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1. UVOD

V podjetjih morajo biti vse dejavnosti usmerjene v izpolnjevanje zahtev, potreb in
pricakovanj odjemalcev. Potrebno se je zavedati, da so odjemalci najvecje premozenje, zato
si morajo prizadevati za stalno izboljSevanje kakovosti proizvodov.

Vsako podjetje se v danasnjem casu sreCuje s konkurenco. Nobeno podjetje ni izjema. Z
vkljucitvijo Slovenije v Evropsko skupnost se bo le-ta Se povecala. Okolje, v katerem
delujejo danasnja podjetja, je kompleksno in zahtevno. Podjetja se srecujejo z veliko
dinamiko v gospodarskem zivljenju, vzponi in padci, s spremembami in prilagajanjem
potrebam potroSnikov in trgov. Svet se spreminja in spreminjajo se tudi potrebe ljudi.

Prihodnost podjetja je negotova. Tej negotovosti pa se podjetje lahko v neki meri izogne s
strateSkim planiranjem. Prva faza strateSkega planiranja je celovita ocena podjetja. Bistvo
takSne celovite ocene je analiza preteklih ter sedanjih podatkov in informacij, ki se nanasajo
na mozno prihodnost.

1.1. Opredelitev problema naloge

V svojem delu zelim ugotoviti prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti podjetja Adria
Mobil d.o.o., Novo mesto. Bistvo celovite ocene podjetja je analiza tako preteklih kot
sedanjih podatkov in informacij, kot tudi tistih, ki se nanaSajo na prihodnost. Ta ocena daje
temelj za proces strateSkega planiranja v podjetju in je zelo koristen pripomocek
managerjem pri vodenju podjetja.

Celovito ocenjevanje podjetja je mozno opraviti na tri osnovne nacine (Pucko, 1999,
str.133):

e s SWOT analizo,
e s portfeljsko analizo,

e 7 analizo na temelju verige vrednosti (izhaja iz zasnove verige vrednosti).

Pri svojem delu sem uporabila klasicno SWOT analizo. To je analiti¢na metoda, s katero na
sistemati¢ni nacin pregledujemo dejstva, povezana z oblikovano podjetnisko strategijo.
Struktura analize SWOT je zahtevna. Od raziskovalca terja oblikovanje celovite slike
podjetja in njegovega podjetniskega okolja (Banic, 1998, str. 5).

Cilj moje naloge je poiskati Sibke to¢ke v dosedanjem poslovanju, ki bi jih lahko z
ustreznimi strategijami odpravili ali omilili oz. izboljsati, ter odkriti prednosti, na katerih bi
temeljile prihodnje strategije. Vzporedno s tem pa je potrebno ugotoviti tudi, kaksne
nevarnosti jim pretijo v prihodnosti in katere so poslovne priloznosti, ki bi jih podjetje v



prihodnosti moralo izkoristiti. Namen moje naloge je odkriti, kak$na je pozicija podjetja na
trgu, tako na slovenskem kot tudi na evropskem.

1.2. Zgradba naloge

Diplomsko delo sem razdelila na Sest poglavij. V prvem je opredeljen namen mojega dela, v
drugem poglavju pa sem teoreticno opredelila strateSko upravljanje in poslovodenje ter
predstavila SWOT analizo. V tretjem poglavju sem na kratko predstavila panogo in glavne
konkurente podjetja. V cCetrtem poglavju je predstavljeno podjetje Adria Mobil d.o.o. od
ustanovitve pa vse do danes. V petem poglavju podajam celovito oceno podjetja Adria
Mobil d.o.o0., ki je glavni predmet mojega dela. Po posameznih podstrukturah podjetja sem
ocenila:

- prednosti in slabosti posameznih podstruktur podjetja,

- priloznosti in nevarnosti posameznih podstruktur podjetja.
V Sestem poglavju, sklepnem, pa so podani povzetki poslovnih prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevarnosti, ki sem jih pri ocenjevanju podjetja ugotovila.

2. CELOVITA OCENA PODJETJA IN NJEN POLOZAJ V MODELU
STRATESKEGA UPRAVLJANJA IN POSLOVODENJA

2.1. Opredelitev ter osnovni problemi strateSkega upravljanja in poslovodenja

Pojem »strateski management« je izpeljan iz besede »strategija«, ki pomeni postopki,
nacini za dosego kakega cilja.

Stratesko upravljanje in poslovodenje je Se mlada znanstvena disciplina, ki temelji na
dinamiki okolja podjetja. Gre za neko vrsto poslovne filozofije, saj nam daje odgovor na
vprasanje, kaj je in kaj naj bo poslovno podroc¢je podjetja. Prav z raziskovanjem dinamike
okolja lahko podjetje odkriva podro¢ja poslovne rasti. Tako planiranje mora iskati tisti
potencialni proizvodni program, ki mu bo omogocal rast (Pucko, 1999, str. 106).

Enoveljavne opredelitve za stratesko upravljanje in poslovodenje ni. V strokovni literaturi
lahko zasledimo zelo razlicne opredelitve strateSkega managementa, saj posamezni avtorji
zelo razli¢no definirajo pojem. Smiselno pa ga lahko opredelimo kot vseobsegajoce, na
dolgoroc¢ne in za organizacijo pomembne dejavnike naravnano poslovodenje in upravljanje.
V svetovni literaturi pa se je pretezno uveljavilo pojmovanje, ki Steje v strateski
management doloc¢anje in doseganje pomembnih ciljev, ki veljajo za podjetje (organizacijo)
v celoti (Tavcar, 1999, str. 13).

Planiranje kot miselni proces je nujna sestavina vsakega procesa dela in s tem gospodarjenja
kot smotrne ¢lovekove dejavnosti (Hauc, 1993, str. 81). Stratesko poslovodenje je sodoben
pristop k strateSkemu planiranju v podjetju, ki upoSteva vrsto dana$njih potreb. Gre za



povezovanje planiranja z drugimi poslovodnimi (organizacijskimi) procesi, za zagotavljanje
zadostne fleksibilnosti vseh procesov in za ustvarjanje skladnosti med organizacijskimi
sistemi in procesi ter kulturo organizacije.

Strateski management je nacin upravljanja in vodenja podjetja s pomocjo celovitega
koncepta oblikovanja in uresni¢evanja strategij podjetja. Gre za proZen nacin strateSkega
planiranja, ki poudarja medsebojno usklajenost strategij in pogojev za njihovo uresnicitev v
enovit usmerjevalni sistem podjetja (Hauc, 1993, str 103).

Stratesko nacrtovanje je dolocanje ciljev in akcij za dosego le-teh in vsebuje temeljne

odlocitve o vsebini in naravi dela. Stratesko nacrtovanje vsebuje (Bizjak, Petrin, 1996, str.
184):

e dolocanje filozofije, vizije podjetja (naloge, poslanstvo,...),
e dolocanje identitete, namena in cilja podjetja,

e splosno poslanstvo podjetja (ali naloge posameznik oddelkov/divizij v skladu s
splosnim poslanstvom podjetja),

e ocenjevanje moci in slabosti podjetja,
e dolocanje strukture (glavne sestavine podjetja, odnosi med njimi),
e razvijanje strategij,

e zamiSljanje, postavljanje programov.

Odlocitve v zvezi z izdelki, lokacijo, strukturo imenovanjem, vodilnih namesc¢encev so
kljucne, ker imajo nenehno vpliv (dober ali slab) na u¢inek organizacije. Sprejemanje teh
klju¢nih ali “strateskih™ odlocitev in njihovo izvajanje v praksi lahko definiramo kot proces
strateSkega managementa (Bowman, 1994, str. 11).

Privlacnost celostnega planiranja je v njegovem na videz logi¢nem in analiti¢cnem pristopu
do najpomembnejsSih odlocitev, ki jith morajo sprejemati managerji. Tudi ¢e se nacrti ne
realizirajo, je koristen Ze sam proces njihove priprave.

Poslovna strategija doloCa smer, v katero se razvija podjetje glede na okolje, da bi doseglo
dolo¢ene konkurencne prednosti. Nanasa se na alokacijo pomembnejsih virov podjetja v
daljSem obdobju (Bizjak, Petrin, 1996, str. 184).

Proces strateSkega upravljanja in poslovodenja je moc raz€leniti na proces strateSkega
planiranja in v proces uresni¢evanja in kontrole uresniCevanja strategij podjetja. D. J.
Hunger in T. L. Wheelen celoten proces razclenjujeta, kot je razvidno iz slike 1, v fazo
motrenja zunanjega in notranjega okolja, v fazo oblikovanja strategij, v fazo uresni¢evanja
ter v fazo spremljanja in kontrole uresni¢evanja strategij (Pucko, 1999, str 113).



Slika 1: Strateski model Hungerja in Wheelena

Motrenje —»  Oblikovanje ——p UresniCevanje —» Spremljanje in
strategij strategij kontrola

Vir: Pucko, 1999, str 114.

Med najpogostejSe tezave, ki se pojavljajo pri strateSkem planiranju, Stejemo (Bowman,
1994, str. 16):

e Dogodki prehitevajo nacrte.

e Proces zatira ustvarjalnost in pobude.

e Priizvajanju nacrta pride do nepredvidenih tezav.

e Managerji, ki niso vpleteni v proces planiranja, niso predani nacrtu.

e Kratkoro¢ne krize odvracajo pozornost managementa pro¢ od izvajanja nacrta.

Managerji v podjetju igrajo klju¢no vlogo pri strateSkem managementu. Pri odpravljanju
tezav sta potrebna dovzetnost managerjev in njihovo usmerjanje v zmanjSevanje in odpravo
problemov, kar pripomore k boljSemu poslovanju podjetja oz. boljSemu strateSkemu
planiranju.

2.2. SWOT analiza

UspeSnost sodobnega podjetja je v veliki meri odvisna od njegove sposobnosti, da
pravocasno zazna in izkoristi polozaj v okolju, v katerem zivi, obstaja in se razvija.
Pravocasno mora opaziti tudi nevarnosti, ki mu pretijo iz okolja, da bi se jim lahko izognilo.
Za takSno zaznavanje pa potrebuje informacije iz razli¢nih podrocij. PriloZnosti in
nevarnosti v okolju pa so nujno povezane z njegovimi prednostmi in slabosti. Prouc¢evanje
informacij iz okolja in notranjih informacij, dolocanje priloznosti in nevarnosti v okolju
podjetja ter opredeljevanje prednosti in slabosti podjetja sestavljajo osnovne aktivnosti
SWOT analize (Treven, 1992, str. 644).

SWOT je akronim za notranje prednosti in slabosti podjetja ter priloznosti in nevarnosti, s
katerimi se podjetje sooca. Z njo lahko ucinkovito analiziramo polozaj podjetja. SWOT
analiza je sistemati¢na predstavitev vseh teh dejavnikov ter strategije, ki se s temi dejavniki
najbolje ujema, ob predpostavki, da ucinkovita strategija maksimizira prednosti in
priloZnosti podjetja ter minimizira njegove slabosti in nevarnosti (Pearce et al., 1994, str.
181).

Pri oceni priloznosti in groZenj pomeni postavka priloZnosti tisti del analize zunanjega
sveta, ki ponuja obstojece ali nove, e neznane priloznosti; priloZnosti so tisti del analize, ki
odpro pogled v nove razvojne usmeritve, v do zdaj neizkoriS¢ene mozZnosti. GroZnje so
nasprotje priloznosti. Spoznati moramo vse tiste nevarnosti, ki ze grozijo ali bodo postale



groznje v prihodnosti. Prednosti in pomanjkljivosti temeljijo na analizi posebnega znanja in
virih, s katerimi podjetje razpolaga. To so zmoznosti oblikovanja novih zasnov izdelkov,
tehnologij, poslov ali notranje strukture podjetja, oblik trZzenja ali managementa ter

zagotavljanje ustreznega toka denarja (Bani¢, 1999, str. 57).

Poznati moramo nekaj osnovnih pojmov, kot so:

Prednost — (Strenghts) je stanje, ki podjetju omogoca lazjo tekmo s konkurenti na
trziScu, ki ga podjetje oskrbuje s svojimi proizvodi ali storitvami. Prednost se lahko
nanasa na finan¢na sredstva, imidz, vodilni trzni delez, odnos kupci — dobavitelji in celo
vrsto drugih faktorjev.

Slabost — (Weaknesses) je omejitev ali pomanjkanje v sredstvih, sposobnostih in/ali
zmoznostih, ki resno vpliva na u¢inkovitost poslovanja podjetja. Viri slabosti so lahko v
kapacitetah podjetja, finan¢nih sredstvih, sposobnostih, marketinskih sposobnostih,
imidzu blagovnih znamk.

PriloZnost — (Opportunities) je ugodna okolis¢ina za uresnicitev Cesa, kar se pojavi ali
obstaja v okolju podjetja. Za podjetje lahko predstavljajo priloznosti naslednje
okolis¢ine: spremljanje trendov, tehnoloSke spremembe, utrjeni odnosi med kupci in
ponudniki.

Nevarnost — (Threats) je neugodna okolis¢ina, ki se pojavi v okolju podjetja in je
glavna ovira za trenutni oziroma Zzeleni polozaj podjetja. Nevarnosti, ki podjetje
napadajo od zunaj, so: prihod nove konkurence, pocasna rast trga, rast moci klju¢nih
kupcev in ponudnikov, tehnoloske sprememb.

Analiza se zacne z iskanjem odgovorov na vprasanji:

Kateri poslovni rezultati podjetja (stopnja rentabilnosti, stopnja ekonomicnosti, stopnja
pokritja, stopnja rasti realizacije, trzni delez podjetja itd.) so:

- boljsi ali slabsi od planiranih velikosti v preteklosti,
- boljsi ali slabsi od konkurence?

Katere podstrukture in njihove sestavine (trzna, kadrovska, organizacijska itd.) ter
procesi in njihove sestavine (tehnoloski, distribucijski, informacijski itd.) podjetja so
ve¢ ali manj prispevali k poslovni uspesnosti?

Odgovor na slednje vprasanje iS¢emo z ocenjevanjem podstruktur podjetja glede na njihov
prispevek k dosezeni poslovni uspesnosti (Pucko, 1998, str. 188).

Ocenjevanje podstruktur je mozno izvesti na razlicne nacine. Najbolj se uporabljata dva
nacina (Pucko, 1999, str. 137):

subjektivno ocenjevanje posameznih podstruktur podjetja,

tockovno ocenjevanje posameznih podstruktur podjetja.



Subjektivno ocenjevanje profila komponent podjetja glede na njihov prispevek k uspesnosti
praviloma sloni na spoznanjih letnih analiz poslovanja podjetja. Tockovno ocenjevanje
prednosti in slabosti posameznih podstruktur je tisto, pri katerem posamezne sestavine
podstrukture ocenimo s tockovanjem. Zbir tock pa s pomocjo tehtanja prevajamo na skupno
oceno. MoZen pa je tudi tretji nacin ocenjevanja, t.i. analiticno ocenjevanje, kjer dobimo
oceno na osnovi analiticnih ocen sestavin podstrukture.

