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UvOD

Leto 1991 je v slovenskem gospodarstvu prineslo velike sistemske spremembe, saj je
slovensko gospodarstvo utrpelo veliko Skodo zaradi izgube vecine trgov nekdanje
Jugoslavije. Podjetja so se zaCela usmerjati na druge trge, iskati strateSke partnerje izven
slovenskih meja in si postopoma opomogla. Omenjeno leto je bila prelomnica v delovanju
podjetja Iskra Avtodeli Bovec d.o.0., saj so kar naenkrat izgubili glavnega odjemalca.
Dolga leta so bili namre¢ ekskluzivni dobavitelj za kragujevskega proizvajalca
avtomobilov Crveno Zvezdo. S tem letom in pri¢etkom viharnih dogodkov na Balkanu je
prislo do najpomembnejsih odlocitev podjetja o svoji prihodnosti. Podjetje se je moralo
odloCiti za usmeritev na zelo zahtevni zahodni trg, saj so trgi, kjer so prej delovali,
dobesedno razpadli. Majhnost je v danasnjem globalnem poslovanju velika ovira za
normalen in nemoten razvoj podjetja. Tako je bilo ze v zacetku jasno, da na tem trgu ne
more samostojno uspeti, saj je za to dosti premajhno in neprepoznavno. Glede na to, da je
podjetje najvecji delodajalec v ob¢ini Bovec, pa je bilo potrebno zelo hitro najti ustrezno
reSitev. Vodstvo podjetja se je odlocilo, da bi bilo za podjetje najbolj optimalno, Ce se
poveze s podjetjem, ki je na trgih, kamor se podaja, Ze uveljavljeno, hkrati pa bi Iskri
pustilo dovolj proste roke za lastno rast in razvoj. Odlocili so se, da vstopijo v strateSko
povezavo z nemskim gigantom Robert Bosch GmbH, ki je bil Ze tedaj vodilno podjetje za
proizvodnjo sistemskih sklopov za avtomobilsko industrijo.

V diplomskem delu obravnavam strateSko zvezo med podjetjema Iskra Avtodeli Bovec
d.o.o. in Robert Bosch GmbH, ter moZnosti partnerjev za nadgradnjo sodelovanja v smislu
prehoda na visje stopnje sodelovanja. Nadgradnjo sodelovanja sem ocenjeval predvsem z
vidika proizvodnega programa vzigalnih tuljav, saj so tu v celoti oprti na Bosch, medtem,
ko so pri proizvodnji sestavnih delov iz plastike bolj samostojni ter sami trzZijo svoje
izdelke. Za izhodis¢e sem si izbral dejstvo, da je Iskra Bovec majhno podjetje glede na
velikost svojega strateSkega partnerja in kot tako predstavlja tudi relativno nepomembnega
dobavitelja. Kot hipotezo sem si postavil predvsem uspeSnost partnerstev, kjer sta v
strateSki zvezi Sibko in moc¢no podjetje. Zanimalo me je predvsem, ali lahko partnerstvo
Sibkega in mocnega partnerja koristi obema ali pa gre enostavno za izkori§¢anje premoci
mocnejSega, dokler je Sibkejsi Se sposoben ustrezati pogojem, ki jih postavlja mocnejsi.
Vseskozi namre¢ obstaja mozZnost, da bi nemSko podjetje na Vzhodu naslo primernejSega
partnerja s cenejSo delovno silo, ki bi ponujal enak nivo kakovosti. V tem primeru bi
Bosch celotno linijo za proizvodnjo vzigalnih tuljav preselil in s tem ogrozil obstoj
podjetja. Sodelovanje s podjetjem Bosch je namre¢ zivljenjskega pomena za Iskro Bovec,
saj odkupi kar priblizno 80% proizvodnje. Iskra Bovec je tudi pri pogajanjih v podrejeni
poziciji, zato bi bilo smotrno razmisljati v smeri vecje samostojnosti. Zanimalo me je
predvsem to, ali bi program proizvodnje sestavnih delov iz plastike lahko nadomestil delez
prihodka, ki ga prinasa program vzigalnih tuljav, saj gre vendarle za zahtevnejSo
tehnologijo. Poleg tega bi se s svojim znanjem na podroc¢ju proizvodnje plasti¢nih delov
lahko povezali z razli€nimi partnerji iz drugih industrij.



Diplomsko delo je razdeljeno na pet poglavij. V prvem poglavju je teoreti¢no opredeljeno
strateSko povezovanje podjetij. V tem poglavju je najprej opredelitev strateskih partnerstev
med podjetji, nato so opisane oblike partnerstev, sledi primerjava kooperativne in
konkuren¢ne strategije sodelovanja podjetij ter motivi za oblikovanje strateskih
partnerstev.

Drugo poglavje predstavlja proizvodnjo sestavnih delov za avtomobilsko industrijo, kamor
se s svojo dejavnostjo uvrsca Iskra Avtodeli Bovec d.o.0. (v nadaljevanju Iskra Bovec).
Podrobno so opisane znacilnosti avtomobilske industrije, saj razmere v tej industriji
neposredno vplivajo na proizvajalce sestavnih delov za avtomobilsko industrijo. Nato je
podana razlaga, kako se proizvajalci sestavnih delov prilagajajo zaostrenim razmeram na
trgu kot posledici spremenjenih razmer v avtomobilski industriji.

Tretje poglavje je osrednje poglavje diplomskega dela. Na tem mestu opisujem podjetje
Iskra Bovec in njegovo zgodovino, saj je tako lazje razumeti dogodke, ki so pripeljali do
strateSke povezave. Da bi lahko ¢imbolj prikazal, kako mocno podjetje je Robert Bosch
GmbH v svetovnem merilu, sem ga prikazal po razli¢nih karakteristikah. Sele ko imamo
predstavo, koliko Sibkejsi partner je Iskra Bovec v tej povezavi, lahko razumemo dilemo,
pred katero se je podjetje znaslo.

V Cetrtem poglavju na podlagi podrobne analize proizvodnih programov prikazujem stanje
podjetja v partnerstvu in nasproti svojim konkurentom. Ideja tega poglavja je prikazati,
kateri izmed programov je za podjetje pomembnejSi. V petem poglavju so podana
priporocila podjetju, katere poslovne odlocitve bi podjetje moralo sprejeti za uspeSno
poslovanje v prihodnosti. Najprej so sestavljena na podlagi analize Stirth moznih
scenarijev, nato pa na podlagi analize donosnosti proizvodnih programov.



1 STRATESKO POVEZOVANJE PODJETIJ

Tok tehnoloskih sprememb postaja vecji in globlji, meje proizvodnih moznosti pa ¢edalje
bolj

izginjajo. Postati globalen je postala strast vsakega podjetja. Ta neznosna obsedenost se
kaze v potrebah po novih sposobnostih in ves¢inah, takih, ki bodo podjetju vsaj do neke
mere omogocila ohranitev obstojeCega polozaja na trgu. Seveda pa tudi tistih, ki bodo
omogocala uspesno in pravocasno odkrivanje poslovnih priloznosti. Krepitev svetovne
konkurence je podjetja pahnila v iskanje in razvijanje novih ves¢in na vseh poslovnih
podrocjih, vendar so se kljub temu managerji na ljubo stroSkovnim pritiskom in krajSanju
zivljenjskega cikla proizvoda znasli pred ogromnimi ¢asovnimi stiskami in pomanjkanjem
virov (Selan, 2002, str. 72). Kot rezultat teh tveganj in pritiskov so podjetja poiskala resitev
v sklepanju povezav z drugimi podjetji; in to ne glede na gospodarski sektor ali vrsto
situacije, pred katero se je podjetje znaSlo. StrateSke zveze so povezave med vec
neodvisnimi podjetji, ki so se odloCila za poseben projekt ali aktivnost, pri cemer
usklajujejo zmoznosti ter potrebna sredstva in resurse za uresni¢evanje dolocenih skupnih
ciljev, s tem, da partnerska podjetja ne izgubijo samostojnosti pri dolo¢anju strateSkih
ciljev, ki v zvezi niso zajeti. Vstopanje v take povezave je lahko tudi tvegano pocetje,
vendar bo najve¢ od sodelujocih podjetij pridobilo tisto, ki bo v tak$ni povezavi iskalo
znanje. Vodilna podjetja se po vsej verjetnosti ne bodo obremenjevala s tem, kaj se lahko
nauci drugo partnersko podjetje. Moc¢no so namre¢ prepricana, da s svojim dominantnim
polozajem niso ogrozena pred SibkejSimi podjetji, ki v tej povezavi nastopajo kot ucenec.
Neprestano spreminjanje konkurencnega okolja, ki postavlja pred podjetja vse ostrejse
casovne omejitve glede razvoja in komercializacije tehnologije, in vse ve€ja geografska
razprSenost specializiranih trgov sta dejavnika, ki prispevata k povecevanju potrebnega
obsega znanja ter drugih virov.

Tako je mogoce z gotovostjo trditi, da sta predvsem globalizacija svetovnih trgov in hiter
tehnoloski razvoj silila in Se vedno silita podjetja v zdruzevanje moci. StrateSke zveze so
nastale kot odgovor na vse vec¢jo kompleksnost okolij in zapletenost poslovanja na
globalnem trgu. Se do véeraj najhujsi tekmeci so spoznali, da resitev ni v medsebojnem
uni¢evanju, pa¢ pa nasprotno, v sodelovanju. Zelo redka so danes podjetja, ki so sposobna
akumulirati zadosten obseg lastnih virov in so obenem v zadostni meri fleksibilna. Zato
podjetja skusajo oblikovati konkuren¢ne prednosti z vzpostavljanjem partnerskih povezav,
preko katerih dobijo dostop do dolocenih virov. Podjetja odkrivajo, da je najucinkovitejSa
tista strategija, ki zahteva, da si najdejo strateskega partnerja. Niti velikanska podjetja, kot
so npr. AT&T, IBM, Philips in Siemens, pogosto ne morejo doseci vodilnega trznega
polozaja v posameznih drzavah ali globalno, ne da bi vstopale v strateSke zveze z
domacimi in/ali multinacionalnimi podjetji, s katerimi dopolnjujejo ali povecujejo svoje
zmogljivosti in vire. Poslovanje v drugi drzavi od podjetja zahteva, da $¢iti svojo licenco,
da ustanavlja skupna vlaganja z lokalnimi podjetji, da z nabavami pri lokalnih dobaviteljih
zadovoljuje zahteve po "domacem" izdelku itd. Rezultat tega je, da podjetja pospeseno



izgrajujejo strateSke mreze. Zmagali bodo tisti, ki bodo izgradili boljse mreze (Kotler,
1996, str. 86).

Stratesko je ena izmed najpogosteje uporabljenih besed v poslovnem svetu. To Se posebej
velja, ko obravnavamo povezave med podjetji, kjer je potrebno razlikovati med
povezavami, ki ne zajemajo nekih globljih oblik sodelovanja in povezav, ki jih lahko
resni¢no opredelimo kot strateske (Wakeam, 2003, str. 1). Rojskova (1994, str. 1-2) pravi,
da se strateSke zveze od ostalih oblik sodelovanja med podjetji razlikujejo najprej zato, ker
se vzpostavljajo z namenom zavarovanja, vzdrZzevanja ali vzpodbujanja konkurencnih
prednosti podjetij in na ta nacin zagotavljajo uresni¢evanje vzajemnih koristi dveh ali ve¢
partnerjev ("dobim-dobi§" konkurencnost). Nadalje se razlikujejo Se zaradi svoje
dolgoro¢ne naravnanosti, kajti strateSke zveze predstavljajo osrednji strateski dejavnik
prihodnje usmeritve podjetja in kljucno stratesko izbiro. Poudariti je treba, da ta vrsta
sodelovanja ne vkljucuje oblik popolnega lastniStva nad partnerjem ter da se partnerji
lahko prosto odloc¢ajo o izstopu iz strateSke zveze. Strateska zveza je stratesko orodje,
uporabno tako za ofenzivne, kakor tudi za defenzivne polozaje, kjer ena ali ve¢ pravnih
oseb sodeluje, da bi dosegla konkuren¢no prednost, in kjer ima vsaka stran moznost, da se
iz zveze odmakne, Ce ta ne deluje zadovoljujoce.

1.1 SPREJEMANJE ODLOCITEV O STRATESKEM POVEZOVANJU PODJETIJ

Podjetja si poskusajo zagotoviti primernej$i prostor pod soncem v sedanjosti, kot so si v
preteklosti. StrateSko povezovanje podjetij je nacin prilagajanja podjetij spremenjenim
pogojem poslovanja (spremembam v okolju, tehnologiji, druzbi, trgu, konkurenci, velikosti
podjetij) ter prilagoditev novim ciljem in strategijam podjetij. Predstavljajo pa Ze kar
neizogibno obliko mednarodnega poslovanja (Dubrovski, 1997, str. 483).

V literaturi obstaja precejSnja terminoloSka zmeda. Nekateri avtorji uporabljajo pojem
strateSke povezave, v katerega uvrscajo:

e strateSko zvezo, predvsem zdruZzitev in skupno vlaganje

e pripojitev

e prevzem

e pogodbena razmerja

Dubrovski podaja razsirejeno opredelitev pojma strateske zveze, zato najdemo v njegovi
opredelitvi  znaCilnosti strateSkih povezav. Za strateSke zveze pravi, da so
interorganizacijske povezave, ki vzpostavijo, okrepijo ali vzdrzujejo strateske konkurencne
prednosti, tako, da omogocijo doseganje skupnega in individualnih ciljev udeleZencev.
Izmenjavanje in dopolnjevanje dobrin omogoc¢i povecano u¢inkovitost, ve¢jo trzno moc in
delitev tveganja. Skupni ucinek prednosti je vecji od ucinkov, ki so jih dosegali loceno
posamezni udelezenci (Dubrovski, 1997, str. 483). Avtorji, ki uporabljajo pojem stratesSke
povezave, zelijo poudariti, da je bistvo povezovanja partnerski odnos med podjetji. Ta

4



temelji na povezovanju podjetij ali delov podjetij zaradi izboljSevanja konkuren¢ne moci
(Balang¢, 1995, str. 2).

