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uvoD

Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo so se povecale priloznosti, e bolj pa nevamosti za slovenska podietia. Ce
hoCejo podjetja preZiveti v novih razmerah, se morajo prilagoditi spremembam v okolju. Spremenjene razmere terjajo
drugaCen nacin razmiSlianja o razvoju podjetja, njegovih ciljih in poteh za dosego zadanih ciliev. Znacinost
danasnjega gospodarskega okolja je rasto¢a dinamika sprememb na vseh podrogjih: spremenjena struktura trgov kot
posledica internacionalizacije in povezovanja podietij, skrajsan Zivijenjski cikel proizvodov, informatizacija poslovanja
ter vedno drazja tehnologija. Temu trendu se morajo prilagajati tudi slovenska podjetja, ¢e hoCejo preziveti na
domacem ali globalnem trgu. Med njimi tudi podjetie ONAON Notranja trgovina d. o. o. (v nadaljevanju: podietje
ONAON), srednie veliko slovensko podietie, ki se ukvarja pretezno s prodajo oblacil na drobno. Za trgovino s tekstilom
je znaCilna zelo huda konkurenca, kar je posledica predvsem presezne ponudbe blaga na trgu, zelo nizkih vstopnih
stroSkov novih podietij in nelojalne konkurence ter velike moci kupcev. Ti zahtevajo vedno cenejSe in kakovostnejse
izdelke.

Prihodnost podjetja je v takih razmerah zelo negotova. ZmanjSanje tveganja in negotovosti pa je poslanstvo
managementa z vodenjem ustrezne poslovne politike. Pri tem jim je v pomo¢ strateSko planiranje, ki je ena
pomembnejSih managerskih aktivnosti za opredelievanje prednostnih in odlo¢ilnih smeri razvoja podietja. Prva stopnja
v procesu strateSkega planiranja v ozjem smislu je celovita ocena podijefja, ki jo lahko opravimo na tri osnovne nacine:
s pomocjo analize prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti (SWOT analiza), s pomocjo portfeljske analize in
analize na temelju verige vrednosti.

Osnovni namen diplomskega dela je poiskati razvojne probleme podietia ONAON s pomocjo analize prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevarnosti in s tem postaviti osnovo za strateSko planiranje. Cilj dela je najti prednosti in
slabosti v dosedanjem poslovanju podjetia. Na prednostih naj bi temeljile prihodnje strategije, slabosti pa naj bi
podietje poskuSalo minimalizirati z ustreznimi strategijami. Prav tako bom podal poslovne priloznosti in nevamosti, ki
izvirajo iz okolja in jih podjetie mora izkoristiti oziroma se jim izogniti. SWOT analiza naj bo torej temelj za oblikovanje
ucinkovitih strategij podijetia ONAON, s katerimi bodo zagotavijali rast in donosnost poslovanja podjetja ter se po
ekonomskih kazalnikih uvrstili med najuspesnejSe trgovce z oblekami na drobno v Sloveniji.

Prvi del zajema teoretiéno predstavitev strateSkega planiranja in nekatere modele strateSkega planiranja. Podrobnejse
sem se usmeril na prieme za iskanje in zaznavanje poslovnih problemov podjetja, v okviru tega pa na analize
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti.

Drugi del je namenjen predstavitvi podjetia ONAON; njegov zgodovinski razvoj, pravni organiziranosti in lastniski
strukturi, dejavnosti in dobaviteliem, ciliem ter predstavitev dejavnosti, v kateri podjetje deluje, njegovega poslovnega
okolja in konkurentov na domaéem trgu.

Tretji del je namenjen prakticni izvedbi analize prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti podjetja po
posameznih podstrukturah. Ugotovitve bom stmil v zbiri oceni na koncu poglavja.

Sklepni del pa zajema povzetek bistva celotne diplomske naloge in ugotovitve, do katerih sem priSel, ki bo v pomo¢
upravi podjetia ONAON pri doseganju ciliev in izdelavi celovite analize podietja za leto 2004.



1. STRATESKO PLANIRANJE IN PRIJEMI ZA ZAZNAVANJE POSLOVNIH
PRIJEMOV PODJETJA

1.1. OPREDELITEV STRATESKEGA PLANIRANJA

Pojem strateSkega managementa razliéni avtorji razli¢no opredeljujejo. Kotler meni, da je strateSki management nujen
za uspesno poslovanje in ga definira kot proces, ki ga opravlja management in v katerem se cilji in resursi podjetja
prilagajajo trznim spremembam (Kotler, 1996, str. 61-62).

Rozman pravi, da je predmet planiranja podjetje, kriteriji za odlocitve cilji podjetja in nosilci odgovomosti odloCitev
ravnatelji podjetia. Ugotovitev je podana splodno, velja pa tudi za strateSko planiranje, ki je novejSe planiranje,
prilagojeno novim razmeram, z manj$im poudarkom ¢asa. Zanj je znacilno predvidevanije v obliki scenarijev, izdelave
planov v ve¢ variantah, vegje upoStevanje posebnosti podjetja in okolja ter vecja povezanost vodstvenega kadra s
planiranjem. Naloga strateSkega planiranja je v povecanju sposobnosti za razreSitev problemov in uspesnejsi razvoj.
Strategije so poti v prinodnost, taktike pa so prizadevanja za ¢im ve¢jo uspesnost na izbrani poti. StrateSke odlocitve
imajo dolgoroCnejSe posledice, pomembne so za uspeSnost poslovanja, saj predstavijajo izbiro raznih poti v
prihodnosti (Rozman, 1991, str. 68-82).

Po Pucku gre pri strateSkem managementu v podjetju za oblikovanje in uresnievanje planov ter izvajanje aktivnosti,
ki so Zivlienjskega, celovitega in stalnega pomena za celotno podjetie. Bistvo strateSkega managementa vse bolj
postaja odnos med podjetiem in okoliem danes in jutri (Pucko, 1999, str. 18).

Po Welgeju so glavne znaCilnosti strateSkega planiranja dolgorocno obdobje, nanaSanje strateSkega planiranja na
oblikovanje sistemov in vodenja celotnega podietja in izvedba strateSkega planiranja kot naloga vodstva podjetja
(Welge, 1985, str. 15).

StrateSko poslovodenje je sodoben pristop k strateSkemu planiranju, ki upoSteva vrsto danasnjih potreb. Gre za
povezovanje planiranja z drugimi poslovodnimi (organizacijskimi) procesi, za zagotavljanje zadostne fleksibilnosti vseh
teh procesov in za ustvarjanje skladnosti med organizacijskimi sistemi in procesi ter kulturo organizacije. Stratesko
poslovodenje vkljuCuje za razlko od strateSkega planiranja $e vpraSanje uresniCevanja oziroma tesnejSega
povezovanja vseh faz organizacijskega procesa v podjetju. V tem smislu je to celota oblikovanja in uresni¢evanja
planov ter opravijanje aktivnosti v podjetju, ki se nanasajo na vitalna, globalna in stalno pomembna vpra$anja (Pucko,
1999, str. VIII).

To je odprt sistem, v katerega se stalno vkljuCujejo nove spremenljiivke. Je celovit nacin razmilianja o ¢im
uspesnejSem poslovanju organizacije, ki temelji na skupnih vrednotah zaposlenih in tvori skupno filozofijo. Poudarek
je na tem, da je proces planiranja kontinuiran proces, povezan z vsemi drugimi upravijalno-ravnalnimi procesi in
organizacijskimi sistemi. Temelji na dolgoroénem, ustvarjalnem in strateSkem razmi$ljanju. Pozomost pri samem
procesu planiranja je posvecena spremenljivemu okolju kot celoti, hkrati pa je proces selektiven, usmerjen na bistvene
probleme in prozen pri iskanju novih moznosti za organizacijo.



Naloga planerjev je zbrati in obdelati podatke tako, da ustvarjeno gradivo sluzi kot pomo¢ vodstvenim organom pri
odioCanju. Le-ti morajo posvetiti veliko pozomosti uresniCevanju planov, tako da dovolj zgodaj pricnejo ustrezne
aktivnosti za uresni¢evanje (lahko ze v fazi planiranja) in da poznajo problematiko odporov do sprememb.

Nekateri menijo, da se bo sistem dolgorocnega planiranja v podjetjin v prihodnosti razvijal v smeri inovativnega
managementa, drugi govorijo 0 managementu sprememb, spet tretji 0 managementu znan.

1.2. MODELI STRATESKEGA PLANIRANJA

V'sak model mora biti uporaben vsaj za (Pucko, 1999, str. 111):
*  organizacijo procesa strateSkega planiranja,
» postavijanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateSkega managementa v podjetju,
*  organizacijo podatkov v raziskovalen in analitiCen sistem,
* testiranje smiselnosti planskih ciliev glede na razpoloZijive temeline sestavine in konkurencne cilie.

Pri opredelievanju samega procesa strateSkega managementa zasledimo neenotnosti. V teoriji in praksi so danes
poznani najrazliénejsi modeli. Do razlik prihaja v naéinin poudarjanja oziroma v $tevilu faz, pri Cemer se logi¢no modeli
med seboj ne razlikujejo.

1.21. Model strateSkega upravljanja in poslovodenja po Pucku

Puckov model strateSkega planiranja ponuja moZen priem pri raziskovanju in izvajanju procesa strateSkega
upravijanja in poslovodenja v podjetju. Sestavljen je iz treh delov:

* izdelovanje predpostavk za strateSko planiranje,

 strateSko planiranje v ozjem pomenu besede in

 fazauresniCevania ter kontrola uresniCevanja strategij.

Slika 1: Shematiéen model procesa strateSkega upravljanja in poslovodenja v podjetju

Planske . I Uresnicevanje
predpostavke Proces strateSkega planiranja in kontrola
Celovito Taktiéno
Ocenjevanie ocenjevanje - . Razvijanje planiranje
ol podjetia: Postavijanje planskih irateqi Ocenievani
okolia dlev strategij: c?njttavgpje programiranje
. prednosti o Strateg) . .
Anahzal in in celovitih . predracunavanje
poslovanja slabosi osiounih in —
Viziiai ugotavijanje planske izbi
izjiain priloznosti vzl o izbira .
poslanstvo in funkcijskin usmerjanje
nevamosti Kontrola

Vir: Pucko, 1999, sfr. 120.

V/ fazi izdelave planskih predpostavk gradimo planske predpostavke, ki nam omogocajo postavitev prve informacijske
osnove za izdelavo strateSkega plana. V tej fazi je potrebno oceniti okolie, v katerem podietje deluje, narediti analizo
poslovanija ter opredeliti vizijo in poslanstvo podietja.



V fazi strateSkega planiranja je prvi korak celovito ocenjevanje podjetia. Ta korak imenujemo tudi zaznavanje
poslovnih razvojnih problemov. Drugi korak se imenuje faza oblikovanja strateSkih planov, ki jo razClenimo $e na
podfazo postavijanja strateSkih planskih ciliev in opredelievanja morebitnih planskih vrzeli, na podfazo razvijanja
strategij za dosego ciliev, na podfazo ocenjevanja razvitih strategij in podfazo izbire strategije in izdelave strate$kih
planov.

V zadnji fazi sledi uresnicevanje in kontrola uresniCevanja strategije. V okviru uresni¢evanja gre med drugim za
takti¢no planiranje, programiranje, predraunavanje, kadrovanje in usmerjanje. Kot zadnja podfaza sledi e kontrola
uresni¢evanja strateskin ciliev in strategij.

Ostali modeli strateSkega planiranja so si med seboj zelo podobni. Razlike med njimi so predvsem v stopniji
detajliziranja in drugacnem nacinu sistematiziranja sestavin, ki so objektivno sestavine procesa strateSkega
upravijanja in poslovodenja podietja (Pucko, 1999, str. 119).

1.2.2. StrateSki model Hungerja in Wheelena

Hunger in Wheelen strateSki management opisujeta kot skupek managerskih odlocitev in aktivnosti, ki na daljsi rok
doloCajo in opredeljujejo delovanje in razvoj podjetja. StrateSki management je po njunem mnenju sestavljen iz Stirih
faz, in sicer iz analize poslovnega okolja, oblikovanje strategij, uresniCevanje strategij ter iz ocenjevanja nadzora

(Hunger, Wheelen, 1996, str. 3-7).

Slika 2: Model Hungerja in Wheelna

Ckoljzko zaznavanje Oblikovanje strategij Urezhitewanje shategij Ocena in n?dzur
hategi

Zunanje okolje —H Poslansteo -

Palitiého-pravho okolje Cilji
Ekonomzko okolje |
Sociologko okolje Siratesiie
Tehnoloko akolje &

Panozno okolje Politike

-

Motranje okolje Programi——
Proracun —1
Strukdura Postopki —1

Kutura ] Pozlovanje
Fesursi

T

Povtatne infarmacije
Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 13.

1.2.3. Teoreticni model Steinerja

Pri teoreticnem modelu Steinerja je predmet raziskave struktura in proces podjetniSkega planiranja. Steiner ga je razvil
na osnovi raziskav Stevinih planskih sistemov. Osnova njegovega modela so temeline usmeritve podjetja,
priCakovanja javnosti, vrednote managementa in presoja zunanjin moznosti in nevamosti ter notranjih prednosti in
slabosti podjetja (Matko, 1998, str. 9).



Model sestavljajo Stiri faze. Prva je faza strateSkega planiranja, ki obsega oblikovanje poslanstva podietja, njegovin
dolgorocnih ciliev, smemic in strategij. Druga je faza srednjeroCnega izdelovanja planov, ki zajema izdelavo podrobnin
planov za posamezna funkcionalna podrocja podjetja, pri éemer je potrebno predvideti alokacijo resursov. Tretja faza
je faza kratkoronega planiranja, v skiopu katere se izdelajo takticni in izvedbeni plani, postopki ter bliznii cilji podjetja.
Nato sledi izvedba planov ter njihova kontrola in vrednotenje.

Kot podlago za izdelavo diplomske naloge sem izbral Puckovo opredelitev modela strateSkega managementa, ki se
mi zdi najbolj primema za proucevano podjetie, saj po mojem mnenju najbolj zajema in upoSteva posebnosti
delovanja podjetij v slovenskem gospodarskem okolju.

1.3. |1ZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK

1.3.1.  Ocenjevanje okolja

Na podjetie je mozno gledati kot na podsistem v okviru SirSega sistema okolja. Podjetie deluje v tem okolju, deluje
torej v nekem naravnem in druzbenem okolju. Glede na znacilnosti ga lahko razdelimo na manj3e celote oz. t. i.
podokolja. Okolje podjetja lahko razdelimo na (Pucko, 1999, str. 9):
1. Naravno okolje,
Gospodarsko okolje,
Tehniéno-tehnolodko okolje,
Politiéno-pravno okolje,
Kulturno-socialno okolje.

ok w

Ta okolja dajejo podietju doloCene moznosti za uspesno poslovanje, po drugi strani pa mu ga okvimo dolocajo in
omejujejo. PodrobnejSa raz€lenitev okolja je prikazana s sliko 3 (str. 6).

Podjetie ima mnogo vezi s svojim okoliem. Te je mogoce razumeti kot kanale medsebojnega vplivanija, kaiti po teh
vezeh vpliva okolje na podjetie, mu postavija vedenjske okvire, po drugi strani pa skusa tudi podjetje vplivati na okolje
(Pucko, 1999, str. 9).

Za podjetje je torej bistveno, da analizira svoje okolje in poskusa predvideti njegove spremembe, ¢e Zeli poslovati,
obstati in doseci zastavljene cilie. Kajti te spremembe lahko preko trgov in politiénega ter pravnega sistema vplivajo na
notranje spremenljivke v podjetju: na finanna sredstva, na nabavne in prodajne cene, kadre, stroske, zamenjavo
osnovnih sredstev in proizvodov, dobiCek, organizacijsko kulturo, sloves podjetja itd.

Trgovinska panoga deluje v izredno turbolentnem okolju, ki ga karakterizirajo naslednje znacilnosti: nezanesljiva in
negotova napoved dogodkov, nekontinuirana rast, mocni druzbenopolitiéni pritiski, spreminjajoa se donosnost,
zakonske zahteve, nova znanja in prijemi ter velika dinamika zdruZevanja najvecjin v panogi.

1.3.2. Analiza poslovanja

Celovita analiza poslovanja praviloma ocenjuje prvine in vse poslovne funkciie ter poslovni uspeh in poslovno
uspesnost podjetia. Na ta nacin lahko veliko izvemo o koli€ini in kakovosti virov s katerimi podjetje razpolaga, in tudi
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poslovnem uspehu in uspesnosti podjetja. Te informacije pa so nujne tudi v procesu strateSke analize in odloCanja
(Pucko, 1999, str. 129).

Slika 3: Okolje podjetja

1 Pravni sistem

..... \  Porazdelitev moci

Domisljija
in spretnosti  {  Vedenje nosilcev moci
Redukeija tehniénih Delovanje uprave in sodstva

novosti pri uporabi Dolocanje politiénih

ciliev "
Izku$nje in tehnika Politi o
oliti¢no-
7nanje in pravno \o Potrebe ljudi
razumevanje Tehni&no-
o Vrednote
tehnicno- tehnolosko

Vodilni cilji in
filozofija
Obiaji

Izobrazba

tehnoloskih
pojavov

Potrebe druzbe

Socialno
. varstvo

dinamika doma
in v svetu

Klima

Naravno

Gospodarska Gospodarsko

infrastrzktura

Topografske
znacilnosti

Gospodarska
politika

Naravna bogastva

Gospodarski sistem

Struktura gospodarstva \\\ Prebivalstvo

Razvitost gospodarstva |

Vir: Pucko, 1999, str. 10.

1.3.3. Vizijain poslanstvo

Vizija je slika podjetja, ki jo hoCe posameznik ali skupina ljudi ustvariti na dolgi rok, in pogojev, od katerih je uresnicitev
te zamisli odvisna. Lahko pomeni opis organizacije kot celote, njene dejavnosti, tehnologije, kulture podietja itn. To je
koncept nove Zelene prihodnosti, ki ga je mo& sporodati povsod po organizacii. Se posebej je pomembna v
organizacijah, ki morajo izvesti preobrat v podjetju ali zelijo spremeniti kulturo v organizaciji, da bi omogocale nove
vzorce vedenja zaposlenih. Potreba po oblikovanju vizile nastane tudi takrat, ko ustvarjamo nov pogled v prihodnost
(Pucko, 1999, str. 130).

1.4. PRIJEMI ZA ISKANJE IN ZAZNAVANJE POSLOVNIH PROBLEMOV PODJETJA

Potem ko smo opredelili in definirali vse planske predpostavke v procesu strateSkega planiranja, je na nas ena izmed
najzahtevnejsin faz strateSkega planiranja. Opredeliti in zaznati moramo poslovne (razvojne) probleme podijetja. Gre
za celovito oceno podjetja (firme).

Bistvo takSne celovite ocene je analiza preteklih, sedanjih podatkov in informacij, ki se nanaSajo na mozno prihodnost.
Ta ocena daje temelj za sam proces strateSkega planiranja v ozjem smislu besede. Priiemi tega ocenjevanja so
seveda razlicni. Usmerjeni so lahko na podijetie kot celoto ali na posamezne strateSke poslovne enote podjetjia
(Pucko, 1999, str. 133).



Taksno celovito ocenjevanje podietja je mozno izvesti na tri osnovne nacine, in sicer:
analiza prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti in nevamosti (SWOT analiza),
» portfeljska analiza,
 analiza na osnovi verige vrednosti.