Po Pucku lahko podjetje lahko razdelimo na naslednje podstrukture (Pucko, 1999, str. 137-
140):

e podstrukturo proizvoda oz. storitev - znotraj le-te se ocenjujejo razlicne sestavine
proizvodnega oziroma prodajnega programa,

o tehnoloSko podstrukturo — lokacija in Stevilo obratov, stopnja avtomatizacije,
kakovost kapacitet, prednosti velikega obsega proizvodnje, struktura dobaviteljev...,

e trzno podstrukturo — konkuren¢ne prednosti, servis, prodajne poti,

e raziskovalno-razvojno podstrukturo - Stevilo in kakovost raziskovalno-razvojnih
kadrov, organizacija raziskovalno-razvojne dejavnosti, raven financiranja, kakovost
sistema kontrole stroSkov,

e finan¢no podstrukturo — finan¢ni vzvod, likvidnost, solventnost, kreditna sposobnost,
kazalci obracanja,

o kadrovsko podstrukturo — kakovost, obseg kadrov, fluktuacija kadra, sistem
usposabljanja, napredovanje kadra,

e organizacijsko podstrukturo — ustreznost organizacije strukture, stopnja delegiranja
pristojnosti, ustreznost sistema planiranja kontrole, narava organizacijske kulture,
sistemi komuniciranja,

¢ podstrukturo ekonomskega sodelovanja in povezovanja — intenzivnost povezovanja,
finan¢na povezanost,

¢ lastninsko podstrukturo — vplivi lastninjenja, posledice lastninskih sprememb.

Na osnovi ocene prednosti in slabosti podjetja poskusamo z dodatnim upostevanjem
izdelanih napovedi gospodarskih, konkuren¢nih, tehnoloskih, politicnih in drugih vrst
razvoja v okolju podjetja oceniti §e poslovne moznosti in nevarnosti, ki se kazejo podjetju v
prihodnosti. Splosni model SWOT analize lahko prikazemo kot zaporedje analiz, ki na
koncu sestavljajo zaokrozeno podobo polozaja podjetja, kar je prikazano v sliki 2 (str. 7).

Prednosti in slabosti temeljijo na analizi posebnega znanja in virih, s katerimi razpolaga
podjetje. To znanje in viri so zmozZnost oblikovanja novih zasnov izdelkov, tehnologij,
poslov ali notranje strukture podjetja, oblik managementa ter zagotavljanje ustreznega toka
denarja. Kon¢ni izdelek, analiza SWOT, mora dajati izhodis¢a za oblikovanje podjetniskega



poslanstva, ciljev in ustreznih strategij, managementu podjetja pa trdno oporo za snovanje
ukrepov v prihodnosti (Banic, 1998, str. 57).

Slika 2: Splos$ni model analize SWOT

. POLITICNO IN ZAKONSKO
SPLOSNO EKONOMSKO N
—> SOCIALNO
OKOLIJE TEHNOLOSKO
POTENCIAL IN OBSEG TRGA
g ODZIV POTROSNIKOV
PODJETNISKO |:'> SEGMENTACIJA TRGA
OKOLJE POTENCIALNE KORISTI PRILOZNOSTI IN
DOBAVITELII NEVARNOSTI
NADOMESTNI PROIZVODI >
POTENCIALNI TEKMECI
TREND RAZVOJA DOBICKA
TEKMECI I::> LASTNOSTI IZDELKOV
STRATEGIE
NAMERE -
ZMOZNOST:
"PROIZVODNIE IN VIROV PREDNOSTIIN
ZNANJA IN |:'> *MARKETINGA IN PODPORE » POMANIKLIIVOSTI
“FINANCIRANJA
RESURSI *MANAGEMENTA
ANALIZA
OPIS STRATEGIJE:
TRENUTNI:: I::> ANALIZA DOSEGANJA
PODJETNISKE CILJEV V PRIMERJAVI Z | |
NACRTI
STRATEGIJE

Vir: Bani¢, 1998, str. 56.

3. PREDSTAVITEYV PANOGE PODJETJA ADRIA MOBIL D.O.O.

3.1. Analiza konkurence

Vecina podjetij v danasnjem casu se sooca s konkurenco. Le-ta je osnova za poslovanje in
povecCevanje prednosti podjetja. Zaradi konkurence skusa podjetje ¢im bolje spremljati in
zadovoljevati potrebe svojih kupcev.

Podjetje mora vedeti, kdo so njegovi konkurenti, tako obstoje¢i kot tudi potencialni.
Konkurent je vsak, ki ponudi podobne izdelke na trgu. Pri analizi konkurence gre predvsem



za to, da ugotovimo, kje se nase podjetje nahaja, kaj bi lahko izboljSalo v primerjavi s
konkurenco.

3.1.1. Domaca konkurenca

Podjetje Adria Mobil glede na veljavno standardno klasifikacijo dejavnosti 2002 v Sloveniji
uvrs¢amo v dejavnost DM/34.200, kjer so zdruzene dejavnosti pod imenom: Proizvodnja
karoserij za vozila; proizvodnja prikolic, polprikolic.

Podjetje velja za veliko podjetje in ima v lastniski sestavi le domaci kapital. Glede na
IBON-ovo porocilo za druzbe 2001 je v tej dejavnosti registriranih 22 podjetij, od tega iste
velikosti 4. S pozitivnim izidom pa poslujejo tri podjetja. Adria Mobil ima glede na
konkurente v tej dejavnosti 72,57 % trzni delez.

Ce dejavnost podjetja $¢ podrobneje razdelimo, vidimo, da je v dejavnosti DM/34.200.007
registrirano le eno podjetje, in to je Adria Mobil d.o.o0., tako da podjetje v Sloveniji nima
pravih konkurentov. Pojavljajo se posamezniki, ki izdelujejo avtodome po narocilu, vendar
je do takih podatkov tezko priti, saj so le-ti registrirani pod drugimi dejavnostmi.

3.1.2. Tuja konkurenca

Ker Adria Mobil kar 98% svoje proizvodnje proda na tujih trgih, od tega veliko vecino na
evropskem trgu, je zanjo pomembna predvsem tuja konkurenca.

Konkurenti Adria Mobil po posameznih drzavah so:

e Nemcija:

» Hobby (Skupaj s podjetjiem Fendt predstavlja skupino HOBBY. Ima visok trzni
delez, ki znasa 17 %. Na sezono proizvede okoli 13.000 enot.)

» Fendt

» Hymer (Najbolj znan je po avtodomih, delez njegove prodaje v sezoni 2000 je
znaSal 68 %, proizvaja pa tudi pocitniske prikolice. Spada v visok kakovostni razred.
Je vodilni ¢len v verigi HYMER in ogromno sredstev nameni oglasevanju.)

> Burstner (Podjetje, ki tudi posluje v sklopu koorporacije HYMER. Prodaja znasa
okoli 6200 enot, kar predstavlja 7,5 % trzni delez v Evropi. Njegov trg je predvsem
trg zahodne Evrope, zlasti Se francoski in nizozemski, najve¢ pa proda na domacih
tleh. Njihova poslovna strategija temelji na ohranjanju oz. povecevanju Stevila
zaposlenih glede na dvig prodaje in vlaganje v kader.)

» Dethleffs (Podjetje, ki tudi posluje v sklopu korporacije HYMER. Dosega prodajo
okoli 6000 enot, kar pomeni 7 % trzni deleZ v Evropi. Proizvaja tako pocitniske
prikolice kot tudi avtodome. Zadnja leta veliko vlaga v Siritev proizvodnih linij
zaradi poveCevanja prodaje. Njegov trg je predvsem trg Evropske unije in njegov
izvoz znasa 50 %.)



» LMC (Deluje v sklopu koncerna HYMER in ima skoraj 4 % trzni delez z dosezeno
prodajo okoli 3200 prodanih enot. Proizvaja tako pocitniske prikolice kot tudi
avtodomove in predstavlja pravo konkurenco Adrii Mobil.)

» Knaus (Prikljucen skupini TIAG, sem spada tudi Tabbert. Njegova prodaja je v
sezoni 2000 znaSala okoli 10.000 enot proizvodov, kar pomeni 12,2 % trzni delez v
Evropi. Proizvaja pa pocitniske prikolice in avtodome vi§jega cenovnega razreda.)

» Tabbert

e Francija:
> Pilote
» Caravelair
» Chausson

o [talija:

» Elnagh (Podjetje proizvede okoli 3500 enot letno in ima okoli 40 dilerjev po Evropi.
To so: Francija, Belgija, Svica, Nemcija, Nizozemska, gpanija, Portugalska,
Norveska, Finska, Svedska, Denmark, Slovenija, Avstrija, Luxemburg, Velika
Britanija).

» Rimor

Na sliki 3 so prikazani trzni delezi posameznih proizvajalcev pocitniskih prikolic v Evropi v
sezoni 2000.

Slika 3: TrZzni deleZi proizvajalcev prikolic v Evropi v sezoni 2000

Hymer Hobby [ Hobby
24% 23% W Tiag
O Sir
O Lohja
Osta i W Adria
18%  Adria Lohja Sir 20% [ Ostali
6% 2% 7% B Hymer

Vir: Letno porocilo podjetja Adria Mobil v letu 2000.

V panogi proizvajalcev pocitniskih prikolic in avtodomov je najbolj razvit nemski trg, ki
prednjaci tako po Stevilu prodanih oz. registriranih prikolic kot tudi po Stevilu proizvajalcev.
Nemski proizvajalci prodajo kar 80 % svojih proizvodov na domacih tleh, tako tudi nimajo
tezav z zahtevami tujih kupcev oz. se le-ti zadovoljijo in prilagodijo nemskim standardom in
okusu, saj je vec€ini dovolj Ze samo znano in zvenece ime. Na slike 4 (str. 10) so prikazani
trzni delezi evropskih proizvajalcev v sezoni 2000.
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V zadnjih nekaj letih je na evropskem trgu prisoten trend zdruzevanja oz. prevzemanja
manjSih podjetij, zato se je shema proizvajalcev precej spremenila. Na sliki 5 vidimo
spremembe trznih delezev nekaterih evropskih proizvajalcev v obdobju od 1996 do 2001.
Kot je razvidno, je Adria uspela povecati svoj trzni delez za 78,1 odstotek, in tako dosegla
najvecjo spremembo trznega deleza glede na ostale proizvajalce.

Slika 4: Trzni delezi evropskih proizvajalcev v sezoni 2000

20 @ Hobby
16,3 B Knas
£ 159 O Burstner
;E O Dethlefs
:; 107 W Fendt
’E @ Adria
=
= 5 [l Tabbert
O Caravelair
0 ELMC
Proizvajalci W Eriba - Hymer

Vir: Letno porocilo podjetja Adria Mobil v letu 2000.

Slika 5: Spremembea trznih delezev desetih najvecjih blagovnih znamk v Evropi
v obdobju od 1996 do 2001

Eriba - Hymer 28,60‘V_
LMC W 0.0%
Caravelair =% O%ij
% Tabbert '20’00/_
% Adria ,I 7%,1 0%
E Fendt 28,80%
Q%D Dethlefs '4750%|fj
Burstner '7’40%5]
Knaus 7F 8,20%
Hobby = § 37,80%
-46% -26% 0% 26% 46% 66% 86%
Sprememba trznega deleza v %

Vir: Letno porocilo podjetja Adria Mobil v letu 2000.
Bistvo konkurence je v teznji, da si vsak trzni udeleZzenec z uporabo dovoljenih sredstev

zagotovi prednost pred drugimi udeleZenci na trgu. Vendar pa nobenemu udeleZencu na trgu
ni njegov trzni delez zagotovljen trajno.

11



4. PREDSTAVITEYV PODJETJA ADRIA MOBIL D.O.O.

4.1. Predstavitev podjetja

Adria Mobil d.o.o, iz Novega mesta je izvozno usmerjena gospodarska druzba. Njena
osnovna poslovna dejavnost sta proizvodnja in prodaja pocitnisSkih prikolic in avtodomov.
Njena predhodnica je bila Industrija motornih vozil (IMV), ki je leta 1960 zacela izdelovati
dostavna vozila lastne konstrukcije. Usmeritev v proizvodnjo pocitniskih prikolic je bila
posledica novih trendov, ki so se uveljavljali v zahodni Evropi in Skandinaviji. Le ti so
narekovali uveljavljanje novega nacina prezivljanja prostega casa. Prvo pocitnisko prikolico
so proizvedli leta 1965 in jo izvozili na Svedsko (http://www.adria-mobil.si).

4.2. Kratka zgodovina podjetja

V najvecji krizi se je proizvodnja znasla v letih 1992-1995, ko je Sla Adria Caravan tudi v
steCaj. Adrio je v devetdesetih letih teplo pomanjkanje kapitala. Najemali so drage kredite.
Unicevalna izvozna politika drzave, visoki stroski prevoza na oddaljene trge, splo$na
recesija na evropskem trgu in izguba jugoslovanskega trga so le Se pripomogli k zlomu
(Dorniz, 1998, str. 2).

Najvecjo proizvodnjo so dosegli leta 1980, to je 26 tiso€ enot, dve leti kasneje pa so ob 18
tiso¢ prikolicah dosegli 11% delez na evropskem trzis¢u. Takrat so tudi posodobili in
opremili tovarno, ki je bila za vzgled drugim proizvajalcem. Leta 1982 se je na evropskem
trgu prodalo okoli 250.000 enot, v ¢asu recesije je Stevilo upadlo na manj kot 100.000 enot

na leto.

K zlomu podjetja je prispevala tudi dolgoletna neustrezna kadrovska politika, ki je bila
rezultat drugih interesov in ne profitabilnih. Slabo pa jo je podjetje odneslo tudi pri
organizacijskih spremembah. 1z nekdanjega IMV-ja so nastala tri podjetja: Revoz, TPV in
Adria. Slednjo so obremenili z dolgovi in vsakovrstnimi kadri. V najboljsih ¢asih je bilo v
podjetju zaposlenih okoli 2000 delavcev. Ob uvedbi stecaja je bilo v Adrii le Se 338
delavcev. Ob ustanovitvi Adrie Mobil je v podjetju ostalo zaposlenih le Se 200 delavcev,
okoli 150 pa jih je Slo na borzo. Podjetje je bilo primorano nekatere obrate prodati. Nekateri
pa so se osamosvojili in ostali dobavitelji Adrie. Podjetje v Belgiji, ki je prvotno proizvajalo
avtodome, so leta 1994 likvidirali, saj ni ze eno leto ni¢ proizvajalo. Vse skupaj je
Republiski sklad za razvoj v podjetje vlozil okoli 30 milijonov DEM, ve¢ji upnik pa so bili
tudi IMV Holding in delavci (Dusic, 1995, str. 8).

4.3. Proizvodni asortiman

V letu 1995 je Adria Mobil pricela z izdelavo pocitniskih prikolic, v letu 1997 pa so temu
programu dodali Se program avtodomov. Adriin asortiman proizvodov je bogat. Oblikovan
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je tako, da zadovoljuje Zelje in potrebe kupcev iz vse Evrope. V letu 2002 so uvedli tudi
nov proizvodni program MSE (mobilne stanovanjske enote), imenovan tudi Adria Home.
Proizvodnja le-teh se je pricela leta 2003. V letu 2002 pa so poslovnemu sistemu Adria
dodali Se druzbo, imenovano Adria Event d.o.o., katere poslovni program zajema
proizvodnjo in prodajo plovil, to je jadrnic in polizpodrivnih motornih ¢olnov.

