagane strategije naj bi podrocje uresnicilo v obdobju trajanja strateskega plana, ki
bo pripravljen za obdobje od leta 2005 do 2008.
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