14.1. Celovita ocena prednosti in slabosti ter poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja (SWOT analiza)

Pri SWOT analizi gre za primerjanje ustvarjenih poslovnih rezultatov z nacrtovanimi in primerjavo le-teh s panogo.
SWOT je akronim za Strenghts — Prednosti, Weaknesess — Slabosti, Opportunities — Priloznosti in Threats —
Nevamosti.

Bistvo taksne celovite ocene sta analiza in vrednotenje preteklih, sedanjih in v prihodnost usmerjenih podatkov in
informacij, ki dajeta temelj za sam proces strateSkega upravijanja in ravnanja v ozjem smislu besede. Priiemi tega
ocenjevanja so razliéni. Lahko so usmerjeni na organizacijo kot celoto ali pa na posamezne strateSke poslovne enote
v njenem okviru. Razlicni so v malih in vecjin organizacijah. Pri celovitem ocenjevanju organizacije skuSamo ugotoviti,
kje ima doloCene prednosti in glavne slabosti v primerjavi s konkurenénimi organizacijami. Ob tem pa i§¢emo tudi
poslovne priloznosti za organizacijo in glavne nevamosti, ki se kaZejo v prihodnosti na osnovi njenega dotedanjega
gospodarskega potenciala, njenih sposobnosti in slabosti. To odkriva strateSke dejavnike za prihodnjo poslovno
uspesnost organizaciie, s katerimi se bo morala soocati. S to metodo poskuSamo poiskati povezavo med zunanjimi
priloznostmi, notranjimi prednostmi, zunanjimi nevarnostmi in notranjimi slabostmi.

SWOT analiza se lahko zaCne z iskanjem odgovorov na vpraSanje, kateri poslovni rezultati podjetja (stopnja
rentabilnosti, stopnja ekonomicnosti, stopnja pokritja, stopnja rasti realizacije, trzni delez podjetja itd.) so:

*  boljSi ali slab3i od planiranih velikosti v preteklosti,

bolji ali slabsi od dosezkov konkurence.

Katere podstrukture in njihove sestavine ter procesi in njihove sestavine podjetja so ve¢ ali manj prispevali k poslovni
uspesnosti (Pucko, 1999, str. 133-137). Na osnovi taksnih vpradanj, dobimo z ocenjevanjem posebno uspesne ali
neuspesne podstrukture in procese v podietju glede na njihov prispevek k dosezeni poslovni uspesnosti podjetja.
Najveckrat se to ocenjevanje izvede na dva nacina:

»  subjektivno ocenjevanje profila komponent podjetja glede na njihov prispevek k poslovni uspesnosti
(praviloma vedno sloni na spoznanjih letnih analiz poslovanja podjetja). Pomanjkljivost te ocene je
subjektivnost, kar so skusali odpraviti z drugim nacinom ocenjevanja,

 tockovno ocenjevanie prednosti in slabosti posameznih podstruktur oziroma njihovin sestavin, kier si pri
ocenjevanju podstruktur podjetja in njihovih sestavin pomagamo s tockovanjem. Oba nacina na koncu
privedeta do enakih rezultatov.

Prednosti podjetja predstavijajo notranje sposobnosti, s katerimi razpolaga podijetie v primerjavi s konkurenti.
Prednosti lahko predstavijajo kadri z boljSim znanjem, organizacijska struktura, finan¢na sredstva, vodiina vioga na
trgu, »image« podjetja.



Slabosti, v nasprotju s prednostmi, so fiste lastnosti podjetja, ki zmanjSujejo njegovo konkurenéno sposobnost in
moznosti za uspesno poslovanje. To se kaze v pomanjkanju spretnosti, finan¢nih virov, zastareli tehnologiji, slabih
trznih prijemih itd.

Pri izvajanju inteme analize, to je doloanju prednosti in slabosti podjetja, moramo preuciti vrsto vprasanj (nekaj teh
vpra$an; je podanih v Tab. 1), ki zadevajo prej omenjena podrocja.

Tabela 1: VpraSanja za analizo prednosti in slabosti podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI
»  Posebne prednosti *  Nijasne strateSke usmeritve
o Ustrezni finanCni resursi »  PoslabSanje konkurenénega poloZaja
e Primeme konkurenéne veséine e Zastareli pripomocki
»  Dobro mnenje kupcev *  Upadanje donosnosti
»  Vodilni polozaj na trzis¢u «  Pomanjkanje kljucnih ve¢in ali konkurenénosti
o Ustrezne funkcijske strategije «  Neprimeren nacin izvajanja strategiie
»  Osamitev pred moc&nimi pritiski konkurence «  Dovzetnost za pritiske konkurence
» Lastnistvo tehnologije e Zaostajanje priR&R
e StroSkovne prednosti e Slab imidz na trziscu
»  Konkurenéne prednosti *  Preozka usmerjenost proizvodne linije
»  Sposobnost inoviranja proizvodov *  Podpovprecne veséine pri marketingu
*  Dober management e Pomanjkanie finanénih resursov
*  Druge prednosti ¢ Druge slabosti

Vir: Treven, 1992, str. 645.

Drugi del SWOT analize, t. i. eksterna analiza pomeni oceno okolja, s katero pois¢emo mozne poslovne priloznosti
oziroma nevamosti.

Priloznost predstavija kombinacija okoli$¢in, prostora in ¢asa, ki dajo dobre rezultate v korist podjetja, ¢e so usklajeni
z ustreznimi aktivnostmi podjetja.

Nevarnost pomeni najslab$i poloZaj podjetia v okolju. Med glavne nevamosti spadajo vstop novih konkurentov,
poCasna rast sektorja, stagnirajo€ trzni delez, spremembe zakonodaje in rast pogajalske moci kupcev in dobaviteljev.

Kot pri izvajanju interne analize si lahko tudi pri izvajanju eksterne analize pomagamo z vpraSanij, ki jih navajam v
Tabeli 2.

Tabela 2: VpraSanja za analizo priloznosti in nevarnosti

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
*  Pojav novih trziS¢ ali segmentov »  Vstop novih konkurentov
»  Dodajanje proizvodnih linij »  Nara3Canje prodaje substitutov
» Diverzifikacija v sorodne proizvode »  Pocasnejsa trzna rast
»  Dodajanje komplementarnih proizvodov »  Neugodna poliika drzave
*  Vertikalna integracija »  Rast pritiska konkurence
»  Sposobnost premika v boljSo strateSko skupino »  Dovzetnost za recesijo in poslovni cikel
»  Ugoden polozaj med tekmeci » Rastota pogajalska moC kupcev ali dobaviteljev
» HitrejSa trzna rast »  Spreminjanje potreb in zelja kupcev
»  Druge priloznosti *  Druge nevamosti

Vir: Treven, 1992, str. 647.



Ocenjevanje prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti je mozno izvesti na dva naina. Poznamo
poenostavijieno in globalno ocenjevanie, ki ga lahko izvedemo subjektivno ali tockovno, in analitiéno ocenjevanje. Ne
glede na izbran nadin ocenjevanja mora oceno narediti poslovodstvo v podjetju. Sledi izdelava profila prednosti in
slabosti podjetja z vidika posameznih podstruktur in njihovega vpliva na poslovno uspesnost, s Cimer ugotovimo
strateSko pomembne dejavnike poslovnega uspeha ali neuspeha v preteklosti. Na osnovi profila prednosti in slabosti
ter z upoStevanjem napovedi razvoja v okolju izdelamo tudi profil priloznosti in nevamosti. Ta profil odkriva strateSke
dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost podietja.

Izdelava vseh navedenih ocen in profilov lahko temelji na delfi metodi, to je anketiranju poslovodstva ali celotnega tima
izvedenceyv, ali pa na temelju Siroke analiticne obdelave relevantnih podatkov in informacij.

Slika 4: Profil prednosti in slabosti podjetja z vidika podstruktur in njihovega vpliva na poslovno uspesnost

Prisp evek k poshyni uspesnosti
Majhen + + Velik

EOMPONENTE

PODSTRUKTURA PROIZVODA

TRZNA PODSTRUKTURA

TEHNOLOSKA PODSTRUKTURA

RAZISKE OVALNO -RAZVOJNA
PODSTRUETUR A

EADROVSEA PODSTRUETURA

ORGANIZACIJSEA PODSTRUKETURA

FINANCNA PODSTRUKTURA

Vir: Pucko, 1999, str. 140.

Slika 5: Profil poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja

K OMPONENTE : Za prihodnjo p oslovnoe uspesnost _ :
Nevarnost + ¢ Priloinosti

PODSTRUETURA PROIZVODA

TREZNA PODSTRUKTURA

TEHNOLOSKA PODSTRUKTURA

RAZISKE OVALNO -RAZVOJNA
PODSTRUKETURA

EADROVSEA PODSTRUETURA

ORGANIZACIJSEA PODSTRUKTURA

FINANCNA PODSTRUKTURA

Vir: Pucko, 1999, sfr. 143.

Na koncu lahko ugotovimo, da ima SWOT analiza veliko uporabno vrednost, saj z njgno pomocjo ocenjujemo
obstojeCe in oblikujemo nove strategije podjetja. Kljub svoji subjektivnosti analiza prednosti in slabosti ter priloZnosti in
nevarnosti poudarja nujnost celovite analize podietja, ki naj bo osnova za oblikovanje poslovne strategije. Tako
zavezujemo management in zaposlene k jasnim ciliem za prihodnost in vodenju take poslovne politike, da bodo
strateski cilji podjetja dosezeni.



14.2. Portfeljska analiza

Portfelj, s ¢imer povezujemo tudi pojem portfolio metode oziroma analize, ima veg izvimih pomenov: portfel je listnica
ali mapa za spise z ve€ predali; na banki hraniS¢e za vrednostne papirie; portfelj pa pomeni tudi sestavo finanénih
naloZb. Verjetno je od tu dobila ime tudi obravnavana portfeljska analiza, razvita v prvotni izviri zamisli pri Boston
Consulting Group s prvo objavo leta 1970 (Belak, 1999, str. 185).

Zaradi poveCane gospodarske nestabilnosti je zrasla potreba po novem ocenjevanju podietja; tako je nastala portfolio
analiza, ki zahteva, da preucujemo poloZaje razliénih strateskih poslovnih podrogij v okviru celotne poslovne usmeritve
podjetia. Na tej osnovi ocenjujemo celovito izpostaviienost organizaciie poslovnim tveganjem in ekonomski
(ne)uspesnosti. Poudarek je zato na oceni celovite strateSke uravnotezenosti portfelja poslovnih podrocij podjetja v
smislu, kako alocirati resurse in od kod le-ti prihajajo (Pucko, 1999, str. 144).

Portfeljska analiza je dosti oZja od SWOT analize, vendar je njena prednost ta, da usmerja naso pozomost na
ugotavijanje optimalne kombinacije strateskih poslovnih podrogij (SPP) v sklopu poslovne usmeritve podjetja.

Pri tem razumemo strateSko poslovno enoto (SPE) kot organizacijsko enoto podijetja, ki je samostojen del podjetja
z lastnim poslovodstvom. Samostojno opravija vse bistvene poslovne funkcije in odlo¢a o investicijskih projektih.

Stratesko poslovno podrocje (SPP) pa ni organizacijski pojem, temve¢ pomeni skupino proizvodov ali storitev
podietja, ki se bistveno razlikuje od ostalih in ima lastne konkurente in je zanjo mo¢ ugotavijati poslovni izid. Za
dolocitev mej strateSkih poslovnih podrocij uporabljiamo vsaj naslednja stiri merila (Pucko, 1999, str. 147):

*  cene proizvodov so medsebojno odvisne,

*  njihovi konkurenti so podobni,

* njihovi odjemalci (kupci) so podobni,

*  je mogoce Crpati skupne izkudnje raziskovalno-razvojnega dela, nabave, proizvodnie in trzenja.

Portfeljska analiza gradi na predpostavki, da velja za podjetje krivulia izkuen;. S poslovanjem pridobi podietje izkuSnje
in zato uspeva znizevati proizvodne in prodajne stroske. Vecja podjetja in pionirji v neki panogi tako hitreje akumulirajo
izkuSnje kot konkurenti, kar jim omogoca pridobitev stroskovne prednosti in posledicno vecjih dobickov.

Glavni vzroki, zakaj prihaja do ucinka krivulje izkuSenj, so v ucenju, v tehnolokih izboljSavah (proizvoda in metod
proizvodnie) zaradi pridoblienih izkuSen;j in v degresiji fiksnin stroSkov na enoto proizvoda zaradi povecanja obsega
proizvodnie (poslovanja). Ta ucinek pa lahko daje tudi substitucija posameznih proizvodnih dejavnikov s cenejSimi in
rekonstruiranje izdelka (Pucko, 1999, str. 148).

Poznanih je ve€ razliCic portfeljske analize, konceptualno pa so vse dopolnjen oziroma izpopolnjen zaceten koncept
portfelja:

zacCeten koncept portfelja; matrika rast — trzni delez,

*  portfeljski koncept General Electrica,

» matrika za usmerjanje politike ali matrika DPM in

* Hoferjeva portfeljska matrika.
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a) Matrika rast - trzni delez

Predstavlja zaCeten koncept portfolia, razvit s strani svetovalne hiSe Boston Consulting Ltd. Na abscisni osi merimo
relativni trzni delez, na ordinatni osi pa stopnjo rasti trga, od tu tudi ime matrike — rast, trzni delez. Relativni trzni delez
posamezne strateSke poslovne enote je opredelien kot razmerje med trznim deleZzem izbrane SPE in trznim deleZzem
najvecjega konkurenta. Rast trga je opredeliena s stopnjo rasti prodajnih koli¢in oziroma prihodka celotne panoge.
Tako dobimo osnovni koncept matrike, ki ga tvorijo Stiri polja in so jin avtorji poimenovali:
- ZVEZDE... SPE z visokim trznim deleZem in hitro rastocim frgom; visoka rast prodaje in zato velik denami tok,
ki ga usmerjajo v rast relativnega trznega deleZa, saj zahtevajo precej investicij v povecanje zmogljivosti, e
noemo, da se jim trZni delez zmanjsa.

- KRAVE... SPE z visokim trznim deleZzem na pocasi rastocem trgu; prinadajo presezna denama sredstva, saj
niso potrebna vlaganja za ohranitev trznega deleZa, presezna sredstva se viaga v zvezde in vprasaje.

- VPRASAJL... SPE z nizkim trznim delezem na hitro rastodem trgu; generirajo neznaten denami tok. Vprasaji
imajo visoke potrebe po novih investicijskih sredstvih, ker njihov trg hitro raste, zato jih skuSamo z investiranjem
potisniti v polie ZVEZD ali pa se odlo¢imo za dezinvestiranje oziroma likvidacijo.

- PSl... SPE z nizkim trznim delezem na poCasi rastoem trgu; prinaSajo neznatne dename presezke. Ker
prinaSajo nizke dobicke oziroma izgube, je za podjetie smotmo, da jih opusti.

S pomogjo portfeljske analize dobimo oceno bonitete celostnega polozaja diverzificiranega podjetja. Bistvenega
pomena je, da je sestava poslovnih podrocij podjetja v ravnoteZju, kar pomeni, da ima podjetje dovolj poslovnih enot
tako med kravami, ki akumulirajo dovolj sredstev za nadaljnje nalozbe, kot med obetavnimi zvezdami in potencialnimi
vpra&aji, ki zahtevajo veje investiranje, kot znasajo njihovi donosi.

Sika 6: Portfeljska matrika »rast-trzni delez«

ZVEZDE VPRASAJI
R @
A Visoka
: ONe
T
T KRAVE PSI
R
G
A Nizka Q

O

Visok Nizek
RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir: Pucko, 1999, str. 150.

b) Portfeljski koncept General Electrica

V/ odgovor na omejitve zaCetnega modela je podietie General Electric v sodelovanju s svetovalno firmo McKinsey
Consulting Ltd. razvilo svoj koncept portfeljske matrike. V njihovem modelu je poudarek na potencialni rentabilnosti in
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ne na denamem toku. Na abscisni osi merijo priviaénost panoge, na ordinatni osi pa konkurentno sposobnost
(potencialno rentabilnost). TakSna matrika naj bi dajala boljSe moznosti za uspesno kombiniranje prednosti podjetja s
trznimi priloZznostmi in naj bi vsebovala napotke za razvojno — strateSko vedenije podjetja (Pucko, 1999, str. 152).

c) Matrika usmerjanja politike ali DPM matrika

Podjetie Shell je razvilo svojo portfeljsko matriko DPM (The Directional Policy Matrix), ki je skuSala izboljSati General
Electricovo. Z njo naj bi boljSe strukturirali in kvantificirali prodaje SPE-jev v matriki ter dobili bolj specifiéna priporocila
za postavljanje in vodenie strategije podjetja.

d) Hoferjeva portfeljska matrika

C. W. Hofer je razvil koncept portfelja, ki ocenjuje boniteto SPE na osnovi njihovega konkuren¢nega poloZaja in faze
na krivulji Zivlienjskega cikla proizvoda. Bistvena novost njegove matrike je, da upoSteva raziskovalna spoznanja, ki
kazejo, da je faza na krivulji Zivienjskega cikla proizvoda pomembna doloCljivka ekonomske uspesnosti posamezne
SPE.

e) Pomen in kritika portfeljske analize

Pomen portfeljske analize je v tem, da koristno dopolni SWOT analizo, saj managerjem omogoca stratesko in v
prihodnost usmerjeno razmisljanje, ki se osredoto¢a na analizo trga in prodaje. Portfeljska analiza je najbolj uporabna
v velikih diverzificiranih podjetjin.

Slabosti portfolio analize so:
»  Temelji na predpostavkah, ki niso vedno realne.
»  Osredinja se na denami tok, povezava med obsegom denamega toka in ekonomsko uspesnostjo ter
poslovnim tveganjem ni vedno jasna.
*  Merjenja v matrikah so subjektivna.
» Razlitne SPE imajo razlicne strateSke dejavnike poslovne uspesnosti, kar otezkoCa primerjavo med njimi.
»  Ne uposteva obstojece trzne strukture in obstoja morebitne protimonopolne zakonodaje.
* Portfeljsko analizo praviloma delamo za sedanjost oziroma za preteklost.
»  Zanemarja celoten instrumentarij marginalne analize.
»  Zanemarja pomen razvijanja osrednje sposobnosti podjetja.

14.3. Porterjeva analiza na osnovi verige vrednosti

M. E. Porter je razvil altemativni priem za celovito oceno prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti podjetja,
imenujemo jo analiza na osnovi verige vrednosti. Porter v njej razlaga, kako so konkurenéne prednosti podjetja
odvisne od poveCanja dodane vrednosti in znizanja stroSkov, ki pri tem nastanejo. Konkurenéna prednost, ki jo
podjetje pridobi, je povezana z njegovo sposobnostjo ustvariti neko posebno vrednost (korist) za svojega kupca, ki
presega stroske ustvarjanja (pridobivanja) te vrednosti (Pucko, 1999, str. 160).

Cilj vsake strategije podjetja je tako ustvariti takSno vrednost za kupca, ki je vecja od stroskov, saj je razlika dobicek.
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Porter pravi, da je konkuren¢na prednost podjetja osredniji dejavnik njegovega uspeha, izvira pa lahko iz stroskovnih
prednosti podjetja ali iz boljSe diferenciacije proizvoda glede na konkurente.