Podjetja, ki se odlocajo za strateSko povezovanje, poskusajo z njim dosec¢i dolo¢ene motive

in cilje, kot so (Gulati, 1998, str. 298-299):

a) strategija podjetja — postati bolj konkurenéen in premagati negotovost dogajanj,
sprememb v prihodnosti

b) zmanjsati stroske poslovanja in stroske poslovnih aktivnosti

c) zagotoviti dosegljivost dobrin in/ali dostopnost po spremenljivi ceni

d) pridobivanje znanja — uéenje od drugih udelezencev v povezavi.

a) Podjetja se stratesko povezujejo, da bi dosegla tiste konkurenc¢ne prednosti, ki
jim izven povezave niso dosegljive. Podjetja si z vstopom v strateSko povezavo
poskusajo pridobiti dodatne prednosti kot so pridobitev ugodnejSih pogojev
nakupa, vstop na nove trge, dostop do novih — v prihodnosti morda klju¢nih
znanj.

b) Podjetja skuSajo zmanjSevati stroSke poslovanja s poenostavitvijo in
zmanjSanjem obsega administrativnih del, dogovarjanj in sklepanj pogodb.
Stroske poslovnih aktivnosti podjetja zmanjsujejo pri stroskih prevoza, hrambi
blaga ter zelo pomembno minimalnih in optimalnih zalog blaga s prehodom na
just-in-time dobave in proizvodnjo brez zalog.

c) S strateSkim povezovanjem si podjetja poskusajo zagotoviti predvsem stalnost
dobav, oziroma dosegljivost potrebnih surovin, materiala ali drugih dobrin ter
sprejemljivo ceno dobrin, s ¢imer bi preprecili izpad proizvodnje

d) Pridobivanje znanja o novih tehnologijah, organizacijskih sposobnostih, novih
prodajnih, promocijskih nacinih in tehnikah. Pridobivanje znanja postaja
klju¢na konkurenc¢na prednost podjetij v sodobnem poslovanju. Znanje je edina
konkuren¢na prednost, ki se ne more nadomestiti z uvajanjem tehnoloskih
novosti v poslovanje.

S strateSkim povezovanjem doseZejo podjetja vecjo stabilnost in predvidljivost poslovanja,
saj pridobijo dodatne konkurencne prednosti. Omogocijo si dolgorocno sodelovanje,
uravnotezijo svoje poslovanje, hkrati pa poskuSajo zmanjSati znesek potrebnih rezervnih
sredstev in si zagotoviti uspeh ter obstoj v prihodnosti.

1.1.1 Oblike strateskih povezovanj

Strateske zveze so povezave posebnih podrocij poslovanja dveh ali ve¢ podjetij, ki so v
osnovi menjalno zaveznistvo, ki povecuje ucinkovitost konkuren¢nih strategij sodelujocih
podjetij z zagotavljanjem vzajemne koristnosti menjave tehnologije, ves¢in ali izdelkov na
njihovi osnovi. Kot stratesko zvezo pojmujemo vsako sodelovanje med podjetji, ki zadosti
trem nujnim in zadostnim pogojem in sicer (Yoshino, Rangan, 1995, str. 4):



e zveza dveh ali ve¢ neodvisnih podjetij, ki sodelujejo, da bi dosegli vnaprej dogovorjene
skupne cilje;

e partnerji si delijo koristi, ki jih imajo od sodelujejo in kontrolirajo poslovanje oziroma
izvedbo dodeljenih nalog — to je najpomembnejSe znacilnosti in hkrati tista, ki napravi
zveze tako tezke za vodenje:

e partnerska podjetja dolgorocno sodelujejo na enem ali ve¢ kljucnih strateskih
podrocjih, kot so tehnologija, proizvodi in podobno.

V nadaljevanju bom predstavil nekatere v Sloveniji bolj poznane formalne oblike
strateSkih povezovanj:

e strateSka zveza — skupna vlaganja in zdruzitve

e pripojitve

e prevzemi

e pogodbena razmerja

Skupna vlaganja so odgovor o kapitalskem vlozku, s katerim se ustanovi novo podjetje.
Matic¢ni podjetji v skupno, novo podjetje preneseta tehnologijo, znanje in nacin dela. Tako
povecata dosegljivost virov in moznost njihovega prenosa iz enega maticnega podjetja v
drugo.

Zdruzitev je spojitev (ponavadi dveh) podjetij v novo skupno podjetje (Glas, 1997, str.
107). Podjetja se za zdruzitev odlocajo prostovoljno, saj so prepri¢ana, da bodo tako
uspesneje in varneje nadaljevala svoje poslovanje.

Pripojitev in prevzem je spojitev dveh ali vec¢ih podjetij, od katerih je eno prevladujoce in
k sebi priklju¢i drugo podjetje (Glas, 1997, str. 107). Nekatere prikljucitve so s strani
prevzetega podjetja zazeljene, druge pa niso. V tem primeru govorimo o sovraznem
prevzemu.

Pogodbeno razmerje je oblika strateskega povezovanja, ki temelji na pogodbi. S pogodbo
soudelezenci dolocijo dovoljene in prepovedane naine obnasanja oziroma delovanja.
Pogodba doloc¢a kazni, arbitrazne klavzule in na¢in resevanja sporov.

Pri vodoravnih strateSkih povezavah se zdruzujejo podjetja znotraj iste gospodarske
panoge. Povezujejo se podjetja, ki poslujejo znotraj iste faze produkcijskega procesa — to
pomeni, da se podjetja povezujejo s svojimi konkurenti (Malaci¢, 1996, str. 9). Namen
tovrstnega povezovanja je povecevanje trzne moci. Vodoravne zdruzitve in pripojitve
ustvarijo velika podjetja in trzni vodje. Pri navpi¢nih strateskih povezavah se povezujejo
podjetja iz razli¢nih gospodarskih panog. Tovrstne povezave sklepajo podjetja, ki poslujejo
v razliénih fazah produkcijskega procesa (Malaci¢, 1996, str. 9). Navpi¢ne zdruzitve in
pripojitve povezujejo podjetja v reprodukcijski verigi, ko se, na primer poveZeta dobavitel]
surovine in proizvajalec polizdelka. Povezava lahko obsega del ali celotni produkcijski
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proces. Podjetja se zanje odlocajo, ko si zelijo zagotoviti stalno dosegljivost dobrin
oziroma omejiti odvisnost podjetja od dolocenih virov.

1.2 KOOPERATIVNA STRATEGIJA NASPROTI KONKURENCNI STRATEGIJI
POVEZOVANJA MED PODJETJI

Vsako podjetje, ki je prisotno na trgu, uporablja svojo strategijo, ki je zaradi specifi¢nosti
podjetja v marsi¢em edinstvena, kar seveda pomeni, da je na svetu toliko poslovnih in
korporacijskih strategij, kolikor je posameznih gospodarskih subjektov. Kljub temu pa
lahko ves spekter strategij delimo na dve osnovni kategoriji, in sicer na konkuren¢ne in
kooperativne strategije. Podjetja uporabljajo prvo obliko predvsem v situacijah, ko Zelijo
izboljSati ali ohraniti trzni polozaj s samostojnim nastopom na dolocenem trgu ali v
doloceni panogi. Bistvo te strategije je, da se konkurencna podjetja tako ali drugace
poskusSajo izriniti z obstojeega trga. Seveda pri tem ne gre le za boj med podjetji, ki si
neposredno konkurirajo, temvec€ zajema tudi podjetja, ki proizvajajo substitute, dobavitelje,
kupce in na novo vstopajoca podjetja (Barney, 1997, str. 183).

Druga oblika strategije pa je znacilna za podjetja, ki svoje prednosti in priloZnosti vidijo v
medsebojnem sodelovanju. V zadnjem ¢asu vedno ve¢ podjetij spoznava, da lahko
konkurenéne prednosti pridobijo tudi z oblikovanjem medsebojnih partnerstev, pa naj si bo
to z neposrednimi konkurenti, dobavitelji, kupci, novo vstopajo€imi podjetji ali podjetji s
substitutnimi proizvodi oziroma storitvami (Barney, 1997, str. 183).

Ceravno se zdita omenjeni strategiji povsem razli¢ni, velja opozoriti, da imata
kooperativna in konkurencna strategija marsikaj skupnega, pravzaprav bi lahko dejali, da
je kooperativna strategija po vsebini kooperativno-konkuren¢na strategija. Porter, eden od
utemeljiteljev teorije konkuren¢nih prednosti, je mnenja, da koalicije med podjetji
pomenijo le spreminjanje mednarodnih konkuren¢nih vzorcev (Culpan, 1993, str. 14).
Pravzaprav je danes prepletenost odnosov med podjetji tolikSna, da je tezko ugotoviti, kdaj
gre za sodelovanje in kdaj za konkuriranje (Cesen, 1995, str. 28). Dejstvo je, da vsa
podjetja i8¢ejo konkuren¢ne prednosti, ki bi jim tako ali drugace pomagale pri njihovih
prizadevanjih na trgih. Razlika, ki pri tem nastopi, je le v tem, kakSne konkuren¢ne
prednosti podjetje is¢e in kako jih poskusa doseéi. Ce zanemarimo oblike konkurenénih
prednosti in se osredoto¢imo le na nacin njihove pridobitve, kaj hitro ugotovimo, da lahko
podjetje te prednosti dobi samostojno ali pa na osnovi sodelovanja z drugimi podjetji na
trgu, kar pa nas zopet popelje do edine razlike, ki obstaja med konkuren¢no in
kooperativno strategijo. V nadaljevanju Se predpostavimo, da partnerstva, ki se oblikujejo
med sodelujocimi podjetji, predstavljajo nove samostojne organizacijske oblike, ki so kot
nekakSen nadomestek za vsa medsebojno povezana podjetja. Dano situacijo lahko
popisemo kot skupek »novih« vecjih ekonomskih subjektov, med katerimi pa veljajo le
konkurencne relacije, torej relacije, ki jih opredeljuje konkuren¢na strategija. Na ta nacin
smo z doloCenimi predpostavkami in poenostavitvami kooperativno strategijo prevedli na



konkurencno in torej pokazali, da med njima ne obstaja ostra meja. Strateske povezave so
priloznost za hiter in uspeSen vstop v globalne gospodarske tokove za podjetja vseh
velikosti: Dolgoro¢ne povezave omogocajo medsebojno usklajevanje in dopolnjevanje
virov, znanja in ve$€in za doseganje vnaprej dogovorjenih ciljev, uresni¢evanja
zastavljenih ciljev z manjSimi stroski in z manjSim tveganjem ter s povecanjem
konkurencnosti, dobicka in verjetnost dolgoro¢ne uspesnosti podjetja (Goodbridge, 2001).

V nadaljevanju se bom omejil le na enega izmed moznih odnosov med podjetji, in sicer na
njihovo medsebojno sodelovanje, ki ga lahko zaradi prej omenjene tesne prepletenosti s
konkuriranjem razdelimo v tri osnovne skupine (Culpan, 1993, str. 24-25):

a) Najprej sodelovanje nato konkuriranje: Ce se podjetje $¢ ne &uti dovolj mo¢no za
samostojen prodor na trg, lahko izbere kooperacijo, dokler ne doseze potrebnih ali
zelenih sposobnosti ali ciljev.

b) Sodelovanje in konkuriranje hkrati: Podjetja lahko hkrati med seboj sodelujejo in
tekmujejo. Eden od osnovnih razlogov za tako partnerstvo je vzajemno ucenje in
odpravljanje lastnih slabosti.

¢) Loceno sodelovanje in konkuriranje: Dve podjetji se lahko odlocita za partnerstvo z
namenom, da bi konkurirali tretjemu.

1.3 OPREDELITEV STRATESKIH PARTNERSTEV IN NJIHOVO MESTO V
POSLOVNEM SVETU

StrateSka partnerstva lahko opredelimo kot posebne oblike medorganizacijskih odnosov, v
katerih si partnerji prizadevajo razviti dolgorocno sodelovanje, skupne interese in cilje
(Faulkner, 1995, str. 7). Neverjeten se zdi podatek, da se je skoraj polovica taksnih
povezav spletla med konkurenti (Margulis, Pekar, 2001, str. 8-9). Zgoraj omenjena
definicija ne vkljucuje projektov med podjetji, ki imajo svoj zacetek in konec ter ohlapne
kooperativne dogovore brez dolgoro¢nih obveznosti. Pri tem se partnerji na dolocenih
podroc¢jih odpovedo medsebojnemu konkuriranju in prevzamejo strategijo sodelovanja.
Ker partnerji v sploSnem Se vedno ostajajo konkurenti, so to pravzaprav konkurencna
partnerstva, ki obenem prinasajo nove izzive in tudi tveganja. Partnerstva imajo navadno
omejene in jasno definirane strateSke cilje, osredoto¢ene na globalni trg, temeljijo pa na
recipro¢nosti, kar pomeni, da partnerji za dosego skupnega cilja prevzamejo, izmenjajo ali
integrirajo vire. Integracija med podjetji, ki pri tem nastopi, je manjSa kakor pri spojitvi
podjetij in vecja v primerjavi s komercialnim sodelovanjem (Cauley de la Sierra, 1995, str.
4). Mednarodna strateSka partnerstva so v €asu, ki ga Zivimo, ena izmed najhitreje rastocih
medorganizacijskih oblik. Razmah partnerstev in nasploh tesnejSe sodelovanje se je pricelo
v 80-tih letih, ¢eprav je samo sodelovanje med podjetji prisotno ze dlje Casa. Tisto kar je
novo, je predvsem obseg strateSkih partnerstev, njihovo naras€anje in pomembnost, saj



predstavljajo enega od kljuénih elementov sodobnih globalnih strategij (Cauley de la
Sierra, 1995, str. 4). V sodobnem ¢asu lahko re¢emo, da pomembnost kolektivne strategije
v ni¢emer ne zaostaja za konkurenc¢no strategijo (Faulkner, 1995, str. 7).