4.4. Prodajni trg in prodaja

Podjetje trzi svoje proizvode pod blagovno znamko ADRIA vecinoma na zahtevne trge
zahodne Evrope. Podjetje je vseh teh letih proizvedlo preko 500.000 pocitniskih prikolic in
avtodomov. Letno proizvedejo in prodajo okoli 9000 prikolic in avtodomov. Prodaja
pocitniskih prikolic v Evropi Ze nekaj let stagnira, zanimanje za avtodome pa se povecuje.
Povprasevanje po avdodomih je vecje od njegove proizvodnje, zato tudi Adria Mobil
povecuje proizvodnjo le-teh. Podjetje vecino proizvodov izvozi. Domaci trg predstavlja

vvvvv

Portugalske, v najvecji meri pa jih najdemo na Danskem, Nizozemskem in v Italiji (Bartelj,
2000, str. 3).

4.5. LastniStvo

Lastnistvo Adrie Mobil se je po letu 1995 menjalo. Leta 2001 sta Slovenska razvojna druzba
(58%) in Adera (29%) izstopila iz lastniStva druzbe s prodajo svojih delezev zaposlenim.
Podjetje je trenutno v 100% lasti zaposlenih. Na sliki 6 vidimo makroorganizacijsko

strukturo podjetja.

Slika 6: Makroorganizacija druzbe

ADRIA
MOBIL d.o.o.

; I DR }

ADRIA CARAVAN d.o.0. ADRIA CARAVAN Aps ADRIA PLUS d.o.o. ADRIA MORE d.o.o.
Novo mesto Danska Novo mesto Hrvaska
100% AM 100% AM 100% AM 100% AM
FLEETWOOD
CARAVANS LIMITED \ 4
Velika Britanija ADRIA EVENT d.o.0.
50% AM Novo mesto
75% AM
PODGORIE d.o.0.
Sentjernej DELAVCI Sentjernej
80% AC, 4— EPD
L) 20% delavei
Sentjerne;j

Vir: Poslovodnik vodenja druzbe, 2003.
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Adria Mobil je 100% lastnik Adrie Caravan — Novo mesto, Adrie Caravan — Danske in
podjetjia Adria Plus, Adrie Event 75% in posredno 80% lastnik Podgorja — Sentjernej. Na
sliki 6 so poleg nastetih podjetij prikazani Se dve, ki sta tudi v lasti podjetja.

Vizija podjetja je postati eden od vodilnih proizvajalcev za prosti ¢as in uveljaviti blagovno
znamko kot sinonim za kakovost in prosti ¢as v Evropi in SirSe.

5. CELOVITA OCENA PODJETJA ADRIA MOBIL D.O.O.

5.1. Ocena ekonomske uspesSnosti

Ekonomsko uspesnost podjetja sem ocenila za petletno obdobje, in sicer od leta 1997 do leta
2001. Pri ocenjevanju sem uporabila kazalce, ki so prikazani v tabeli 1(str. 14). Poleg
kazalcev, ki se nanasajo na podjetje Adria Mobil, d. o. 0., sem prikazala tudi te iste kazalce,
ki se nanasajo na dejavnost, v katero sodi proucevano podjetje. Dejavnost, s katero sem
primerjala podatke podjetja, sodi v skupino DM/34. Pri raunanju realne stopnje rasti sem
podatke deflacionirala z uporabo letne stopnje inflacije.

Iz tabele 1 je razvidno, da je bila v obdobju od leta 1997 do 2001 tendenca nominalnega
naras€anja realizacije. Tudi realna stopnja rasti nam kaze pozitivno rast. Ta nihanja so
predvsem posledica sprememb splosnih gospodarskih razmer oziroma velike konjukture na
podroc¢ju panoge.

Realizacija na zaposlenega je kazalec produktivnosti. Na osnovi tega kazalca ugotovimo, da
je produktivnost dela iz leta v leto nominalno in realno narascala.

Delez bruto dobicka (izgube) v celotnih prihodkih nam pokaze, da je podjetje v opazovanem
obdobju poslovalo pozitivno. 1z leta 1997 na 1998 se je dobic¢ek povecal za 130 odstotkov,
iz leta 1999 na 2000 pa za 191, 3 odstotke. V naslednjem obdobju so poslovali prav tako z
dobickom, vendar pa se je le-ta, glede na prejSnje obdobje, zmanjsal, in to za kar okoli 39
odstotkov.

Delez bruto plac v celotnih prihodkih se je v opazovanem petletnem obdobju gibal od 5 do
6,7 odstotka. Vendar lahko govorimo o rahli tendenci upadanja deleza bruto pla¢ v celotnih
prihodkih zadnjih let. To nam dokazujejo tudi podatki za leto 2001, ko se je ta kazalec
zmanjsal.

Kazalec ekonomicnosti kot razmerje med poslovnimi prihodki ter odhodki nam pokaze, da

je podjetje v vseh petih letih poslovalo pozitivno, saj je koeficient ekonomicnosti tako reko¢
enak 1.
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Donosnost sredstev je bila v celotnem proucevanem obdobju pozitivna in je nekoliko vecja
od povprecja v panogi. Opazen je trend naraS¢anja.

Tudi donosnost kapitala je bila v celothem proucevanem obdobju pozitivna in dokaj
podobna kazalcem dejavnosti, le v letih 2000 in 2001 sta kazalca za podjetje nekoliko vi§ja
od kazalcev za dejavnost. Opaziti pa je trend upadanja donosnosti kapitala.

Tabela 1: Vrednostno gibanje pomembnejSih kazalcev ekonomske uspeSnosti podjetja
Adria Mobil d.o.o., in dejavnosti v obdobju od leta 1997 do 2001

leto 1997 1998 1999 2000 2001

Kazalci

AM DM AM DM AM DM AM DM AM DM
skupni prih. 4.748.288 2.985.926 6.455.549 4.048.195 9.480.410 5.544.058 | 17.165.904 | 6.325.558 | 23.839.202 | 6.702.213
v 000 SIT
realna st. rasti - - 1,25 1,25 1,36 1,27 1,71 1,08 1,28 0,97
skupni prih.
na zaposlenega 19.302 24.178 22.493 24.025 25.214 23.897 36.679 33.647 44.559 37.973
v 000 SIT
realna st. rasti - - 1,08 0,92 1,04 0,92 1,37 1,33 1,12 1,04
delez bruto
7 (izgube) v 1,0 0,9 2,3 2,3 2,3 2,1 6,7 6,9 4,1 3,8
celotnih prih.
letna st. rasti - - 130 155,6 0 -8,7 191,3 228.,6 -38,8 449
(v %)
delez bruto plaé 6,2 5 6 5,4 6,7 7,7 53 5,9 5 5,7
v celotnih prih.
letna st. rasti - - -3,2 8 11,7 42,6 -20,9 -23.4 -5,7 -3,4
(v %)
ekonomi¢nost 1,013 1,012 1,03 1,03 1,031 1,027 1,087 1,089 1,055 1,049
letna st. rasti - - 1,7 1,77 0,1 -0,3 5,4 6 -2,9 -3,7
(v %)
donosnost sred. 2,8 2,9 6,7 5,8 4.4 3,7 14,9 12,5 9,6 7,3
letna st. rasti
(v %) - - 139,3 100 -343 -36,2 238,6 2378 -35,6 -41,6
donosnost 60,3 61 63,8 66,3 20,1 20,5 49,7 33 28,6 19,5
kapitala
letna st. rasti - - 5,8 8,7 -68,5 69,1 1473 61 -42.5 41
(v %)

Opomba: /* - Donosnost sredstev je razmerje med dobic¢kom in povprecnimi sredstvi ter donosnost kapitala
razmerje med dobickom in povprecnim kapitalom; AM — Adria Mobil; DM — velike druzbe, DM/34.200.

Vir: iBON © 2002.

Iz kazalcev poslovne uspesnosti podjetja Adria Mobil d.o.o., je mozno ugotoviti, da je v
nekaterih primerih poslovalo podjetje bolje, v nekaterih pa slabSe v primerjavi z
dejavnostjo. Ce pa opazujemo gibanje kazalcev v ¢asu, le-ti kaZejo na trend izboljSevanja
uspesnosti poslovanja podjetja Adria Mobil d.o.0. Ocene tendenc kazalcev poslovne
uspesnosti so prikazane v tabeli 2.
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Tabela 2: Ocenjevanje tendenc kazalcev poslovne uspeSnosti v ¢asu

opis poslovnega rezultata ocena tendence opomba
UGODNA NEUGODNA

rast realizacije X - hitrejsa rast kot
realizacija na zaposlenega X konkurenca

- tendenca rasti
delez bruto dobicka v celotnih X -podjetje posluje pozitivno,
prihodkih nihanja
delez bruto pla¢ v celotnih X -trend upadanja
prihodkih
ekonomicnost X -okrog 1, konstantna
donosnost sredstev X - trend rasti
donosnost trajnega kapitala X - trend upadanja

Vir: Tabela 1.
5.2. Celovita analiza prednosti in slabosti podjetja

5.2.1. Ocena podstrukture proizvodov

Ljudje zadovoljujemo svoje potrebe in Zelje z izdelki in storitvami. Pomen fizi¢nih izdelkov
ni v tem, da jih imamo, temvec¢ je pomembno, kaj izdelek ponuja. Avtomobila ne kupimo
zato, do bi ga gledali, ampak zato da ga uporabljamo (Kotler, 1996, str. 8).

Podjetje je locirano na Belokranjski cesti 4 v Novem mestu in tu se nahajajo vsi prostori
podjetja. Podjetje ima v najemu zemljis¢a in objekte (od Adrie Caravan). Podjetje razmislja
o gradnji lastne tovarne na novi lokaciji, a to Se ni doreceno.

Podjetje Adria Mobil d.o.o., je proizvodno podjetje, ki proizvaja proizvode, namenjene
kon¢nim uporabnikom za aktivno preZivljanje prostega Casa. V tovarniskih dvoranah
podjetja poteka delo na linijah loCenih po proizvodih. Tekoci trakovi sestavljajo linijo za
montazo pocitniSkih prikolic, avtodomov s spalnim nadstreSkom in polinetgrircev, linijo za
proizvodnjo sendvi¢ plosc, lani pa so zgradili e nov trak za proizvodnjo MSE.

Adriin asortiman proizvodov je bogat in oblikovan tako, da zadovoljuje zelje in potrebe
odjemalcev vseh starostnih skupin, spola in kultur kjerkoli na svetu. V grobem ga delijo na
program pocitniskih prikolic in avtodomov, ob¢asno po narocilu pa izdelujejo tudi bivalne
enote in prikolice-prodajalne. Proizvodi podjetja so rezultat lastnega razvoja, znanja in
izkuSenj. Delo razvojnikov dopolnjujejo z mnozi¢no inovativnostno dejavnostjo. Vse pa je v
skladu z zahtevami njihovih kupcev.

Paleta pocitnisSkih prikolic je razdeljena na stiri serije: A, B, C in Adiva. Med seboj se
razlikujejo po razli¢ni opremljenosti za razli¢ne trge. Kupci lahko izbirajo med priblizno 50
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razlicnimi modeli, ki premorejo okoli 400 razlicic s 14 razlicnimi dolzinami in Stirimi
Sirinami.

Od leta 1997 v tovarni poteka tudi proizvodnja avtodomov. Delijo jih v §tiri ve¢je skupine.
Kupci pa lahko izbirajo med 20 razlicnimi modeli na dveh Sasijah (Fiat in Mercedes), v 33
razli¢icah in so razdeljeni v S§tiri razrede: Coral (na podvozju Fiat), Stargo (na podvozju
Mercedes), Serija 70 (na podvozju Fiat), Adria Van. S spreminjanjem grafi¢ne podobe z
okrasnimi ¢rtami in nalepkami poskrbijo, da lahko med seboj lo¢imo posamezne letnike.

Glede na to, da je to proizvodno podjetje, je logi¢no, da je tu zaposlenih kar 74,2 % vseh
zaposlenih. Od 457 delavcev je 67,4 % moskih. Izobrazbena struktura sektorja je nizka, saj
ima le eden visoko izobrazbo, trije pa imajo vi§jo. Tu je zaposlenih vecina delavcev s
poklicno izobrazbo, nekvalificiranih in polkvalificiranih.

Prodaja na evropskem trgu vozil za prosti Cas je v letu 2002 dosegla rekordne rezultate.
Prodaja prikolic se je povecala za 3 % in dosegla nivo 109.000 registracij, prodaja
avtodomov pa je znaSala nekaj manj kot 60.000 enot, kar pomeni 4,5 % rast glede na leto
2001. Zasluge za porast prodaje gredo predvsem na ra¢un poveCanega povpraSevanja na
skandinavskem in britanskem trgu. Letni promet celotne industrije se giblje okrog 23
milijard €, a prodaja novih vozil predstavlja le 5 milijard €.

Na sliki 7 lahko vidimo nara$c¢anje prodaje pocitniskih prikolic in avtodomov od leta 1996
do 2002. Opazimo, da prodaja pocitniSkih prikolic ne narasca ve¢ tako hitro. Na trgu
avtodomov pa je situacija obratna, tu se prodaja povecuje hitreje.

Slika 7: Prodaja pocitnoskih prikolic in avtodomov podjetja Adri Mobil v enotah
od leta 1996 do 2002
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Vir:. Letno porocilo Adrie Mobil v letu 2002.

Iz slike 8 in tabele 3 (str. 17) vidimo, da celotni obseg proizvodnje narasé¢a. Sezono 2003 so
zakljucili s 1552 enotami ve¢ kot predhodno sezono, saj so izdelali kar 10.008 enot, kar
pomeni 18,4 % rast proizvodnje. Nacrtovana proizvodnja za sezono 2004 je 11.448 enot. Iz
slike 8 je razvidno, da proizvodnja pocitniskih prikolic upada, saj vlada na evropskem trgu
stagnacija, medtem ko proizvodnja ostalih treh produktov nara$ca.
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Slika 8: Obseg proizvodnje Adriinih proizvodov v sezoni 2002 in 2003 ter plan

za sezono 2004
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Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d.o.0., Novo mesto, junij 2003.

Tabela 3: Obseg proizvodnje Adriinih proizvodov v sezoni 2002 in 2003 ter plan

za sezono 2004

Prikolice Vani Adriatiki MSE Skupaj Rast (v %)

Sezona 2002 6235 386 1835 0 8456 /
Sezona 2003 5602 1903 2447 56 10008 18,4
Sezona 2004 6008 2350 3000 90 11448 14,4

Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d.o.0., Novo mesto, junij 2003.

Tabela 4: Ocena prednosti in slabosti proizvodne podstrukture

KOMPONENTE OCENA Opomba

zelo dobro srednje slabo zelo
dobro slabo
Ponder
Lokacija in $tevilo obratov ¢ ena lokacija, najem
0,2 X od AC
Sirina proizvodnega programa e za vsak trg posebej
0,2 X
e lastno znanje in
Delez lastnih receptur X izkusnje
0,24
) e nizka izobrazba

Kadri 0,17 X

Obseg prodaje 0,19 X * WV povprequ

naraséa
Ponderirana skupna ocena 2 1,72 0,51 0 0 4,23
skupna ocena podstrukture DOBRO

Vir: Informacije zaposlenih v podjetju in lastni zakljucki.
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5.2.2. Ocena trine podstrukture

Dolgoro¢no prezivi le organizacija, ki koristno in ucinkovito streZe potrebam druzbe, se
pravi, da zagotovi dobrine, ki jih druzba potrebuje, in to po cenah, ki organizaciji zados¢ajo
za kritje stroSkov proizvodnje in za primerno akumulacijo. Osnova je trzna ponudba, ki
obsega proizvod, pogoje trzenja (ceno in druge sestavine), poti trZzenja (logistiko, osebje) in
pospesSevanje trzenja (trzno komuniciranje, komunikacijski splet). Te sestavine se prepletajo
s sestavinami strategije trzenja (MozZina, 1994, str. 774).