Sama veriga vrednosti sestoji iz diskretnih aktivnosti, ki jih delimo na temeljne in pomozne aktivnosti. Temeljne
aktivnosti so fizicna proizvodnja izdelkov in njihova prodaja, dostava kupcem ter poprodajne aktivnosti. Med pomozne
aktivnosti Stejemo nakup surovin (inputov), tehnologijo, Cloveske vire in infrastrukturo podjetja, ki podpira temeljne
aktivnosti.

Slika 7: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja ¢

Kadrovski podsistem t

Podsistem razvoja tehnologije

Podsistem nabave Y

Notranja | Operacije| Zunanja| TrZzenje | Poprodajne n
logistika logistika storitve ke

Vir: Porter, 1985, str. 37.

Bistvo Porterjeve analize je, da se verige vrednosti posameznih podjetj med seboj razlikujejo, kar predstavija
potencialni vir za dosego konkurenénih prednosti. Sprememba ene izmed diskretnih aktivnosti, ki zniza stroske
ustvarjanja vrednosti za kupca ali bolje diferencira proizvod, pomeni mozno konkurencno prednost podjetja pred
tekmeci. Podjetje naj to poslovno moznost ob upoStevanju priloznosti in nevamosti iz okolja poskusa izkoristiti. Tako
vidimo, da predstavija Porterjev pristop alternativo za celovito oceno podjetja, saj na svoj nacin sistematizira enake
relevantne sestavine podjetja in njegovega okolja.

Na koncu naj Se pojasnim, za kateri priem celovite ocene podietia sem se odlo€il. Izbral sem analizo prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevamosti, SWOT analizo. Zaradi pomanjkanja lastnin prakticnih podjetniskin znanj in
omejenih informacij o podjetju, se mi zdi ta metoda najprimemejSa, saj bom v njej lahko uporabil vsa teoreti¢na znanja
z mnogih podrocij ekonomije, ki sem jih pridobil v ¢asu Studija. Meni bo dopusceno subjektivno ocenjevanje podietja
ONAON, poslovodstvu podietja pa bo analiza lahko predstavijala Se en drugacen pogled na sedanje poslovanje in
razvojne probleme podjetia. Seveda se zavedam, da moja analiza ne bo imela velike teze v procesu oblikovanja
poslovne politike podietia ONAON; uspeh bi Ze bil, &e bi z njo uspel izpostaviti pomen celovitega ocenjevanja podietja.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA ONAON IN DEJAVNOSTI TRGOVINE NA
DROBNO Z OBLACILI V SLOVENWI

2.1. ZGODOVINSKI RAZVOJ PODJETJA

Podjetie ONAON (takrat se je imenovalo Jugotekstii Ona — On) je bilo ustanoviieno 1. 1. 1971 s strani delavske
organizacije Jugoteksti-impex-a z namenom, da se tekstilni industriji ponudi moznost prodaje na domagem trgu.
Osnova za poslovanie je bila pridobitev od podjetja Modna oblaila Ljubljana 10 obstojeih in ze vpeljanih prodajaln, in
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to delno z odkupom, delno pa s prevzemom lokalov v najem. Prodajalne so bile: v Ljubljani (tri), Kranju, na Jesenicah,
v Celiu, Zalcu, Slovenskih Konjicah, Trbovljah in Ribnici. Sede? podjetia je $e danes isti, v Ljubljani, Moste,
Proletarska 4.

Podjetie je bilo sprva registrirano za prodajo tekstilnih proizvodov v trgovini na drobno in debelo. Se istega leta se je
dejavnost poslovanja na drobno razsirila Se na prodajo obutve, ur, izdelkov iz plemenitih kovin, krznenega blaga in
galanterio. Na debelo pa se je dejavnost poleg omenjenega razsirila Se na: vrvarske izdelke, izdelke iz usnja, izdelke
iz gume in plastike, Sivalne stroje, sanitami in inStalacijski material, elektrotehnicni material, barve, kozmetiko,
keramiko, steklo, porcelan, pisamiski material.

Naslednje leto pa se je predmet poslovanja razsiril Se na opravijanje gostinske in turistiéne dejavnosti. Tako odprejo
dva bifeja, enega v Ljubljani in enega v Kamniku ter hotel ONA-ON. Leta 1973 je podjetje imelo ze 14 prodajaln.

Od leta 1979 do leta 1982 se je na novo zgradilo in pridruzilo Se 19 prodajaln in dve skladisSci. Podjetje je tako imelo
konec leta 1982 33 prodajaln po celi Sloveniji in je bilo je najvecje podjetie za prodajo tekstilnih proizvodov v Sloveniji,
in sicer tako po Stevilu prodajnih objektov kot po obsegu in velikosti prodaje. PoloZaj podjetja v letu 1982 je razviden iz
naslednjih podatkov:

» dohodek na delavca je bil za 32 % vegji kot v dejavnosti trgovine na drobno,

*  (isti osebni dohodek na delavca je bil za 11 % vedji kot v podskupini,

» dohodek na delavca je bil za 38 % vedji kot v blagovnicah,

»  Cisti osebni dohodek na delavca je bil za 16 % vedji kot v blagovnicah,

» materialni stroski so v strukturi celotnega prihodka bili v visini 2,5 % in so se znizali za 1,9 % v primerjavi z

letom 1977 (Mramor Lesar, 1984, str. 11-12).

Leta 1994 je imelo podjetie 32 maloprodajnih enot po Sloveniji: v Ljubljani (12), v Mariboru (2), v Kranju (2), na
Jesenicah (2), v Kamniku (2), v Celju (2) in po eno v Zalcu, Slovenskih Konjicah, Trbovljah, Ajdovéini, Piranu, Kopru,
TrziCu, Domzalah, BreZicah in Ravnah.

V aprilu leta 1995 je zaradi oSkodovanja druzbene lastnine podjetie preslo v last Sklada Republike Slovenie, ki je
dologil novega direktorja, ki je vodil podjetie vse do sredine leta 2000. Do konca leta je zastopanje podjetja prevzela
direktorica skupaj s prokuristom. Konec leta 2000 pa je podjetje dobilo novo direktorico, ki je bila v juliju leta 2002
razreSena. V zacetku avgusta 2002 pa je podjetje pricel voditi sedanii direktor, ki je hkrati tudi najvecii lastnik podijetja.

Podijetje je po podatkih iBON-a poslovalo v obdobju od leta 1994 do leta 2003 negativno, in v teh letih zmanjSalo
zaposlenost s 141 zaposlenih na 59.

2.2. PRAVNA ORGANIZIRANOST IN LASTNISKA STRUKTURA PODJETJA ONAON

Od decembra leta 1995 je podjetje organizirano kot druzba z omejeno odgovomostjo in vpisano v sodni register s
sklepom SRG 95/02491:

* osnovni kapital druzbe: 365.804.000,00 SIT,

*  mati¢na Stevilka: 5005477,

» davcna Stevilka: 89292839,

*  ZR:50103-601-11186.
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V Tabeli 3 so podatki o druzbenikih in njihovih deleZih ter viini osnovnega kapitala podjetia ONAON za triletno
obdobje od 2001 do 2003. Stevilo druzbenikov se je v prougevanem obdobju poveéalo s sedem na enajst. Osnovni
kapital pa se je v tem obdobju zmanjSal za 43,6 %.

Lastnistvo podjetja se koncentrira pri poslovodstvu podietja in tako omogoca podjetju v prihodnosti u€inkovitejSe in
hitrejSe sprejemanije odloCitev.

Tabela 3: Druzbeniki podjetia ONAON in njihovi delezi v letih 2001, 2002 in 2003

N Delez osnovnega kapitala (v %)
Druzbeniki 31.12.2003 31.12. 2002 31.12.2001

Kocjanci¢ Marjan 31,78 25,34 -
Elkrojd. d. 19,78 19,78 26,03
Ininvest d. 0. 0. 14,90 - -
Tekstil d. d. 10,55 10,55 13,06
Aleksi¢ DuSanka 5,00 - -

Beti Metlika d. d. 5,00 11,44 11,22
Svilanit Kamnik d. d. 414 414 547
Komet Metlika d. d. 414 414 5,07
Enotni poslovni deleZ - druZbeniki 3,10 3,10 -
ONAON* 0,94 0,94 -

SRD 0,67 0,67 6,18
Labod Novomestod.d. - 19,90 3297
Osnovni kapital v SIT 264.913.000,50 414.913.001,50 469.387.000,00

Vir: * Druzbenik ONAON ne predstavija odkuplieni delez, temveg gre za lastnike tistih certifikatov, ki niso poslali pooblastila druzbi in niso izrazil
Zelie, da bi sami podpisali pogodbo pri notarju za prenos lastnistva na registrskem sodiS¢u. Letna porocila podjetjia ONAON za leto 2001,
2002 in 2003.

Nadzomi svet druzbe sestavijajo Stirje Clani, in sicer predsednik in trije Clani, od tega je eden predstavnik delavcev.
Uprava druzbe ima enega Clana — direktorja, ki zastopa in vodi druzbo in je imenovan za dobo Stirih let. V skladu z
veljavno druzbeno pogodbo na skupscini odloCajo druzbeniki v sorazmerju s svojim poslovnim delezem.

2.3. DEJAVNOST PODJETJA IN DOBAVITELJI

Osnovna dejavnost podjetia ONAON je prodaja oblacil na drobno (G/52.420), Ceprav je registrirano Se za druge
dejavnosti, med katerimi so najpomembnejse:

posrednistvo pri prodaji tekstila,oblacil, obutve, usnjenih izdelkov,

posredniStvo pri prodaji raznovrstnih izdelkov,

 frgovina na debelo s tekstilom,

* trgovina na debelo z oblacili in obutvijo,

* trgovina na debelo z drugimi izdelki Siroke uporabe,

«  frgovina na drobno s tekstilom,

* dajanje lastnih nepremicnin v najem.

V Tabeli 4 (str. 16) je prikazan deleZ prodaje po najvecjih dobaviteljih in Se posebej po druzbenikih, ki so hkrati tudi
dobavitelji podjetia ONAON, v letih 2002 in 2003. V prodaji je bilo zastopanih 99 dobaviteliev, od tega 6
druzbenikov/dobaviteljev, kar pomeni povecanije za vec kot 20 % glede na leto 2002, ko jih je bilo 81. Skoraj polovicni
delez v celotni prodaji dosegajo izdelki prvin petih najvecjih dobaviteljev. V letu 2002 pa so ve€ kot polovicni deleZ v
prodaji prispevali izdelki dveh dobaviteliev, ki sta hkrati tudi druzbenika. Na zmanjSanje deleza s strani
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dobaviteliev/druzbenikov v letu 2003 je vplivala zaustavitev dobave izdelkov s strani nekaterih od njih zaradi
nezaupanja v obstoj podjetia ONAON in nezmoznosti takoj$njega poravnavanja starih obveznosti ter zavarovanja
plaCil za nove nabave. To pa je bilo nespremenljivo, saj podietie bremenijo predvsem stare zaloge ravno teh
dobaviteljev/druzbenikov iz obdobja pred nastopom zdajSnje uprave.

Tabela 4: Dobavitelji druzbeniki in ostali najveciji dobavitelji, ki sestavljajo prodajni program podjetja ONAON
Delez v prodaji v %

Dobaviteli Leto 2003 Leto 2002
ELKROJ d.d. 20,8 288
LABODd. d. 96 276
Druzbeniki BETI Metlika d. d 6,3 55
dobavitelji TEKSTIL d. d. 36 77
KOMET Metlika d. d. 1,0 13
SVILANIT Kamnik d. d. 04 2,1
Skupaj M7 73,0
TELMAd.0.0. 74 99
TOP TEKSTIL d. 0. 0. 58 40
Ostali najveciji dobavitelji ADId.o.o0. 50 3,7
BELTINKAd. 0. 0. 48 26
FIPOd.o.o0. 43 0,6
Skupaj 273 20,8
Preostali skupaj 31,0 6,2

Vir: Interni podatki maloprodaje podjetia ONAON za leti 2002 in 2003.

Podietje je bilo glede zgoraj navedenega prisilieno opraviti zelo pomembno in zahtevno delo v letu 2003 na podroCju
pridobivanja novih dobaviteljev. Vzpostavili so partnerske odnose z veliko slovenskimi proizvajaici (delitev rizikov —
vsestransko sodelovanje, ki ve¢inoma temelji na komisijski prodaji s skupnim nadzorom prodaje in zalog) ter priCeli
poslovati s tremi proizvajalci na Hrvaskem, z dvema na MadZarskem, s po enim v Avstriji, Nemgiji, TurCiji, na
Slovaskem ter ve¢ na Poljskem.

V drugi polovici leta 2002 je podietje pricelo uvajati tudi lastno trgovsko blagovno znamko za Zenska oblacila (D"ONA)
in moska oblacila (D"ON), ki je enakega kakovostnega razreda kot ostale blagovne znamke, a cenejsa.

24. CILJIPODJETJA

Dolgoletna tradicija, trzna prepoznavnost, znanje in izkusnje prodajnega osebja, konkurentne cene in kakovostni
izdelki so osnova za poslovne cilie podietja. Najpomembnejsi med njimi so (Letno poroCilo podjetia ONAON za leto
2003):

ostati srednje veliko podjetje v prodaji oblek na drobno;

*  po prodaji med petimi najvecjimi v Sloveniji

*  utrditi lastno blagovno znamko;

 uvedba multiposlovodenja;

*  ucinkovitejSe upravijanje z zalogami.

2.5. ANALIZA OKOLJA PODJETJA IN PANOGE

V poglavju 1.3.1. sem podal pet podokolij, ki podjetju dajejo doloene moznosti za uspesno poslovanje, po drugi strani
pa ga okvimo dolocajo in omejujejo. Med njimi pa je praviloma najpomembnejSe gospodarsko podokolie.
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25.1. Analiza gospodarskega podokolja

Vanj sodijo tiste ekonomske sile, ki odlo¢ilno vplivajo na poslovanje podietja: spremembe v bruto domadem
proizvodu, davki, obresti, inflacija, nivo pla¢, mednarodni trgovski sporazumi, vrednost domace in tujih valut,
monetama politika, stopnja nezaposlenosti idr. Tako gospodarsko okolie drzave pomembno vpliva na poslovanje
podietij, zato so zelo pomembni podatki o predvidenih gospodarskin gibanjih v prihodnijih letih.

Bruto domaci proizvod (v nadaljevanju BDP) na prebivalca ima naras¢ajoci trend in se je v prou¢evanem obdobju
povecal za ve kot 11 %. Po kupni moéi prebivalstva pa je podatek Se visji. Po najnovejSih Eurostatovih podatkih pa
se je BDP na prebivalca po kupni moCi v Sloveniji v obdobju od leta 1999 do leta 2003 povecal s 74 % na 77 %
povprecja EU-25.

Po preliminamih izracunih Urada Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj ( v nadaljevanju UMAR-
ja) bi morala Slovenija ob sedanjin cenovnih razmerjih dosegati za 2,8-odstotne tocke viSjo letno rast BDP kot
Evropska unija (EU), da bi v naslednijih desetih letih dosegla povpre¢no raven razvitosti EU-25 po BDP po kupni mogi
na prebivalca.

Tabela 5: Gospodarska gibanja izbranih kazalcev za obdobje 2001 do 2005 za Slovenijo

Ocena | Napoved

KAZALNIKI 2001 2002 2003 2004 2005
Bruto domadi proizvod (BDP) realna rast v % 2,7 34 23 35 3,7
BDP na prebivalca v EUR 11.007 11.775 12.273
BDP na prebivalca po kupni moéi v EUR 16.830 17.740
Stopnja brezposelnosti po ILO metodologiji v % 6,4 64 6,7
Stopnia registrirane brezposelnosti v % 11,6 11,6 11,2
Produktivnost dela, realna rastv % 28 38 25
Inflacija v % 70 7.2 46 3,7 3,2
Izvoz blaga in storitev, realna st. rasti v % 6,4 6,5 34 53 57
Uvoz blaga in storitev, realna st. rasti v % 30 49 6,3 6,7 6,4
Saldo tekocih transakcij v mio USD 3 375
Devizne rezerve v mio EUR 6.513 7.842 7.700
Devizne rezerve/BDP v % 299 33,6 31,8
Zunaniji dolg/BDP v % 258 26,7 26,0
Bruto zunaniji dolg v mio EUR 10.403 11.482 12.995
Bruto zunaniji dolg/BDP v % 47,7 49,3 53,6
Presezek/primanjkljaj prorauna (v % BDP) -1,04 261 -12 A7 -16
Realna rast bruto plage na zaposlenega v % 3.2 20 18 24 24
Povpre€na skupna obrestna mera za
kratkorocne kredite v % 151 132 108
Zakonske zamudne obrestiv % 27199 2.2 18,25
Izdatki gospodinjstev za obleke v teko&ih cenah (mio SIT) 137192 | 143420 150.280

Vir; Statisticni letopisi RS 2002, 2003 in 2004, Bilten javnih financ, Analitiéna priloga — Indikatorji, Konjunktura gibanja in Letno porogilo za
leto 2003.

Inflacija se je v obdobju od leta 2001 do 2003 rahlo povecala in v letu 2003 zelo znizala zaradi restriktivnejSin
makroekonomskih politik in relativno ugodnih razmer v mednarodnem okolju (po¢asnejSe nara$¢anje reguliranih cen,
usklajevanije troSarin, po€asnejSa rast deviznega te¢aja). Napoved s strani UMAR-ja za naslednja leta je spodbudna,
saj je predvideno znizevanie inflacije.
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Znizevanie inflaciie je med pomembnejSimi ukrepi Vlade in Banke Slovenije za izpolnitev maastritchega kriterija v
prihodnosti. Kajti pred in po vstopu Slovenije v ERM2 (Exchange Rate Mechanism), 28. junija letos, je to najtrsi oreh,
saj poleg javnega dolga in proraCunskega primanjkljaja, ki ju izpolnjuje Ze nekaj Casa, le inflacija bistveno odstopa od
maastritchega kriterija. Za prevzem evra bomo morali biti v ¢akalnici oziroma v sistemu ERM2 najmanj dve leti in v
tem Casu bo morala Banka Slovenije z denamo politiko zagotoviti stabilen devizni te¢aj. Po podatkih Eurostata je bila
oktobra 2004 povprecna inflacija na letni ravni v evro obmocju po prvih podatkih 2,5-0dstotna.

Placilna bilanca. Po podatkih Banke Slovenije je v letu 2003 Slovenija Ze tretje leto zapored dosegla presezek v
tekoCih transakcijah placilne bilance v viSini 17 mio EUR, kar je 0,1 % ocenjenega BDP. Na zmanjSanje presezka
tekoCih transakcij v primerjavi z letom 2002, ko je znaal 330 mio EUR, so vplivala predvsem neugodna gibanja v
blagovni menjavi s tujino ob nekoliko pove¢anem domacem troSenju ter zmanjSanje presezka v menjavi storitev.
Manjsi je bil tudi presezek na racunu transferjev, pozitivno pa je na rezultate tekoCih transakcij vplivalo zmanjSanje
neto odhodkov od kapitala za dobro tretjino.