1.4 MOTIVI ZA OBLIKOVANJE STRATESKIH PARTNERSTEV

Prednosti, ki jih partnerstvo lahko prenese, so razdeljene v tri osnovne kategorije: interne
prednosti, strateSke prednosti, konkuren¢ne prednosti in kooperativne prednosti. Med
interne prednosti uvr§¢amo delitev tveganja, dostop do virov, ekonomijo obsega,
izboljSanje informacijske in proizvodne prakse in manjSo fluktuacijo kadrov. Povecan
vpliv na razvoj panoge, boljse spremljanje premikov konkurentov, hitrejSe vstopanje na
nove trge in razvoj obrambnih strategij predstavljajo konkuren¢ne prednosti. Pri strateskih
prednostih pa velja omeniti ustvarjanje in uporabo sinergi¢nih aktivnosti, pridobitev know-
howa, diverzifikacijo in internacionalizacijo (Culpan, 1993, str. 116). Prednosti partnerstva
ustvarjajo motive za sodelovanje podjetij, ki jih lahko delimo glede na vlogo podjetja v
neki dejavnosti in pomembnost te dejavnosti za obstoj podjetja. Obstajajo Stiri skupine
motivov: obramba, ujeti konkuren¢na podjetja, obstanek in rekonstruiranje. Ce podjetje
vodi v dejavnosti, ki je zanjo osrednjega pomena, gre za strategijo obrambe. »Ujeti
konkuren¢na podjetja« je strategija, primerna za podjetja, ko gre za dejavnost osrednjega
pomena, kjer pa podjetje nima vodilne vloge na trgu. Pri dejavnostih, ki so manj
pomembne in ne predstavljajo velike vrednosti, se podjetje lahko odloc¢i, da ostane v
dejavnosti ali da iz nje izstopi. V prvem primeru je motiv za sodelovanje vodilna vloga v
nekem poslovnem segmentu, v drugem primeru pa slab konkurencen polozaj, ki podjetje
sili k rekonstruiranju (Cesen, 1995, str. 25).

Naceloma je sprejemljivo vsako sodelovanje dveh enot, katerega zdruzeni resursi ustvarijo
vrednost, ki je vecja od vrednosti, ki jo omogocijo resursi vsake enote posebej. Tak pojav
ekonomija oznacuje s pojmom sinergija (Gaughan, 1996, str. 104). V obliki enacbe ga
zapiSemo:

NPV(A+B) > NPV(A) + NPV(B),

kjer je:

e NPV(A+B) = neto sedanja vrednost, ki jo skupaj ustvarita enoti A in B,

e NPV(A) = neto sedanja vrednost, ki jo lahko ustvari enota A samostojno,
e NPV(B) = neto sedanja vrednost, ki jo lahko ustvari enota B samostojno.



1.4.1 Cenejsi vstop na nove trge

Skupen nastop podjetij omogoca tudi cenejsi vstop na nove, predvsem tuje trge, kar je
zaradi nasiCenja in ostre konkurence na obstojecih trgih Se posebej pomembno. Dejstvo je,
da je mednarodna konkurenca iz dneva v dan vecja, kar podjetje sili, da se Sirijo na tuje
trge, kjer tudi lazje nadzorujejo svoje konkurente. Skorajda ne obstaja podjetje, ki bi imelo
dovolj financ¢nih, tehni¢nih in kadrovskih virov za samostojen prodor na katerikoli trg
(Cauley de la Sierra, 1995, str. 3). Seveda pri tem niso pomembni le stroski vstopa, temvec
tudi hitrost. Podjetje, ki je prvo, lahko zaradi nekonkuren¢nosti neovirano prodaja svoje
proizvode in vpliva na potroSnikovo zavest. Kasneje, ko se pojavi konkurenca, ima to
podjetje Se vedno veliko prednosti, saj pozna trg, ima ze izoblikovane trzne poti in
nelojalne kupce. Pri najbolj uspesnih tovrstnih sodelovanjih gre navadno za dve podjetji,
domace in tuje, ki ju zdruzuje komplementarnost sredstev in virov. Domace podjetje
prinese v zvezo lokalno znanje, distribucijsko mrezo in politi¢ni vpliv, na drugi strani je
vloga tujega podjetja, da v dezelo prinese nove izdelke in storitve. Velikokrat se izkaze, da
je partnerstvo zaradi ostrih politicnih, kulturnih in gospodarskih omejitev tudi edina
moznost, da neko podjetje pridobi pozicijo v dolo¢eni dezeli (Barney, 1997, str. 290-291).

1.4.2  Cenejsi vstop v nove panoge in panoine segmente

Ceprav se v zadnjem ¢asu mnoga podjetja odlo¢ajo za dezinvestiranje v tistih segmentih, ki
niso predmet osrednje dejavnosti podjetja, se druga Se vedno odlocajo za diverzifikacijo.
Diverzifikacija v nasprotju z osredoto¢anjem na glavno dejavnost podjetja, ki omogoca
doseganje diferencialne ali stroskovne ucinkovitosti, zagotavlja zaradi razprSenosti
zmanjSanja tveganja osnovne dejavnosti, glajenje sezonskih vplivov na prihodke podjetja
in vecje dobicke. Diverzifikacijo lahko podjetje doseze z vstopom v novo panogo ali v njen
posamezen segment. Ker podjetje navadno nimajo razvitega celotnega potenciala, ki je za
uspesen prodor podjetja potreben, se lahko odlocijo za vstop skupaj s partnerjem, kar
podjetju zmanjsa stroske, povezane z novo dejavnostjo (Barney, 1997, str. 291-292). Tako
kot vstop, je pomemben tudi izstop iz dolo¢ene panoge ali njenega dela. Podjetja, ki
ugotovijo, da jim dolocen posel ne prinasa zelenih rezultatov, se lahko odloc¢ijo, da panogo
zapustijo in posel prepustijo drugemu. Hitra razprodaja podjetja ali dolgotrajno izstopanje
iz panoge lahko podjetje precej obremenjujeta, zato se mnoga podjetja odlocijo za
ustanovitev partnerstva s potencialnim kupcem, kar sluzi kot orodje za cenejsSi in manj
bolec izstop iz panoge ali s trga (Cauley de la Sierra, 1995, str. 9).

1.4.3 Internacionalizacija
Razloge, ki vodijo v medsebojna povezovanja, najdemo tudi v teoriji o internacionalizaciji,
ki obravnava procese za Siritev poslovanja podjetja zunaj meja maticne dezele, pri cemer

obstaja ve¢ nacinov internacionalizacije. Najbolj pogosta in enostavna oblika je izvoz
proizvodov, sledijo Se licence, skupna vlaganja, direktne investicije ali razli¢ne oblike
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nekapitalskih mednarodnih mrez. V teoriji so se uveljavili trije modeli internacionalizacije:

teorija internacionalizacije, model procesa internacionalizacije in mrezni pristop k

internacionalizaciji (Jakli¢, 1995, str. 2).

1.

2.

3.

Teorija internacionalizacije predvideva, da je podjetje na domacem trgu doseglo
dolocene specificne prednosti, predvsem v obliki neopredmetenih sredstev, kar mu
omogoda doseganje konkurenéne prednosti. Ce teh sredstev podjetje ne more izkoristiti
na domacem trgu, bodisi zaradi nezdruzljivosti ali visokih transakcijskih stroskov, se
lahko odloc¢i za internacionalizacijo v obliki horizontalne ali vertikalne integracije.
StroSki internacionalizacije so v tesni pozitivni korelaciji s podobnostjo domacega in
tujega trga, na katerega se podjetje Siri.

Model procesa internacionalizacije opravicuje internacionalizacijo z vidika rasti in
eksperimentalnega ucenja. Proces internacionalizacije je postopen proces, ki se
navadno pri¢ne navznoter, sledi proces navzven, zadnja stopnja pa je kooperativna
internacionalizacija (Cesen, 1995, str. 4). Internacionalizacija navznoter pomeni, da
podjetje mednarodno ekspanzijo pricne najprej z uvozom izdelkov, temu sledijo uvozi
storitev, sistemov in na koncu znanja. V drugi stopnji se podjetje lahko odloci za
internacionalizacijo navzven, ki je podobna internacionalizaciji navznoter, z razliko da
gre tu za izvoz. Podjetje pri¢ne postopno z izvozom izdelkov, nadaljuje z izvozom
storitev in sistemov, ter konca s prodajo znanja in neposrednimi nalozbami v
proizvodnjo. Zadnja in obenem najvisja stopnja internacionalizacije je kooperativna
internacionalizacija, kjer gre za razne oblike strateSkih partnerstev. V praksi podjetja ne
sledijo vedno vsem trem korakom in spustijo katero od stopenj, kar je odvisno od
specifi¢nosti podjetja ter njegovega ozjega in SirSega poslovnega okolja.

Mprezni pristop k internacionalizaciji obravnava internacionalizacijo kot nastanek mrez

podjetij. Mreza je industrijski sistem, sestavljen iz podjetij, ki se ukvarjajo s

produkcijo, distribucijo ter uporabo blaga in storitev (Cesen, 1995, str. 5). Mrezna

internacionalizacija se lahko izvede na tri nacine:

e 7z mednarodnim S$irjenjem (novo nastajanje povezav med partnerji v mednarodnih
mrezah),

e s penentracijo (razvoj novih povezav in povecanje povezanosti virov podjetij v
mrezah, kjer podjetje ze deluje),

e zmednarodnim zdruzevanjem (usklajevanje povezav v razli¢nih mrezah).

Sintezo vseh treh modelov najdemo v trifaznem modelu internacionalizacije, imenovanem

tudi 3P (Jakli¢, 1995, str. 6). Model je sestavljen iz treh faz: odvisne, neodvisne in

kooperativne internacionalizacije. Teorijo internacionalizacije najdemo predvsem v drugi

fazi, ki prikazuje internacionalizacijo skozi integracijo aktivnosti znotraj posameznega

podjetja. Model procesa internacionalizacije, ki zagovarja postopno Sirjenje in ucenje, je
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razviden, Ce sledimo fazam modela. Zadnji, mrezni pristop je razviden v vseh treh fazah 3P
modela.

Prvi korak modela se imenuje odvisna ali pasivna internacionalizacija, saj gre za precejSnjo
odvisnost od drugih (predvsem tujih) organizacij in njihovega prenosa znanja. Stopnja
internacionalizacije nara$¢a, podobno se vefa tudi moznost za neodvisnost in
enakopravnost podjetja na globalnem trgu. Ce se veéina podjetij nekega ekonomskega
sistema nahaja v prvem koraku 3P modela, obstaja velika moznost, da gre dezelo z nizko
stopnjo produktivnosti in Zivljenjskega standarda (Jakli¢, 1995, str. 8). Naslednja dva
koraka modela, neodvisna in kooperativna internacionalizacija, predstavljata aktivno
internacionalizacijo. Za neodvisno internacionalizacijo se odlo¢ijo predvsem podjetja, ki
ne zelijo deliti specificnega znanja, oziroma imeti nad tem znanjem doloc¢eno kontrolo,
kakor jo omogocajo franSizing in podruznice. Vendar to ni edini razlog. Podjetje se lahko
odlo¢i za vis§jo stopnjo internacionalizacije tudi zaradi protekcionizma drzave uvoznice,
specifi¢nih lokalnih trgov in lokalnih prednosti.

1.4.3.1 Razlogi za internacionalizacijo podjetja

Razcleniti je mogoce tudi razloge, zakaj se podjetja sploh odlocijo za delovanje na trgih,

izven meja mati¢nega gospodarstva. Omenimo lahko naslednje (Jenster, Jarillo, str. 10-13):

e Prvi razlog za delovanje na mednarodnem trgu je Zelja slediti kupcu. Ko podjetja
internacionalizirajo svojo dejavnost, zahtevajo mednarodne storitve tudi od svojih
dobaviteljev, npr. lokalni dobavitelj, ki je prej dobavljal sestavne dele Fordovi tovarni
v Parizu, je naenkrat prisiljen prodajati Sirom Evrope, ker je Ford preselil prodajni
oddelek iz Francije v Nemcijo.

e Podjetja se odlo¢ijo za nastop na tujem trgu tudi zato, ker zelijo povecati svojo
ucinkovitost preko ekonomij obsega ali z izkoris€anjem lokacijsko specifi¢nih
prednosti: to je Se posebej znacilno za podroc¢je R&R, proizvodnje ali marketinga, kjer
se stroski na enoto mo¢no zmanjsajo pri ve¢jem obsegu, za trzne nise, ki predstavljajo
trge, kjer je minimalni ucinkoviti obseg proizvodnje precej visok v primerjavi z
velikostjo celotnega trga. Tak trg lahko sprejme le nekaj ponudnikov, ki pa morajo
delovati mednarodno, sploh ¢e je celoten trg majhen. Podjetja lahko preselijo del svoje
dejavnosti v tujino tudi zato, da izkoristijo ugodnej$e pogoje, npr. cenejSo delovno silo
ali znanje (know-how). Nekatera podjetja pa namenoma vstopajo na najbolj zahtevne
svetovne trge, zato da se ucijo od najbolj zahtevnih kupcev.

e Internacionalizacija bo uspesna tudi takrat, ko se bodo podjetja odlocila za nastope na
tujih trgih zato, da bi tam izkoristila svojo tehnologijo in posebna znanja. V nekaterih
primerih podjetja najdejo boljSe nacine prodaje in proizvodnje svojih proizvodov in
storitev, te nacine pa Zelijo prenesti tudi v tujino. Tako je bil uspesen tudi IBM, ko je z
ameriSkega trzisca, kjer je bil uspeSen, prodiral v Evropo in na Japonsko.

e Eden od moznih razlogov za nastop na tujem trgu je tudi razsiritev delovanja podjetja v
druge drzave zato, da bi se obvarovali pred konkurenco.