Trzenje je proces nacrtovanja in snovanja izdelkov, storitev, idej, dolo¢anje cene, odlo€itve
v zvezi s trznim komuniciranjem in distribucijo, z namenom, da se s ciljnimi skupinami
ustvari taka menjava, ki zadovolji pricakovanja porabnika in podjetje (Kotler, 1996, str. 13).

Dolgoletne izkusnje, trdo delo, spretnost, sveze zamisli in izvirnost so pripomogli, da si je
podjetje znova zagotovilo ugledno mesto in obstanek na trgu. So eno redkih podjetij, ki kar
dobrih 98 odstotkov svojih izdelkov dobickonosno proda na tuje. Po obsegu so na dvajsetem
mestu med slovenskimi izvozniki in na Cetrtem/petem mestu na lestvici dolenjskih podjetij
po velikosti in dobicku. Postali pa so tudi dobitniki bronaste Gazele 2002.

Podjetje ima zelo razvejano prodajno mrezo, kar prispeva k temu, da vecino proizvodov
prodajo v tujino. S partnerji po Evropi se redno srecujejo in dogovarjajo o izboljSavah, ki jih
zahtevajo lokalni trgi in potro$niki iz razli¢nih drzav. Te povratne informacije od trgovcev v
tujini upostevajo in modelno politiko ter opremo prilagodijo posameznim dezelam. Prodajna
mreza je sestavljena iz 23 pooblas¢enih uvoznikov iz razli¢nih drzav, s kar 350 prodajnimi
mesti. Zagotovljena je tudi servisna dejavnost, ki pa jo v veCini primerov organizirajo
dilerji. Sektor trzenja je zadolzen, da enkrat letno oz. po potrebi organizira Solanje
serviserjev na domacem trgu. Zagotovljeni soe tudi garancija za proizvode in servisni deli
za Cas garancije oz. zivljenjske dobe.

ReSevanje reklamacij kupcev je v pristojnosti Sektorja trZenja, medtem ko reSevanje
neposrednih uporabnikov gotovih proizvodov reSujejo dilerji sami do dogovorjenih
stroSkov. V primeru serijskih ali skritih napak reSuje reklamacijo Tehni¢na komisija.

V sploSnem veljajo za njihove najpomembnejSe kupce Italijani, ki pokupijo okoli 26 %
njihove proizvodnje. Sledijo jim Danci s 24 %, pri katerih njihove proizvode prodaja
njihovo lastno podjetje. Sledijo jim Se skandinavske dezele in Nizozemska. Prav tako so
Italijani na prvem mestu pri nakupu avtodomov, sledita pa jim Francija in Nemcija. Prav
prodaja avtodomov pa v Nem¢iji zviSuje njihov trzni delez.

Adriini izdelki na splo$no sodijo v srednji cenovni razred. Prikolice serije A, ki imajo le
osnovno, enostavno opremo in za katere je znacilna nizja teZa, imajo tudi niZjo ceno. Serija
B, ki ima tudi najvec razlicnih modelov, vsebuje tudi boljsi material. Oprema, oblazinjenje
in tekstil so kakovostnejSi in zato je tudi cena Ze malo vi§ja. Serija C pa je namenjena
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kupcem, ki si zelijo in hocejo vec€ in so za to pripravljeni tudi ve¢ odsteti. Zanjo je znacilna
luksuzna in razkoSna oprema. Z Adivo pa si je podjetje Se povecalo krog kupcev. Serija
spada med B in C, odlikujeta jo elegantna in dinami¢na zunanjost z rahlim Sportnim
privdihom. Je bolj udobna, s sodobno notranjostjo in ima izboljSane vozne lastnosti.

Prav tako je ve¢ cenovnih razredov tudi pri avtodomih. Pri Seriji 70, ki ima le osnovno
opremo in je zaradi lazje okretnosti primerna za zacetnike, je tudi cena nizja. Pri Adriatiku,
ki ima vse kar imajo najboljSe prikolice, pa je seveda tudi cena vi§ja.

Cenik proizvodov izdela sektor trzenja na osnovi predhodnih kalkulacij in plana prodaje.
Cene pocitniskih prikolic se gibljejo od 1,4 do 3,4 milijona tolarjev, pri avtodomih pa je
cena od 5,5 do 7,5 milijona tolarjev.

Blagovna znamka je na tujem Ze dokaj poznana in ima v nekaterih drzavah visoko
spoStovano mesto.Uvrs§¢a se med najboljSe proizvajalce v Evropi, saj je na vecini trgov po
trznem delezu uvrs¢ena med pet najboljsih. Pri poc€itniskih prikolicah dosega podjetje 6,5 %
trzni delez. Adriina prikolica je bila v letu 2002 na prvem mestu v Sloveniji in Italiji, med
prvimi petimi (po trznem delezu) pa je v Avstriji, Belgiji, Svici, na Danskem, Finskem,
Portugalskem ter Svedskem. V letu 2002 je bila med najbolj priljubljenimi blagovnimi
znamkami ponovno Hobby (19 % trzni delez), Knavs pa je obcutil najvecjo izgubo trga (9
% trzni delez). Pri avtodomih pa dosegajo 4 % trzni delez. V letu 2002 so poloZaj glede na
predhodno leto obdrzali in utrdili oz. na nekaterih trgih celo izboljSali, na Finskem so na
drugem mestu. Podatki o trznih delezih avtodomov niso povsem zanesljivi, saj v evropskih
dezelah nimajo enotnega nacina spremljanja podatkov.

Na sliki 9 vidimo, da je bilo v letu 2002 prodanih najve¢ pocitniskih prikolic, to je 1287
enot, v Benelux. Na Svedsko je bilo prodanih 1168 enot in na Dansko 1100 enot. V
Sloveniji je bilo prodanih 214 enot, najmanj pa na MadZarsko, le 17 enot. 1z slike 10 (str.
20) je razvidno, da je bilo najve¢ avtodomov prodanih v Italijo, sledi pa ji Francija s 562
enotami. V Sloveniji je bilo prodanih le 50 enot.

Slika 9: Prodaja pocitniskih prikolic Adria po drzavah v letu 2002

1400+
1200
1000
800
600
400
200
O,A

Benelux
Svedska
Danska
Italija
Francija
Nemcija
Svica
Slovenija
Spanija
Avstrija
Finska
Potrugalska
Velika
Madzarska
Japonska
Ostalo

Vir: Letno porocilo podjetja Adria Mobil v letu 2002.
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Slika 10: Prodaja avtodomov Adria po drzavah v letu 2002
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Vir: Letno porocilo podjetja Adria Mobil v letu 2002.

Adria Mobil aktivno deluje tudi v okolju, v katerem zivi. Podjetje predstavlja svoje izdelke
na Stevilnih sejmih in prireditvah doma in v tujini. Sponzorira razne Sportne klube. Tako je
podjetje tudi eden od sponzorjev znane kolesarske dirke po Sloveniji, pa tudi
profesionalnega kolesarskega kluba Fakta iz Danske. V Adrii organizirajo Stevilne nateceje
na razli¢ne tematike, mislijo pa tudi na zaposlene, saj organizirajo razne tradicionalne
pohode in Sportne igre. Oblikovano imajo domaco stran na internetu, kjer lahko najdemo
Stevilne koristne in zanimive informacije o podjetju in njegovih izdelkih ter o

predstavnisStvih v tujini.

Tabela S5: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

KOMPONENTE OCENA Opomba
zelo dobro srednje slabo zelo
ponder | dobro slabo
Ugled podjetja 0,17 X e ugledno mesto v
tujini
Prodajna mreza 0,19 X e predstavniitva v
tujini
Prodajna cena in kakovost o srednji razred,
0,16 X visoka kakovost
e poznana, vpliv
Blagovna znamka 0,18 X izgube zaupanja iz
preteklosti?
e peti, zelijo biti
Trzni delez 0,17 X tretji
esponzorstva doma
Promocija 0,13 X in v tujini
ponderirana skupna ocena 0,95 1,2 1,53 0 0 3,68
skupna ocena podstrukture SREDNJE DOBRO

Vir: Informacije zaposlenih v podjetju in lastni zakljucki.
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5.2.3. Ocena tehnoloske podstrukture

Za celovito ponudbo je potrebnih veliko usklajevanj, da zadovoljijo razliénim potrebam
razliénih trgov. Tehnologi veliko napora vlagajo v razvoj materialov in tehnik, ki
omogocajo kakovostne rezultate. Njihov cilj je izdelovati varne, funkcionalne in zanesljive
proizvode. Ravnajo se po nacelu: »lzdelaj skladno z zahtevo ze prvic€ in vsakokrat«! SkuSajo
se drzati tudi mota: »Korektni odnosi z naSimi poslovnimi partnerji in kakovostni proizvodi
za nase kupce«.

Podjetje ima bazno tehnologijo prevzeto od Adrie Caravan. Razvoj tehnologije novih
proizvodov in blagovni znamki (Adria, Adriatik) pa so lastni. Podjetje vlaga v razvoj nove
tehnologije, povezane z novimi programi, tako da kakovost kapacitet nenechno prilagajajo
razvoju. V letu 2002 so stroski raziskav, se pravi razvoja in vlaganja v prototipne proizvode,
znasali okoli 226 milijonov tolarjev. Delo v tovarniskih dvoranah je organizirano na tekocih
trakovih. Podjetje tezi k visoki standardizaciji s pomo¢jo modularnih gradbenih elementov
ter k posodabljanju tehnoloske opremljenosti.

V podjetju Adria Mobil se zavedajo odgovornosti do varstva okolja in kakovosti zivljenja.
Vedo, da je skrb za zdrav in varen zivljenjski prostor temeljni pogoj za razvoj njihove
dejavnosti. Trudijo se izdelovati in trZiti okolju prijazne izdelke. Tako se je vodstvo
obvezalo, da bo ravnalo v skladu z zahtevami standarda EN ISO 14001. Za zagotavljanje
zahtevanega in pri¢akovanega nivoja kakovosti -v obdobju hitrih tehnoloSkih inovacij in
hude konkurence - so politiko kakovosti v letu 2003 dopolnili z zahtevami standarda EN
ISO 9001:2000. S tem so si zagotovili osnovo za zadovoljstvo svojih kupcev.

V podjetju imajo organiziran Sektor kakovosti, ki je odgovoren za kakovost proizvodov.
Proizvode v proizvodnem procesu pa preverjajo tudi proizvodni delavci, skupinovodje in
avtokontrolorji. Na vseh podroc¢jih procesa, od nabave materialov do prodaje proizvodov, si
prizadevajo preprecevati izvore napak, morebitne nastale napake pa takoj odstraniti.
Spremljanje nivoja kakovosti gotovih proizvodov, ki je eden od pokazateljev uc¢inkovitega
dela, poteka po predpisanem tehnoloskem postopku. Iz grafov (slika 11, 12, 13, 14 na str.
22) je razvidno, da so na tem podro¢ju vsako leto napredovali, tako je opazen pozitiven
trend rasti kakovosti za vse programe, razen za program Van-ov. Tu je bil sicer rezultat v
letu 2002 v okviru planskih ciljev, a vendar je bil slabsi od prejSnjega leta (slika 14, str. 22).

Kontrolo izvajajo za celotno notranjost in zunanjost proizvoda ter po internem standardu
kakovosti »Kriterij za ocenjevanje gotovega izdelka« tockujejo ugotovljene neskladnosti.
Nivo izhodne kakovosti, ki ga izraCunajo s pomoc¢jo formule, nato primerjajo s planskimi
cilji in iz tega izraCunajo procent realizacije. (NQ = 162 — D/4 — 30 * R; NQ — nivo
kakovosti; 162 — absolutna — »popolna« kakovost proizvoda; D — vsota negativnih tock; R —
Stevilo zavrnitev (napake)) (Navodila za ocenjevanje gotovega proizvoda, 2000).
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Slika 11: Nivo izhodne kakovosti prikolic A in B v letih od 1999 do 2002 in plan za 2003
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Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d.o.0., Novo mesto, december 2002.

Slika 12: Nivo izhodne kakovosti prikolic C in Adiva v letih od 1999 do 2002 in plan za

2003
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Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d.o.0., Novo mesto, december 2002.

Slika 13: Nivo izhodne kakovosti Vanov v letih od 1999 do 2002 in plan za 2003
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Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d.o.o0., Novo mesto, december 2002.

Slika 14: Nivo izhodne kakovosti Avtodomov v letih od 1999 do 2002 in plan za 2003
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Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d.o.o0., Novo mesto, december 2002.



Z rednimi notranjimi  presojami, nacrti za izboljSevanje kakovosti, kontinuiranimi
usposabljanji, timskim delom in rednim preverjanjem ravni kakovosti kon¢nih proizvodov
so naredili osnovne korake k celoviti kakovosti po evropskih merilih kakovosti.

Pri nabavi materialov se podjetje drzi nacela okolju prijaznih, razgradljivih in recikliranih
materialov. Cilj nabavne funkcije je, da ob predpisani kakovosti pravocasno priskrbi
potrebne koli¢ine materiala po sprejemljivi ceni in ugodnih placilnih pogojih. Izbor
dobaviteljev poteka po doloceni metodologiji s kriteriji.

Podjetje ima okoli 150 dobaviteljev, domacih in tujih. Sestavne dele nabavljajo na razli¢nih
preko skladis¢. Zanimivo je, da vezane plosce debeline 2,4 mm prihajajo iz Indonezije,
plasti¢na tapeta na njej pa je japonskega izvora, ki pa jo nalepijo v italijanski ali nemski
tovarni. Aluminijasto plofevino za zunanje stene izdelujejo na Nizozemskem. Pri
italijanskem podjetju kupujejo poliestrske plos¢e za stene in streho. Podvozje kupijo pri
nemskem proizvajalcu, uporabljajo pa tudi podvozje Fiata, Peugeota in Mercedesa. Opremo,
kot so hladilniki, kuhalniki, pe¢i za gretje in grelniki vode, jemljejo pri proizvajalcih, pri
katerih kupuje tudi vsa evropska konkurenca. Nekatera okna za prikolice in avtodome ter
prednje stene in ostale plasticne dele, oblazinjeno pohistvo, nadstreSske za polintegrirce in
pohistvene dele pa nabavljajo pri razli¢nih slovenskih proizvajalcih.

Poslovni procesi so v podjetju vnaprej planirani, uporabljajo pa: strateSko planiranje za
obdobje 5 do 15 let, sezonsko in letno planiranje za obdobje 1 leta, drsece za 3 do 4 mesece
in operativno izvedbeno za 1 do 4 tedne. Plani so grajeni na izhodis¢ih vodstva, izhodis¢a pa
temeljijo na kombinaciji razpolozljivosti dejanskih informacij o poslovanju druzbe in ocen
bodoc¢ih druzbenoekonomskih dogodkov.