Primanikljaj v blagovni menjavi Slovenije s tujino je v letu 2003 zna3al 3,9 % ocenjenega BDP in je bil za 1,3-odstotne
tocke vedji od doseZenega v letu 2002. |zvoza blaga je bilo za 2,9 % vec kot v letu 2002. Uvoz blaga je rasel dvakrat
hitreje od izvoza in je za 5,7 % presegel uvoz iz leta 2002. Zaradi hitrejSe dinamike rasti uvoza od izvoza se je stopnja
pokritia uvoza z izvozom zmanjSala za 2,5-odstotne tocke na 92,2 %. Koli¢inska rast izvoza in uvoza blaga je bila v
letu 2003 visja, kot kaZejo vrednostni podatki v evrih. Vzrok je v tem, da so se izvozne in uvozne cene v evrih v letu
2003 znizale v primerjavi z letom 2002.

V prvih devetih mesecih leta 2004 je bil po podatkih Banke Slovenije na tekoéem raunu placiine bilance doseZen
primanjkljaj v visini 48 milijonov EUR. K temu so prispevali manj ugodni blagovni tokovi.

Devizne rezerve. Po podatkih Banke Slovenije se je stanje skupnih deviznih rezerv kljub pozitivnim celoletnim
skupnim transakcijam s tujino konec leta 2003 v primerjavi s stanjem v 2002 znizalo. Kljub znizanju pa devizne
rezerve e vedno presegajo kratkoroCni dolg z zapadiostjo do enega leta za 69 %.

ProraCunski primanjkljaj je imel tendenco neenakomemega gibanja in se je v letu 2003 zelo zmanjsal, vendar se v
prihodnosti priCakuje povecanie, in sicer pod 2 % BDP.

Brezposelnost. V letu 2003 se je nadaljevalo upadanie Stevila registrirano brezposelnih, Stevilo anketno brezposelnin
pa se je povecalo. Glede na povecano rast BDP pa se priakuje tudi zmanjSevanje Stevila brezposelnih v prihodnjin
letih.

Prihodki v trgovini. Vrednost prodaje v trgovini se iz leta v leto povecuje. V prvin osmih mesecih leta 2004 je bil
prihodek od prodaje v trgovini realno za 5,1 % visji od primerljivega lani (Glas gospodarstva, 2004).

Trgovina na drobno. V prvih osmih mesecih leta 2004 so v trgovini na drobno po podatkih Statisticnega urada RS
prinodki v povpre¢ju realno porasli za 3,2 odstotka. Nekaj nizjo, 3-odstotno realno rast so dosegli v trgovini z Zivili, s
pijaami in tobakom, v trgovini z neZivili pa je bil prihodek realno za 3,4 odstotka visji. V tem Casu je pospeSeno rasel
prihodek v trgovini po posti (17 %). Prodaja v trgovinah s pohistvom, z gospodinjskimi aparati in gradbenim
materialom ter prodaja farmacevtskih, medicinskih in kozmetiénih izdelkov je v osmih mesecih beleZila nadpovpre¢no
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rast (realno za 10,3 % oziroma 5,3 %). Nekoliko niZja, 4,2 % rast prihodka je bila v trgovini s tekstilom, z obladili in
usnjenimi izdelki.

Po podatkih Statisticnega urada RS se Stevilo prodajaln v trgovini na drobno zmanjSuije in se je od leta 2000 (12457
prodajaln) pa do leta 2003 (10751 prodajain) znizalo za 13,7 %, kar pomeni 4,8 % v povprecju vsako leto manj
prodajain. Ce pa primerjamo isto obdobje za prodajaine na drobno s tekstilom, oblagili in usnjenimi izdelki, pa se je
Stevilo prodajaln zmanjSalo z 2520 na 2103, kar pomeni za 16,5 % manj ali 5,8 % v povpre¢ju man;j na leto.

Tabela 6: Vrednost prodaje po blagovnih skupinah in skupinah trgovinske dejavnosti za obdobje

od 2001 do 2003
Vrednost prodaje obladil po skupinah trgovinske dejavnosti v mio SIT
Leto skupaj trgovina na drobno trgovina na drobno trgovina na drobno trgovina na drobno
z Zivili z nezivili z vozili Z gorivom
% % % %
2003 | 115814 15.783 13,63 99.974 86,32 22 0,02 35 0,03
2002 | 108.770 16.257 14,95 92.443 84,99 31 0,03 39 0,03
2001 93.096 18,20 72,20 0,10 0,00

Vir: Statisticni letopisi RS 2002, 2003 in 2004.

Vrednost prodaje oblacil ima v zadnjih treh letih trend povecevanja in se je povecala za skoraj 25 %.

25.2. Analiza tehniéno-tehnoloskega podokolja
Vse intenzivnejSi napredek na podro¢ju informacijskih tehnologij, raziskovanj novih materialov, razvoj transporta in
poslediéno uporaba teh znanj in novosti v praksi bo glavno vodilo gospodarskega razvoja v svetu in v Sloveniji.

Danes je mogoce (tudi v Sloveniji) s pomocjo skenerja skenirati celotno ¢lovesko telo in na podlagi doblienih podatkov
izdelati izredno natanCno in po meri obleko za vsakega posameznika posebej (D. F., 2003, str. 20).

Nenehne izboljSave in novosti na podrocju programske opreme za ucinkovitejSe poslovanje in nadzor nad
poslovalnicami in njihovimi zalogami ter sistemi varovanja prodajaln ponujajo vedno boljSe in u¢inkovitejse reSitve in s
tem tudi prihranke pri poslovanju.

Na podrocju materialov pa so vedno nova odkritja; kot na primer tkanina, oplemenitena s prahom vulkanske
kamenine, ki bistveno preprecuje potenje.

Sodobna transportna sredstva in infrastruktura pa svet iz leta v leto zmanjSujejo. Medtem ko je bilo v preteklosti
podietje primorano poslovati z najblizjo okolico, lahko danes posluje praktiéno s katero koli tocko sveta.

25.3. Analiza politiéno-pravnega podokolja

Dejavniki politicno-pravnega okolja obsegajo pravni sistem drzave, zakonodajo, porazdelitev moci in vedenje nosilcev
oblasti, delovanje uprave in sodstva ter viadne ukrepe in dolo¢anje politiénih ciliev. Ena izmed funkcij drZzavnih oblasti
naj bi bila med drugim tudi izboljSevanje pogojev poslovanija, usmerjanje delovanja in pomo¢ pri premagovanju tezav

podjetij.
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Eden od dejavnikov politiéno-pravnega okolja je bila vkljuitev Slovenije v Evropsko unijo. Ta prelomnica Ze je in Se bo
za $tevilne gospodarske subjekte pomenila soogenije s konkurenco ter z ostrej§imi pogoji poslovania, ki jin narekujejo
mehanizmi delovanja notranjega trga, po drugi strani pa vkljucitev v notranji trg pomeni za podietja tudi spodbudo in
moznost razvoja.

Po vstopu, 1. maja 2004, v EU je Slovenija konec junija vstopila v sistem menjalnih teCajev ERM2. Za nove clanice
EU je Clanstvo v Evropski monetami uniji (EMU) obvezno, kar je skiadno s kopenhagenskimi pristopnimi kriteriji, ki
med drugim dolo&ajo za nove &lanice EU sprejemanie ciliev EMU. Ce se bo tolar izkazal za stabilno valuto, kar ‘mu’”
je do sedaj uspevalo, bo Slovenija po dveh letih oziroma 1. januarja 2007 vstopila v EMU oziroma prevzela evro. Kot
se kaze ze sedaj, je evro mocna in stabilna valuta in naj bi bil to tudi v prihodnosti.

Njene prednosti naj bi povecale ucinkovitost notranjega trga, gospodarsko rast in zaposlovanje pa tudi mednarodno
denamo stabilnost. Evro ucinkoviteje izkoriSCa prednosti evropskega notranjega trga predvsem z ukinitvijo tvegan; pri
spremembah menjalnin teCajev, kar daje podjetiem vecjo gotovost pri mednarodnem poslovanju. Poleg trgovine evro
ugodno vpliva na menjavo storitev in kapitalske tokove. Prehod na evro bo imel vpliv na strateska in tehniéna podrocja
podjetja. Med strateSka podroja lahko pristevamo trzni poloZaj podietja, proizvodno funkcijo, nabavno funkcijo in
strategijo financiranja; med tehni¢na podroCja pa raunovodstvo, obdavéenie, informacijski sistem in kadrovsko
funkcijo (Ferlinc, 2002, str. 72).

Pri uvozu tekstila v letu 2005 se obetajo pomembne spremembe, saj bo s 1. januarjem 2005 nehal veljati sporazum o
tekstilu in oblacilih, ki ureja trgovino na tem podro¢ju med drzavami Clanicami Svetovne trgovinske organizacije
(WTO). EU ne bo ve¢ uporabljala koli¢inskih omejitev in vzporednih ukrepov pri uvozu tekstila iz drzav ¢lanic WTO.
Tako bodo imele vse ¢lanice WTO neomejen dostop na evropskem trgu in med njimi je tudi Kitajska. V letu 2003 je
EU uvozila najvec tekstilnin izdelkov in oblacil iz Kitajske (Jerina, 2004, str. IV).

Vse vedji so pritiski trgovskih podjetij po odpravi zakonsko dolo¢enega datuma sezonskih razproday, kaiti vse vecje so
teZnje po zgodnejSih razprodajah. To pa posebno zato, ker se v sosednjih drZavah pri€nejo razprodaje pred
slovenskimi in veliko kupcev nakupi blago v tujini ze pred zaCetkom slovenskih razprodaj, in tudi zato, ker trgovci
opazajo, da velika vecina potroSnikov Caka na priCetek razprodaj, ter posledicno tudi zaradi spremenjenih vremenskih
razmer (meje med letnimi €asi niso ve€ tako ocitne).

254. Analiza naravnega podokolja

Globalno spreminjanje klimatskih razmer je Cutiti tudi v Sloveniji. Po raznih napovedih meteorologov naj bi se
povpreéne temperature v letnem povpregju postopoma povecale v naslednjin petdesetih letih za 1 ali ve¢ stopinj
Celzija. Danes opaZzamo, da meje med letnimi ¢asi niso ve¢ tako izrazite in da so temperatuma nihanja nestanovitna
in jih je tezko predvideti, kar pa je neprijetno, in to Se posebej za trgovsko dejavnost z oblacili, kjer je potrebno planirati
obsege naroCil po posamezni sezoni.

Staranje prebivalstva, ki je splosni trend tudi Evropske unije, narekuje drugacne modne trende in prilagoditve
potencialni potrosniski populaciji.
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255. Analiza kulturno-socialnega podokolja

Druzba, v kateri ljudje Zivijo, oblikuje njihova temeljna prepri¢anja, vrednote in merila. Ljudje tako reko¢ nezavedno
pridobijo pogled na svet, ki opredeljuje njinovo razmerje do samih sebe, do drugih ljudi, do narave in do vesolja
(Kotler, 1996, str. 167).

Preucevanje tega podokolja je za podjetie pomembno, saj je na osnovi takSne analize mogocCe priti do pomembnih
ugotovitev o socialnih in kultumih trendih, ki pomembno vplivajo na spremembe trga ter okolja podjetja.

Modne smemice se bliskovito menjajo. Ni ve€ enoglasnih diktatov znanih modnih oblikovalcev. Zaradi globalizacijskih
procesov modno ozavesceni potroSniki Se niso bili tako seznanjeni z najnovejSimi modnimi trendi prihajajoCe sezone.
Zato ni ¢udno, da modni trg vse bolj obvladujejo verige hitre mode (fast fashion), ki ponujajo moznost, da se za nizko
ceno obleces v kopijo stila naravnost z modne steze znanega modnega oblikovalca. Hitra moda je v zadnjih letih
postala globalizacijski fenomen, katerega najbolj razvpiti predstavniki so znamke Zara in Mango iz Spanije, Hennes &
Mauritz (H&M) s Svedske in pa tudi angleski Top Shop. Njihova znagilnost je, da niso postali samo gigantski globalni
igralci svetovne modne industrije, ampak so priCeli spreminjati tako kulturo oblacenja kot tudi filozofijo mode na sploh
(Milek, 2003, str. 26-27).

Moda se danes bistveno hitreje spreminja kot pred petimi leti in je potrebno kot pravijo v Zari, z njo rokovati kot z
jogurtom. Je hitro pokvarijivo blago, katerega rok trajanja znaSa najveC dva do tri mesece — in ne veC pol leta kot
nekod.

Tudi v modi velia moto vseh trgovcev: lokacija, lokacija in $e enkrat lokacija. Porabnik vedno najprej pomisli, kam bo
Sel po nakupih. Blagovna znamka, pa naj bo Se tako zvene€a, mora priznati primat lokacije. Porabnika je potrebno za
nakup oblacila »pozgeckati«. Kajti vsi imamo ze polne garderobe.

Segmentiranje, cilianje in podobno agresivno terminologijo, ki v svojem bistvu razgalia namero ponudnika, da
porabnika obravnava kot tarco ali Zrtev, je treba zamenjati z novimi naceli t. i. prijateljskega marketinga. Samo e nase
porabnike dobro poznamo in smo do njih spostijivi, odkriti in posteni, jih bomo pridobili na svojo stran. Trgovec je
postal kljucni komunikacijski element, mesto prodaje pa kljuéni element trznega spleta (Muzic, 2004, str. 22-24).

2.5.6. Analiza panoge in slovenskega trga v segmentu trgovanja z oblagili

Poleg poznavanja SirSega okolja in predvidevanja njegovega razvoja so za podietie zelo pomembna tudi
predvidevanja, kaj se utegne zgoditi z njegovo panogo. Tako je prvenstveni interes podjetia dobro poznati svojo
panogo in danasnie ter jutriSnje razmere v njej.

V dejavnosti 52.420 — Trgovina na drobno z oblacili je v letu 2003 po podatkih iIBON-a poslovalo 313 gospodarskih
druzb in 331 samostojnih podjetnikov. Med vsemi gospodarskimi druzbami v trgovini na drobno z oblacili pa so bila
podietja razdeljena na: dve veliki, Stiri srednja podjetja in ostalo mala podjetja.

Od vseh 644 podjetij v letu 2003 je bila druzba ONAON po podatkih iBON-a: po Stevilu zaposlenih na petem mestu,
po skupnih prihodkih na sedmem mestu, po dodani vrednosti na petem mestu, po visini sredstev na devetem mestu,
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po kapitalu na petnajstem mestu, po amortizaciji na petem mestu in po obrestih na tretiem mestu. Podrobneje je
podjetie samo predstavijeno v naslednjem poglavju.

Pri analizi konkurence sem se osredotodil na prvih deset podjetij po skupnin prihodkih v letu 2003, ki se ukvarjajo s
trgovino z oblacili na drobno (G/52.420). Zajete so samo gospodarske druzbe. Glede na podatke v Tabeli 7 je po
Stevilu zaposlenih podjetie ONAON na petem mestu.

Tabela 7: Najozji konkurenti podjetia ONAON

Leto 2003 L
Glvnadejavnost |  Velkost | SEViopovp.
zaposlenih
Zap. §t. Podijetie
1. MERCATOR-MODNA HISA d. 0. 0., Maribor G/52.420 Veliko 561
2. SPORTINA d.o.0., Bled G/52.420 Veliko 151
3. TKANINA d.d., Ljubljana G/52420 Srednje 116
4. MANUFAKTURA d. d., Nova Gorica (/52420 Srednje 110
5. ONAON d. 0. o, Ljubljana G/52.420 Srednje 59
6. IN TIME d. 0. 0., Limbu$ G/52.420 Srednje 49
7. ELITA d.d. Kranj G/52.420 Malo 49
8. SPORT EXTREME d. 0. 0., Ljubljana G/52420 Malo 33
9. ADESSA MODEN d. o. 0., Maribor G/52.420 Malo 2
10 WITB d.o.0, LJUBLJANA G/52.420 Malo 23

Vir: FI-PO 2004 — Ajpes in iBON [ 2004.

Analiza konkurence temelji na primerjavi sploSne uspesnosti posameznih konkurentov; upoStevani so le finanéni
podatki, podani v Tabeli 8.

Tabela 8: Pregled finanénih podatkov posameznih najozjih konkurentov za leto 2003

Leto 2003 T | skupri . Cisti Cista Cista
de‘I’ez prhhodkdy Sredstvav Kapital v dobicek v dol:flckovnost dobickovnost

Zap. o v% 1000 SIT 1000 SIT 1000 SIT 1000 SIT kapitala (ROE) sredstev
Py Podjetie *) v% (ROA)V%

1. | MERCATOR-MODNAHISA d.o.0o,Marbor | 232 | 8767.069 | 4139452 | 1.100.733 85438 8,1 21

2. | SPORTINA d.o.0. Bled 18,1 6.857.071 | 4.782.005 580401 84.989 203 18

3. | TKANINA d.d,, Ljubljana 44 | 1674637 | 2264617 | 1.975.329 12.100 06 05

4. | MANUFAKTURAd.d., Nova Gorica 43 | 1630028 | 1.777.063 | 1.303.734 813 0,1 -

5. | INTIME d.o.0., Limbu$ 30 | 1135779 538.931 83475 | 21542 229 43

6. | WITB d.o.0., LJUBLJANA 22 840.724 375.933 36.866 5.541 16,3 14

7. | ONAON d.o.0, Ljubljana 20 747419 505.617 109.537 | -67.817 473 89

8. | ADESSAMODEN d.o. 0., Maribor 16 593.331 232.090 -88.578 -1.874 - 07

9. | ELITA d.d, Kranj 16 590.225 580.063 265478 | 22633 82 38
10. | SPORT EXTREME d. 0. 0., Ljubljana 16 587.560 369.975 8.675 5.381 899 16

Vir: FI-PO 2004 - Ajpes (Zajete so samo gospodarske druzbe — v letu 2003 jih je bilo 314), iBON [J 2004 in lastni izracun (+).

Iz Tabele 8 je razvidno, da so Stiri podjetja poslovala negativno, najvecjo izgubo je imelo podjetie ONAON. Po skupnih
prinodkih na povpre¢no zaposlenega pa je podjetie ONAON na predzadnjem mestu in prav tako po dodani vrednosti
na zaposlenega. Podjetja z najvedjimi skupnimi prihodki na povpreéno zaposlenega pa so podjetia zastopniki tujin
blagovnih znamk oziroma tuja podjetja. Najve€ji trzni delez ima podijetie Mercator-Modna hia d. o. 0., ravno tako so
najveCji tudi njihovi skupni prinodki. Prva &tiri podjetia od vseh 314 gospodarskih druzb so v letu 2003 ustvarila
polovico vseh skupnih prinodkov v dejavnosti G/52.420. Donosnost sredstev in kapitala sta pri Stirh podijetjin
negativna, pri ostalih pa pozitivna. Podjetje Sport Extreme d. o. o. je doseglo najvecjo donosnost kapitala. Najvecjo
donosnost sredstev je doseglo podjetie Mercator-Modna hisa d. 0. 0. Najman;So, in to negativno donosnost kapitala in
sredstev, pa je doseglo podjetie ONAON. Razlike v merah donosnosti gre iskati predvsem v razliénih financnih
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obremenitvah podietij v obliki placil obresti in uspeSnosti poslovanja. Najve¢ sredstev izkazuje podietje Sportina d. o.
0. in najvet kapitala ima Tkanina d. d.