12



To so samo nekateri izmed moznih razlogov, zaradi katerih se podjetje odlo¢i za
internacionalizacijo svojih dejavnosti. Omeniti je potrebno, da so razlogi za
internacionalizacijo majhnih in srednje velikih podjetij, skoraj identi¢ni kot za velika
podjetja. Enake zakonitosti torej veljajo za vsa podjetja, ne glede na velikost, razlikuje pa
se moc podjetij in moznost prezivetja na tako zahtevnem trgu.

2  PROIZVODNJA SESTAVNIH DELOV ZA AVTOMOBILSKO INDUSTRIJO

V proizvodnjo sestavnih delov za motorna vozila spadajo podjetja, katerih proizvodi se
vgrajujejo v motorna vozila. Standardna klasifikacija dejavnosti jih ne uvrs¢a v eno samo
skupino, niti ne v eno samo podpodro¢je. Tako najdemo proizvodnjo motorjev, karoserij in
Sasij v podpodro¢ju Proizvodnja vozil in plovil, proizvodnjo zaganjalnikov, alternatorjev
in druge elektri¢ne opreme za vozila pa v podpodrocje Proizvodnja elektri¢ne in opti¢ne
opreme (Blejec et al., 1996, str. 34-38).

2.1 PREDSTAVITEV DEJAVNOSTI

Konkurenca med proizvajalci motornih vozil se je vse bolj povecevala, zato so ti poskusali
proizvodnjo ¢imbolj poceniti. Tako so vzporedno s tovarnami vozil nastajala Stevilna
manjSa podjetja, ki so se specializirala za proizvodnjo razli¢nih sestavnih delov, Ceprav je
vecji del proizvodnje teh delov Se dolgo ostal v okviru proizvajalcev motornih vozil.
Pomen te dejavnosti je danes tako porasel, da predvsem v drzavah v razvoju skusajo vlade
velikokrat §¢ititi domace proizvajalce z dolocanjem minimalnega deleza vrednosti domacih
sestavnih delov, ki morajo biti vgrajeni v vozila. V zadnjem ¢asu pa te omejitve omiljajo, s
¢imer skuSajo odpraviti neucinkovitosti, povecati konkuren¢nost in izvoz. V razvitih
drzavah teh omejitev ve¢inoma ne uporabljajo, vseeno pa velikokrat nudijo proizvajalcem
motornih vozil finanéne in druge ugodnosti, ¢e vrednost domacih delov presega doloc¢en
odstotek.

Danes drzave tuje investicije v to dejavnost velikokrat spodbujajo, da bi s tem povecale
razvoj, ucinkovitost in konkuren¢nost domacih podjetij ter izvoz. Kljub temu pa se prav
zaradi povecanja obsega tujih investicij pojavljajo tudi protekcionisticni nagibi. Med
drugim se v drzavah gostiteljicah pojavlja strah, da bodo podjetja prenasala k njim le
aktivnosti z nizko dodano vrednostjo, aktivnosti z visoko dodano vrednostjo, kot so
raziskave in razvoj ter proizvodnja tehni¢no zahtevnih izdelkov, pa obdrzala doma. To je
bilo v zacetku sicer res, a kasneje se je zacelo stanje izboljSevati. Trideset najvecjih
proizvajalcev na svetu dosega priblizno tretjino celotne svetovne proizvodnje sestavnih
delov, kar pomeni, da je ta dejavnost precej manj koncentrirana kot proizvodnja motornih
vozil (Globalisation of Industrial Activities, 1996, str. 31). Podjetja iz te dejavnosti bi
lahko razdelili v tri skupine (Globalisation of Industrial Activities, 1992, str. 32):

e velika diverzificirana podjetja, ki poleg sestavnih delov za motorna vozila proizvajajo

tudi druge izdelke (npr. Mitsubishi Electric, Bosch, Siemens, Allied Signal, Lucas)
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e vecja podjetja, specializirana za sestavne dele za motorna vozila (Nippon Denso,
Valeo, Magnetti Marelli)
e tisoCe manjsih podjetij in srednje velikih podjetij z manjSim obsegom proizvodnje

2.2 AVTOMOBILSKA INDUSTRIJA V SVETU

Proizvodni program podjetja Iskra Bovec obsega izdelke, ki so v celoti namenjeni uporabi
oz. vgradnji kot komponente v osebna vozila. Podjetje tako deluje v globalni industriji,
katere najznacilnejsi predstavnik je vsekakor avtomobilska industrija. Namen tega poglavja
je predvsem pokazati, kako zahtevna je in kaj vse zahteva od podjetja, ki je del nje. Iz tega
razloga mora podjetje zelo pozorno spremljati trende in novosti v avtomobilski industriji,
saj je sledenje novostim in prilagajanje na nove razmere za podjetje zivljenjskega pomena.
Zato sem tudi bolj podrobno raz¢lenil znacilnosti avtomobilske industrije in se osredotocil
predvsem na dejavnike, ki so pomembni tudi z vidika podjetja Iskra Bovec, saj je strateski
partner podjetju, ki je neposredni dobavitelj proizvajalcem motornih vozil.

2.2.1 Znacilnosti avtomobilske industrije kot globalne panoge

Avtomobilska industrija predstavlja zelo pomembno industrijsko panogo. V mnogih
drzavah je postala generator gospodarskega razvoja, saj moc¢no vpliva na vrsto
gospodarskih dejavnost. Ce zdruzimo ugotovitve raznih avtorjev, potem so njene
znacilnosti:

e Gre za pretezno velikoserijsko proizvodnjo, ki naj bi se v kon¢ni fazi v celoti realizirala
na potroSnem trgu (razen za specialna ali draga Sportna vozila);

e Zahteva velika vlaganja v proizvodne zmogljivosti in razvoj izdelkov. Veliki izdatki za
raziskave in razvoj so namenjeni neprestanemu razvijanju novih tehnicnih resitev, ki
predstavljajo zmanjSevanje mase vozila in porabe goriva, manjSe onesnazevanje okolja,
vecjo varnost in udobnost voznje ter boljSo informiranost voznika o stanju vozila in
voznih pogojih;

e Zagotavlja relativno visoko zaposlenost. Tako npr. v drzavah OECD, glavnih
proizvajalkah avtomobilov, avtomobilska industrija skupaj s spremljajo¢o industrijo
predstavlja 5-10 % proizvodnje in zaposlovanja (Globalistaion of industrial activities,
1992, str. 35).

e Ostra konkurenca, ki zahteva stalno zniZevanje ob zviSani produktivnosti. Da bi lahko
vzdrzali mo¢no konkurenco, ki vlada na avtomobilskem trgu, se avtomobilski
proizvajalci zdruzujejo ali vsaj povezujejo v partnerske povezave. Zdruzevanje je
namenjeno prenosu znanja in tehnologije, zniZevanje stroskov, specializaciji in
proizvajanju s pomocjo poceni delovne sile, prav tako se lahko na ta nacin dosegajo
ekonomije obsega pri razvojno — raziskovalnem delu in pridobivanju surovin;

e Povezuje se z razlicnimi drugimi industrijami: elektronsko, kemi¢no, metalursko,
tekstilno, in zato posredno vzpodbuja tudi njihov razvoj;

e Avtomobilske tovarne so v vse vecji meri postavljene za globalne trge;
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e Po Kotlerju (1989, str. 478 — 480) spadajo izdelki avtomobilske industrije — vozila —
med specialne dobrine, t.j. proizvode s posebnimi lastnostmi, ki se prodajajo z
blagovno znamko (npr. Renault, Ford, BMW, Mercedes...) in njihov nakup zahteva
daljsi Cas sprejemanja odlocitev. Pri teh proizvodih so pomembne tako funkcionalne
lastnosti, kot so zmogljivost, udobnost, ekonomi¢nost, varnost, ustreznost ekoloskim
zahtevam kot tudi simboli¢ne lastnosti, kot ne npr. Zelja po posedovanju dolocenega
modela oziroma znamke.

Zatorej ni presenetljivo, da je ena izmed osnovnih znacilnosti tudi zelo ostra konkurenca
proizvajalec skusa ¢im bolj zadovoljiti kupfeve zahteve po varnem, udobnem, okolju
prijaznem vozilu, kar pogojuje uporabo vecjih finan¢nih sredstev za raziskave in razvoj,
vecja vlaganja v modernejSo tehnologijo in bolj izobrazeno, ter s tem tudi drazjo delovno
silo. Na drugi strani si proizvajalci v boju s konkurenti prizadevajo zmanjsati stroske, ki so
ob hitrem menjavanju avtomobilov in tehnoloskem razvoju motorjev izredno visoki, in
sku$ajo racionalizirati svoje kapacitete. Posledica obeh trendov so tehnoloSke in poslovne
povezave med proizvajalci: skupen razvoj, nabava, tudi nastop na trgu. To ne pomeni, da
Sibkejsi proizvajalec s svojo znamko nujno izgine s trga.

2.3 PRILAGAJANJE DOBAVITELJEV SESTAVNIH DELOV ZA
AVTOMOBILSKO INDUSTRIJO NOVIM RAZMERAM NA TRGU

Glede na nove razmere na trgu lahko opredelimo glavne dejavnike konkuren¢nih prednosti
proizvajalcev sestavnih delov za motorna vozila, ki jih morajo ti dosegati ze danes, Se bolj
nujne pa bodo postale v prihodnosti. Se posebej izrazit je pomen teh dejavnikov na
podrocju osebnih vozil, medtem, ko je pri gospodarskih vozilih poloZzaj manj zaostren. Ti
dejavniki so razvrS¢eni v ve€ kategorij (Globalisation of Industrial Activities, 1992, str.

41-48):

e Uspesnost proizvajalcev motornih vozil katerim dobavljajo. Vzponi in padci kupcev se
prenasajo tudi na dobavitelje. Dobavljanje uspesnim kupcem zato pomeni konkurenc¢no
prednost.

e Odnosi med dobavitelji in kupci.Vse bolj postaja jasno, da morajo odnosi med
proizvajalci sestavnih delov in njihovimi kupci temelji predvsem na dolgoro¢nem
sodelovanju

e Dobave: proizvajalci sestavnih delov morajo biti sposobni dobavljati Zelene koli¢ine ob
tocno dolo¢enem cCasu.

e Koyvaliteta: za proizvajalca motornih vozil je pomembno, da se njegovi izdelki
povezujejo s pojmoma kvalitete in zanesljivosti. K temu pripomore tudi kvaliteta
delov, ki so v vozila vgrajeni. Prav tako pa je kvaliteta pomembna tudi zaradi dobav
»ravno ob pravem Casu«. Stroski in cene: povecana konkurenca tako med proizvajalci
motornih vozil kot med njihovimi dobavitelji sili slednje, da stalno znizujejo stroske in
cene svojih izdelkov.
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e Tehnologija: v devetdesetih letih je poudarek na zmogljivosti vozil, nizki porabi
goriva, ekoloski sprejemljivosti, varnosti in udobju vse vecji. To pa pomeni vpeljevanje
novih tehnologij, ki vse to omogocajo. Iskra Bovec vse ve¢ vlaga v tehnologijo in
avtomatizacijo procesov, saj to zahteva strateski partner.

2.4 SPREMEMBE V ODNOSU PROIZVAJALCEV MOTORNIH VOZIL DO
DOBAVITELJEV KOT POSLEDICA GLOBALIZACIJE PANOGE

Globalizacija se kaZe tudi na nabavni strani. Groznja cenejSih vozil iz tujine je namre¢
prisilila evropske in ameriSke proizvajalce k znizevanju cen in povecevanju stroskov
trzenja. Selitev proizvodnje v drzave s cenejSo delovno silo, pa tudi poveevanje
produktivnosti zaradi veje avtomatizacije nista dovolj. Iskati morajo dodatne vire
znizevanja stroSkov. Ker je znizevanja stroSkov delovne sile predvsem v Evropi zaradi
mocnih sindikatov teZzavno in tvegano pocetje, so resitev poiskali drugje. PrecejSen del, vec
kot petdeset odstotkov, stroSkov pri motornih vozilih predstavljajo materialni stroski, zato
je z njihovim zniZevanjem mogoce opazno znizati tudi celotne stroSke. Proizvajalci
motornih vozil ugotavljajo, da lahko tudi primerna nabavna politika predstavlja
konkuren¢no prednost, zato tej aktivnosti namenjajo ve¢ pozornosti, kot je bilo to v navadi
v preteklosti. Danas$nji odnosi do dobaviteljev vse bolj temeljijo na dolgorocnem
sodelovanju, pa tudi povezovanju z njimi, in sicer na podlagi pogodbene izdelave in
strateSkih zvez. Dobavitelje proizvajalci motornih vozil skrbno izbirajo in vkljucujejo v
svoje projekte. Pri tem se evropski in ameriSki proizvajalci motornih vozil vse bolj
zgledujejo po japonskih. Pri evropskih proizvajalcih znaSajo namre¢ materialni stroSki
okoli polovice dodane vrednosti avtomobila, medtem ko znaSa ta delez pri japonski
proizvajalcih le 36% (Goljkovi¢, 1996, str. 98). Nabava tako postaja v proizvodnji
motornih vozil vse bolj strateska in ne ve¢ samo operativna aktivnost.