Izkoriscenost proizvodnih zmogljivosti v podjetju je razliéna. Podjetje ima sezonsko
proizvodnjo. Sezona v podjetju traja od julija tekocega leta do junija prihodnjega leta.
Podjetje proizvaja le narocene proizvode, zato tezijo k ¢im vecji dobavljeni koli¢ini jeseni in
spomladi.
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Tabela 6: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture

KOMPONENTE OCENA
zelo dobro | dobro srednje slabo zelo | opombe
ponder slabo
kak. kapacitet 0,14 X o dobra
okolje 0,14 X e skrb zanj
kontrola kvalitete 0,10 X o sist. kakovosti
) e vecina dobaviteljev
nabavni trg 0,14 X .
ista
x . .
planiranje 0,13 * vee favi
izkoris¢. proizvod. X * sezonska proizvodnja
zmogljivosti 0,15
. ni velika,
PN X specifi¢nost
avtomatizacija 0,11 p
kakovost logisti¢nega X * dobro
sistema 0,09
ponderirana skupna ocena 0 2,12 1,41 0 0 3,53
skupna ocena podstrukture SREDNJE DOBRO

Legenda: kak. kapacitet — kakovost kapacitet; sist. kakovosti — sistem kakovosti
Vir: Informacije zaposlenih v podjetju in lastni zakljucki.

5.2.4. Ocena raziskovalno-razvojne podstrukture

Trg zahteva vedno nove in nove izdelke, kupci so vse zahtevnejsi, konkurenca na trgu pa je
mocna. Vodilna podjetja se zavedajo pomebnosti dobrega kadra, njegovih sposobnosti in
znanja kot vira konkuren¢ne prednosti. Za maksimalno izkori§¢anje sposobnosti in znanja
kadrov je pomembno, da posameznik sprejme cilje organizacije za svoje in da se zagotovi
spodbudno delovno okolje.

Raziskovalno-razvojna podstruktura pomeni razvijanje novih in izboljSanje starih
proizvodov. Razvojne resitve, ki temeljijo na lastnem razvoju, so bolj tvegane, kot so na
primer strategije posnemanja ali nakupa licenc. V podjetju Adria Mobil d.o.o., so vsi
proizvodi plod lastnega znanja in izkuSenja.

Vse dogajanje se v podjetju zacne v lastnem razvojnem oddelku. Pri naértovanju so zelo
pomembni lastni razvoj, znanje in dolgoletne izkus$nje. Pri snovanju upoStevajo tudi
razporeditev zasnove in mere opreme tujih dobaviteljev ter vse to prilagodijo pohistvu in
notranjosti. Vse to pa mora biti potrjeno tudi s strani uvoznikov in trgovske mreze, saj so
njihove pripombe in zahteve vkljucene v izvedbo. Izdelane prototipe preizkusijo na testnih
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stezah v tujini. Delez sredstev, namenjenih za R & R dejavnost, je v letu 2002 znasal en
odstotek od celotnih prihodkov.

Razvojno-tehni¢ni sektor pri razvoju sezonskega proizvoda vkljucuje vse sektorje,
samostojne sluzbe, predstavnike vodstva ter po potrebi razliéne zunanje strokovnjake.
Najve¢ novih idej pridobijo iz potreb samih kupcev. Veliko k izboljSanju pripomorejo tudi
zaposleni, ki so stimulirani za iskanje predlogov in reSitev. Pri razvijanju izdelkov
sodelujejo tudi z zunanjimi strokovnjaki, tako sodelujejo z Zavodom za raziskavo
materialov in konstrukcij, z mariborsko univerzo in s priznanimi samostojnimi oblikovalci.
V procesu vzpodbujanja inovativne dejavnosti v druzbi se nenehno izboljSujejo tudi sami
procesi v druzbi. V tabeli 7 je prikazano Stevilo inovativnih predlogov od leta 1997, ko je bil
oblikovan pravilnik o inovativni dejavnosti, do novembra leta 2003. Leta 2000 so prvotni
pravilnik spremenili in dopolnili, zaposlili so tudi osebo, katere glavna naloga je bila
koordinacija in motivacija za inovativno dejavnost. Iz tabele je razvidno, da se je Stevilo
predlogov bistveno povecalo leta 2000 glede na predhodna leta, nato je Stevilo predlogov
nekoliko upadlo, predvsem na racun manj$ih, manj u¢inkovitih predlogov. Povecalo pa se je
Stevilo tistih, ki prinasajo vecje prihranke in bistveno bolj vplivajo na poslovanje podjetja.

Tabela 7: Stevilo inventivnih predlogov od leta 1997 do novembra 2003

Leto 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Stevilo
10 13 29 256 211 202 200
predlogov

Vir: Glasilo zaposlenih v Adrii Mobil d. o. 0., Novo mesto, junij 2003.

Tabela 8: Ocena raziskovalno-razvojne podstrukture

KOMPONENTE OCENA

zelo dobro srednje slabo zelo slabo | opombe
dobro

raven opremljenosti z R & X e laboratorij, razli¢ni

R opremo informacijski sistemi

rezultati dejavnosti zadnjih X e lastno znanje

let

delez sredstev, namenjenih X 1%

zaR &R

. e sodelovanje vseh, R-T

R & R kadri X
sektor

sodelovanje z institucijami X . I
e sodelovanje z zunanjimi
strokovnjaki

Skupaj 1 2 2 0 0

skupna ocena podstrukture SREDNJE DOBRO

Vir: Informacije zaposlenih v podjetju in lastni zakljucki.
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5.2.5. Ocena financna podstrukture

Finan¢na podstruktura je zunanji odraz uspesSnosti ali neuspesnosti delovanja vseh ostalih
podstruktur podjetja. V financiranju se odraza celota poslovanja podjetja. Financ¢no
podstrukturo sem ocenila s pomocjo izracuna nekaterih kazalnikov finan¢ne bonitete
podjetja. Ugotavljanje bonitete financ pomeni primerjanje posameznih preteklih in sedanjih
finan¢nih stanj, finan¢nih tokov in finan¢nih izidov, ki so prikazani v tabeli 9.

Tabela 9: Kazalci finan¢ne bonitete podjetja Adria Mobil, d. o. 0., v obdobju 1997-2001

1997 1998 1999 2000 2001
LETO
KAZALCI AM | DM | AM (DM | AM | DM | AM | DM | AM DM
Stopnja zadolZenosti (%) 95,29195,29 (89,48 191,24 78,91 | 81,75 69,91 | 62,11 | 66,44 | 62,68
Koeficient kratkoro¢ne likvidnosti | 1,03 | 1,04 [ 1,20 | 1,09 | 1,24 | 1,09 | 1,37 | 1,12 | 1,35 | 1,14
Koeficient tekoce likvidnosti 0,751 0,77 | 0,76 | 0,68 | 0,75 | 0,41 | 0,83 | 0,67 | 0,84 | 0,72
Kazalec financne varnosti (%) 471 | 4,71 (10,52 8,76 |21,09 (18,25 (30,09 |37,89|33,56 (37,32
Kazalec finanéne stabilnosti 0,08 | 0,10 [ 0,15 ] 0,29 | 0,38 [ 0,39 | 0,43 | 0,51 | 0,46 | 0,48
Koeficient obracanja OB 3,02 | 3,44 | 3,06 | 3,20 | 2,65 | 2,66 | 3,11 | 3,09 | 3,22 | 3,26

Legenda: OB — obratna sredstva; DM — dejavnost, kamor uvr§éamo vse, ki spadajo po klasifikaciji dejavnosti
v skupino: Velike druzbe, DM 34.2.

Vir: iBON 2002.

Stopnja zadolZenosti je razmerje med tujimi in celotnimi viri sredstev. Gibanje tega
koeficienta naj bi bilo do 50 odstotkov, vendar pa je to odvisno od panoge, v katero podjetje
spada. Pove nam, kolikSen del poslovanja je financiranega s tujimi sredstvi. Iz tabele
vidimo, da je bila stopnja zadolZenosti podjetja v vseh letih visja od 50 odstotkov, prav tako
je bil koeficient nad mejo normale za celotno dejavnost. Stopnja zadolZzenosti se je od leta
1997 do leta 2001 znizevala v obeh primerih. Tako se je koeficient za podjetje iz 95,29
znizal na 66,44 odstotka, to je za 28,85 odstotnih tock, koeficient za celotno dejavnost pa iz
95,29 odstotkov na 62,68 odstotkov. V letih od 1998 do 2000 je bil koeficient podjetja nizji
od koeficienta dejavnosti, a je leta 2001 zopet narasel in presegel koeficient za celotno
dejavnost. Na visok koeficient v letu 1997 so vplivale predvsem visoke kratkorocne
obveznosti iz poslovanja in financiranja, saj so znaSale kar 91,9 % vseh obveznosti do virov
sredstev. Le te so se tekom let znizevale in v letu 2001 znaSale le Se 54,2 % od vseh
obveznosti do virov sredstev. Kazalec tako kaze na to, da je bilo podjetje zadolZeno. 1z tega
sledi, da podjetje v lastnih sredstvih ni imelo kritja za celotna tuja sredstva. Podjetje je svoje
poslovanje v vec¢ji meri financiralo s tujimi sredstvi, s tem pa so se povecevali stroski
poslovanja. To je nevarno, Se posebej v primeru neugodnih razmer na finanénem trgu.

Za prikaz likvidnosti sem uporabila naslednja dva kazalca:

Kazalec kratkorocne placilne sposobnosti (imenovan tudi kolicnik obratne likvidnosti) je
razmerje med obratnimi sredstvi in kratkoro€nimi obveznostmi in meri sposobnost podjetja,
da poravnava kratkorone obveznosti iz financiranja v celoti s kratkoro¢nimi sredstvi.
Optimalna vrednost je odvisna od dejavnosti podjetja, po izkustvenem merilu pa naj bi bila
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vrednost vsaj dve. Po mnenju strokovnjakov naj bi bila obratna sredstva dvakrat vecja od
kratkoro¢nih obveznosti, da omogocijo nemoten potek financiranja. V obravnavanem
obdobju je bil kazalec podjetja Adria Mobil d.o.o., okoli ena. V letu 1997 je bil kazalec
podjetja zelo podoben kazalcu dejavnosti. V ostalih letih se je likvidnost podjetja nekoliko
izboljsala, a Se vedno ni dosegla primerne ravni, saj je kazalec Se vedno pod mejo. Glede na
kazalece dosezene likvidnosti v dejavnosti lahko vidimo, da ima podjetje le nekoliko boljso
likvidnost.

Kazalec tekoce placilne sposobnosti (razmerje med obratnimi sredstvi, zmanjSanimi za
zaloge, ter kratkorocnimi obveznostmi) pove, ali ima podjetje dovolj visokokvalitetnih
sredstev za kritje kratkoro¢nih obveznosti, kar govori o tem, da bi moral biti ta kazalec visji
od ena. Izracun kaze, da je bilo podjetje na osnovi tega kazalca v vseh letih proucevanega
obdobja placilno nesposobno, zato je moralo del kratkorocnih obveznosti kriti z
dolgoro¢nimi sredstvi. V dejavnosti so bile razmere Se slabSe, saj je koli¢nik v letu 1999
padel na kar 0,41, vendar se je v naslednjem letu Ze dvignil, vendar je bil Se vedno pod
koli¢nikom Adrie Mobil.

Kazalec financne varnosti oziroma stopnja kapitalizacije kaze razmerje trajnega kapitala v
celotnih virih podjetja. Podjetje je dolgorocno stabilnejse, ¢im vecji je ta delez, kar pomeni,
da je tem manj premoZzenja, financiranega s tujimi viri. Optimalna vrednost je 50 odstotkov
ali ve€. V podjetju je bila vrednost tega kazalca v vseh obravnavanih letih pod optimalo, saj
se je gibala pod 50 odstotki, kljub temu da je od leta 1997 do leta 2001 narasla za 28,9
odstotne tocke. Vendar pa v primerjavi z dejavnostjo, kjer so razmere podobne, podjetje ne
1zstopa.

Kazalec financne stabilnosti ali stopnja kreditne sposobnosti je eden pomembnejSih
kazalcev, ki kaze razmerje med dolgoro¢nimi viri sredstev in dolgoro¢no vezanimi sredstvi.
Podjetje je kreditno sposobno, ¢e je vrednost tega kazalca okrog ena. Koli¢nik pa naj ne bi
obcutno presegal vrednost ena, kajti to bi pomenilo, da ima podjetje prevelike dolgoro¢ne
vire sredstev. Kot je razvidno iz tabele 5, se je v opazovanem obdobju kazalec dejavnosti
gibal podobno, kot se je gibal kazalec podjetja Adria Mobil. Kazalec je v vseh letih mocno
pod ena. Vzrok temu je, da so del dolgoro¢no vezanih sredstev financirali s kratkoro¢nimi
viri. Pri vsem tem pa je pomembno tudi to, da je podjetje sposobno nemoteno obnavljati
kratkoro¢ne finan¢ne vire.

Obratna sredstva relativno hitro spreminjajo svojo pojavno obliko; od tod tudi njihovo ime.
Kako hitro jo spreminjajo oziroma kolikokrat na leto se iz prvotne denarne oblike preko
reprodukcijskega ciklusa spet povrnejo v denarno obliko, nam pove koeficient obracanja
obratnih sredstev. IzraCunamo ga kot razmerje med vrednostjo prometa v obdobju in
povpre¢nim stanjem obratnih sredstev v istem obdobju. HitrejSe obracanje sredstev vpliva
na boljSo likvidnost podjetja. V podjetju se je vrednost tega kazalca v obravnavanem
obdobju spreminjala. Sprva se je gibal okrog tri, v letu 1999 se mu je vrednost zmanjsala,
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leta 2000 pa zopet zviSala, tako da je zopet znasal nad tri. V dejavnosti je bilo obracanje
obratnih sredstev podobno kot pri podjetju Adria Mobil.

Glede na izracunane kazalce finan¢ne bonitete sem ugotovila, da je bil financni polozaj
podjetja Adria Mobil neugoden. Gospodarska recesija v svetu in Evropi, tezave pri izgradnji
gospodarske samostojnosti v Sloveniji, zapiranje lastnih prodajaln podjetja po Evropi in
stecaj belgijskega podjetja, vse to je podjetje pritisnilo ob zid v zacetku devetdesetih.
Podjetje zaradi bremena starih grehov iz preteklosti pocasneje napreduje, vendar pa je
izboljSanje iz leta v leto izrazitejSe.

5.2.6. Ocena kadrovske podstrukture

Kadri oz. zaposleni v podjetju pomenijo nek delovni potencial, ki ima velik vpliv na
uspesnost poslovanja podjetja. Clovek s svojimi znanji in sposobnostmi ter motiviranostjo
vpliva na potek in razvijanje podjetja. V njih se skriva glavno bogastvo podjetja. So eden
klju¢nih in nepogresljivih elementov uspeSnega razvoja, poslovanja in rasti podjetja.

Za oceno kadrovske podstrukture sem med Stevilnimi faktorji izbrala naslednje kazalce:

e Stevilo zaposlenih,

fluktuacija zaposlenih,

e izobrazbena struktura zaposlenih,
e struktura zaposlenih po spolu,

e kakovost vodilnih kadrov,

e starostna struktura kadrov,

e funkcionalno usposabljanje,

Stipendiranje.