Po viSini izgube leta 2003 je bila druzba na drugem mestu med vsemi druZbami v podrazredu v Sloveniji. Po podatkih
AJPES-a je v istem letu imelo izgubo 53,8 % gospodarskin druzb (vseh je bilo 314), ki so se ukvarjale s trgovino na
drobno z obladili v Sloveniji. Vendar je 145 gospodarskih druzb doseglo leta 2003 skupni dobicek 507.759 tiso¢
tolarjev, kar pa je za 27,3 % manj kot leta 2002. Skupni prihodki pa so bili nominalno za vse druzbe v letu 2003 glede
na leto 2002 porasli le za 0,6 %, kar pomeni, da je panoga v letu 2003 realno stagnirala.

Trgovina na drobno z oblaCili se v sodobnih trznih razmerah koncentrira okoli velikih trgovskih verig, ki kot veliki
koli¢inski odjemalci dosegajo vedno niZje nabavne cene, ter trgovskih verig, ki so lastniki ali fransizojemalci zvenecih
blagovnih znamk, ki imajo v povprecju 80 % marze, ter nenazadnje se v Sloveniji pojavija trend odpiranja lastnih
prodajaln s strani izdelovalcev oblacil, ker tako hitrejSe pridejo do financnih virov kot preko posrednikov in posledicno s
tem postajajo vse bolj trgovci in ne ve€ izdelovalci oblek, ker lastno proizvodnjo opuscajo ali selijo v drzave s cenejso
delovno silo.

Pomembna konkurenéna prednost podietja v tej trgovski dejavnosti je predvsem v ucinkovitejSem upravijanju na
podro¢ju zalog, kajti mimo so €asi, ko je neprodana obleka lahko poCakala na naslednjo sezono. Danes praktiéno
pomeni neprodan izdelek v sezoni, zaloga za ve&no. Takni so pa¢ danes modni trendi. Se posebej pa je pomembno
z vidika nabavnih cen oblacil, kajti nabavne cene se neprestano znizujejo.

3. OCENJEVANJE PREDNOSTI IN SLABOSTI TER PRILOZNOSTI IN
NEVARNOSTI POSAMEZNIH PODSTRUKTUR PODJETJA ONAON

Pomen celovite ocene je analiza pretekiih in sedanjin stanj ter podatkov in informacij, ki se nanasajo na mozno
prihodnost podjetja. Odlogil sem se, da bom za celovito oceno podietia ONAON uporabil SWOT analizo, to je analizo
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti. Potem ko sem predstavil podjetie in sem se seznanil z razmerami v
okolju in dejavnosti, bom v nadaljevanju skusal odgovoriti na vprasanie, katere podstrukture so bolj ali manj prispevale
k poslovni uspesnosti, ter na osnovi razvoja okolja oceniti priloznosti in nevamosti posameznih podstruktur.

Najprej bom naredil oceno uspesnosti poslovanja podjetja za triletno obdobje, sledi ocena prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevamosti posamezne podstrukture. Na koncu bom podal zbimo oceno prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevamosti celotnega podietja in izdelal profil prednosti in slabosti podjetja kakor tudi profil priloznosti in
nevarnosti.

3.1. OCENA USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA ONAON

Preden se lotimo ocenjevanja posameznih podstruktur podjetja, je dobro, ¢e ocenimo njegovo uspesnost poslovanja
v preteklem friletnem obdobju od leta 2001 do 2003. Za to obdobje sem se odloCil zaradi tega, ker je druzbo v drugi
polovici leta 2002 pricel voditi zdajsnji direktor in je po razkritiu dejanskega stanja v podjetju priSlo do pomembnih
odloCitev 0 samem obstoju podjetja. Analiza poslovanja bo tudi osnova za oceno finanéne podstrukture podjetja.
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Tabela 9: Osnovni kazalci poslovanja podijetja

. . . - Pravna oseba .Deja\v/nost
Osnovni kazalci poslovanja podijetja (srednje druzbe - G/52.4)
2003 2002 2001 2003 2002 2001
Celotni prihodki (v 1000 SIT) 747419 881154 785475| 2113.745| 2056137 | 1.897.104
Prihodki iz poslovanja (v 1000 SIT) 722791 868989 716829| 2076512| 2.024507| 1.863.052
Dobiceklizguba iz poslovanja (v 1000 SIT) 50156 | -102.754| -114.689 9.865 62.022 30.687
Dobiceklizguba od financiranja (v 1000 SIT) -39.258 94.874 7126 -27.905 -29.192 -25.091
Dobiceklizguba iz rednega delovanja (v 1000 SIT) | -89414 | -197.628 | -107.563 -18.040 32.830 5.59
Dobicek/izguba - izredni izid (v 1000 SIT) 21597  -10.134 12.532 11.013 40.336 6.382
Cisti dobigek/izguba (v 1000 SIT) 67.817| -207.762| -95.031 -9.903 30.469 8.936
Stevilo zaposlenih (povpre¢no) 59 68 76 70 80 80
Prihodki na zaposlenega (v 1000 SIT) 12.570 12.935 10.335 30.023 25.855 23.800
Dodana vrednost (v 1000 SIT) 192960 | 174495 94.791 318.862 368.591 308.501
Dodana vrednost na zaposlenega (v 1000 SIT) 3.245 2.562 1.247 4.529 4.635 3.870

Vir; Letno porocilo podjetja ONAON za leta 2001, 2002 in 2003 ter lastni izra¢uni in iBON [ 2004.

Iz gomije tabele, bilance stanja in izkaza uspeha vidimo, da je podjetie v letu 2003 stagniralo, kar je posledica Ze
omenjenih problemov v poglavju Dejavnost podjetja in dobavitelji (2.3.) in v poglavju Analiza panoge in slovenskega
trga v segmentu trgovanja z oblacili (2.5.6.). Na padec prodaje v letu 2003 so vplivali razlicni dejavniki: odprodaja
starih zalog (starost, slabSe kvalitete, visoke nabavne cene; prodana je bila le polovica starih zalog in Se ta z izgubo,
Se vedno pa predstavijajo ve¢ kot polovico vseh zalog), ustavitev dobav s strani nekaterih dobaviteljev/druzbenikov
(Labod, Tekstil, Svilanit), prilagajanja obsega nabav dejanski kapaciteti prodaje — niso pa bile izvedene oziroma
dobavljene pravogasno, nezmoznosti pridobivanja finanénih sredstev s strani bank za financiranje nabav in s tem
izgub priloznosti, ki se pojavijo na trziscu.

Vsa tri leta je podjetje poslovalo z izgubo, ki pa je bila leta 2002 najvecja in se je glede na leto 2001 povecala za skoraj
120 odstotkov. V letu 2003 pa se je izguba zmanjSala in je znaSala manj kot tretjino izgube leta 2002. Podjetje je vsa
leta izgubo pokrivalo v breme osnovnega kapitala in s prodajo poslovnih prostorov in trgovskih lokalov. V prihodnosti
pa nima veg toliko moznosti pridobivati likvidnih sredstev s prodajo nepremicnin. lzguba v letu 2003 je v vedji meri
posledica nereSenih zadev v podjetiu ONAON kuca mode Zagreb, kajti podjetje je v to druzbo vioZilo zelo velika
sredstva, ki pa so predmet spora zaradi neplacevanja blaga in najemnine do matiénega podjetja.

Prihodki iz poslovanja so se v letu 2003 zmanjSali za skoraj 17 % glede na prejSnje leto, vendar se je kljub temu
izguba iz poslovanja zmanjSala za ve€ kot 51 % glede na leto 2002.

Pri dejavnosti financiranja je imelo podjetie le v letu 2001 dobicek, ostala leta pa izgubo, ki je bila najvecja leta 2002 in
se je v letu 2003 zmanjSala za skoraj 60 % glede na prejSnje leto. Finanéni prihodki v letu 2003 so znasali 61 % iz
naslova obresti, 24 % priznanih finan¢nih popustov in 15 % zaradi te¢ajnih razlik. Odhodki financiranja istega leta pa
s0 znaSali 61 % za obresti kreditov, 16 % za zamudne obresti, 19 % vnovCitev garancije in 4 % ostali prevrednotevalni
financni odhodki.

V proucevanem obdobju je imela druzba iz izrednega delovanja izgubo le v letu 2002, najvecji dobicek pa v letu 2003,
in to zaradi znizanja zamudnih obresti za poplacilo terjatev do dobavitelja.

Stroski prodaje in splodne dejavnosti z amortizacijo so se v letu 2003 glede na leto 2002 zmanjSali za skoraj 12 %. Od
tega predstavijajo stroski dela 46 % in so se zmanjSali za veC kot 17 % glede na leto 2002, stroski storitev 29 %
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(zmanjSali za 15 %), prevrednotevalni poslovni odhodki pri obratnih in poslovnih sredstvih Zagreb 11 % (povecali za
12 %), stroski amortizacije 8 % (zmanjSali za 4 %) in ostali stroski 6 % (povecali za 18 %).

Dodana vrednost je bila v letu 2003 za ve€ kot 10 % viSja kot v letu 2002 (in je dosegla 60 % povprecja podrazreda).
V letu 2002 pa se je povecala za 84 % glede na leto 2001. V proucevanem obdobju je podjetie vsako leto zmanjSalo

Stevilo zaposlenih.

Zaposlenost se je v prouevanem obdobju zmanjSala za ve€ kot 22 %. V letu 2003 pa je zaposlenost v primerjavi s
podrazredom znaSala 84 % povpreCja podrazreda.

Tabela 10: Kazalniki investiranja in financiranja

. L o Pravna oseba Dejavnost (srednje druzbe - G/52.4)
Kazalniki investiranja in financiranja 2003 2002 2001 2003 2002 2001
DeleZ osnovnih sredstev v sredstvih (v %) 432 56,0 493 421 455 481
DeleZ gibljivih sredstev v sredstvih (v %) 544 423 483 49,8 447 454
Delez zalog v gibljivih sredstvih (v %) 722 717 74,2 53,2 55,3 53,3
Delez kapitala v financiranju (v %) 217 175 241 31,0 36,7 40,1
Delez dolgov v financiranju (v %) 74,0 82,5 75,9 68,5 63,2 597
Delez finanénih nalozb v sredstvih (v %) 0,0 39 09 74 9,2 51
Finanéna neodvisnost (lastnisko financiranje) 0,14 0,15 0,28 0,31 0,38 0,64
Kapitalska pokritost stalnih sredstev 047 0,30 0,46 0,62 0,66 0,74
Finanna moé 0,25 0,16 0,36 0,59 043 0,61

Vir: Podatki iBON [0 2004 in lastni izraduni.

Podietje in podrazred sta imela zelo podobno strukturo sredstev, podjetie pa je imelo manjsi deleZ lastnih virov in visji
delez dolgov v financiranju. Ravno deleZ dolgov v financiranju je zelo visok, skoraj tri Cetrtine, deleZ kapitala pa znasa
le malo vec kot petino. Glede na skorajda uravnoteZeno raven stalnin sredstev med vsemi sredstvi podjetje ni imelo
zagotovlieno kapitalsko pokritost stalnih sredstev, saj je lahko s kapitalom pokrilo le 47 % (podrazred 62 %) stalnih
sredstev, z dolgoro¢nimi viri pa le 33 % (podrazred 66 %) dolgorocnih sredstev in zalog. Kazalnika ne pomenita
finan¢ne trdnosti, saj je njuna teoretiCno primema vrednost ena. To pomeni, da je morala druzba razliko financirati s
kratkoroCnimi viri, ki pa so precej drazji.

Tabela 11: Kazalniki donosnosti

Y . Pravna oseba Dejavnost (srednje druzbe - G/52.4)
Kazalnikd donosnosti 2003 | 2002 | 2001 | 2003 2002 2001
Cista donosnost skupnih prihodkov (v %) 91 -236 -121 05 15 05
Cista donosnost kapitala (ROE) (v %) 473 -83,7 -116 2,0 57 29
Cista donosnost sredstev (ROA) (v %) -89 -178 -85 0,7 2,2 1,1

Vir: Podatki iBON [0 2004 in lastni izracuni.

Donosnost podjetia ONAON se je v letu 2002 bistveno poslabsala. V letu 2003 se je izboljSala, a Se vedno dale€ od
pozitivnosti (podrazred je v istem letu tudi dosegel rahlo negativne vrednosti donosnosti). Podjetie ONAON je za
vsakih sto enot povprecnega kapitala doseglo 47,3 tolarja izgube in 135 tolarjev dodane vrednosti, podrazred pa 2
tolarja izgube in 91 tolarjev dodane vrednosti. Cista donosnost sredstev je bila -8,9 % (podrazred -0,7 %), to pomeni
doseZeno izgubo na enoto povpretno vioZenih sredstev. Predstavijajo pa upanje za prihodnje Se u€inkovitejSe
izboljSanje v pozitivnih Stevilkah.
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Tabela 12: Kazalniki ekonomic¢nosti

Kazalniki ekonomiénosti Pravna oseba Dejavnost (srednje druzbe - G/52.4)
2003 2002 | 2001 2003 2002 2001
Prihodki/odhodki (v %) M7 809 | 892 99,7 101,6 100,6
Poslovni prihodki/poslovni odhodki (v %) 935 894 | %5 1005 103,2 1035
Povpregni mesetni strodki dela na zaposlenca (v 1000 SIT) 242 257 198 267 252 229
Povpregna bruto plada na zaposlenega (v 1000 SIT) 167 173 137 188 181 162

Vir: Podatki iBON I 2004 in lastni izracuni.

Skladno s kazalniki donosnosti so se gibali kazalniki ekonomi¢nosti. Celotna gospodamost podietja je bila negativna
in so skupni odhodki presegali skupne prihodke za 9 % (podrazred 0,3 %). Pri gospodamosti poslovanja pa so
odhodki iz poslovanja presegali prihodke iz poslovanja za 6,9 %. (podrazred 0,5 %). Stroski dela na zaposlenega so
se v letu 2003 znizali in so pod povprecjem podrazreda, prav tako povprecna bruto placa na zaposlenega.

Tabela 13: Kazalniki placilne sposobnosti

Kazalniki blailne sposobnosti Pravna oseba Dejavnost (srednje druzbe - G/52.4)
P po 2003 | 2002 | 2001 | 2003 2002 2001

Pospesgnq pokntqst k.ratko_rocn.|h obveznosti 019 015 017 048 042 046
(pospeseni koeficient; pravilo 1:1)
Kratkorogng pokrltgst Ikratquocr.uh obveznosti 074 054 067 099 094 1,00
(kratkoro&ni koeficient; pravilo 2:1)
Razmerje mgd kratkoroqnlml teqawgml in 022 012 0.16
obveznostmi iz poslovanja (pravilo 1:1)

Vir: Podatki iBON [0 2004, lastni izracuni in letno porogilo podjetia ONAON za leta 2001, 2002 in 2003.
Od povpre¢ja so izstopali tudi kazalniki placilne sposobnosti, ki pa so tako za podjetie kot za podrazred pod

povpreCjem, saj so pod priporoenimi vrednostmi, kar Se posebej velia za podjetie ONAON, in so posledica
financiranja s kratkoroCnimi krediti.

Tabela 14: Kazalniki obra¢anja in dnevi vezave

. o . Pravna oseba Dejavnost (srednje druzbe - G/52.4)

Kazalniki obracanja in dnevi vezave 2003 2002 2001 2003 2002 2001
Dnevi obra¢anja gibljivih sredstev 183 216 218 126 121 83
Obracanje zalog 2,34 1,81 2,07 5,70 5,79 8,69
Dnevi vezave zalog 156 202 176 64 63 42
Obraanje terjatev iz poslovanja 9,60 7,76 6,08 8,69 9,12 12,17
Dnevi vnovéevanja terjatev iz poslovanja 38 47 60 42 40 30
Dnevi poravnave kratkorocnih obveznosti iz poslovanja 399 462 491 145 143 94

Vir: Podatki iBON O 2004 in lastni izracuni.

Podjetje je skrajSalo tako dneve obracanja gibljivih sredstev, dneve vezave zalog in dneve vnovenja terjatev iz
poslovanja. Vendar so kljub temu glede na podrazred previsoki, razen pri placilu terjatev so bili leta 2003 malenkostno
bolji kot pri podrazredu. Kazalnik obracanja zalog se je v letu 2003 izboljSal, vendar je Se zmeraj na splosno
neustrezno nizek, in to ne samo v primerjavi s podrazredom. Razlog je Se vedno prevelika zaloga starih oblacil, ki so
povsem iz mode in predstavijajo ve€ kot polovico zaloge, in to kljub temu, da se prodajajo pod ceno.

Kljub negativnemu poslovnemu rezultatu in temu posledicno tudi kazalnikov uspesnosti pa je podjetje v primerjavi z

letom 2002 naredilo pomemben korak k izboljanju poslovanja, saj je prakticno na vseh podrojih poslovanja
izboljSalo polozaj.
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3.2. OCENA PREDNOSTIIN SLABOSTI TER PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO
POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH

Na podlagi spoznanj teorije rasti in razvoja podjetja je moc reci, da igrajo pomembno viogo v razvoju podjetja njegove
materialne podstrukture. Mednije lahko vklju¢imo:

»  podstrukturo proizvodov (proizvodni oziroma prodajni program),

»  proizvodno tehnolodko podstrukturo,

* trZzno podstrukturo (trzenje in trzna pozicija podietja),

* raziskovalno-razvojno podstrukturo (lahko je v sklopu tehnoloske podstrukture).

Poleg materialnih podstruktur ima podjetje Se nemateriaine, med katerimi so najpomembnejSe finan¢na, kadrovska in
organizacijska, ki se praviloma prilagajajo materialnim. Pri oceni posamezne podstrukture podjetia ONAON bom
zaradi bolie preglednosti predstavil prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti skupaj za posamezno
podstrukturo, pri Cemer pa so prednosti in slabosti ob upoStevanju napovedi razvoja okolia osnova za oceno
priloZnosti in nevamosti.

3.21. Raziskovalno-razvojna podstruktura

V podjetiu ne moremo govoriti 0 pravi raziskovalno-razvojni podstrukturi, saj nima oblikovanega raziskovalno-
razvojnega oddelka. Ima pa zaposleno modno oblikovalko, ki redno spremlja novosti in modne trende v zvezi z
dogajanjem na trgu. In na podlagi posveta z njo in poslovodnim osebjem se odlo¢ajo za nakup doloCenih modelov.
Raziskovalno-razvojno podstrukturo zato obravnavam v skiopu trzne podstrukture kot tocko nabave proizvodov.