Proizvajalci motornih vozil torej Stevilo dobaviteljev zmanjSujejo, tistim, ki jih obdrzijo, pa
postavljajo vse StevilnejSe zahteve. Od njih ne pric¢akujejo samo proizvodnje sestavnih
delov, ampak tudi lastne raziskave in razvoj. Zahtevajo izboljSevanje kvalitete in redne
dobave, pogosto tudi geografsko oddaljenim obratom. Poleg tega v Evropo in ZDA
prodirajo novi konkurenti, predvsem iz Japonske, zaradi Cesar se konkurencni poloZaj
tukaj$njih dobaviteljev zaostruje.

Zaradi niZzanja prodajnih cen in sestavnih delov na eni in prevzemanja stroskov od kon¢nih
proizvajalcev na drugi strani, se utegne zgoditi, da bo sredstev za nove tehnologije ter
raziskave in razvoj zacelo preprosto primanjkovati. To pa lahko privede do padca kvalitete
sestavnih delov. Proizvajalci iz drzav s poceni delovno silo imajo sicer pri tem prednost,
vendar pa predstavlja delovna sila le petino vseh stroskov, zaradi ¢esar lahko dolo¢ene
sestavne dele vseeno ceneje proizvajajo v razvitih drzavah. Poleg tega je za proizvajalce
motornih vozil cena le del vrednosti, ki ga ima sestavni del zanje. K vecji vrednosti
pripomorejo tudi redne dobave, ki zmanjSujejo zastoje v proizvodnji, kvaliteta, ki poleg
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tega veca njihov ugled itd. Manjsa podjetja so v slabSem polozaju kot velika, ki dosegajo
ekonomije obsega in stroske razvoja lazje pokrivajo. Za nekatera podrocja je ze sedaj
znacilno, da trg popolnoma obvladuje le manjse Stevilo velikih dobaviteljev.

Za zaupanje v kakovost izdelkov morajo proizvajalci sestavnih delov dosegati razne
mednarodne standarde kakovosti. ISO 9000 je pravzaprav ze nuja, pojavljajo pa se tudi ze
novi kot npr. QS 9000, ki so ga razvili prav proizvajalci motornih vozil, in drugi. Glede na
navedeno je mogoce sklepati, da bo uspesen proizvajalec tisti, ki mu bo uspelo biti med
redkimi dobavitelji sestavnih delov z dolgorocnimi pogodbami. Zavedati pa se seveda
mora, da to pomeni dolgoro¢no obvezo do kupca.

3 ISKRA AVTODELI BOVEC D.0.0. V PARTNERSTVU Z MOCNEJSIM
PODJETJEM

Namen osrednjega poglavja diplomskega dela je predvsem prikazati razliko med
podjetjema, ki sta vstopili v strateSko zvezo neenakovrednih partnerjev. V tem partnerstvu
ima Iskra Bovec zelo podrejeno vlogo, saj je v zvezi s podjetjem, ki deluje globalno in je
med najmoc¢nejSimi tudi v svetovnem merilu.

3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA ISKRA AVTODELI BOVEC D.O.O.

Iskra Bovec je v svojih 40-ih letih obstoja v ob¢ini Bovec vedno pomenila pomemben
dejavnik v njenem razvoju. Zacetek podjetja Iskra Bovec d.o.o. sega v leto 1957, ko je bilo
ustanovljeno kot obrtno podjetje Trenta Bovec s petnajstimi zaposlenimi in 300.000
takratnih dinarjev osnovnih sredstev, v pretezni meri stiskalnic. Podjetje je izdelovalo
kovinske kolute za pisalne trakove, kovinske vogalCke za kovcke, odpirace za steklenice,
vitrazne palice, zamaske za termovke ipd. V letu 1958 se je podjetje preselilo v preurejene
prostore izven Bovca. Program se je pricel Siriti in je zajemal ze tudi kolesarske in
avtomobilske tlacilke, zepne svetilke in druge proizvode za Siroko potro$njo. Iz obrtnega
podjetja Trenta je nastalo Kovinsko industrijsko podjetje Trenta Bovec, ki je takrat
zaposlovalo 150 delavcev. Proizvodi podjetja v sedemdesetih letih so bili oljni istilcei,
elektrotehni¢ni aparati, svetilna telesa za traktorje in avtobuse.

Leta 1974 se je podjetje reorganiziralo in oblikovalo kot temeljna organizacija zdruzenega
dela Trenta Bovec v delovni organizaciji Iskra Avtoelektrika Nova Gorica. V podjetje je
bila takrat preseljena proizvodnja vzigalnih tuljav za avtomobilsko industrijo, ki tvori jedro
programa v taki ali drugacni obliki Se danes. V zacetku osemdesetih je moc¢no porasla
proizvodnja oljnih vzigalnih tuljav, ki jih je tovarna izvazala na zahodne evropske trge
podjetjem Renault, Peugeot, Siemens, Volkswagen. Vzigalne tuljave, izdelane v
sodelovanju s podjetiem Robert Bosch, so vgrajene v avtomobile svetovno znanih
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avtomobilskih proizvajalcev, kot so Mercedes, Audi, Alfa Romeo, BMW, Porsche,
Volkswagen...

Z upadanjem proizvodnje oljnih tuljav in s preusmeritvijo na nove sisteme vziga je bilo
treba razvijati nove tipe tuljav in nove, dodatne programe. Tako se je v letu 1986 prenesla
iz Iskre Avtoelektrike proizvodnja avtomobilskega releja v obrat Soca. Razvoj vzigalne
tuljave je sledil potrebam avtomobilske industrije tako, da je konec leta 1988 stekla
proizvodnja suhih vzigalnih tuljav, ki so zalite z epoksy smolo, kemi¢no utrjene pri visokih
temperaturah in iz suhega materiala. Suha vzigalna tuljava je Ze v letu 1990 prakti¢no
nadomestila oljno vzigalno tuljavo, ki je za razliko od suhe zalita z oljem. S programom
visoko zahtevnih izdelkov iz plastike za avtomobilsko industrijo je Iskra Bovec prisotna v
svetovnih firmah, kot so Robert Bosch, Siemens, Valeo, ...S prodajo ustvari preko Stiri
milijarde tolarjev prihodkov, kar jo uvr§¢a med pomembne izvoznike. Izkusnje z izdelavo
plasti¢nih delov za lastne proizvode so pripeljale do tega, da je podjetje zacelo proizvajati
plasti¢ne komponente za avtomobilsko industrijo iz duroplastov in termoplastov in orodja
za le-te. Plasticne komponente so sestavni deli za tuljave. Ena takih plasti¢cnih komponent
je ohisje tuljave.

Druga skrb Iskre Bovec je kakovost, saj brez te ni poslovanja na svetovnem trgu. Prvi
poslovnik kakovosti je bil izdelan ze v letu 1988, ko so standardi serije ISO 9001 komaj
iz8li. Iskra Bovec je ze leta 1991 prejela certifikat ISO 9001 ter ga leta 2000 nadgradila s
certifikatom QS 9000, kar pomeni najvisjo stopnjo kakovosti v avtomobilski industriji.

Ob tem pa je imela in Se ima izjemen posluh za dogajanje v kraju. Prisotna je prakti¢no
povsod, bodisi s svojimi ljudmi bodisi z donatorskimi sredstvi. Prakti¢no ni dejavnosti, od
gasilcev do Sportnikov do kulturnih ustanov, kjer ne bi bila prisotna. Posebej so v Iskri
Bovec ponosni na komorni moski pevski zbor Iskra, katerega pokrovitelj so in mu
poskusajo zagotoviti maksimalne pogoje za njegovo zares uspesno delo.

Oktobra 1992 je bila ustanovljena kot Iskra Avtodeli Bovec d.o.0. z 210 zaposlenimi
delavci. Ustanovitelj je bila Iskra Avtoelektrika d.d. Nova Gorica. Ustanovitev Iskre Bovec
je bila med ukrepi za sanacijo poslovanja Iskre Avtoelektrike d.d., ki je bila v tem obdobju
v velikih tezavah. Ob ustanovitvi leta 1992 se je tudi Iskra Bovec soocala z velikimi
problemi, kako zagotoviti delo za 218 delavcev. Iskra Avtodeli Bovec d.o.o0. se je konec
leta 1992 srecevala z resnimi problemi v poslovanju, ki so bili pogojeni z naslednjimi
vzroki:
1. Tehnoloski razvoj v zahodno-evropski industriji je povzro€il hitro ukinitev proizvodnje
oljnih vzigalnih tuljav, ki so bile dolga leta osnovni program podjetja.
2. Drugi velik vzrok za bistven padec proizvodnje je bil tako kot pri mnogih slovenskih
podjetjih izguba trgov bivse Jugoslavije, saj so bili izkljucni dobavitelj Crvene Zastave.
3. Poleg Ze povedanega pa je na bistveno poslabSanje vplivala tudi sploSna recesija v
evropski avtomobilski industriji.
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Vsi nasteti vzroki so v letu 1992 povzrocili padec proizvodnje za okoli 50 odstotkov, s tem
pa tudi presezne delavce. Dejavniki, ki so tako mocno in negativno vplivali na padec
proizvodnje, so nastopili izredno hitro, ¢eprav so jih do neke mere predvidevali. Kot je bilo
ze omenjeno je razpad trgov bivse Jugoslavije povzroc€il hitro upadanje proizvodnje oljnih
in suhih tuljav. Drugi razlog za obcuten padec prodaje je bilo kréenje prodaje
avtomobilskega releja preko Iskrine mreze (zdaj je ta program opuscen) in pa prenchanje
dobav sestavnih delov mati¢ni firmi v Novi Gorici, za katero so bili pomemben dobavitelj
plasti¢nih delov. Zaradi vseh zapletov je bilo leta 1993 kar 83 delavcev na ¢akanju. Zaradi
dejstva, da to pomeni za bovsko obmocje zelo velik delez delovnih mest, in glede na
nadaljnje moznosti prerazporeditve teh delavcev v podjetju, so se odlocili delavce obdrzati,
s ciljem zagotoviti nove programe in izdelke, s katerimi bo ohranili podjetje in delovna
mesta.

Iskra Bovec je danes podjetje, ki zaposluje 226 delavcev (to pomeni 36% delovnih mest v
ob¢ini Bovec), kar pomeni, da daje kruh kar tretjini vseh zaposlenih v ob¢ini Bovec. Od
malega obrtnega podjetja z nekaj zaposlenimi, katerega namen je bilo nuditi delo
Bov¢anom in okoli¢anom, je postalo tehnolosko urejeno in sodobno podjetje, ki je 99%
usmerjeno na zahtevni svetovni trg. Danes se Iskra Bovec s svojim programom uvrséa v
elektro-kovinsko predelovalno industrijo. Osnovni program pa so avtomobilske vzigalne
tuljave (montaza) in sestavni deli za avtomobilsko industrijo iz plasticnih mas ter orodja
(Iskra Bovec, Interni viri, 2002).

3.2 PREDSTAVITEV PROIZVODNIH PROGRAMOV

.....

Slika 1: Prikaz podrocij delovanja podjetja Iskra Bovec

l konkurenca (tekmeci) j

montaZa (vZigalna tuljava & »litronic«) brizganje plasti¢nih delov (plastika)
Vir: Kenda, 2002, str. 4.

Proizvodni program Iskre Bovec lahko delimo v dve osnovni skupini:
1. montaza (vzigalne tuljave & »litronic«)
2. plasti¢ni deli in orodja (plastika)

Vzigalna tuljava je sestavni deli vzigalnega sistema in je namenjena za vZzig bencinske

zmesi pri motorjih z notranjim izgorevanjem. V okviru tuljav se razlikujejo razli¢ni tipi
tuljav, ki se popolnoma razlikujejo glede na konstrukcijo in tehnolosko izvedbo.
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Prva v tej druzini je oljna tuljava, ki pa je Ze praktiéno nadomescena s suho vzigalno
tuljavo. Program montaza (vzigalna tuljava in litronic) predstavlja kar 75% celotne
proizvodnje. Najvecji del tega programa gre v izvoz, in sicer v Nemcijo. Drugace pa
proizvajajo ve¢ kot 30 razli¢nih tipov tuljav. V ta program spada tudi podprogram litronic,
to je ohi$je posebne zarnice, ki je polnjena s plinom in se vzge ob visoki napetosti, tako da
med dvema elektrodama zazari plin, svetilnost pa je 25% vecja od navadne Zzarnice.
Proizvodnja teh narasca, ker se povecuje delez avtoelektronike. Drugi programski sklop so
plasti¢ni sestavni deli in orodja. Plasti¢ni deli, ki jih izdeluje Iskra Bovec, so namenjeni
izkljuéno avtomobilski industriji in jih v celoti izvaza. Ta proizvodnja se iz leta v leto
povecuje z uvedbo vedno novih delov. V program Plastika spadata podprograma:
duroplasti in termoplasti. Program Plastika predstavlja 16% celotne prodaje.

Obe vrsti plasti¢nih polizdelkov in izdelkov (tako duroplasti in termoplasti) proizvajajo za
avtomobilsko industrijo, predvsem =za komponento vziga (deli vzigalnih tuljav,
zaganjalnika, kablaze, avtoelektrike). To je program, ki ga v celoti izvozijo (Kenda, 2002,
str. 5). Obstojeca programa pa ne zasedeta dovolj zmogljivosti, zato so razmisljali o novih
programih. Nova programa bosta:

1. Konc¢na stopnja (modul) je elektronsko stikalo, ki preklaplja vecje tokovne
obremenitve. V postev pride pri krmiljenju primarne napetosti tuljave za vzig motorjev
z notranjim izgorevanjem.