Stevilo zaposlenih ni le merilo velikosti podjetja, ampak vpliva tudi na uspe$nost
poslovanja. Ce je zaposlenih premalo, so stroki za pla¢e sicer nizji, vendar so zaposleni
preobremenjeni, zato je delo manj natancno, manj izvirno in sploh slabSe izvrSeno (in
uspesnost zato manjsa), nekateri delajo tudi izven delavnega Casa, kar pomeni vi§je stroske
zaradi nadur, zaposleni pa so utrujeni in zato pri delu manj ucinkoviti, v kolektivu pa
vladata nezadovoljstvo in nemir. Ce je zaposlenih preveé, so stroski za place visji od
potrebnih, delovni ¢as pa ni dovolj izkoriS¢en. Nevarnost je, da se v kolektiv zaleze
lenobnost in zato neucinkovitost, nekateri pa na delovnem mestu na stroske podjetja
opravljajo zasebne posle. 1z povedanega je ocCitno, da tako preveliko kot premajhno Stevilo
zaposlenih zmanjSuje uspesSnost poslovanja. Zato se k uspehu stremece podjetje trudi
zaposliti optimalno Stevilo ljudi.
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S povecevanjem proizvodnje se povecuje tudi potreba po dodatnem zaposlovanju. Kot je
razvidno iz tabele 10, se Stevilo zaposlenih v podjetju Adria Mobil d.o.o. nenehno povecuje.
Najvecji porast Stevila zaposlenih je opaziti v letu 2000, saj se je Stevilo zaposlenih v
podjetju poveéalo za kar 22,7 %. Stevilo zaposlenih se je v juniju v primerjavi s tevilom
zaposlenih v prejSnjem mesecu povecalo za 2 osebi, kar pomeni 0,3 % gibanja zaposlovanja
na mesec. Pogodbo o zaposlitvi za dolo¢en ¢as ima od 619 zaposlenih dne 1.07.2003
sklenjeno 130 oseb, to je 21 %. V podjetju se drzijo politike, da je % zaposlenih za dolo¢en
¢as vedno enak, s tem naj bi se izognili nepotrebnemu odpuscanju delavcev v primeru
slabega poslovanja. Zaposlene sem prikazala glede na njihovo kvalifikacijsko strukturo v
tabeli 11.

Tabela 10: Stevilo zaposlenih v Adria Mobil d.o.o.

Stevilo

datum zaposlenih |
31.12.99 415 /
31.12.00 509 1,227
31.12.01 540 1,061
31.12.02 583 1,080
31.5.03 614 1,053
30.6.03 616 1,003
1.07.2003 619 1,005

Vir: Kadrovska evidenca podjetja.

Tabela 11: Stevilo izvajalcev v Adrii Mobil d.o.o., 30.06.2003 po kvalifikacijski strukturi

sektor VII |VI \4 v 111 11 1 M Z skupaj
vodstvo AM 3 1 1 2 3 5
sektor kakovosti 1 4 12 14 3 17
sektor logistike 2 2 11 7 12 1 32 3 35
kadrovska splosna sluzba 1 2 1 1 2 3

projekti 2 3 1
gospodarski sektor 4 3 7 1 10 15
sektor trZzenja 7 4 10 4 3 17 11 28
nabavni sektor 7 3 4 2 7 9 16
razvojno tehnicni sektor 3 4 17 5 1 2 29 3 32
proizvodni sektor 1 3 54 | 217 8 105 | 69 | 308 | 149 457
Skupaj 31 29 117 | 237 9 121 72 | 421 | 195 616
% 50 | 47 | 190|385 1,5 | 19,6 | 11,7 | 68,3 | 31,7 100,0

Vir: Kadrovska evidenca podjetja.
Podjetje zaposluje najve¢ delavcev s poklicno izobrazbo. Sem uvr§€am delavce s Cetrto

stopnjo izobrazbe in jih je 38,5 %. Podjetje zaposluje tudi 32,8 % nekvalificiranih in
polkvalificiranih delavcev. S srednje Solsko izobrazbo je zaposlenih 19 % vseh zaposlenih.
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Z vi§jo izobrazbo je 4,7 % in z visoko izobrazbo 5 % vseh zaposlenih. Vidimo, da ima le
9,7 % vseh zaposlenih ve¢ kot srednjo Solo.

Zastopanje spolov v podjetju kaze vecji delez moskega spola v strukturi, kar pa je posledica
narave proizvodnje, v kateri je prisotno tudi fizicno delo. Tako je v podjetju zaposlenih
okoli 2/3 moskih in 1/3 Zzensk.

V podjetju imajo gibljivi delovni ¢as in moznost razporejanja, tako da delajo priblizno do 10
sobot v letu. Nadure se veCinoma koristijo v poletnem casu, ko ima vecina delavcev
kolektivni dopust, delno pa gredo tudi v izplacila.

V podatkih letnih poro€il je zaslediti, da ima podjetje nizko pozitivno fluktuacijo, saj se le ta
giblje pod 0,5 odstotkov v zadnjih §tirih letih. Najvecja je bila leta 1999, ko je znasala 0,48
odstotka, in najnizja leta 2000 - 0,2 odstotka. To je tudi eden od pokazateljev stabilnih
razmer v druzbi.

Starost osebja je pomemben dejavnik v podjetju. Od starosti so odvisne vrednote ljudi,
njihova produktivnost, izkusnje, inovativnost. V tabeli 12 so prikazani starosti vodilnega
osebja, dolzina delovne dobe in spol. Vidimo, da je povpre¢na starost vodilnega kadra v
podjetju 46,25 let, povprecna delovna doba zaposlenih v podjetju pa je 16,9 let. Seveda pa
vodilnega kadra ne moremo oceniti le na podlagi teh ugotovitev. Veliko pomembnejse bi
bile ugotovitve glede uspesnosti vodenja o prisotnosti novih idej, a za tako oceno bi bilo
potrebno daljSe delovanje v podjetju in ocenjevanje dela vodilnih.

Tabela 12: Pregled vodilnega kadra po starosti, dolzini delovne dobe in spolu

Starost vodilnega osebja 37 41 42 45 47 49 50 59
Delovna doba 2 1,3 233 | 19,9 | 23,7 | 28,7 1,2 35
Spol M M Vi M M M M M

Vir: Kadrovska evidenca podjetja.

Visoka stopnja pripadnosti podjetja se gradi z ustreznim delovnim okoljem, nagrajevanjem
in moznostmi za nadaljnji strokovni in osebnostni razvoj. Zahtevana izobrazba zaposlenih ni
vedno skladna z zahtevo delovnega mesta. Izobrazbo lahko nadomestijo tudi delovne
izkusnje zaposlenega in dodatna znanja, pridobljena z internimi izobrazevanji. Delovne
izkusnje véasih lahko doprinesejo ve¢ kot sama izobrazba.

Skrb za znanje zaposlenih in njihovo strokovno rast je med prednostnimi nalogami poslovne
politike podjetja. V podjetju se zavedajo, da znanje postaja eden pomembnejSih
konkuren¢nih prednosti vsakega podjetja. Zato povecCujejo sredstva, namenjena
izobrazevanju in strokovnemu izpopolnjevanju, da bi sledili splosSnim usmeritvam panoge in
konkurenci. Brez izobraZevanja zaposlenih ni napredka. Dolgoro¢nega razvoja podjetja si ni
mo¢ zamisliti brez motivacijskih dejavnikov, ki wvplivajo na zaposlene, spodbujajo
ustvarjalnost, inovativnost ter plemenitijo izkusnje z vedno novimi znanji.
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Podjetje daje velik poudarek na funkcionalno usposabljanje svojih delavcev. Izobrazujejo se
na vseh ravneh, v vseh smereh in v razli¢nih izobrazevalnih oblikah, tako znotraj kot zunaj
druzbe. Adria nacrtno vzgaja in gradi kadre, ki naj bi bili s svojo mladostjo, energijo in
sodobnim znanjem pripravljeni vlagati napore v nadaljnji razvoj podjetja. Prepricani so, da
je kombinacija mladosti in zagnanosti s preudarnostjo in izkuSnjami tista, ki lahko
dolgoroc¢no kroji uspesno strategijo podjetja in njegovo realizacijo.

Izobrazevanju in razvoju kadrov v podjetju namenjajo veliko energije in sredstev. Podjetje
organizira izobrazevanje in izpopolnjevanje na razli¢nih podrocjih, vsako izobrazevanje pa
je organizirano z dolo¢enim namenom. Letno organizirajo vsaj dve obliki izobrazevanja na
zaposlenega, ki sta obvezna sestavina rednih delovnih obveznosti. V podjetju deluje sistem
prenosa znanja na druge, ko se srecujejo na sestankih.

Podjetje zaradi svoje izvozne usmerjenosti organizira jezikovno izobrazevanje, ki se ga je v
letu 2002 udelezilo 69 zaposlenih. Povecala se je udelezba v racunalniSkem izobrazevanju
glede na preteklo leto, udelezilo se ga jih je 50 zaposlenih. Veliko pozornosti so namenili
izobrazevanju zaposlenih po zahtevah ISO 14001 in OHSAS 18001. Prodajnim in nabavnim
komercialistom organizirajo izobrazevanje s podrocja zunanje trgovine, poslovnih pogajanj,
prodajnh razgovorov. Nova delovna zakonodaja je zahtevala izobrazevanje s podrocja
delovnega prava in postopkov. Poleg eksternega izobrazevanja, ki se ga je udelezilo 231
zaposlenih, pa poteka tudi interno izobraZevanje, le-to je namenjeno predvsem
usposabljanju novozaposlenih delavcev in raznim novostim v podjetju, udelezilo pa se ga je
580 udelezencev. V S$tudij ob delu za pridobitev stopnje izobrazbe oz. specializacije je bilo
vklju¢enih 44 zaposlenih. Temu sklopu izobrazevanj pa so v preteklem letu namenili
najvecji del sredstev. Tako je bilo v ta namen v letu 2002 namenjenih kar 12,263 mio
tolarjev od skupno 24,746 mio tolarjev.

Podjetje sprejema na obvezno prakso tudi Studente in dijake, ki jim tako omogoci vpogled v
konkretne poslovne procese. Podjetje objavlja razpise za Stipendije v Razpisu za kadrovske
Stipendije, ki ga objavlja Zavod za zaposlovanje RS. Pri Stipendiranju upoStevajo plan
kadrovskih potreb v naslednjih letih in uspeh kandidata (v prvem letniku) za Stipendijo.
Trenutno ima podjetje 13 Stipendistov na poklicnih, srednjih in visokih Solah.

Pri zaposlovanju novih delavcev v podjetju (poleg drugih) upostevajo izobrazbo kandidata,
dodatna znanja, sposobnosti in delovne izku$nje. V letu 1999 so vzpostavili tudi sistem
vzpodbujanja ustvarjalnosti in inovativnosti, ki jim daje vidne rezultate. Na ta nacin se jim
je povecala raven inovativnih predlogov na vseh ravneh podjetja.
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Tabela 13: Ocenjevanje kadrovske podstrukture

KOMPONENTE OCENA

zelo dobro srednje |slabo zelo opombe

dobro slabo
Stevilo zaposlenih X o dobra na izkoris¢enost
fluktuacija X e nizka, pozitivna
izobrazbena struktura in X e dokaj ustrezna, ne
skladnost vedno skladna
kakovost vodilnih kadrov X e ustrezna
starostna struktura vodilnih X o srednje visoka
napredovanje X ® MOZno
Stipendiranje X o skladno z zahtevami
funkcionalno usposabljanje X o poudarek
Skupaj 0 5 3 0 0
skupna ocena podstrukture SREDNJE DOBRO

Vir: Informacije zaposlenih v podjetju in lastni zakljucki.

5.2.7. Ocena organizacijske podstrukture

Organizacijska struktura je formalni sistem razclenitve in razporeditve delovnih nalog po
izvrSevalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih odnosov v celotni organizaciji.
(Mozina, 1994, str. 373). Na organizacijsko strukturo vplivajo notranji in zunanji dejavniki.
Vsaka organizacija je v stalni interakciji z okoljem. Okolje vpliva na organizacijo in
organizacija vpliva na okolje (bolj ali manj uspesno). S prilagajanjem organizacije okolju
skuSamo dosec€i ravnovesje med organizacijo in okoljem (Mozina, 1994, str. 376).

Organizacijsko strukturo lahko razumemo kot sestav razmerij med ljudmi (Lipovec, 1987,
str. 60). Organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna
razmerja. Zgrajena mora biti tako, da se izvajalci nalog v njej lahko fleksibilno obnasajo in
da omogocajo hitro, u€inkovito in stalno komuniciranje med nosilci po najkrajsi poti.
Organizacijsko strukturo je potrebno stalno prilagajati nenehnim spremembam ciljev
podjetja in drugim vplivnim dejavnikom organizacije (Lipi¢nik, 1993, str. 53-56). Dinamika
in spremembe v okolju zahtevajo od podjetja, da prilagodi organizacijo tako, da bi najlazje
obvladovalo nastale probleme in dosegalo zelene cilje.

Podjetje z vsemi zaposlenimi je locirano na enem obmocju, tako da komunikacija med

direktorjem in ostalimi vodilnimi ter zaposlenimi nemoteno poteka. Zaposleni morajo blti
vkljuCeni v organizacijo, zato da lahko vplivajo na uspesnost podjetja. Zato v podjetju
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spodbujajo dvosmerno notranje komuniciranje med zaposlenimi in nadrejenimi,
komunikacije; potekajo tako formalno kot neformalno, horizontalno in vertikalno. Vodstvo
ima nalogo vzpostaviti u¢inkovit komunikacijski sistem.

Danasnja organizacijska struktura podjetja je prikazana v sliki 15 (stran 34). Strateski vrh
sestavlja individualni poslovni organ — torej glavna direktorica podjetja, kateri so podrejeni
vodje posameznih oddelkov. Ostali vodilni so vodje posameznih sektorjev, kot so npr. vodja
nabave, vodja logistike, vodja trZzenja,... Ti sprejemajo pomembnejse odlocitve, ki zadevajo
poslovanje podjetja. Odgovorni so za to, da informacije med operativnim delom in
vodstvom podjetja potekajo brez zastojev, predvsem pa da informacije od zacetka do
kon¢ne postaje pridejo brez napak. Organizacijski vodja posameznega funkcijskega
podrocja je odgovoren za organiziranost in nadzor izvajanja kontrole na svojem podrocju.
Vsi zaposleni kontrolirajo kakovost svojega dela in sodelujejo pri izvajanju nadzora
kontrole, ki ga izvaja vodja ali kdo drug. Lahko reCem, da podjetje Adria Mobil temelji na
poslovno-funkcijski organizacijski strukturi. Posamezna delovna podrocja so specializirana,
zaradi koncentracije znanja je razvoj posameznih funkcij zelo intenziven.