3.22. Tehnoloska podstruktura

Ocena prednosti in slabosti

Ocena tehnoloske podstrukture je izdelana z vidika moznosti opravijanja storitev v dejavnosti proucevanega podietja.
a) Lokacia

Zgrajena lastna prodajna mreZa enaindvajsetih prodajaln na 2.731m? prodajnih povrsin, skladi$¢e z 282 m? povrsine
in distribucijsko podjetie omogo&ajo podjetiu pogoje za optimalno delo v maloprodaji. Ravno lokacia skladis¢a v
Ljubljani mu omogoca hitro dostavo blaga v lastne trgovine po vsej Sloveniji. Vegina prodajaln je najemnih. Glede na
podatke (glej Tab. 15, na str. 28) je prvih sedem trgovin doseglo skoraj polovico celotne prodaje. Ocena: srednje

b) Starost opreme

Podietie ni veliko investiralo v nakup nove opreme zaradi Ze znanih finan¢nih tezav. Oprema v nekaterih trgovinah je

Se iz zaCetka osemdesetih let, vendar je vecina trgovin posodoblienih. Stopnja neodpisanih osnovnih sredstev je
skoraj 35 %, kar pomeni, da gre za starejSo opremo (Letno poro€ilo podjetia ONAON za leto 2003). Ocena: slabo
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¢) Kakovost delovne sile
V podietju sicer primanjkuje miadih prodajalk, saj bi s tem podietje pridobilo dinamicne in kreativne ljudi, polne novih
idej ter veS&e ravnanja z informacijsko tehnologijo. Vendar je sedanja kakovost opravijenih del prodajalk z dolgoletnimi

izkuSnjami nadpovpre¢na in je neprecenljive vrednosti za vsako podjetie. Ocena: srednje

Tabela 15: PovrSina, delez prodaje, vrednost prodaje in lastnistvo po posamezni prodajalni v letu 2003

Prodajalna Povrsina v m? Delez od celotne prodaje v % Prodaja po m2v 1000 SIT Lastnistvo

LJ Plava laguna (2) 212 8,6 280 Najem
Domzale 283 85 208 Najem
LJ Plava laguna (m) 101 73 501 Najem
LJBTC Hala A8 146 71 338 Najem
Kranj ** 116 6,6 391 Najem
Zalec 74 6,0 451 Lastno
Celie 105 53 346 Najem
LJ Dunajska 156 52 228 Najem
Novo mesto BTC ** 102 49 331 Najem
Velenje 110 43 272 Najem
Koper 63 4.1 454 Najem
Jesenice 121 4.1 232 Lastno
LJ BTC Hala A10* 144 4,0 193 Najem
LJ Trubarjeva 114 3,6 220 Najem
Grosuplie * 89 35 271 Najem
Maribor 172 34 137 Lastno
Trboviie 109 31 196 Najem
BreZice 105 29 191 Lastno
Kamnik 221 2,7 86 Najem
Ajdovacina 90 24 181 Neurejeno
Trebnje * 80 12 105 Najem
Skladisce 282 10 25 Najem
Skupaj 3.013 100,0 229

Vir: * Trgovine pricele s poslovanjem v tekocem letu, ** preselitev prodajaln na novo lokacijo. Intemi podatki maloprodaje podjetia ONAON
za leto 2003

d) Produktivnost dela

Produktivnost dela v prou¢evanem obdobju iz leta v leto naradCa. Produktivnost dela nam pove, koliko dodane
vrednosti je ustvaril zaposleni — leta 2003 je to bilo v podjetju 72 % povpre¢ja podrazreda (Vir: Podatki BON [ 2004).
Ocena: zelo slabo

e) Informacijska tehnologija

Razmere v podjetju so dovolj zrele za novejSo racunalnisko podporo trgovin, zato odladanje z uvedbo in uporabo
takSne tehnologije lahko Stejemo kot slabost podjetja. Naslednja slabost je tudi ta, da ima podietie le osnovno
oblikovane spletne strani, kjer so podani samo osnovni podatki o podjetju. Bi pa lahko Se uCinkovitejSe in predvsem
poceni predstavilo svoje proizvode, kot nadgradnjo pa bi bilo mogoce vpeljati trgovanje po elektronski poti.

Ocena: slabo
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Tabela 16: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture

Ocena
Komponente dZeIo Dobro Srednje Slabo Zelo Opombe
obro slabo

Lokacije X Oddaljenost nekaterih prodajaln.
Starost opreme X 35 % neodpisanost.
Kakovost delovne sile X Primanjkuje mladih prodajalk.
Produktivnost dela X NiZja od povpreCja podrazreda.
Informacijska tehnologija X Slab3e kot konkurenca.
Skupna ocena 0 | o 2 2 1 SLABO

Ocena priloznosti in nevarnosti

Za samo podijetje bi bilo smiselno najeti poslovno-skladistni objekt.

Podjetie ONAON se trenutno dogovarja s svojimi dobavitelji oblek o boliSem oznaCevanju in razvrs¢anju oblek po
velikostnih Stevilkah ter opremljenosti etiket s predpisanimi oznakami. Nekatera sorodna podietja ze zelo uspes$no
uporabljajo takSne sisteme in tako na trgu vztrajno pridobivajo pomembno prednost pred konkurenti. V prihodnosti pa
nameravajo uvesti tudi sistem multiposlovodenja, s ¢imer bi zmanjSali Stevilo poslovodij, ki pa bodo odgovomi za ve¢
trgovin in bodo imeli boljSo ter vegjo preglednost nad poslovanjem.

Podjetie bi moralo osveZziti znanje prodajnega osebja z izobrazevalnimi tecaji ali delavnicami, kot so: Ureditev
prodajnega prostora, prodajni pripomocki in tehnike prodaje, Prepricliiva prodaja in poznavanje potrosnika. Podjetje si
lahko zelo dobro poznavanije vseh proizvodov, ki jin prodaja, Steje v prednost.

Na podlagi povedanega lahko ocenimo, da tehnoloska podstruktura podjetiu zaenkrat Se ne prinaa nobene
konkurencne prednosti.

3.23. Kadrovska podstruktura

Ocena prednosti in slabosti

a) Stevilo zaposlenih

Je srednje veliko podietie z 59 zaposlenimi, kjer Stevilo zaposlenih iz leta v leto upada. Zadnje leto se uporabljajo
mehke metode zmanjSevanja Stevila delavcev (upokojevanje, dogovomo odpuscanje). Predvsem v ¢asu sezonskih
razprodaj bi bilo potrebno okrepiti pomo€ prodajnemu osebju z zaCasno delovno silo preko Studentskega servisa. V
drugih obdobjih pa to Ze poteka z razporejanjem znotraj prodajnega osebja. Ocena: srednje

b) Kakovost poslovodstva

Poslovodstvo podietja stremi k novim izzivom ter razvoju podjetja, s svojim entuziazmom pa Zeli navduSevati tudi
zaposlene. |zobrazbena struktura je veCinoma srednjeSolska, razen modne oblikovalke, ki ima viSjo izobrazbo, in

direktorja, ki ima visoko izobrazbo, predvsem pa ima dovolj izkuSenj s finanénim poslovanjem trgovsko-tekstilnega
podietja in njegovim vodenjem. Med njimi pa je znacilna povezanost in pripadnost podjetju. Ocena: dobro
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¢) Stevilo in starost poslovodstva

Poslovodstvo predstavija miajsi del zaposlenih v podietju in zaradi majhnosti podjetja in jasne organizacijske strukture
jih ni veliko. Ocena: dobro

d) Starostna struktura

Povpre¢na starost v podjetju je prek 44 let, medtem ko pa je povpreéna starost prodajalk nad 50 let, kar pa ni obicajno
za tovrstno dejavnost. Vodstvo se zaveda tega problema, saj naCrtuje potrebne zaposlitve miajSega prodajnega
osebja. Ocena: zelo slabo

e) Izobrazbena struktura

Delez fakultetno izobrazenih je majhen, le 3,4 %, sledi srednjeSolska izobrazba z 32,2 % in poklicna izobrazba 64,4
%. Zelo primanjkuje srednjesSolsko kakor tudi fakultetno izobrazenih zaposlenih. Ocena: slabo

f)  Izostanki z dela

Odsotnost z dela je visoka, predvsem na racun bolniskih izostankov, ki pa so povezani s starostjo in invalidnostjo
osebja. Ocena: zelo slabo

g) Fluktuacija zaposlenih

Fluktuacija zaposlenih je nizka, kar pa je predvsem posledica starosti osebja in mehkih metod zmanjSevanja Stevila
delavcev. Ocena: dobro

h)  IzobraZevanje zaposlenih

Podijetie je v letu 2003 drastiéno zniZzalo stroSke izobraZzevanja oziroma ga skorajda opustilo, saj so se stroski
izobrazevan; zniZali za 99 %. V tej smeri bo moralo podijetie v prihodnosti postoriti zelo veliko. Ocena: zelo slabo

Tabela 17: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture podjetja

Ocena

Komponente Zelodobro | Dobro | Srednje | Slabo | Zelo slabo Opombe
Stevilo zaposlenih X Primanjkuje v Easu razprodaj.
Kakovost poslovodstva X IzkuSenost poslovodstva dobra.
Stevioin starost X Malo in srednijih let.
poslovodstva
Starostna struktura X Povp. starost prodajalk 50 let.
Izobrazbena struktura X Le 3,4 % fakultetno izobraZenih.
Izostanki iz dela X Preveliki.
Fluktuacia X Upokajitev in dogovorna.
IzobraZevanje zaposlenih X Potrebno na vseh ravneh.
Skupna ocena o | 1 | 3 | 1 | 3 SLABO
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Ocena priloznosti in nevarnosti

Nadaljevati bo potrebno z mehkimi prijemi za zmanjSanie Stevila zaposlenih, predvsem na raun prodajnega osebja in
to glede na starost in stopnjo izobrazbe. Zaposlovati bo potrebno bolj izobrazeno miajSo delovno silo na podrocju
prodaje in rokovanja s sodobnimi tehnologijami. S tem bo podijetje izboljSalo tako izobrazbeno-kvalifikacijsko strukturo
kot starostno in obenem prihranilo pri izobrazevanju zaposlenih ter si s tem povecalo moznost prodaje pri miajSi
populaciji

Potencialno nevamost predstavijajo izostanki z dela in preobremenjenost v Casu razprodaj, zato je pomembno
naCrtovati mozne nenadne nadomestitve, in sicer ali s honoramo zaposlenimi ali preko $tudentskega servisa. Na
podrocju izobraZevanja bi bili potrebni teCaji za uporabo blagajniskih programov, delavnic o novejsih prijemih prodaje
in pristopa do strank.

3.24. Organizacijska podstruktura
Ocena prednosti in slabosti
a) Jasnost organizacijske strukture

Organizacijsko strukturo v podjetju prikazuje slika 8. TakSno strukiuro lahko opredelimo kot poslovno-funkcijsko.
Podijetie ima dve podrodji, za kateri so zadolZeni posamezni vodie, ti pa so podrejeni generalnemu direktorju, ter dva
organizacijska nivoja; prvega predstavija vodstvo podjetja, drugega pa vodje posameznih podrocij. Vsa struktura je
centralizirana tako pri sprejemaniju odloCitev kot prevzemanju odgovomosti. Povecevanije lastniskega deleza vodilnin
je zelo pomembno za ucinkovitejSe in predvsem hitrejSe odlocanje pri delovanju podjetja. V prihodnosti pa bi lahko
privedla prevelika odvisnost podjetja od ene osebe tudi do problemov pri delovanju podjetja, predvsem v primeru
daljSe odsotnosti te osebe zaradi bolezni ali drugih nesre€. Vendar pa pri pomembnejsih odloCitvah pri prodaji izdelkov
sodelujejo tudi poslovodie trgovin. Ocena: dobro

Slika 8: Organizacijska struktura podjetja ONAON

[ Direktor podjetja ]

[ Finance in réunovodstvo (2)} [ Komerciala maloprodaje
3

Skrbnik objektov
1)

[ Maloprodajne enote ]

(52)

Vir; Letno poro€ilo podjetjia ONAON za leto 2003.
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b) Lokacija uprave in skladiSca

Uprava podietja se nahaja v poslovni stavbi v neposredni blizini Trznice Moste, skladi§¢ne prostore pa ima najete v
neposredni blizini Pivovame Union, kar mu ne omogoga dobre povezave, posebno v prometnih konicah, ker v
skladiS¢u ni stalno zaposlenega. Celotna logistika in administracija je vodena iz uprave. Ocena: srednje

¢) Image podjetia

Z lokalnimi in drugimi oblastmi podjetje do sedaj ni imelo problemov. V svojem dolgoletnem obstoju pa si je kot dober
partner pri kupcih in dobaviteljih pridobilo zaupanje, saj si prizadeva za korektno poslovanje z vsemi udelezenci v
okolju delovanja podjetja. Ugled podjetja temelji sedaj izkljucno na zaposlenih, ki predstavijajo najboljSe ambasadorje
podjetja. Ocena: srednje

d) Sistem nagrajevanja

Sistem nagrajevanija sicer temelji na kolektivni in individualni uspednosti poslovanja ter za posebne dosezke, vendar
zaradi poslovnih rezultatov temelji zgolj na pohvalah. Ocena: slabo

e) Sistem napredovanja

Je povezan s sistemom nagrajevanja, vendar ga omejuje zakonsko doloCena stopnja izobrazbe, zato ga je mogoce
izvesti le, Ce delavec izpolnjuje zakonsko doloCene pogoje. Ni pa izdelanega sistema napredovanja oziroma lestvice
med prodajnim osebjem po uspesnosti; na primer od ena do pet, in s tem skladno visjim osebnim dohodkom, ki bi bil
od najnizje do najvise place vecji za 40 %. Ocena: slabo

f)  Sistem nacrtovanja in kontrole

Za naCrtovanje v podjetju je dobro poskrblieno. Na najvisji ravni je za to odgovoren direktor, ki sklicuje kolegije, katerih
se udeleZijo vodje oddelkov in po potrebi tudi poslovodje in skrbnik objektov. Na niZjih ravneh pa se sklicujejo
operativni sestanki. V podjetju so postavijeni cilji v obliki letnih in sezonskih naCrtovanih prodajnih kolicin, ki jih postavi
vodstvo podjetja skupaj z lastniki, in sicer glede na dogajanja na trgu v kratkoro¢nem obdobju in na podlagi preteklega
poslovanja. Doseganje planiranega in odmike podjetie preverja vsakodnevno. Kontroliranje, ki vkljucuje tudi
poslovodie v proces nabave, se je izkazalo za zelo ucinkovito, saj se slabo proizvedeno blago in trZzno nezanimivo
izloGi Ze v procesu nabav. Ocena: dobro

g) VzduSje med zaposlenimi
Vzdusje v podjetju ONAON je pozitivno. Razlog najverjetneje leZi v dolgoletnem poznanstvu vecine zaposlenih, kar
pripomore k laZiemu delu in dobrim medsebojnim odnosom. K dobremu vzduSju pa pripomorejo tudi manjSa

praznovanja ob rojstnodnevnin praznikih zaposlenih in vsakoletna piknik zabava, kjer skusajo zdruziti prijetno s
koristnim. Probleme reSujejo s pogovorom in se skusajo izogibati konfliktnim situacijam. Ocena: srednje

32



Tabela 18: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture podjetja

Ocena
Komponente Zelo Dobro Srednje Slabo Zelo Opombe
dobro slabo

Jasnost organizacijske strukture X Uvesti 56 Vec posvetovanjaz
zaposlenimi.

Lokacija uprave in skladisCa X Iv\/IoraI'{ bit v neposrgdnl biizni
Se boljSe v isti stavbi.

Image podjetja X Rahlo se izboljSuje.

Sistem nagrajevanja X Nagrajevati tudi finanéno.

Sistem napredovanja X Izdelati sistem nagrajevanja.

Sistem naértovanja in kontrole X D? bro organizrano in
ucinkovito izvajane.

Vzdu$je med zaposlenimi X Medsebaojni odnosi so dobri.

Delovne izkunje X Visoko Stevilo let v podjetju.

Skupna ocena 1 2 3 2 0 SREDNJE

Ocena priloznosti in nevarnosti

Sedanja poslovno-funkcijska struktura Se ustreza potrebam podietia in ga ne zavira pri razvoju. Delegiranje
odgovomosti in komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi je hitro in neposredno, kar je bistveno za dovolj veliko
proznost podjetja v prinodnje. Prav tako je klima v podjetju ugodna in daje dobro osnovo za uspesno sodelovanje
med zaposlenimi.

[zdelati je potrebno sistem nagrajevanja $e posebej pri prodajnem osebju in ga izvajati tudi po dohodkovni strani. Pri
tem pa je potrebno upostevati tako delovno uspesnost kot tudi samoizobrazevanje. Vendar pa morajo biti previdni, saj

se lahko pojavi zavist in nezdrava tekmovalnost, kar pa lahko negativno vpliva na vzdusje med zaposlenimi.

Podietje si je v dolgoletnem poslovanju ustvarilo dober imidZ pri potrodnikin, in to predvsem starejSih. Zato ga mora
ohraniti in tudi prenesti na mlajSo populacijo in si s tem skusati zagotoviti boljSe pogoje poslovanja tudi pri dobaviteljih.

3.25. Podstruktura proizvodov in storitev
Ocena prednosti in slabosti

a) Delez v celotnem prihodku

Delez prodaje osnovne dejavnosti v celotnem prihodku je v letu 2003 glede na leto 2002 rahlo upadel in je znaSal
manj kot 77 % vseh prihodkov (podrazred ve€ kot 97 %). Ocena: slabo

b) Sirina prodajnega programa

Prvenstven prodajni program podietja obsega klasicna oblacila za moSke in Zenske, in sicer od spodnjega perila,
nogavic do lahke (srajce, hlage, puloverj, krila) in tezke konfekcije (pladci in podobno) ter razliénih modnih dodatkov.
Prodajni program je v ve€ini prodajaln enak, razen v tistih, kjer je v neposredni blizini prodajalina druzbenika in/ali
dobavitelja (ni naprodaj njegovih izdelkov). Po podatkih iz Tabele 19 (str. 34) lahko sklepamo, da je prodaja Zenskih in
moskih blagovnih skupin uravnoteZena, a vendar z rahlim vodstvom v korist neznejSega spola. Ocena: dobro
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Tabela 19: Realizacija prodaje po desetih najvecjih blagovnih skupinah v letu 2003

Zap. st. Ime blagovne skupine Delez v prodaji (v %)
1, Zenske hlade 94
2. Zenski kostim 78
3. Mo8ka obleka 78
4. Moske hlate 76
5. Zenska jakna-zimska 6,1
6. Moska jakna 6,0
7. Moska srajca dolgi rokav 57
8. Zenski sukniic 51
9. Moski suknijic 50
10. Zenska T-majica 49

Ostalo 34,6

Vir: Interni podatki maloprodaje podjetia ONAON za leto 2003.

c) Kakovost izdelkov

Po kakovosti prodajni program vecinoma spada v srednji kakovostni razred. Bistvena pomanikljivost je, da podietje ni
ekskluzivni zastopnik za nobeno blagovno znamko tako od domacih kot tujih dobaviteliev. Razen lastne blagovne
znamke, ki pa je Se na zacetku poti. Ocena: srednje

d) Konkurenca

Konkurenca v trgovini z oblaCili na drobno je zelo moc¢na in bo 8¢ mocnejSa, in to tako na strani cenovne kot
kakovostne ponudbe tako domacih kot tujih trgovcev. A upanje po konkurencnosti ponudbe na trgu s strani podjetja
ONAON obstaja s strani zagotavljanja dobrih odnosov s kupci, celovitosti storitve in prilagajanja potrebam kupcev.
Ocena: zelo slabo

e) Kakovost opravijenih storitev

Podietie je Se vedno v najvecji meri le trgovina za ostale blagovne znamke in povecini Ze dobro uveljavijene pri
slovenskih potrosnikih. Zato podjetje prodaja predvsem svoj odnos do kupcev. Zato je zelo pomembno oceniti na tem
mestu tudi storitev prodajanja izdelkov. Kakovost opravijanja storitev se najboljSe pokaZe v odnosih s kupci, v
prisotnosti in uveljavijenosti izdelkov na trziS¢u ipd. Prednost podjetja je v razvejani prodajni mrezi in dobrih odnosih s
kupci, ki trajajo Ze ve€ kot trideset let. Kako pomemben je odnos do kupcev, povejo predvsem zadovoljni kupci, ki so
stalne stranke podjetia Ze mnogo let. Po lastnih ugotovitvah na podlagi pogovorov s kupci se jih veliko vrada
predvsem zaradi prijetnega odnosa in svetovanja ali bolie re¢eno — pomodi pri izbiri izdelkov. In nenazadnje tudi
zaradi prijateljskih vezi, ki so se stkale v tem dolgoletnem obdobju poslovanja podjetja. Tako da lahko re¢emo, da so

nekatere prodajalke v resnici dobro ime podjetia ONAON. Ocena: dobro
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Tabela 20: Ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda in storitev

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

I;)elei v celotnem prihodku X Slab3e kot konkurenca in pada.