2. Vzigalni modul je nov sistem osvetljevanja vozil v primerih slabse vidljivosti. Glede na
prejsnji sistem (halogenske Zarnice) je glavna razlika v tem, da glede na veliko vecjo
svetilnost pade poraba energije do 2,5 krat (neuradno). V podjetju pride v postev Se
sestava nosilca Zarnice, ki je visokonapetostna in podobne izvedbe. Nosilec Zarnice
vsebuje plasticno ohisje s pokrovom in elektronske elemente. Vse skupaj je zalito z
epoksy smolo ter utrjeno na visji temperaturi.

3.2.1 Opis proizvodnje in nadzor kakovosti

Izdelek je normalno vse, kar se na trgu ponuja, kar vzbudi pozornost, povpraSevanje,
nabavo, kori§¢enje. Vendar to za plasti¢ne izdelke in polizdelke ter orodja ne velja, saj jih
ne prodajajo koncnemu kupcu. Vsi plasti¢ni izdelki in polizdelki so narejeni iz tehnicne
plastike, nekateri imajo tudi kovinske inserte. Narejeni so izklju¢no za avtomobilsko
industrijo, vendar pa to ni pogoj. Podjetje bi lahko izdelovalo plasti¢ne izdelke za
izvenavtomobilsko industrijo, za Siroko potroSnjo, vendar se jim to stroSkovno trenutno Se
ne izplaca, ¢eprav imajo vso potrebno tehnologijo. Kakovost in funkcionalnost preverjajo
in zagotavljajo v proizvodnji z avtomatsko napravo in to 100 %. Izdelka kasneje namre¢ ni
ve¢ mo¢ popraviti in niti ne servisirati, ker je zalit s posebno dvokomponentno maso, ki ne
dopusca reparacij. Nekatere izdelke izdelujejo pod blagovno znamko Bosch, ki je tudi
njihov vecinski odjemalec (Iskra Bovec, Interni viri, 2002).
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Pri izdelkih je pomembno omeniti $e tole: visoko kakovost, stroga specifikacija oziroma
podrobno oznacevanje izdelkov in brez napak. Tega nacela se v podjetju dosledno drzijo.

Japonci so ze pred ¢asom presli na filozofijo in prakso proizvodnje brez napak. Prav
gotovo bi lahko rekli, da velja enako nacelo tudi Iskro. Kakovost izdelkov preverjajo z
avtomatsko napravo, saj mora delovati na objektiven in neodvisen nacin. Odjemalec zeli in
pricakuje od proizvajalca kakovosten izdelek. Pojem kakovosti zajema tudi osnovne
surovine, repromaterial in izvedbo. Tega se vodstvo Iskre zaveda, zato temu primerno tudi
reagira (nabava nestrupenih repromaterialov in drugih plasticnih mas ter plasti¢nih
granulatov; plastika zamenja tudi nekatere kovine zaradi varstva zdravja zaposlenih).
Vodenje funkcije kakovosti mora biti ena izmed najpomembnejsih nalog poslovne in
razvojne politike podjetja. S tem bomo zagotovili izpolnjevanje prevzetih obveznosti do
kupcev. Funkcija kakovosti mora delovati na objektiven in neodvisen nacin. Zato bo vodja
kakovosti v podjetju porocal neposredno glavnemu direktorju in bo na enaki organizacijski
ravni kot drugi vodilni strokovnjaki. Problematika zagotavljanja kakovosti je
vecdisciplinarna kategorija, ki jo obravnavamo s tehni¢nega, tehnoloskega, ekonomskega,
filozofskega,... Lahko recemo, da je kakovost kompleksna kategorija, to je skupek vseh
aktivnosti in opravil, ki se neposredno odrazajo v obliki proizvodov in storitev. Kako se
gleda na kakovost, je tudi eno izmed osrednjih vprasanj tako za proizvajalca kot za
potros$nika. Zaradi tega je potrebno, da eni in drugi uporabljajo ustrezne standarde in
normative, ki opredeljujejo kakovost. Kupec zeli in pricakuje od proizvajalca kakovostne
izdelke in storitve z zamenljivostjo delov, ustrezno obliko, ekonomi¢nost pri izkoris¢anju
in podobno.

3.2.2 Organiziranost podjetja Iskra Avtodeli Bovec d.o.o.

Iskra Bovec je svojo organizacijsko shemo postavila na osnovi projektne organizacije.
Tako njena organizacijska struktura pokriva tri organizacijske sklope, in sicer tuljavo,
sestavne dele in orodjarno. Posebej je organizirana nabavna sluzba s skladis¢em in
prodajana sluzba ter seveda financna in racunovodska sluzba. Programski sklopi se nato
delijo na sorodne skupine izdelkov, za katere pa se vsa tehnoloska zdruzujejo v tehnoloski
program. Vodja programa je zadolZen tako za proizvodnjo kot za razvoj izdelka. V sklopu
take organiziranosti je treba omeniti tudi uvedbo »just in time« proizvodnje. Glede na
izkusSnje se je tak sistem proizvodnje izkazal kot u¢inkovit nacin pretoka materiala skozi
proizvodni proces in kon¢ni ucinek tega so tudi zmanjSane zaloge repromateriala. Taka
organizacija se je izkazala kot uc¢inkovita, vendar jo je treba Se dograditi in dodelati.
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3.2.3 Vizija in poslanstvo podjetja Iskra Avtodeli Bovec d.o.o.

Iskra Bovec d.o.o. je proizvajalec sestavnih delov za avtomobilsko industrijo. V okviru
tega ponuja izdelavo sestavnih delov, za katere je v proizvodnem procesu potrebna
kombinacija razli¢nih tehnologij. Med temi tehnologijami so najpomembnejSe naslednje:
navijanje tankih Zic, razlicne montazne operacije in brizganje zahtevnejSih delov manjsih
dimenzij iz plasti¢nih mas. Trzis€e za tovrstne izdelke so proizvajalci elektri¢nih in drugih
komponent za osebna vozila. Svoj trzni deleZ podjetje gradi na visoki stopnji zanesljivosti
in kakovosti dobav, njegov relativno manjs$i obseg pa hkrati omogoca visoko stopnjo
prilagodljivosti in tudi s tem povecevanje konkurencen sposobnosti. Podjetje Zeli utrditi
svoj trzni delez kot ponudnik zahtevnejSih podsestavov iz plasticnih mas v ¢im vi§jem
zahtevnostnem razredu, hkrati pa utrjevati polozaj pri kooperacijskih poslih z velikimi
proizvajalci pri izdelkih kot so tuljave, senzorji in drugih izdelki za nadzor delovanja
bencinskih motorjev.

Nacrti podjetja temeljijo na dolgoletnih izkusnjah, pridobljenih pri brizganju plasti¢nih
mas in doseZene ravni znanja pri razliénith montaznih tehnologijah. Zato je logi¢na
usmeritev podjetja v ponudbo kombinacije tehnologij in proizvodnjo razlicnih
podsestavov, ki bo Se naprej kljuc¢no poslovno podrocje.

3.3 PRICETEK INTERNACIONALIZACIJE IN STRATESKEGA POVEZOVANJA
PODJETJA ISKRA AVTODELI BOVEC D.O.O. IN ROBERT BOSCH GmbH

Podjetje Iskra Bovec je bilo od svoje ustanovitve naprej bolj orientirano na domaci, 10-
milijonski, jugoslovanski trg. Med drugim so bili ekskluzivni dobavitelj za najvecjega
jugoslovanskega proizvajalca vozil Crvena zastava. Zacetek osemdesetih let je za podjetje
pomenil reorganizacijo. Podjetje Trenta Bovec se je oblikovalo kot temeljna organizacija
zdruzenega dela Trenta Bovec v delovni organizaciji Iskra Avtoelektrika Nova Gorica. V
podjetje je bila takrat preseljena proizvodnja vzigalnih tuljav za avtomobilsko industrijo,
kar je bil tudi prvi stik s tujimi partnerji, saj so bile vzigalne tuljave, ki jih je podjetje
proizvajalo, trzno dovolj zanimive za velike proizvajalce vozil. To je tudi pricetek
internacionalizacije podjetja, Ceprav je podjetje izvazalo prek podjetja Iskra Avtoelektrika
Nova Gorica.

Vseeno pa je bil takrat tuji trg Se zelo zahteven, zato je bilo veliko lazje poslovati na
domacem jugoslovanskem trgu, kjer prakticno niso imeli nobene konkurence. Z letom
1991 in razpadom SFR Jugoslavije, cemur je sledila popolna blokada ekonomskega
sodelovanja z vecino bivsih republik nekdaj skupne drzave, pa se je vse spremenilo.
Podjetje se je bilo primorano ozreti na druge trge, saj nov domaci dvomilijonski trg, kjer
svoje proizvodnje prakti¢no niso mogli prodati, ni ponujal resitve, ki bi zagotavljal obstoj
podjetju v enakem obsegu, kar pa je neizbezno pomenilo nastop na precej zahtevnejSem
tujem trgu. Podjetje je moralo zelo hitro prilagoditi svoje poslovanje za sodelovanje na
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svetovnem trgu, Se posebej pa je bilo potrebno najti primernega strateSkega partnerja, ki bi
podjetju omogocal nadaljnjo rast in razvoj.

3.4 KOOPERACIJSKA STRATEGIJA SODELOVANJA ISKRE AVTODELI BOVEC
D.O.0.

Strateska povezava med podjetjema Iskra Bovec in Robert Bosch temelji na pogodbi.
Podjetji sta izbrali kooperacijsko strategijo, saj podjetje Iskra Bovec druge izbire preprosto
ni imelo. V preteklosti je bilo tudi to podjetje dobavitelj prvega reda in je neposredno
dobavljalo proizvajalcem motornih vozil. V sodobnem svetu, kjer je trg neusmiljen, je ob
visokih stroskih razvoja in raziskav edina moznost sodelovanje in posredovanje izkusenj
med podjetji, ki so si prej konkurirala (Shaw, 2003, str. 1). Vendarle so bili stroski lastnega
razvoja po izgubi trgov bivse Jugoslavije preveliko breme za podjetje. Vodstvo je
ugotovilo, da je konkurenca med dobavitelji prvega reda prevelika, pa tudi stroskov
razvoja tako majhno podjetje ne bi zmoglo in bi zelo hitro izgubilo stik s konkurenco. Zato
je bilo nujno poiskati primernega partnerja, ki bi podjetju zagotavljal zadosten obseg
proizvodnje, hkrati pa jim pustil dovolj svobode, da bi lahko razvijali lastne tehnoloske
reSitve. Izbira podjetja Bosch se je v prihodnosti izkazala za zelo dobro poslovno
odlocitev.

V letu 1993 je bila med podjetjema podpisana pogodba o prenosu opreme za izdelavo
elektriénih komponent za bencinske motorje — vzigalnih tuljav. Iskra Bovec in Robert
Bosch sta sklenila pogodbo, katere predmet je prenos opreme za izdelavo vzigalnih tuljav.
Kot del prenosa se Steje tudi know-how in tehni¢na podpora. Celotna tehnologija za
izdelavo vzigalnih tuljav je v lasti podjetja Robert Bosch in je namenjena izklju¢no
izdelavi tuljav, ki jih potem odkupi omenjeno podjetje. Med podjetjema velja »gentelmen
agreement«, da ne dobavljajo tuljav v celoti nobenemu drugemu poslovnemu partnerju.
Tuljave, ki jih potem odkupi Bosch za Iskro Bovec niso obremenjene s stroski amortizacije
strojev, saj niso njena last.

3.5 PREDSTAVITEV STRATESKEGA PARTNERJA ROBERT BOSCH

Robert Bosch je leta 1886 v Stuttgartu ustanovil podjetje z nazivom »Delavnica za fino
mehaniko in elektrotehniko«. Skupina Bosch je danes eno izmed najvecjih industrijskih
podjetij v Nemciji z izrazito mednarodno usmeritvijo. Podjetje je imelo leta 1999 prihodek
okoli 55 milijard DEM; od tega je bilo 66 % deleza skupnih prihodkov podjetje doseglo z
1izvozno dejavnostjo. Na zacetku leta 2000 je podjetje zaposlovalo 195.000 ljudi, od teh vec
kot polovica izven Nemcije.

Podjetje je danes zastopano z vsemi h¢erinskimi druzbami in holdingi v ve¢ kot 50 drzavah

iz razlicnih delov sveta ([URL:http://www.bosch.com/en/company/struktur.htm/],2002).
Podjetje izdeluje proizvode na 190 lokacijah; 145 od teh lezi izven Nemcije. Bosch
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izdeluje svoje izdelke v 57 enotah v Nemciji in v 236 enotah izven Nemcije. Skupno je
Bosch udelezen v 32 mesanih podjetjih. S tem je vzpostavljen razvojni in proizvodni spoj,
ki omogoca izkori§¢anje regionalnih lokacij. Dopolnjeno bo z mednarodno prodajo in
moc¢no mrezo potro$nikov — prodajna mreza.

Karakteristike podjetja Bosch v letu 2002 [URL: http://www.bosch.com/]:

Stevilo zaposlenih v podjetju: 225.897
e v Nemciji 102.685
e izven Nemcije 123.212
Prihodek od prodaje 34.997 mio EUR
Investicije v stalna sredstva 2.006 mio EUR
Sredstva za raziskave in razvoj 2.487 mio EUR

Skupina Bosch je prisotna na naslednjih poslovnih podro¢jih:
e Oprema motornih vozil

e Razli¢na vrsta orodij z elektro-pogonskimi motorji

e Termo tehnologije

¢ Gospodinjski aparati

e Telekomunikacijska tehnika

e Naprave in orodja za avtomatizacijo proizvodnega procesa

Leta 1999 je z vecCinskim prevzemom korporacije Zexel in z ustanovitvijo Bosch Braking
Systems na Japonskem razsirila svoj trzni polozaj na podro¢ju opreme motornih vozil. V
prvi polovici leta 2000 se je Bosch usmeril na telekomunikacijsko tehnologijo (mobilna
telefonija). Aprila 2000 sta Bosch in Siemens podpisala pogodbo o nakupu tretjega
podjetja, ki se ukvarja s podroc¢jem telekomunikacij. Sklenjena je bila pogodba za paritetni
prevzem podjetja Atecs Mannesmann AG.