S sistemom vodenja kakovosti in sistemom ravnanja z okoljem so nedvomno opredeljeni
organiziranost druzbe, odgovornost in pooblastila za kakovost ter procesi v druzbi.
Direktorji sektorjev in samostojnih sluzb so odgovorni za obvladovanje procesov in
izvajanje nadzora, merjenje in analiziranje procesov, odgovorni so, da se podatki o procesu
posredujejo informacijskemu sistemu. O delovanju procesov porocajo na kolegij glavnega
direktorja, ki v primeru odstopanj dolo¢i odgovorne osebe za izvedbo korektivnih ukrepov.
Vsi direktorji sektorjev in samostojnih sluzb so odgovorni, da spremljajo napredek tehnike
in ugotavljajo potenciale za izboljSanje procesov. Notranji mehanizmi preverjanja in
stalnega izboljSevanja temeljijo na Demingovem krogu (planiraj, izvedi, preveri, ukrepaj).

Sistem planiranja in kontrole v podjetju nenehno izpopolnjujejo. Tako so v letoSnjem letu
nadgradili sistem vodenja kakovosti po zahtevah mednarodnega standarda kakovosti s
prejetjem certifikata kakovosti ISO 9001:2000. Po vecletnih prizadevanjih za boljse
vodenje, odpravljanje napak, vecjo kakovost izdelkov in odgovorno ravnanje z okoljem so
prejeli tudi okoljski certifikat ISO 14001. S tem pa so se pridruzili skupini organizacij, ki se
trudijo delovati okolju prijazno. V podjetju se zavedajo, da sta v nenehno spreminjajocem se
okolju uspesno uvajanje sprememb in obvladovanje klju¢nih procesov nujna tako za
obstanek na konkuren¢nem trgu kot za uspesen razvoj podjetja.

Podjetje spodbuja delavce k inovativnosti, tako da jih nagradi za oddane predloge. Izbirajo
inovatorje mesecev, ki prejmejo plaketo, in inovatorja leta, ki prejme potovanje v vrednosti
1 mio sit. Nagrade avtorjem mnenj o inventivnih predlogih se gibljejo od 500,00 do
2.000,00 sit, odvisno od tega, v kateri rang spadajo. Nagrade za neizracunljive inventivne
predloge znaSajo od 800,00 do 50.000,00 sit, pri izracunljivih inventivnih predlogih pa ni
zgornje meje. Inventivne predloge oddajajo v kadrovsko splosno sluzbo. Nato jih ustrezna

34



strokovna sluzba pregleda in preuci, komisija za inovativno dejavnost pa ovrednoti in
nagradi.

Slika 15: Organizacijska struktura podjetja Adria Mobil

projekti Poslovodni tim
—————————————————————— glavne direktorice
Predstavnik vodstva Kadrovska splosna
sluzba
GOSPODA- NABAVNI SEIgTOR RAZVOINO SEKTOR PROIZ- SEKTOR
RSKI SEKTOR TRZENJA TEHNICNI LOGISTIKE 1 VODNI _ | KAKO-
SEKTOR SEKTOR SEKTOR VOSTI
Finan¢na Nabavna Sluzba Sluzba Sluzba Sluzba Sluzba
| { sluzba sluzba | | prodaje || . | | interne | | OPP | | laborato-
projekt logistike rija
Sluzba
| | obratne
Raguno- Sluzba Sluzba Sluzba tehnolo- Sluzba
L { vodska trznih || tehnolo- gye L_| kontrole
sluzba | | informacij dokum L] gije kakovosti
in L.
Komuni- logistike -
kacij Sluzl}a
|| vzdrze-
Controling in L{ Prototipna vanja
L_| informatika Tehniéno delavnica
servisna
sluzba Proizvo-
| { dnjal
Proizvo-
| | dnjall
Proizvo-
L | dnjaL
Legenda: ------—--- obcasna koordinacijska povezava

Vir: Poslovodnik vodenja druzbe, 2003.
Celotni sistem nagrajevanja temelji na materialnem in nematerialnem nagrajevanju. V

materialno nagrajevanje so vkljuceni: razporeditev na zahtevnejSe delovno mesto,
razporeditev v vi§ji placilni razred, nagrade in nagrade za inovacije. Za nematerialna
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nagrajevanja pa veljajo dodatna izobrazevanja, kot so jezikovni tecaji, Studij ob delu, obiski
sejmov, objave o uspesnih posameznikih, moznost strokovnega razvoja v Zeleno smer.

Place delavcev so sestavljene iz osnovne place (dolo¢ena s kolektivno pogodbo) in
variabilnega dela, ki je sestavljen iz osebne ocene delavca, dodatka za delovno dobo v
podjetju in celotno delovno dobo ter morebitne bonuse ter poslovne stimulacije, ki je
odvisna od uspesnosti poslovanja celotnega podjetja. Place vodilnega osebja so doloc¢ene v
individualnih pogodbah in so sestavljene iz osnovne place, ki je dolocena po kolektivni
pogodbi, in variabilnega dela, ki je odvisen od delovne dobe, pri¢akovane uspesSnosti,
poslovne uspesnosti, osebne uspesnosti in na koncu leta nagrada na podlagi dosezenega
dobicka.

Slog poslovodenja v podjetju je primeren. Odlocitve se sprejemajo na ve¢ nivojih. O
strateSkih odlocitvah, ki so strokovno podprte s strani vodij posameznih sektorjev, se odloca
uprava. Vodje oddelkov sprejemajo odlocitve in reSujejo poslovne probleme v okviru svojih
pristojnosti. Najnizje ravni pa sprejemajo operativne odlocitve.

Tabela 14: Ocena organizacijske podstrukture podjetja

KOMPONENTE OCENA opomba
zelo dobro | srednje | slabo | zelo slabo

dobro
lokacija uprave podjetja X ® na enem mestu
jasnost organizacijske strukture X e jasna
stopnja delegiranja pristojnosti X o velika
kakovost sistema planiranja in X »ISO
kontrole
sistem nagrajevanja X ¢ vzpodbuden
slog poslovodenja X e primeren
narava organizacijske kulture X * pripadnost podjetju
sposobnost za dogovarjanjne z X ¢ ugled in velikost
okoljem
Skupaj 2 3 3 0 0
skupna ocena podstrukture SREDNJE DOBRO

Vir: Informacije v podjetju in lastni zakljucki.
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5.2.8. Zbirni pregled prednosti in slabosti podjetja

Slika 16 prikazuje profil prednosti in slabosti podjetja, ki temeljijo na ocenah v poglavju
5.2. S pomocjo profila ugotovimo, katere podstrukture podjetja prispevajo k poslovni
uspesnosti in katere jo zmanjSujejo. Iz tega prikaza je razvidno, da podjetje nima izrazitih
prednosti in ne slabosti. Poslovno uspeSnost zmanjSuje nekoliko slabSa financna
podstruktura, kar pa je posledica tako gospodarskih razmer kot tudi dogodkov v zvezi s
podjetjem v zacetku devetdesetih let.

Najboljsi prispevek k poslovanju podjetja dajejo proizvodna, raziskovalno-razvojna in pa
organizacijska podstruktura. V bodoce pa se mora podjetje vsekakor usmeriti na izbolj$anje
finan¢ne podstrukture.

Glavne prednosti podjetja Adria Mobil d.o.o., so celovitost ponudbe, ki jo podjetje ponuja,
in njegov ugled ter vodstvo, ki se je izkazalo v kriznem c¢asu. Velika prednost pa je tudi
razvejana mreza lastnih distributerjev, ki omogoc¢ajo neposredni stik s posameznimi trgi in
tako tudi s kon¢nimi kupci ter s tem mozZnost prilagajanja posameznim trgom. Slabosti
podjetja so v pomanjkanju lastnih virov financiranja in s tem vecji zadolzenosti in slabsi
likvidnosti.

Slika 16: Profil prednosti in slabosti podjetja glede na podstrukture

PODSTRUKTURA PRISPEVEK K POSLOVNI USPESNOSTI
prednosti slabosti
< >

zelo dobro dobro srednje slabo zelo slabo
Proizvodna podstruktura
Trzna podstruktura .\&
Tehnoloska podstruktura
Raziskovalno-razvojna podstruktura ./\.
Financ¢na podstruktura
Kadrovska podstruktura ‘/'/

Organizacijska podstruktura

Vir: Ocene iz poglavja 5.2..

5.3. Celovita analiza priloZnosti in nevarnosti podjetja

Na osnovi ocene prednosti in slabosti podjetja skuSamo z dodatnim upostevanjem izdelanih
napovedi politi¢nih, gospodarskih, konkurencnih, tehnoloSkih in drugih oblik razvoja v
okolju podjetja oceniti Se poslovne moznosti in nevarnosti. Te se v podjetju kazejo na
osnovi njegovega obstojecega gospodarskega potenciala. S tem ocenjevanjem odkrivamo
strateSke dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja (Pucko, 1999, str. 141).
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5.3.1. Ocena proizvodne podstrukture

Podstrukturo proizvodnje sem ocenila kot dobro. Podjetje nenehno izboljSuje svoj polozaj in
poslovanje, tako da je pricakovati pozitiven trend tudi v prihodnosti. Podjetje nudi
kakovostne proizvode, stalno izpopolnjujejo in dopolnjujejo modele proizvodov in dodajajo
nove linije. Podjetju se splaca vlagati v kakovost izdelkov, saj so s tem bolj konkurencni na
trgu, vendar pa mora biti politika usmerjena tudi v znizevanje stroskov proizvodnje, saj le-ti
negativno vplivajo na poslovno uspesnost.

Podjetje ne ponuja le izdelkov za prezivljanje prostega ¢asa, ampak v sklopu svojih podjetij
tudi same pocitnice. Tako lahko re¢emo, da prehaja v skupino proizvajalcev opreme za
prosti Cas in potovanja. V sklopu Adria Holidays centrov izbirate med pocitnicami na
kopnem ali morju, seveda predvsem v izdelkih Adrie. Poleg najemov MSE, jadrnic in
motonih Colnov, pa organizirajo tudi tecaje jadranja (Novi medij, 2003, str. 11). Celovitost
ponudbe, od prodaje pa vse do servisiranja in izobrazevanja serviserjev, dviguje
konkurenc¢no prednost podjetja.

Podjetje je v Sloveniji edini proizvajalec, tako da nevarnosti glede domacega konkurenta ne
vidim, saj tudi v primeru da bi se le-ta pojavil, ne bi predstavljal nevarnosti, saj ima podjetje
mocan ugled in dolgoletno tradicijo.

Zaradi stagnacije trga prikolic mora podjetje zmanjSano prodajo le teh na obstojecih trgih
nadomestiti s prevzemanjem trznih delezev drugim, s povecevanjem prodaje drugih
proizvodov oziroma najti nove trge za obstojecCe proizvode. Vse trS$i boj za kupca,
neizprosna konkurenca in zasi¢enost trga omejujejo manevrski prostor. Kupci pa postajajo
vse zahtevnejsi in pri¢akujejo vedno bolj kakovostne proizvode.

5.3.2. Ocena trine podstrukture

Vkljucitev Slovenije v Evropsko unijo bo prinesla tako dobre kot slabe strani. Podjetje se ze
sedaj srecuje z evropsko konkurenco, saj vecino proizvodov proda na zahtevnih trgih
Evrope. Na tem podrocju so dobro podkovani in imajo velik ugled, saj so na trgu s svojo
blagovno znamko prisotni ze okoli 40 let. Z vkljucitvijo in ukinitvijo mej se bodo po vsej
verjetnosti priloZznosti podjetja povecale.

Podjetje iz leta v leto povecuje Stevilo prodanih proizvodov in s tem svoj trzni delez na
evropskem trgu. Turizem je pomembna gospodarska panoga in ima dobre obete tudi v
prihodnosti, kar je vzpodbudno za podjetje. Priloznosti se kazejo tudi v naras¢ajocem trendu
svobodnejSega pocitnikovanja, v avanturisticnih potovanjih in aktivnejSem prezivljanju
prostega Casa. V razvitem svetu se starostna meja dviguje, tako da je vse veC starega
prebivalstva, ki ima €as za uzivanje in dolge pocitnice.
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Blagovna znamka je pomemben dejavnik pri trZzenju proizvodov. Za podjetje je bil prevzem
blagovne znamke od Adrie Caravan pozitivnega znacaja, kljub takratnemu poslabsanju
imidza. V preteklosti sta bili za Adriine izdelke znacilni kvaliteta in nizka cena, njihova
poslovna strategija je temeljila predvsem na nizkih stroskih. Sedaj se podjetje osredotoca na
strategijo diferencijacije v vi§jih cenovnih razredih. Trudijo se uveljaviti nov imidz,
kvaliteto, za katero je potrebno placati ceno. Strategija podjetja je usmerjena v povecevanje
trznega deleza na vseh prodajnih trgih ter v utrjevanje in ohranjanje sodelovanja s sedanjimi
kupci. Cilj podjetja je postati tretji najvecji proizvajalec v Evropi. To pozicijo so v
preteklosti ze imeli. Na vseh izvoznih trgih je potrebno poskrbeti za izboljSanje imidza
blagovne znamke in dokazati, da Adria Mobil ni ve¢ to, kar je bila. Pomembno je vlagati v
oglasevanje, tako blagovne znamke kot samih proizvodov.

Na splosno sodijo izdelki Adrie Mobil v srednji cenovni razred, vendar podjetje zadnja leta
skusa prodreti tudi z izdelki vi§jega cenovnega razreda, kar pa je lahko tako priloznost kot
tudi nevarnost zanj.

Nove trzne priloznosti vidijo predvsem v §iritvi na Japonsko in $ir§e obmocje Azije, dezele
srednje in vzhodne Evrope ter podrocja, ki Se niso optimalno pokrita. Zavedati pa se je
treba, da poleg trznih raziskav in logistike k osvajanju trzi$¢a spadajo tudi druge dejavnosti,
ki bodo kupcu pomagale privzgojiti specificne navade pocitnikovanja. V Evropi je to zZe
uveljavljena oblika prezivljanja dopusta, ki pa ni poceni; gre pac za drug profil kupca.

Z nakupom podjetja Fleetwood Caravans Ltd. si je podjetje zagotovilo nove prodajne in
poprodajne mreze na angleSkem trgu v prihodnjem letu. Z njegovo pomocjo pa ne bodo le
prodajali, ampak bodo tudi raziskovali trg. Reorganizacija prodajne mreze je za podjetje
pomenila pozitivni korak. Namesto lastnih podjetij so uvedli prodajo preko samostojnih
uvoznikov, ki z lastnim kapitalom in izkuSnjami trzijo Adriine proizvode v Evropi. Na ta
nacin tudi ni bojazni, da bi izgubili identiteto oziroma samostojnost. Nevarnost preti s strani
konkurentov, ki se zdruzujejo. S povezovanjem pridobivajo na pogajalskih moceh, kar pa bi
lahko vodilo tudi v zniZzevanje cen na evropskem tgu.

5.3.3. Ocena tehnoloske podstrukture

Podjetje nenehno dopolnjuje tehnologijo v skladu z razvojem. Nenehno vlagajo tako v
posodobitev stare opreme kot v izgradnjo nove. Spremljajo novosti v zvezi z materiali.
Tezijo k poznavanju vseh novosti in uporabi le-teh v proizvodnji. V avtomatizacijo je
potrebno vlagati, e ne Zelijo zaostati, saj brez ustrezne tehnologije in razvoja ne gre.