Sirina prodajnega programa X Celovita ponudba.

Kakovost izdelkov X Vegina izdelkov je srednje kakovosti kot pri vecini
trgoveev.

Konkurenca X Zelo mocna in se Se .krepl, p)vgsebno s strani tujin
trgovskih verig in tudi domacih.

Kakovost opravijenih storitev X Pomembnejsa P."ed”.??t pred kanurencp, ase
vedno ne dovolj izkoriS¢ena v prid podjetja.

Skupna ocena o [ o | 3 [ 1 [ 1 SLABO

Ocena priloznosti in nevarnosti

Ugled podjetia dviguje predvsem kakovostnejSe opravijanje storitev in poslovanja. S tem se krepi dobro ime in
povecCuje ugled pri dobaviteljin. Konkurencne prednosti podjetja bi morale biti predvsem v odliénem poznavanju trga,
znanju in prilagodijivosti trznim spremembam. Zaposlene bi bilo treba usposabljati na podrocju prodajnih tehnik in
prepriclivega nastopanja. Vlagati v trg. Kajti podjetie ima moznosti za povecanje prodaje, a le z agresivnejSim
nastopom na trgu.

Podjetie bo moralo pridobiti $e kakovostnejSe izdelke v svoj prodajni program, ki se bodo razlikovali od izdelkov
konkurence.

Nevamost podietja je, da je sooCeno s precejsnjo konkurenco na domacem trgu, ki je zelo mocna, in Se dejstvo, da
ima podjetje v svojem prodajnem programu blagovne znamke, ki niso znane ali zanimive za mlajSo populacijo, in
blagovne znamke, ki so popolnoma nove in v zavesti potrodnika neznane.

3.26. Trzna podstruktura

Ocena prednosti in slabosti

a) Prodaja na domacem trgu

Prodaja v letu 2003 je bila izklju¢no na domacem trgu in je glede na prejsnje leto upadia. ZmanjSanje prihodkov pa Se
poslabSuje likvidnostne teZzave podietja. Ocena: zelo slabo

b) Trznidelez

Trzni delez podietja se je od leta 2001 (2,6 %) pa do leta 2003 (2,0 %) zmanjSal za veC kot 25 odstotkov. Kljub
sedmemu mestu leta 2003 je to zelo slabo. Ocena: zelo slabo

¢) Trzno komuniciranje

V podjetju je za trzne aktivnosti v najvecji meri zadolZen vodja komerciale-maloprodaje, ki pa je omejen z zelo nizkimi
financnimi sredstvi. Zato se radijskega oglaSevanja posluzujejo le v obdobju sezonskih razprodaj in ob odprtju ali
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prenovi trgovine. Na tem podro&ju bo moralo podietie postoriti zelo veliko, saj je bilo ugotoviieno iz raziskav iz
preteklosti in je zaslediti to e danes, da imajo potencialni kupci oziroma mimoidoi, predvsem starejSi, trgovine
ONAON za najdraZje trgovine, a hkrati s kakovostnimi izdelki, kar izvira Se iz obdobja pred osamosvajitvijo Slovenije.
Med mladimi pa se opaZa, da sploh Se niso sliSali za ime ONAON. Vendar pa se vse vrti okrog denarja in glede na
stanje, v katerem se nahaja podjetje, je ta aktivnost nedosegljiva investicija. Ocena: zelo slabo

d) Kakovost prodajnih mest

Kakovost! prodajnih mest v Tabeli 21 je ocenjena po kriterijih 1-5, s tem da je 5 najvi§ja mozna ocena, 1 pa najnizja
mozZna ocena. Prodajna mesta niso ocenjevana v absolutnem smislu, temve¢ relativnem, npr. ocena 5 pomeni bolie
kot 4, ta pa bolje kot 3. Ocena Stevilka 5 torej ne pomeni absolutno najvisSje mozne ocene za dolocen kriterij, ampak
samo najboljSega od ocenjevanih prodajnih mest (Anzur, 2001, str. 15-16).

Tabela 21: Kakovost posameznih prodajnih lokacij po razliénih kriterijih

Kakovost lokacij
Prodajalne Kritei Ocena Prodajalne Koritei Ocena
A|B|C|D A|B|C|D

LJBTC Hala A8 5155 4 19 Koper 4 | 3133 13
LJBTC HalaA10 515 5| 4 19 Kamnik 212|215 1
LJ Plava laguna (m) 5155 4 19 Zalec 2 2| 4]3 11
LJ Plava laguna (2) 5155 4 19 Jesenice 1121135 1
LJ Trubarjeva 4 15| 2|4 15 Maribor 314121 10
Celie 4 | 3| 4| 4 15 Ajdovscina 1111]12]5 9
Domzale 4 1 25| 4 15 BreZice 2 2|23 9
LJ Dunajska 4 | 53] 2 14 Grosuplie 1 11313 8
Novo mesto BTC 313|365 14 Trbovlie 211123 8
Kranj 313|414 14 Trebnje 1 1111 4 7
Velenje 3133/ 4 13

Vir: Lastna raziskava.

Prednosti v primerjavi s konkurenco lahko opisemo z naslednjimi dejavniki:
* visoka vrednost tretjine prodajnih mest z vidika moznosti doseganja visokega prometa na prodajnih mestih
(odliéna lokacija prodajnih mest),

1 Kakovost prodajnih mest lahko za interne potrebe podjetja subjektivno ocenimo po naslednjih kriterijih:

e dnevna frekvenca ljudi (kriterij A)

»  Stevilo prebivalcev (kriterij B)

* nakupne navade prebivalcev (kriterij C)

» lega lokacije in dostopnost (kriterij D)
Pod kriterijem A ocenjujemo frekvenco pretoka ljudi oziroma koliko ljudi gre dnevno mimo dologene lokacije v dologenem
¢asovnem obdobju. Ocena je narejena na podlagi opazovanja v blizini samih prodajnih mest. Podatek je merjen v absolutnem
smislu, kar pomeni, da npr. ocena 5 na Jesenicah pomeni kvantitativno gledano dejansko vecjo frekvenco ljudi kot ocena 4 v
Ljubljani. Ocena tega kriterija je subjektivna, a je po mojem mnenju zadovoljivo natanéna.
Kriterij B meri skupno Stevilo prebivalcev dolo¢enega kraja, kjer se prodajalna nahaja. Meritev je to¢na in absolutna ter
pomembna, saj vecje Stevilo prebivalcev nekega kraja lahko predstavlja tudi vecje Stevilo potencialnih nakljuénih kupcev.
Kriterij C ocenjuje prodajno mesto z vidika nakupnih navad potroSnikov. Ocena temelji na pogovorih s prodajnim osebjem v
prodajalni.
Kriterij D je ocena prodajnega mesta z vidika dostopnosti. To npr. pomeni, da je neko prodajno mesto od sprehajalne poti
loeno s stopnicami ali pa je malo bolj umaknjeno, kar pomeni Ze bistveno slabsi dostop do prodajnega mesta in s tem tudi
potencialno niZji promet. V oceno pa ni vklju¢eno: opaznost, ureditev prodajnega mesta in izlozb, opremljenost z reklamnimi
tablami...
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dobra ponudba na prodajnih mestin,
*  vecina prodajnih mest je prenoviienih in zelo dobro urejenih,
* razliénost prodajnega asortimana.

Slabosti v primerjavi s konkurenco:
» najem vecine prodajaln, kar onemogoca boljSo likvidnost v primerjavi s konkurenco,
*  premalo mladega prodajnega kadra,
slaba prepoznavnost prodajnih mest,
zelo nizka vrednost tretjine prodajnih mest (slaba lokacija prodajnih mest).
Ocena: dobro

e) Sposobnost takojsnjih dobav

Nima velikih lastnih novih zalog, kar pa obstaja, je v skladiS¢ih prodajaln in mozna je tudi hitra izmenjava med
prodajainami. Bistvena za podijetie je komisijska prodaja, saj dobavitelji zelo hitro in ucinkovito sami po potrebi
dostavijajo potrebne koli¢ine blaga. Ocena: dobro

f)  Prodajne cene

Isto kot konkurenca, vendar v Casu akcij velikih trgovskih podietij, kot je Mercator-Modna hiSa, ne more konkurirati
zaradi prenizke marze. Zato so prisilieni tisti model za¢asno umakniti s prodaje. Gre predvsem za izdelke domacih
proizvajalcev, ki se pojavijajo v vecini slovenskih prodajaln. Zato se je pokazala za zelo dobro preusmeritev dobav od
domacih k tujim proizvajalcem oblek, saj dobijo niZje nabavne cene in ponudba je razli¢nej$a, ni enoliéna.

Ocena: slabo

Tabela 22: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Ocena
Komponente dZeIo Dobro Srednje Slabo Zelo Opombe
obro slabo

Prodaja na domaCem trgu X Upadla.
TrZni delez X |z leta v leto pada.
TrZno komuniciranje X Skorajda ne obstaja.
Kakovost prodajnih mest X Se izboljSuje.
Sposobnost takoj$njih dobav X Velika fleksibilnost dobaviteljev.
Prodajne cene X Slabse kot konkurenca.

Skupna ocena 0 | 2 1 3 SLABO

Ocena priloznosti in nevarnosti

Podijetie je v celoti odvisno od domacega trga, na katerem mu trZni delez upada. Prva $tiri podjetia obviadujejo
polovico prodaje oblek in s svojo velikostjo in boljSimi nabavnimi moznostmi znizujejo ceno ter z agresivnim trzenjem
Se poslabsujejo polozaj podjetia ONAON.

Glavne moznosti se kaZejo pri tujin proizvajalcih, kar Ze poteka, in pri trznem komuniciranju. Z izdelavo nacrta trznega
komuniciranja s strani usposoblienih specialistov trznega komuniciranja, in to z namenom, da pridobijo predvsem
miajSo populacijo kupcev, bodo izkoristili tako kakovostna prodajna mesta kot fleksibilnost dobav. Najbolj§a moznost
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bi bila pridobitev strateSkega tujega partnerja (pogovori so v teku), saj bi ob finanéni pomoéi podjetie lahko pricelo z
agresivnejSim nastopom na trgu.

ZgodnejSe razprodaje bi bile zelo dobrodosle, saj je opaziti trend, da ljudje ve€inoma ¢akajo le nanje.

3.2.7. Financna podstruktura

Ocena prednosti in slabosti

a) Donosnost

Za podjetie je znaCilna rast in upad prihodkov, kar pa je povezano tudi z nihanji v dejavnosti. Kljub relativnemu
izboljSanju donosnosti v letu 2003, so kazalci negativni in najbolj izstopa donos na kapital, ki je prek —47 %, kar je zelo
slabo. Dobro je le to, da se vodstvo tega zelo zaveda in pospeSeno deluje v smeri izboljSanja. Ocena: zelo slabo

b) Financno vzvodje

Zadolzenost podjetja se je v letu 2003 zmanjSala, vendar je bila kljub temu previsoka, saj deleZ dolgov znasa 74 % in
delez kapitala komaj 22 % obveznosti do virov sredstev. Podjetje je preve¢ zadolzeno in nima zagotovijene finantne
vamosti. Struktura sredstev ima isti trend spreminjanja kot podrazred in tako je bil leta 2003 delez osnovnih sredstev
vec kot 43 % vseh sredstev in vec kot 54 % gibljivih sredstev od vseh sredstev. Ocena: zelo slabo

¢) Placilna sposobnost

V/ obravnavanem obdobju se je v zadnjem letu placilna sposobnost izboljSala, vendar je koeficient zelo nizek.
Priporocljivo je, da je njegova vrednost dve. PomembnejSa pa je tekoca placilna sposobnost, ki je narasla, a je Se
vedno zelo nizka, saj je bila 0,19 v letu 2003. Priporotena mejna vrednost tega kazalca pa je ena. Ocena: zelo slabo

d) Dnevivezave tefjatev do kupcev

Dnevi vezave terjatev do kupcev imajo v prouc¢evanem obdobju trend zmanjSevanja. S tem se povecuje placilna
sposobnost podjetja. Ocena: dobro

e) Dnevivezave zalog

Dnevi vezave zalog znaSajo 156 dni (podrazred 64 dni) in se tako v letu obmejo dvakrat (podrazred skoraj Sestkrat),
kar je zelo slabo, saj se s tem zvidujejo stroski financiranja zalog in stroski skladiS¢enja. Dnevi vezave zalog so se v
proucevanem obdobju zmanjSali za 20 dni, kar pomeni, da se je koeficient obraCanja poveCal za 13 %. Na
zmanjSanje dnevov vezave zalog je vplivala komisijska prodaja in s tem manjSe lastne nabave blaga ter preusmeritev
dveh trgovin v Mariboru in Ljubljani za razprodaje starih modelov oblek. Ocena: zelo slabo
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f)  Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev
Dnevi vezave obveznosti do dobaviteliev imajo trend zmanjSevanja in zna$ajo 399 dni v letu 2003. Kar je sicer po eni
strani dobro, saj dobaviteliem podijetje plaCuje ob&utno kasneje, kot dobi placila od kupcey, in s tem izboljSuje placiino

sposobnost podjetja, vendar je to po drugi strani velika nevamost podjetja s strani tozb dobaviteliev. Ocena: slabo

Tabela 23: Ocena prednosti in slabosti finanéne podstrukture podijetja

Ocena
Komponente dZeIo Dobro | Srednje | Slabo Zelo Opombe
obro slabo

Donosnost X Negativni kazalci.
Finan¢no vzvodje X Prevelika zadolZenost.
Placilna sposobnost X Zelo nizka.
Dnevi vezave terjatev X Bolje od podrazreda.
do kupcev
Dnevi vezave zalog X Previsoki, obCutno slab3e kot podrazred.
Dnevi vezave Previsoki, saj predstavjgjo  nevamost
obveznosti do X poravnavanja terjatev po sodni poti s strani
dobaviteliev dobaviteljev.
Skupna ocena 0 1 0 1 4 SLABO

Ocena priloznosti in nevarnosti

Finan¢na slika podjetja je zelo slaba, saj je podjetie dobesedno doseglo dno, reSuje ga le priliv s strani prihodkov tako
od blaga kot od prodaje osnovnih sredstev in zaupanje dobaviteljev v izboljSanje stanja. V tej smeri je tudi priCakovati
nadaljnje trende, ki so nakazani v zadnjem letu. Smiselna bi bila povezava s katerim od tujih trgovcev na tem
podrocju, ki bi bil pripravijen kapitalsko podpreti podjetje, saj se je v zadnijih letih precej kapitalsko izErpalo.

Visoka zadolZenost podjetja in posledi¢no visoke obresti za najete kredite hromijo poslovanje podjetja ter nenazadnje
prodaja prodajain za poplailo obveznosti in najetje istih prodajaln Se poslab3uje likvidnost poslovanja zaradi visokih
najemnin in nizkih marz.

Kot posebno prednost je pomembno omeniti, da vecina novih dobaviteliev podjeiu ONAON odstopi blago v
komisijsko prodajo. To pomeni, da podjetje prevzeto blago ne bremeni v zalogi ob morebitni neprodaji in da dobavitelji
sami dostavijajo blago in skrbijo za zaloZenost z blagom. Pri komisijski prodaji gre za sistem, ki v veliki meri sloni na
zaupanju in dobrin poslovnih odnosih. To zaupanje pa dobavitelji vidijo predvsem v sami prodaji in v samem direktorju
in njegovih dolgoletnih izkusnjah.
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3.3. ZBIRNE OCENE SWOT ANALIZE - PREDNOSTI IN SLABOSTI TER PRILOZNOSTI N
NEVARNOSTI

Potem ko smo izdelali ocene prednosti in slabosti ter priloznosti in nevamosti posameznih podstruktur podjetja, je
potrebno podati Se skupno oceno in ugotoviti, katere podstrukture podietja in njihove sestavine in procesi prispevajo k
poslovni uspesnosti podietja. Glavne prednosti podjetia ONAON lahko stmemo v naslednje ugotovitve:

» Podjetie ima ugodno lokacijo veCine trgovin in skladiS¢a ter uCinkovito dostavo blaga, kar mu omogoca
zmanjSevati stroske distribucije in zalog ter povecevati proznost in u¢inkovitost pri prodaji blaga.

»  Srednje velik prodajni kolektiv z bogatimi dolgoletnimi izkuSnjami in znanjem s podroja poznavanja blaga in
kupcev ter dobrimi medsebojnimi odnosi, ki temeljijo na visoki stopnji medsebojnega zaupanja.

» Poslovodstvo z bogatimi in dolgoletnimi izkuSnjami na podroju trgovine z oblekami in obenem s Siroko mrezo
poznanstev na tem podrocju, saj drugace sploh ne bi obstajali ve€.

» Jasnost organizacijske strukture in odgovormnost vseh zaposlenih na vseh ravneh delovanja sta se pokazali pri
podjetju kot osnova za zaCetek izboljSevanja stanja, hkrati pa so bili sistem nacrtovanja in kontrole ter soudelezba

poslovodij pri nabavnih odlo¢itvah temeljinega pomena za dvig kakovosti prodajnega blaga.

» Prepoznavnost in ugled podjetja pri starejSi populaciji potroSnikov ter zelo bogat izbor prodajnega programa
srednjega kakovostnega razreda tako za moske kot za Zenske, tako reko€: od glave do pete.

Na drugi strani ima podjetje dolocene slabosti, ki jih prav tako lahko povzamemo v nekaj glavnih ugotovitev:

» Podietie ONAON ima zelo star prodajni kolektiv (povpre¢na starost prodajalk nad 50 let), kar je vzrok za
izostanke z dela zaradi zdravstvenin razlogov, ki so ve¢inoma posledica raznih invalidnosti. To pa vpliva na
produktivnost dela, ki je bila 72 % povprecja podrazreda leta 2003, in tudi na izobrazbeno strukturo (ve¢ kot 64 %

poklicno izobrazenih).

* Nujna je posodobitev informacijske tehnologije v podjetju in izobraZevanje zaposlenih na vseh podrogjih, od
informatike do trzenja.

» QOdsotnost izdelanega trznega komuniciranja se kaze v prodaji in posledicno v trznem delezu ter nasploh v
financni sliki podjetja.

» Zelo mocna in agresivna konkurenca tako s strani tujih kot domacih podietij, ki imajo zelo velike razlike v ceni in
zelo veliko pogajalsko mo€ do dobaviteljev, kar ima tudi deflacijske ucinke na prodajne cene blaga.