3.5.1 Proizvodnja vgradnih sistemskih sklopov za motorna vozila

V letu 2002 se je svetovna proizvodnja avtomobilov povecala za 4% na 58 milijonov vozil
letno, medtem, ko je proizvodnja evropskih proizvajalcev avtomobilov padla za 1,5%.
Vseeno pa je diviziji podjetja, ki se ukvarja s proizvodnjo in razvojem tehnologije za
avtomobilsko industrijo, uspelo obdrzati prihodek od prodaje na nivoju izpred leta dni na
priblizno 23,3 mrd EUR ([URL:http://www.bosch.com/en/company/struktur.html//],
2002).

Skupina Bosch se priSteva k vodilnim ponudnikom proizvajalcem sistemskih sklopov, ki
jih vgrajujejo v motorna vozila, s ¢imer je bilo v letu 1999 ustvarjenih 65% njenega
skupnega prihodka.
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Glavna podrocja delovanja:

e Tehnika vbrizgavanja za motorje z notranjim izgorevanjem (bencinski in dizelski
sektor)

e Elektri¢ni motorji (zaganjalni sistemi, generatorski sistemi, servo motorji)

e Sistem za aktivno in pasivno varnost v prometu (zavorni sistemi, ABS, ASR, ESP)

e JIzdelki mobilne komunikacije (avtoradio, navigacijski sistemi in sistemi za
informiranje voznika o stanju vozila in razmerah na cestiscu).

Priljubljenost osebnih motornih vozil z dizelskim motorjem naras¢a: njihov delez v okviru
zahodnoevropske proizvodnje je zrasel iz 25% (leta 1999) na skoraj 29% (leta 2000).
Bosch je razvil ve¢ visokotlacnih-direktnih sistemov vbrizgavanja za serijsko proizvodnjo
in ponudil ustrezen sistem za vsak koncept motorja. S prvim bencinskim-direktnim
vbrizgavanjem v Evropi, ki deluje po sistemu izolacije, je prispeval Bosch k zmanjSevanju
uporabe umetnih materialov kot npr.: emisija umetnih snovi. Ta tehnika je bila prvic
predstavljena leta 1999, skrbi pa ne samo za elasticne in posebej dinami¢ne motorje,
ampak tudi zmanjSuje, v primerjavi s klasi¢nimi vbrizgalniki s sesalno cevjo, uporabo
umetnih materialov za 15%.

Zavorni sistem ABS velja za formulo varnosti vozil v prometu. Leta 1999 je Bosch
proizvedel ze priblizno 50 milijonov ABS zavornih naprav. Podjetje Bosch s svojimi ABS
zavornimi sistemi zaseda tretjino svetovnega trga. Nadaljnji izboljSave ter nove razliCice
omenjenega sistema, kot npr. ASR kot tudi ESP (program elektronske stabilnosti) skrbijo
za poveCano varnost v vozilu. Inteligentni prometni upravljavci olajSajo voznjo z
avtomobilom. Boschova hc¢erinska druzba Blaupunkt dela na tem podroc¢ju in je kot prvi
proizvajalec ponudil navigacijski sistem z dinami¢no-ciljno vodenim sistemom.

3.5.2 Raziskave in razvoj

Bosch je zelo mocno podjetje na podrocju razvoja novih izdelkov, saj veliko vlaga v
razvoj. Njegovo ustvarjalno moc¢ je mogoce ponazoriti z naslednjimi Stevilkami. Leta 1999
je podjetje v Nemciji prijavilo 2050 izumov na patentnem uradu. To je v povprecju 8
patentnih prijav na dan. Bosch velja za ponudnika vrhunske tehnike, kar dokazuje z
mnozico novih izdelkov in postopkov na vseh podro¢jih. Za raziskave in razvoj nameni
Bosch vsako leto veliko sredstev: leta 1999 je bilo namenjenih 3,8 mrd DEM ali skoraj 7%
dohodka. Po svetu dela za podjetje Bosch okoli 16.300 inzenirjev, tehnikov in
znanstvenikov na razvoju novih izdelkov in sistemov kot tudi proizvodnih procesov ter na
izboljSavah Ze obstojecih produktov.
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4 OCENA POLOZAJA ISKRE BOVEC GLEDE NA POLOZAJ V STRATESKI
POVEZAVI Z BOSCH-EM IN GLEDE NA STANJE V AVTOMOBILSKI
INDUSTRILJI

V tem poglavju ocenjujem polozaj podjetja in ta ocena bo v nadaljevanju tudi osnova moje
analize podjetja in sodelovanja s podjetjem Robert Bosch. Namen analize podjetja po
proizvodnih programih je pokazati, kam naj se podjetje usmeri oziroma katera usmeritev
podjetju omogoca hitrejsi razvoj. Podjetje sem ocenil loceno po obeh najpomembne;jsih
proizvodnih programih in sicer:

e program proizvodnje vzigalnih tuljav,

e program proizvodnje sestavnih delov iz plastike za avtomobilsko industrijo.

Na obeh podrocjih se srecujejo z razli€nimi poslovnimi partnerji in pogoji poslovanja, tako
da ju je potrebno obravnavati loceno.

4.1 ANALIZA PROIZVODNEGA PROGRAMA VZIGALNIH TULJAV

Proizvodnja vzigalnih tuljav tee v Iskri Bovec na osnovi dolgoro¢nega sodelovanja s
podjetjem Robert Bosch GmbH, saj Iskra Bovec izdeluje vzigalne tuljave pod to blagovno
znamko. Odnosi temeljijo na obravnavi Iskre Bovec kot podaljSane proizvodne linije
oziroma »dislocirane proizvodne enote«. Bosch zagotavlja za to proizvodnjo potrebno
opremo, pri tem pa mora Iskra Bovec organizirati proizvodni proces po enakih nacelih in
sistemih kot veljajo v mati¢ni tovarni (Interna gradiva; Iskra Bovec, 2002). Z vidika
poloZzaja na trgu in moznosti pri rasti velja za proizvodnjo v Iskri prakti¢no enak polozaj,
kot ga ima Robert Bosch. Glede na to, da je trenutno vodilni pri proizvodnji tuljav v
Evropi, je tudi polozaj Iskre trenutno relativno zanesljiv. Polozaj Iskre Bovec se v okviru
celotne proizvodnje tuljav Bosch-a krepi, saj pricenja proizvajati tudi povsem nove druzine
izdelkov in povecuje delez tehnoloskih novosti v projektih, kar pomeni tudi vi§jo dodano
vrednost enote proizvodnje (Pogovori v podjetju Iskra Avtodeli Bovec d.o.0., 2003).

Tuljave so izjemno zanimive s trznega vidika, saj se zaradi tehnoloskih reSitev Stevilo
tuljav vgrajenih v vozilo hitro povec€uje in bo v prihodnosti enako Stevilu vzigalnih sveck.
Pojavljajo se povsem nove zasnove krmiljenja vziga, kar terja hkrati nov pristop k razvoju
tuljav. Pri tem gre po eni strani za palicne tuljave, po drugi pa za vzigalne module
namenjene motorjem z direktnim vbrizgom bencina (Interna gradiva; Iskra Bovec, 2002).
Zato je podrocje zanimivo za ve¢ proizvajalcev, hkrati pa so zahtevnost izdelka, visoki
razvojni in investicijski stroski velika ovira za nove ponudnike. V primeru Iskre Bovec do
kupcev in dobaviteljev nastopa Bosch, ki ima seveda relativno veliko pogajalsko mo¢, tako
da je polozaj podjetja v tem trenutku dokaj trden in zanesljiv, vendar pa je trenutni poloZzaj
v svetu in Se posebej v avtomobilski industriji tak, da ne dopusca pretiranega udobja in
leZernosti.
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Naslednja tabela je sestavljena na podlagi Porterjevih dejavnikov, ki definirajo panogo. To
so dolocljivke, ki opredeljujejo privlacnost panoge, glede na priloznosti in nevarnosti
(Bolta, 1997, str. 91):

e pogajalska mo¢ dobaviteljev

e pogajalska mo¢ kupcev

e nevarnost substitutov

e ovire za vstop novih konkurentov

e tekmovalnost znotraj panoge

Tabela 1: Dejavniki privlacnosti proizvodnje vzigalnih tuljav za avtomobilsko industrijo

Dejavniki panoge vzigalnih tuljav ‘ Wpliv na polozaj Iskre Bovec

Pritiski proizvajalcev vozil. Pritisk na znizanje prodajnih cen. Posledica je
manjsi dobicek.

Pojav konkurentov iz ne EU drzav. ZmanjSevanje obsega dela.

Hitra rast programa tuljav. Povecevanje ravni sodelovanja z Bosch-em, kar

pomeni vi§jo dodano vrednost.

Bosch ima vodilni poloZaj na trgu tuljav. | Stabilnost poslovanja.
Vir: StrateSki nacrt (2002-2006), Iskra Bovec, 2002.

4.2 ANALIZA PROIZVODNEGA PROGRAMA SESTAVNIH DELOV ZA
AVTOMOBILSKO INDUSTRI1JO 1Z PLASTIKE

Proizvodnja plasti¢nih delov ima hiter trend razvoja, saj se po eni strani ve€a Stevilo
izdelkov v avtomobilski industriji, hkrati pa novi materiali vse bolj nadomescajo kovinske
izdelke, saj so lazji, pa tudi proizvodni proces je dosti hitreji. Stevilo kupcev in
ponudnikov je izjemno veliko, zato je bistveno opredeliti ustrezno podrocje, kjer lahko
podjetje s svojo specialno usmeritvijo dosega dobre rezultate in se uspesno kosa s
konkurenco. Iskra Bovec d.o0.0. je usmerjena v zahtevne tehni¢ne dele iz plasticnih mas, ter
kombinacije z metalnimi dodatki, kot tudi dopolnjevanjem plasticnih delov z razlicnimi
montaznimi tehnologijami (navijanjem, spajkanjem, varjenjem,...) (Interni viri, Iskra
Bovec, 2002). Tudi naslednja tabela je sestavljena na podlagi Porterjevih dejavnikov, ki
opredeljujejo privla¢nost panoge.
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Tabela 2: Dejavniki privlacnosti proizvodnje sestavnih delov iz plastike za avtomobilsko

industrijo
Dejavniki panoge plasti¢nih delov Vpliv na polozaj Iskre Bovec
Lahek vstop v panogo z vidika tehnologije. Pritisk na zniZevanje cen.
Uveljavljen polozaj pri kupcih. Rast.
Uvajanje elektronskega poslovanja. Lazji dostop do novih trgov in posledi¢na rast.

(elektronska borza proizvajalcev plasti¢nih
izdelkov)

Vir: StrateSki nacrt (2002-2006)(Interni viri), Iskra Bovec, 2002.

4.3 PRIMERJAVA (BENCHMARKING) PODJETJA ISKRA AVTODELI BOVEC
D.O0.0. S KONKURENTI V PANOGI

Proces primerjanja z boljSimi praksami je managerska tehnika, ki jo uporabljajo v Stevilnih
podjetjih Sirom sveta. Kearnes opredeljuje benchmarking kot nepretrgan proces
primerjanja izdelkov, storitev in praks z najhujSimi tekmeci, ali tistimi podjetji, ki so
priznana kot panozni vodje (Camp, 1989, str. 10). S konkurenénim benchmarkingom
zelimo ugotoviti, kako delujejo neposredni konkurenti. Konkuren¢ni benchamrking
vklju€uje primerjanje izdelkov, storitev in delovnih procesov neposrednih konkurentov z
naSo organizacijo (Kolar, 1999, str. 23). Osnovni namen benchmarkinga je nenehno in
doseganje boljsih rezultatov izboljSevanje (McNair in Leibfried, 1992, str. 12).
Organizacije, ki zanejo proces benchmarkinga z jasnim namenom in ciljem, so navadno
bolj uspesne od tistih, ki zacnejo brez jasne usmeritve. Cilj benchmarkinga je zatorej
pospesiti proces poslovnih sprememb v podjetju, tako da vodijo do novosti, kot tudi do
nenehnega napredka pri izdelkih, storitvah in procesih, to pa se obi¢ajno odseva v
popolnem zadovoljstvu kupcev in konkurenéni prednosti (Kolar, 1999, str. 15).