V marcu 2003 so v sektorju logistike priceli z uvajanjem oskrbe delovnih mest z novim
na¢inom materialnih pretokov, imenovanim KAN BAN. Njegovi glavni cilji so
preprecevanje prekinitve dela zaradi manjkajocih delov; izdelovanje delov, sklopov in
finalnih izdelkov le takrat, ko jih potrebujejo; kontroliranje ravni tekocih zalog in njihovo
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harmoni¢no krmiljenje proizvodnje; KAN BAN je eden od pripomockov na poti k sistemu
JIT, to je konceptu pravocasne oskrbe proizvodnje s ciljem izboljSati konkurencnost in
znizati stroske.

Vsem opravljenim testiranjem sledi homologacija. Podjetju je Ze uspelo pridobiti evropsko
homologacijo za avtodome. Homologacijo za prikolice opravlja vsaka drzava posebej, in
sicer do leta 2005, ko naj bi tudi za te proizvode pripravili za vse evropske drzave veljavne
predpise, kar bo v veliki meri zmanjSalo zamudne in drage postopke.

Priloznost podjetja v prihodnosti je vezana na stalno in dosledno zagotavljanje kakovosti
proizvodov in s tem proizvodnih procesov, saj je od tega odvisno celotno poslovanje. Slaba
kakovost odzene kupce, poveca stroske izmeta, kar vodi do slabsega poslovanja. V Evropski
uniji okolje uziva pravno zasCito, zato je pridobitev okoljskega certifikata izrednega
pomena, saj bo tudi Slovenija postala ¢lanica Unije v kratkem.

Nevarnost lahko preti s strani vecjih konkurentov v Evropi, ki z zdruZevanjem podjetij
zdruzujejo tudi tehnoloske razvoje. Sodobna tehnologija, standardiziranje tehnoloskih
postopkov in avtomatizacija pripomorejo k boljSemu izkoristku, povecevanju produktivnosti
in znizevanju stroskov dela. Uspes$no uvajanje sprememb in obvladovanje kljucnih procesov
so nujni za obstanek na konkurencnem trgu in za uspeSen razvoj podjetja. Razlogi za
zdruzevanje so tudi v lazjem obvladovanju podjetij, ve¢jem prispevku v R & R, v pridobitvi
novih trgov oz. trznih delezev.

5.3.4. Ocena raziskovalno-razvojne podstrukture

Podjetje ima organiziran razvojno-tehni¢ni sektor, v okviru tega je organiziranih vec
oddelkov. Spremljajo razvoj proizvodov, tehnologije, novosti ter uporabo le-tega v praksi.
Podjetje je v tem dobro podkovano. Proizvodnja pocitniskih prikolic in avtodomov je
specifi¢no trzisce, ki zahteva veliko znanja, truda in vlaganja v R & R, da ohranijo stik s
konkurenti podjetja. Upostevati je potrebno tudi servisiranje in Stevilo reklamacij, ki pa jih
je iz leta v leto, z dvigovanjem kakovosti in bolj$im testiranjem, vedno manj.

Podjetje mora vlagati v razvoj, kajti ¢e ne bodo sledili novostim v tehnologiji, se lahko
zgodi, da bodo zaostali za konkurenco. Paziti pa morajo, da ti stroski razvoja ne bodo
previsoki, ker to negativno vpliva na ekonomicnost poslovanja. Priporocam, da ohranijo
nivo tehnoloskega razvoja in stalno spremljanje novosti na trgu. Vse mocnejSa tuja
konkurenca lahko pomeni za podjetje tako priloznost kot nevarnost. Priloznost zato, ker
lahko to spodbudi podjetje k okrepitvi dejavnosti na tem podroc¢ju, in s tem k ohranjanju
konkurenc¢nosti. Nevarnost pa predstavlja v primeru, ¢e podjetje ne bi moglo slediti
mocnejSim konkurentom, ker ne bi bilo dovolj finan¢no sposobno ali ¢e ni bi imelo dovolj
informacij.
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Podjetju priporo¢am, da Se naprej sodeluje z zunanjimi inStitucijami. Pridobivanje
informacij pri zunanjih sodelavcih jim daje priloznosti za hitrejSe in kakovostnejSe osvajanje
novih proizvodov in pridobivanje novih kupcev. Trg zahteva vedno nove in nove proizvode
in za zadovoljevanje kupcev v prihodnosti mora biti podjetje inovativno. Konkurencna
prednost pa se kaze v inovacijah in ne le v izboljSavah, saj le-te konkurentje hitro
prevzemejo, zato je inovativnost za podjetje kljucnega pomena. Inovativnost in kakovost sta
dva od adutov Adrie. S sistemom nagrajevanja inovativnih predlogov si je podjetje pridobilo
veliko kreativnih zamisli, paziti pa morajo, da le-te ne bi ostale le na papirju oz. da delavci
ne bi izkori$¢ali nagrajevanja.

5.3.5. Ocena financne podstrukture

V finanénih podatkih se odslikava delovanje celotnega podjetja oziroma vseh njegovih
podstruktur. Pri ocenjevanju priloznosti in nevarnosti finanéne podstrukture sem ugotovila,
da je bi financ¢ni poloZzaj podjetja Adria Mobil d.o.0. v obravnavanih letih neugoden, vendar
z opaznim trendom nenehnega napredovanja. Podjetje v lastnih sredstvih ni imelo kritja za
celotna tuja sredstva. Financiranje s tujimi sredstvi pa povecuje strosSke poslovanja. To je
zlasti nevarno, ¢e na finanénem trgu vladajo neugodne razmere. Podjetje mora stopnjo
zadolZenosti Se nekoliko zmanjSati in spremeniti strukturo ro¢nosti financiranja, da ne bo
potrebno kratkoro¢nih obveznosti kriti z dolgoro¢nimi sredstvi. Adria mora izboljsati
finan¢no stabilnost, saj del dolgoro¢nih sredstev financira s kratkoro¢nimi viri.

Podjetje je kljub slabemu finanénemu polozaju ves ¢as vlagalo v izobrazevanje in razvoj, in
rezultati so ze vidni v poslovanju. Podjetje je vsa leta poslovalo pozitivno in ta izid vsako
leto tudi povecuje. Glede na slab polozaj v preteklosti se je podjetje uspesno postavilo na
lastne noge in menim, da ima dovolj priloznosti za popravo svojega finan¢nega poloZaja.

Vecjo nevarnost lahko predstavlja v podjetju pomanjkanje znanja in zavedanja o doseganju
optimalne strukture kapitala. V podjetju se morajo zavedati, da je potrebna taka struktura
kapitala, ki bo omogocala maksimiziranje premozenja lastnikov podjetja. Pri vsem tem pa
mora financnik izbrati tudi tak nacin financiranja, ki povzro¢i najnizje skupne stroske
financiranja. Z zaostrovanjem konkurence slovenskim podjetjem, z liberalizacijo zunanje
trgovine in tujih nalozb se vse bolj povecujejo potrebe po izboljSanju vodenja financ v
podjetjih, drugace jim preti nevarnost. Za podjetje je potrebna nenehna budnost, spremljanje
dogajanj v okolju in pravilno odlo¢anje z upostevanjem tveganja.

5.3.6. Ocena kadrovske podstrukture

Adria nacrtno vzgaja in gradi kadre, ki naj bi bili svojo mladostjo, energijo in sodobnimi
znanji pripravljeni vlagati napore v nadaljnji razvoj. Kombinacija mladosti in zagnanosti s
poudarkom na izku$njah naj bi bila tista, ki lahko dolgoro¢no kroji uspesnost podjetja.
Izobrazbena struktura zaposlenih je zadovoljiva. PriloZnosti podjetja se odpirajo na vseh
podrogjih, saj podjetje namenja veliko pozornosti tako kvantitativnemu kot kvalitativnemu
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poveCevanju znanja. Odpiranje novih delovnih mest, skrb za socialno varnost in
zadovoljstvo zaposlenih so nekateri od pomembnejsih ciljev podjetja. Z vkljucitvijo vseh
zaposlenih v realizacijo zastavljenih ciljev skuSajo doseci poosebljanje zaposlenih s cilji
podjetja.

Povprecna starost vodilnih je 46,2 let, to ni ve¢ tako mlad kader, zato pa ima obilico
izkusenj. Mlad in ambiciozen kolektiv nudi manj moznosti za fluktuacijo (kot so odhodi v
pokoj), potrebni pa so mladi tudi za prinasanje novih idej in sledenje trendov. Prava
kombinacija mladega in starega kolektiva pa je lahko prava konkuren¢na prednost podjetja.

Priloznosti podjetja se kazejo tudi v vzgoji lastnega kadra z aktivno politiko Stipendiranja in
omogocanjem opravljanja delovne prakse mladim, preko katerih lahko podjetje spozna
potencialne kadre. S tem pa si zagotovijo tudi ustrezno kakovost in profil zaposlenih, na
katerih bo slonela prihodnost celotnega podjetja, ter skladnost zahtevane izobrazbe s
formalno. Z vkljucitvijo Slovenije v Evropsko unijo bo olajSan tudi pretok delovne sile.
Obstaja moznost za fluktuacijo kadra v podjetju, saj so drugod v Evropi place visje kot pri
nas. Vendar pretiranega odhoda delavcev ne predvidevam.

5.3.7. Ocena organizacijske podstrukture

Organizacijsko strukturo sem ocenila kot srednje dobro. Vsi oddelki so usmerjeni v
zasledovanje ciljev podjetja. Organizacijska struktura se mora vedno znova prilagajati
spemembam na trgu, saj le na ta nacin lahko sledimo konkurenci in izkori§¢amo trzne
priloznosti. Nenehna (re)organizacija je normalen nacin delovanja v spreminjajoCem se
svetu. Brez fleksibilnosti ni uspeSnega spremljanja okolja. Pomembno je, da je pretok
informacij med razli¢nimi ravnmi hiter in brez nesporazumov.

Podjetje spada med vecja podjetja. Zaposleni se trudijo ustvariti produktivno klimo, kar je
tudi osnova za uspe$no sodelovanje med zaposlenimi. Z velikostjo podjetja in hierarhijo pa
se pojavi tudi problem prenosa informacij skozi razlicne organizacijske ravni v obeh
smereh.

5.3.8. Zbirni pregled priloZnosti in nevarnosti podjetja

Iz slike 17 je razvidno, da se dobre poslovne priloznosti kazejo na podrocju podstrukture
proizvoda, trzne, raziskovalno-razvojne in kadrovske podstrukture, nekoliko manjse
moznosti ima podjetje pri tehnoloski in organizacijski podstrukturi, nekaj nevarnosti pa se
izkazuje v okviru finan¢ne podstrukture.

PriloZznosti podjetja Adria Mobil d.o.o. se kazejo v celovitosti ponudbe, v osvajanju novih
trzi$¢, v izdelavi proizvodov z visjo dodano vrednostjo, v izkori$¢anju znanja in izkuSenj, v
hitrejSem in kakovostnejSem osvajanju novih izdelkov, v razsiritvi proizvodnega programa,
v strateskih partnerstvih oz. prevzemanju sorodnih podjetij in tesnem sodelovanju z njimi.
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Glavne nevarnosti podjetja so povezane z moznimi odlivi kadra, z vplivi recesije na
evropskem trgu, v krepitvi konkurence in povezovanju konkurencnih podjetij, v visokih
stroskih razvoja novih izdelkov, visokih stroskih dela in materiala. Rast podjetja je izredno
hitra, tu pa na podjetje prezi nevarnost, ¢e se ne bo pravilno odzvalo na okolje.

Slika 17: Profil priloznosti in nevarnosti podjetja glede na podstrukture

PODSTRUKTURA PRISPEVEK K POSLOVNI USPESNOSTI
priloZnosti nevarnosti
< >

zelo velike velike srednje velike zelo velike
Proizvodna podstruktura

Trzna podstruktura

Tehnoloska podstruktura
Raziskovalno-razvojna podstruktura
Finan¢na podstruktura

Kadrovska podstruktura
Organizacijska podstruktura

Vir: Ocene iz poglavja 5.3..

6. SKLEP

Dinamika okolja sili podjetja, da so prisiljena spremljati dogajanja okoli sebe in se v
najvecji meri prilagajati le-tem. Podjetje mora imeti izoblikovano jasno vizijo, cilje, poti in
strategije, da lahko sledi razvoju na poti do kon¢nega uspeha.

Analiza notranjega okolja v podjetju nam daje dobre ocene njegovih prednosti in
pomanjkljivosti; na podlagi teh ocen poskuSamo izdelati napovedi v zunanjem okolju,
oceniti poslovne moZznosti in nevarnosti, ki nam pomagajo oblikovati temeljne razvojne
strategije, ter uresniciti dolgoro¢ne planske cilje.

Vsako podjetje ima svoje priloznosti, ki jih ob spretnem zaznavanju lahko izkoristi ter se
izogne nevarnostim, ki mu pretijo v okolju. Priloznosti je potrebno pravilno izkoristiti in
tako prehiteti konkurente. Na podlagi izdelane SWOT analize lahko povzamem, da je Adria
Mobil zelo perspektivno podjetje, z veliko potenciala za rast in razvoj v prihodnosti.
Vztrajnost, inovativnost, dobro ime, uveljavljena blagovna znamka, delovni in sposobni
ljudje, korektni odnosi s partnerji in dobavitelji so pripomogli k ozdravitvi firme. To pa so
tudi aduti za uspesno delo.

V podjetju veliko ¢asa posvecajo razvoju proizvodov in izobrazevanju kadrov. Podjetje ima

visoko kakovostne izdelke, ki jih je razvijalo tekom let, ter dobro izdelano distribucijsko
mrezo prodajalcev. Vendar pa vse to v danaSnjem Casu ni dovolj za zagotovitev rasti in
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razvoja. Potrebno je oblikovati dobro trzenjsko strategijo za domace in tuje trge, izkoristiti
neizkoriS¢ene trzne niSe, kvalitetno opravljati poprodajne storitve, z ustrezno motivacijo
zaposlenih ter dolgoro¢nimi nalozbami zagotavljati rast in razvoj.

Glavne prednosti podjetja so:

e ugled in prepoznavnost blagovne znamke,
e dobra izobrazbena struktura zaposlenih,

e prisotnost na tujih trgih,

o certifikat kakovosti in okoljski certifikat,
e lastna R & R dejavnost,

e hitro prilagajanje spremembam.

Glavni slabosti podjetja sta:

e neugodna financna struktura,

e sezonski znacaj proizvodnje.

PriloZznosti podjetja se kazejo v:

e povecevanje trznega deleza,

e narascanje trenda pocitnikovanja in razvoj turizema,
e pojav novih trzi$¢ v Aziji in na Japonskem,

e celovitost ponudbe,

e prevzemanje podjetij in ustvarjanje podruznic,

e odprava teCajnega tveganja pri poslovanju z drzavami EU po uvedbi evra — ugodne;jsi
pogoji za izvoznike.

Glavne nevarnosti podjetja se kazejo kot:

e trend zdruZevanja podjetij,

e stagnacija trga,

e recesija svetovnega gospodarstva,
e mocna tuja konkurenca,

¢ nelojalna konkurenca, kopiranje,

e prehitra rast podjetja.
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SWOT analiza ni edini nac¢in celovitega ocenjevanja podjetja. Potrebno bi bilo narediti Se

druge raziskave, ki bi podjetju omogocile boljse in natancnejSe odlocitve o prihodnosti. Za

natan¢nejSe analize bi bilo potrebno pridobiti informacije, katere pa niso na voljo, saj veljajo
za poslovno skrivnost podjetja.
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