» NajveCja slabost pa je kapitalska izCrpanost podjetja in velika zadolZzenost.
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Slika 9: Profil prednosti in slabosti podjetja ONAON z vidika podstruktur in njihovega vpliva na poslovno
uspesnost

Prisgp evel lk poshvni usp efnosti
Velik  Majhen

Zelo . Zelo
dob 1o Doh 1o Srednje Slahe lab o

EOMPONENTE

TEHNOL OSK A
PODSTRUKTURA
KADROVSEA
PODSTRUKETURA
ORGANIZACIJSEA
PODSTRUKTURA
PODSTRUKETURA
PROIZVODOV IN STORITEY
TRZNA
PODSTRUKETURA
FINANCNA
PODSTRUKTURA

Kot vidimo na sliki 9, podijetie posluje slabo. Najvecji prispevek k njegovi poslovni uspeSnosti doslej daje
organizacijska podstruktura, najmanjsi pa finan¢na podstruktura.

Sedaj moramo na temelju zbime ocene prednosti in slabosti ter ob upostevanju razvojnin tendenc v okolju podjetja in
njegovi panogi oceniti Se poslovne priloznosti in nevamosti, ki se ponujajo podjetju ONAON v prihodnosti. Med glavne
priloznosti lahko Stejemo:

»  Potrebno je ¢im bolj izkoristiti pozitiven ugled podjetja v zavesti potrosnikov in komisijsko prodajo blaga. Pri tem
pa uporabiti izkuSenost prodajnega osebja in mu ponuditi tudi mlajSo pomoc, saj bo tako prislo do vzajemne pomodi in
prehoda znanja s starejSega na mlajSega (poznavanie blaga) in z miajSega na starejSega (sodobne tehnologije).

»  Uvedba multiposlovodenja in posodobitev prodajaln, skladis¢a in uprave s sodobnejSo informacijsko tehnologijo
bi podjetju omogocila cenejSe in preglednejSe poslovanie z zalogami.

» Pomembne prihranke v Casu in s tem hitrejSem poslovanju lahko podjetie doseze tudi pri dobaviteljh s
standardiziranim oznagevanjem blaga in z boljSo za&Cito (embalazo).

» Povecati prodajo s pomocjo izkuSenih specialistov za trzenje (agencij) in prodajnemu osebju omogocili
izobraZevanie v tej smeri ter se pri tem poskusati priblizati mlajsi populaciji kupcev.

* |zkuSenost poslovodstva in njegove poslovne zveze doma in v tujini ¢im bolj izkoristiti za nabavo
kakovostnejSega in cenejSega blaga.

Zal podjetiu v danasnjem turbolentnemu okolju pretjo mnoge nevarnosti, ki ogrozajo njegov nadaljnji razvoj in
poslovno uspesnost. Mednije tako pristevamo:

» Podjetie ve€ nima veliko moznosti za poslovanie, Ce se ne povecajo prodajni prihodki, saj se lahko takoj pojavi
placilna nezmoznost poravnavanja obveznosti (velike zadolZitve, placila najemnin, placila dobav, plaC in ostalih
obveznosti).
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» Drasti¢nega znizevanja stroskov dela ve€ ni za priCakovati, kve¢jemu povecevanje na racun bolniskinh izostankov
in invalidnosti.

* Podjetje je zelo obcutljivo na dvig kratkorocnih obrestnih mer, saj se pretezno financira s kratkoronimi krediti.

» Pojavi se lahko tudi odpoved najemne pogodbe za prodajalne na zelo dobrih lokaciah, kar bi pomembno
zmanjSalo priliv prihodkov.

S strani najvecjih konkurentov se lahko pojavi izrinjanje s pomogjo cenovnih vojn za prevzem kupcev, saj imajo
zelo velike razlike v ceni. Zato je Se posebej nevama izkljuéna odvisnost le od domacega trga.

Slika 10: Profil poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja ONAON po podstrukturah

Prispevek kposhvni usp efnosii
EKEOMPONENTE Priloinosti y Mevarnosi
2 1 0 -1 -2

TEHNOLOSKA
PODSTRUKETURA
KADROVSE A
PODSTRUKTURA
ORGANIZACIJSEA
PODSTRUKTURA
PODSTRUKTURA
PROIZVODOV IN STORITEY
TRZNA

PODSTRUKTURA
FINANCNA
PODSTRUKTURA

|z slike 10 je razvidno, da najve&jo nevamost za podietje predstavijata finanéna in trzenjska podstruktura, ¢e podjetie
ne bo sledilo postavienemu koliCinskemu planu in &e ne bo znalo hitro ukrepati ter rediti svojega »trzenjskega
problemac, obstaja nevamost, da ne bo obstalo na trgu. Finanéna situacija nikakor ni ugodna za kakrdno koli
eksperimentiranje z odzivi na trgu, zato mora vse aktivnosti preusmeriti v doseganje planiranih rezultatov. Doseganje
le-teh pa neposredno ali posredno vkljuCuje delovanje vseh podstruktur podjetja.

SKLEP

Potrebno je delati danes in se pripravijati za jutri, saj ni¢ v okolju podjetja in Se posebej v dobi globalizacije ni trajno,
vse se dnevno spreminja. Uspesnost poslovanja pa se ve¢ ne zrcali samo v predvidevanju sprememb, ampak v
kreiranju teh sprememb. Zato pa je Se posebej pomembno ocenjevanje razvojnih problemov podietja in
prepoznavanje poslovnih priloZnosti, postavijanje stratekih ciliev, oblikovanje strategij za dosego ciliev, ocenjevanje
strategij in izbiranje optimalne strategije. V globalizacijskem okolju mora$ spremembe sprejeti pripravijen in nanje
odgovoriti hitreje od tekmecev.

Za uspesnost podietja v storitveni dejavnosti je med drugim Se posebno pomembno tudi to, da si poslovodstvo in
zaposleni podjetja skupaj prizadevajo ustvariti zadovoljne kupce. Odlicnost podietja pa se pokaze pri prilagodijivosti
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trznim spremembam okolja podjetja, za kar pa je predpogoj dobro izdelana celovita ocena prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevamosti (SWOT analiza).

S celovito analizo podjetia ONAON sem Zelel ugotoviti stanje v podjetju samem, kakSne so teoreticne in hkrati realne
moznosti za obstoj podjetja. Vendar pa bi podrobnejSa analiza presegla okvire tega diplomskega dela, a bi z njo dobili
realnejSe ocene posameznih podstruktur podietja. Potrebna pa bi bila tudi daljSa prisotnost v podjetju, da bi lahko
zbral Se veC podatkov, ki so pomembni za obrazloZitev problematike.

Glede na nara$CajoCo prodajo v trgovini z oblacili na drobno in dejstvu, da se Stevilo prodajain zmanjSuje, je
priCakovati razvojno smer velikih trgovin z obla€ili v trgovskih centrih na obrobjin velikih mest in povezovanje vecjin
trgovcev na tem podrocju. To bo Se povecalo konkurencne pritiske na znizevanje cen in posledicno negativno vplivalo
na veliko podjetij v tem segmentu. Prezreti ne gre niti konkurence podietij iz drugih evropskih drZzav.

V preteklosti je bilo pri poslovanju podjetia s strani nekaterin vodilnih in nekaterih lastnikov kar nekaj Skodljivih
interesov zaradi katerih ima podijetje $e danes velike finanéne teZave. Menim da je glede na negativni finan¢ni polozaj
podietja najbolj smiselna in najhitrejSa pot za dosego pozitivnih poslovnih rezultatov strateSka povezava z domacim
trgovcem, ki bi oplemenitil svojo osnovno dejavnost e s prodajo oblail, ali tujim poslovnim partnerjem, ki vstopa na
slovenski trg.

Obstaja pa dalj$a, a hkrati tudi nevamejSa pot. To je zdajSnja pot podjetja, da si pridobi zgolj strateSke dobavitelje
cenejSega in kakovostnejSega blaga tako v tujini kot doma in izkoristi prednosti v prepoznavnosti podjetja,
organiziranosti, izkuSenosti prodajnega osebja in poslovodstva z bogatimi izkunjami. Pri tem pa mora podijetje paziti
na glavne slabosti in jih ¢im prej odpraviti: splosno negativno finanéno sliko podjetja, starost kolektiva, mo¢
konkurence in odsotnost trznega komuniciranja.

Na osnovi prednosti in slabosti ter razvojnih tendenc v okolju, se podjetju kazejo naslednje priloznosti: v bogatem
prodajnem programu, uvedbi multiposlovodenja, zaposlitvi mlajSega prodajnega kadra, s standardizacijo oznacevanja
dobav in s tehnolosko informacijsko posodobitvijo. Hkrati pa podjetju pretijo nevarnosti, ki se kaZejo v slabi likvidnosti,
zmanjSevanju trznega deleza, v mo¢nemu konkurenénemu pritisku, morebitnem nara$¢anju stroSkov najemnin, dela
in kratkoroCnih obresti.

Podjetie ONAON lahko obstane in ima moznosti za uspesno delovanie, Ce se bo v prihodnosti otreslo negativnega

delovanja nekaterih druzbenikov in spremljalo spremembe fer jih izrabilo v svoj prid. Zmagovalna konkurencna
prednost podjetja je prava kombinacija med lokacijo, prodajnim programom in zaposlenimi.
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PRILOGA 1: Bilance stanja podjetja ONAON v letih od 2001 do 2003

Zneski v 1000 SIT Deleziv % Stopnje rasti v %
BILANCE STANJA 2003 2002 2001 2003 | 2002 | 2001 | 03/02 | 02/01

SREDSTVA 505.617 | 1.015.676 | 1.325.086 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | -50,2| -23,4
A. Stalna sredstva 230.792| 585.710| 685.666| 456| 57,7| 51,7 -60,6| -14,6
|. Neopredmetena dolgoro¢na sredstva | 12.578 12.000 264421 25| 12| 20 48| -546

Il. Opredmetena osnovna sredstva 218.214 569.099 652.724 | 432| 56,0 493 -61,7 -12,8

[1I. Dolgoro¢ne finanéne nalozbe 0 4.611 6500 00| 05| 05 - -29,1

B. Gibljiva sredstva 274.825| 429966 | 639.420| 544 | 42,3| 483| -36,1 -32,8
|. Zaloge blaga 197.490 | 308.298| 474.181| 39,1| 304| 358| -359| -350

Il. Dolgorocne terjatve iz poslovanja 8.500 1.116 2000 1,7( 0,1 02| 6616 442
[1l. Kratkoroéne terjatve iz poslovanja 66.330 82.814| 139.736| 131| 82| 105 -199| -40,7
IV. Kratkoroéne finan¢ne nalozbe 10 35.255 5555| 00| 35| 04| -1000| 5347

V. Denarna sredstva 1.277 1.254 5.998 0,3 0,1 0,5 1,8 -79,1
VI. Aktivne ¢asovne razmejitve 1.218 1.229 119501 02| 01| 09 09| -897

C. Zunajbilanéna sredstva 80.038 | 516.570 108.241 -845| 377,2
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 505.617 | 1.015.676 | 1.325.086 | 100,0 | 100,0 | 100,0 | -50,2| -23,4
A. Kapital 109.537 | 177.354| 318.955| 21,7| 17,5| 24,1 -38,2| -44,4
. Osnovni kapital 264913 | 414913| 469.387| 524| 409| 354| -362| -116

Il. Rezerve 0 0 0| 00| 00| 00 - -

[1l. Prenesena izguba iz prejsnjih let -87.559| -29.797| -68.228| -17,3| -29| -51| 1939| -56,3

IV. Revalorizacijski popravek kapitala 0 0 12.827| 0,0f 0,0 1,0 - -

V. Izguba poslovnega leta -67.817| -207.762| -95.031| -134| -205| -7,2| -674| 1186
B. Dolgoroéne rezervacije 0 0 0 0 0 0 - -
C. Dolgoroéne obveznosti 35.642 39.660 48.413 7,0 39 37 -10,1 -18,1
D. Kratkoroéne obveznosti 360.438| 798.609| 957.521| 71,3| 786| 723| -549| -16,6
I. Kratkorogne obv. iz poslovanja 298.716 | 686.723| 857.427| 59,1| 676| 64,7 -565| -199

Il. Kratkorogne obv. iz financiranja 61.722 111.886 100.094| 12,2| 11,0 7,6 -44.8 11,8

E. Pasivne ¢asovne razmejitve 0 53 197 0,0 0,0 0,0 - 73,1
F. Zunajbilan¢na sredstva 80.038 | 516.570 108.241 -845| 377,2

Vir: Letno porocilo podjetia ONAON za leta 2001, 2002 in 2003.




PRILOGA 2: Izkazi uspeha podjetja ONAON v letih od 2001 do 2003

Zneski v 1000 SIT Delezi v % Stopnje rasti v %
IZKAZI USPEHA 2003 | 2002 | 2001 | 2003 | 2002 | 2001 | 03/02 | 02001
A. PRIHODKI SKUPAJ 747419| 881.154| 785475] 100,0| 100,0| 1000| -152| 12,2
L_Prihodki iz poslovana 722.791|  868.989| 716.829] 96,7| 986] 913| -168] 21,2
Cisti prinodki od prodaje blaga 574725| 683830 637.804| 769| 776| 812| 60| 72
na domaéem trgu
Drugi prihodki od poslovanja 148.066| 185150 | 78.935| 198| 21,0] 100| -200] 1346
Il._Finanéni prihodki 2523 10477] 32909] 03] 12| 42| -759] -682
I, zredni prihodki 22105]  1688| 35737| 30| 02| 45| 12095 953
B. ODHODKI SKUPAJ 815.236 | 1.088.916| 880.506| 109,1| 123,6| 112,1| -251| 23,7
I._Odhodki poslovanja 772947| 971743 831518] 103.4] 110,3] 1069| -205] 16,9
Stro3ki blaga in materiala #M7.077] 563.116| 487.712| 558| 639] 621] 259 155
Stro3ki storitev 100.413| 128558 | 131.015] 14,6] 146] 167] -149] 19
Stro3ki dela 172787 200990 180125| 231| 238| 229] 77| 166
od tega plac 119.230| 141728 124.788] 160] 161] 159| 159 136
Amortizacija in odpisi osnovnin 48926 31653| 20355 65| 36| 37| 546| 78
sredstev
Qdpisi obratnih sredstev 21.403 35.606 0 2,9 4,0 0,0 -39,9 -
Drugi odhodki iz poslovanja 3341 2820| 3311] 04| 03] 04| 185| -148
Il Odhodki financiranja #.781| 105351] 25783 56| 120] 33| -603| 3086
Financni odhodki za obrestiiniz | 35 149 | 401149| 25453| 43| 115| 32| -682| 2974
drugih obveznosti
Prevrednotevalni finan¢ni odhodki 9.641 4.202 330 1,3 0,5 0,0 1294 11733
Il Lzredni odhodki 508| 11822 23205] 04| 13| 30| -957] -49.1
C. POSLOVNI IZID 67.817| 207.762| -95.031| 91| 236 12| -674| 1186
I Dobitek ali izguba i poslovanja 50156 | -102.754 | -114.689| 67| -11,7| 146]| 512 -104
Dobicek ali izguba od financiranja | -39.258|  -94.874|  7126] 53| -108| 09| 58,6 -14314
Il Dobicek ali izguba iz rednega 80414| -197.628| 107.563| -120| -224| -137| -548| 837
delovanja
Dobicek alf izguba - izredni izid 21597|  10134| 12532 29| 42| 16| 3131] -180,9
Il Celotni dobicek ali izguba 67.817| 207.762| 95.031| 01| 236| 21| -67.4] 1186
Davek od dobitka 0 0 0] 00| 00] 00 y i
IV Cisti dobiek ali izguba 67817| 207.762| -95.031| 91| 236 121| -674| 1186
Preneseni dobicek allizgubaiz | g7 559 | 29797 | -68.228| -117| 34| -87| 1938| 563
prejSnjih let
Bilancni dobicek all izguba 155376 | -237559| 163250 -208| 27.0| 207| -346| 455

Vir: Letno porocilo podjetia ONAON za leta 2001, 2002 in 2003.




PRILOGA 3: Kazalniki poslovanja za podjetje ONAON in podrazreda v letih od 2001 do 2003

Pravna oseba

Podrazred

KAZALNIKI (srednje druzbe - G/52.4)
2003 | 2002 | 2001 | 2003 | 2002 | 2001
I. KAZALNIKI INVESTIRANJA IN FINANCIRANJA
Delez stalnih sredstev v sredstvih (v %) 45,6 57,7 51,7 50,2 55,3 54,6
DeleZ gibljivih sredstev v sredstvih (v %) 54,4 42,3 48,3 498 447 454
Delez zalog v gibljivih sredstvih (v %) 72,2 7,7 74,2 53,2 55,3 53,3
DeleZ kapitala v financiranju (v %) 21,7 17,5 24 1 31,0 36,7 40,1
Delez financnih nalozb v sredstvih (v %) 0,0 3,9 0,9 74 9,2 51
Finan¢na neodvisnost (lastniSko financiranje) 0,1 0,2 0,3 0,3 0,4 0,6
Delez dolgov v financiranju (v %) 74,0 82,5 75,9 68,5 63,2 59,7
Kapitalska pokritost stalnih sredstev 0,5 0,3 0,5 0,6 0,7 0,7
Finan¢na mo¢ 0,3 0,2 0,4 0,6 0,4 0,6
IIl. KAZALNIKI VODORAVNEGA FINANCNEGA USTROJA
Dolgoro€na pokritost dolgoroénih sredstev in zalog 0,3 0,2 0,3 0,7 0,7 0,7
ZadolZenost 0,4 0,4 0,6 0,7 0,7 11
Stopnja investiranja 1,6 2,3 51 1,3 1,3 2,2
Pospesvenall pokntpst kratkoro€nih obveznosti 0.2 02 02 05 0.4 05
(pospeseni koeficient)
Kratkoroc*:ng pokrltpst kratkoro¢nih obveznosti 07 05 07 10 09 10
(kratkoroCni koeficient)
IIl. KAZALNIKI OBRACANJA IN PLACILNE
SPOSOBNOSTI
ObraCanje zalog 2,3 1,8 2,1 57 58 8,7
ObraCanje terjatev iz poslovanja 9,6 7.8 6,1 8,7 9.1 12,2
Dnevi vezave zalog 156 202 176 64 63 42
Dnevi vnovéevanja terjatev iz poslovanja 38 47 60 42 40 30
Dnevi poravnave kratkoroCnih obveznosti iz poslovanja 399 462 491 145 143 94
IV. KAZALNIKI GOSPODARNOSTI, DONOSNOSTI,
PRODUKTIVNOSTI IN DOHODKOVNOSTI
Celotna gospodarnost (v %) 91,7 80,9 89,2 99,7 | 101,6 | 100,6
Cista donosnost skupnih prihodkov (v %) -91 =236 | 121 -0,5 1,5 0,5
Cista donosnost kapitala (ROE) 473 | -83,7 | -116 2,0 57 29
Donosnost kapitala (dodana vrednost/povprecni kapital) 1,4 0,7 0,7 0,9 0,7 1,0
Cista donosnost sredstev (ROA) -8,9 -17.8 -8,5 0,7 2,2 1,1
Skupni prihodki na zaposlenega (v 1000 SIT) 12.570 | 12.935 | 10.335 | 30.023 | 25.855 | 23.800
Cisti dobicek oz. gista izguba na zaposlenega
(v 1000 SIT) -1.141 | -3.050 | -1.250 | -100 383 150
Povprecni mesecni stroski dela na zaposlenca
(v 1000 SIT) 242 257 198 267 252 229
Povpre€na bruto plada na zaposlenega (v 1000 SIT) 167 173 137 188 181 162

Vir: Podatki iBON O 2004, FI-PO 2004 - Ajpes in lastni izracuni.