Iskra Bovec se v obeh najpomembnejsih prodajnih programih soofa s precej ostro
konkurenco. Na eni strani imajo dokaj trdno zvezo s podjetjem Robert Bosch na podroc¢ju
proizvodnje vzigalnih tuljav, vendar je po drugi strani konkurenca vse ostrejSa. Predvsem
na Vzhodu se pojavljajo podjetja, ki bi bila v nekem kratkem ¢asovnem obdobju sposobna
izdelati tuljavo primerljive kvalitete po znatno nizji ceni, saj so stroski dela precej nizji.
Prodajni program plasti¢nih delov pa je povsem odvisen od razmer na trgu, saj tu Iskra
Bovec nastopa povsem samostojno in tu konkurira s svojo kvaliteto, tehnologijo in
znanjem. Uspelo jim je pridobiti ze nekaj velikih projektov, pomembno pa je omeniti, da
tudi tu vecino proizvodnje odkupi Bosch. Prejeli so ponudbo vecjih proizvajalcev sestavnih
sklopov za avtomobilsko industrijo (Visteon, Diamond, L Electrifil) za izdelavo plasti¢ne
osnove za vzigalno tuljavo, ki jo bodo vgrajevali v osebna vozila Ford.
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Slika 2.: Primerjava podjetja Iskra Bovec glede na konkurente v letu 2002

A B C D E F G H
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Legenda: A —prodajna cena + - boljsi od konkurentov v panogi
B — kakovost izdelka - - slabsi od konkurentov v panogi
C — sirina ponudbe 0 — na enaki ravni kot konkurenti

D — trZenje in prepoznavnost

E — sodobnost tehnologije

F — povezava izdelka z drugimi izdelki
G — obseg proizvodnje

H — sodelovanje pri razvoju

I - proizvodna odzivnost

Vir: Strateski nacrt (2002-2006)(Interni viri), Iskra Bovec, 2002

Konkuren¢na podjetja v panogi, s katerimi se Iskra Bovec primerja (Intreni viri, Iskra
Bovec, 2002):

e R. Bosch, Waiblingen, Nem¢ija

e Formplast, Nemcija

e Formtechnik, Nemcija

e Liebscher, Nemc¢ija

Tabela 3: Primerjava podjetja Iskra Bovec glede na konkurente

Primerjava (benchamarking) s konkurenti  Vpliv na polozaj Iskre Bovec

NiZzji obseg proizvodnje. Visji fiksni stroSki na enoto proizvoda.
Slabsa prepoznavnost na trgu. Tezje pridobivanje novih poslov.
Primerljiva kakovost izdelkov. Dvig kakovosti izdelkov.

V povprecju nizje prodajne cene.

Vecja Sirina ponudbe od tekmecev Graditev prepoznavnosti na trgu.
Vecja proizvodna odzivnost.

Vir: Strateski nacrt (2002-2006)(Interni viri), Iskra Bovec, 2002.
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Podjetje namerava do leta 2006 dvigniti kakovost izdelkov nad primerljivo kakovost
konkurentov, trZzenje in prepoznavnost blagovne znamke na raven konkurentov in povecati
obseg proizvodnje, ¢eprav bodo pri slednjem tudi v prihodnje zaostajali za konkurenti.

4.4 POZICIONIRANJE IZDELCNIH DRUZIN

Podjetja si prizadevajo, da bi s svojo strategijo pozicioniranja razsirila in pritegnila ve¢
segmentov. Pozicioniranje je oblikovanje ponudbe in podobe podjetja, tako, da je ciljnemu
trgu jasno, kakSen polozaj ima podjetje glede na konkurenco, sedanje stanje na trgu in
predvsem, kaksna so pri¢akovanja podjetja. (Miheli¢, 1999, str. 15). Pri pozicioniranju je
potrebno razumeti, kako ciljni trg zaznava vrednost in se odloca o izbiri dobavitelja.

rama Iskra Bovec

Tabela 4: Pozicioniranje proizvodne

IZDELCNE  Zivlejnjska faza izdelkov Komentar
DRUZINE Sedanje stanje | Pricakovanja
na trgu
TULJAVE - klasi¢ne padanje padanje Padanje zaradi tehnoloskih
sprememb v krmiljenju motorjev.
TULJAVE - moduli rast rast Uvajanje direktnega vbrizga
bencina v motorjih.
TULJAVE - pali¢ne rast rast Uvajanje nove generacije
elektronskega krmiljenja motorjev.
PLASTIKA — zrelost padanje Konstrukcijske spremembe pri
duroplasti¢ni deli tuljavah
(nadomescCanje s termoplasti)
PLASTIKA — rast rast Konstrukcijske spremembe pri
termoplasti¢ni deli tuljavah
(nadomescanje z duroplasti)

Vir: Strateski nacrt (2002-2006)(Interni viri), Iskra Bovec, 2002.
4.5 SWOT ANALIZA PODJETJA

SWOT analiza predstavlja osnovo za oblikovanje strateskih in operativnih programov
razvoja podjetja. SWOT analiza nudi tudi podlago vodstvu podjetja za ugotovitev
temeljnih problemov podjetja. SWOT analizo delimo na analizo zunanjega okolja, kjer
opredelimo priloznosti in nevarnosti podjetja, ter analizo notranjega okolja, kjer
opredelimo prednosti in slabosti podjetja (Kotler, 1996, str. 79-81). Sama analiza je
osnovana na tem, da podjetje maksimira prednosti in priloznosti ter minimizira slabosti in
nevarnosti (Radikon, 1998, str. 4). S SWOT analizo celotnega podjetja lahko vidimo, kje
so Se razpolozljive priloznosti za optimalno poslovanje podjetja. Prav tako so razvidne
pomanjkljivosti, ki jih lahko poskusamo odpraviti. PazljivejSi smo na nevarnosti, ki pretijo
podjetju (Kenda, 2002, str. 22). Poleg tega pa lahko podjetje na podlagi SWOT analize
zastavi tako kratkoro¢ne kot dolgoro¢ne nacrte za prihodnost.
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e PRILOZNOSTI:
» Hitra rast programa tuljav.
» Vkljucitev v elektronsko borzo proizvajalcev elementov iz plastike za pridobivanje
novih poslov in dvig prepoznavnosti na trziscu.
» Dvig kakovosti izdelkov nad kakovost konkurentov.
> Clanstvo v EU in rast trga.
» Diverzifikacija odjemalcev.
e NEVARNOSTI:
» Pritisk na zniZzevanje prodajnih cen.
» Pojav konkurentov pri tuljavah iz ne EU drzav.
» Lahek vstop v panogo proizvajalcev plastike z vidika tehnologije
» Lokalne omejitve.
e PREDNOSTI:
» Vodilni polozaj BOSCH-a na trgu tuljav, kar pomeni stabilno poslovanje Iskre
Bovec v naslednjih letih.
» Uveljavljenost pri kupcih BOSCH, Siemens, kar pomeni dobro referenco in lazji
dostop do novih poslov.
V povprecju nizje prodajne cene od konkurentov.
Vecja §irina proizvodnega asortimana kot pri tekmecih.
Vecja proizvodna odzivnost od tekmecev.
Visoka kakovost izdelkov.
e SLABOSTI:
» Nizje proizvodne kapacitete in nizji obseg proizvodnje kot pri konkurentih.

YV V V V

» Slabsa prepoznavnost na trziscu.
» Nizka pogajalska moc¢ z najpomembnej$im strateskim partnerjem.
» Velika odvisnost od enega samega odjemalca.

4.6 ANALIZA PROIZVODNIH PROGRAMOV ISKRE AVTODELI BOVEC D.O.O.
GLEDE NA PRIHODEK NA ZAPOSLENEGA V LETU 1998

Iz dosedanje analize podjetja Iskre Avtodeli Bovec d.o.o. je razvidno, da sta
najpomembnejsa proizvodna programa Iskre:

e program vzigalnih tuljav

e program sestavnih delov iz brizgane plastike,

zato sem se odlocCil v nadaljevanju to prikazati tudi glede na konkurente in prihodek na
zaposlenega. Za primerjavo sem izbral podatke o prihodku na zaposlenega v 1000 DEM v
letu 1998, saj so bili edino ti podatki na razpolago, vendar je mogoce tudi na osnovi teh
podatkov mogoce dokaj natancno dolociti razlike v obeh proizvodnih programih.

Najprej sem primerjal glede na izbrani kriterij proizvajalce vzigalnih tuljav, ki so hkrati
tudi konkurenti podjetja Iskra Bovec.
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Slika 3: Proizvajalci vzigalnih tuljav glede na prihodek na zaposlenega v letu 1999
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Vir: EMBA Project Group 2000.

Sledi primerjava podjetij, ki proizvajajo sestavne dele iz plastike za avtomobilsko
industrijo.

Slika 4: Proizvajalci sestavnih delov iz plastike za avtomobilsko industrijo glede na
prihodek na zaposlenega v letu 1999
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1

Prihodek / zaposlenega v letu 1998

Vir: EMBA Project Group 2000.

Ce primerjamo dve podjetji iz vsake panoge glede na prihodek na zaposlenega in Iskro
Bovec, je razvidno, da podjetja v panogi plasti¢nih delov dosegajo obcutno vec¢ji prihodek
na zaposlenega, hkrati pa je opazen zaostanek Iskre za svojimi konkurenti. Ob primerjavi
tekocih podatkov pa bi bilo o¢itno, da se Iskra tudi tu priblizuje svojim konkurentom in v
svojem poslovanju dosega primerljive rezultate.
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Slika 5: Dobavitelji sestavnih delov za avtomobilsko industrijo glede na prihodek na
zaposlenega v letu 1999
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Vir: EMBA Project Group 2000.

ZakljuCujem pa s primerjavo rasti prihodka na zaposlenega za dve izbrani podjetji, ki
proizvajata vzigalne tuljave ( Beru, PVL) in dve izbrani podjetji, ki se ukvarjata s
proizvodnjo sestavnih delov iz plastike (Woco, Liebscher). Za primerjavo sem dodal Se
podatke o rasti prihodka na zaposlenega za podjetje Iskra Bovec. Seveda je potrebno
upostevati, da gre za podatke iz leta 1998 in da podjetje Iskra Bovec trenutno dosega dosti
boljse in bolj primerljive rezultate poslovanja.

Slika 6: Gibanje prihodka na zaposlenega v obdobju od leta 1996 do leta 1998 pri
dobaviteljih sestavnih delov za avtomobilsko industrijo

Gibanje prihodka / zaposlenega od leta 1996 - 1998
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Vir: EMBA Project Group 2000.
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Ce pogledamo gibanje prihodka na zaposlenega v obdobju od leta 1996 do leta 1998, lahko
opazimo, da prihodek na zaposlenega precej hitreje narasca pri podjetjih, ki se ukvarjajo z
izdelavo sestavnih delov iz plastike. Po analizi vseh treh grafov, ki so predstavljeni,
pridemo do zakljucka, da podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo sestavnih delov iz
plastike, dosegajo visji prihodek na zaposlenega, kar posledicno vodi do tega, da so
uspesnejSa in ucinkovitej$a. Poleg tega je potrebno omeniti, da ta proizvodna panoga
omogoca vstop v veliko bolj perspektivne industrije kot je avtomobilska, saj pri slednji ni
ve¢ mogoce pricakovati rasti. Logi¢na posledica vsega zgoraj zapisanega bi bila, da bi se v
priporocilu podjetju Iskra opredelili, da naj se podjetje v prihodnosti usmeri v proizvodnjo
izdelkov iz brizgane plastike, saj podjetje te tehnologije tudi obvlada in ima potrebna
znanja.

5 PRIPOROCILA PODJETJU ISKRA AVTODELI BOVEC D.O.O.

Peto poglavje je rezultat predhodne analize podjetja. Namen tega poglavja je podati
priporoc¢ila podjetju za prihodnje poslovanje, saj je o€itno, da je pred prelomnimi
odloc¢itvami. Posledic teh odlocitev podjetje ne bo obcutilo takoj, temvec ez doloceno
obdobje, vseeno pa si vodstvo podjetja ne sme privosciti napacnih odloc€itev. Le na podlagi
podrobne analize je mozno sprejeti smotrne odlocitve, ki bodo vodile do pozitivnih
poslovnih rezultatov. Podjetje se mora namre¢ odlociti ali bo Se okrepilo sodelovanje s
svojim partnerjem Robert Bosch ali pa se bo usmerilo v proizvodnjo sestavnih delov za
avtomobilsko industrijo iz plastike. Dolgoro¢no namre¢ to pomeni usmeritev v druge
industrije in povezave z drugimi partnerji,.

5.1 PRIPOROCILA NA PODLAGI STIRIH MOZNIH SCENARIJEV

Na podlagi opisa Stirth moznih scenarijev so podana priporocila, ki bi pripomogla k
optimalnemu poslovanju podjetja. Lastnosti, ki jih vsebujejo ti scenariji, so mozne
situacije, ki se podjetju lahko teoreti¢no zgodijo. Na opisane pogoje vsakega scenarija pa
so podani rezultati (posledice), ki bi tem pogojem sledili. Scenariji se razlikujejo po
moznosti uresnicitve, kar bomo videli v razlagi, kjer so ovrednoteni scenariji s pomocjo
tabele in treh doloenih kriterijev. Scenariji so opredeljeni tako, da je v prvem scenariju
podjetje Bosch (vecinski) strateski partner. V drugem scenariju ima to podjetje malce
manj$i, vendar Se vedno vecinski delez v podjetju Iskra. V tretjem scenariju ima podjetje
Bosch nekako polovico vseh poslov z Iskro, v €etrtem pa podjetje Bosch sploh ni prisotno.
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Prvi scenarij

Slika 7: Prvi scenarij: podjetje Robert Bosch (90%) in ostali partnerji (10%)
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Vir: EMBA Project Group 2000.

Opis (pogoji):

e podjetje Bosch posreduje ustrezna navodila podjetju Iskra Bovec,

e v Iskri Bovec bodo priskrbeli dodatno opremo in ustrezno poucili ter izobrazili
zaposlene,

e razvoj sestavnih delov.

Prvi scenarij ponuja mozne rezultate:

e ustrezna placilna sposobnost

e mozen cenovni pritisk
Drugi scenarij

Slika 8: Drugi scenarij: Podjetje Bosch (78%) in ostali (22%)

22%

B Robert Bosch
O Ostali

Vir: EMBA Project Group 2000.

Opis (pogoj):
e nobene opazne spremembe glede na sedanjo situacijo
Predviden rezultat scenarija:

e likvidnostni problemi
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Tretji scenarij

Slika 9: Tretji scenarij: podjetje Bosch (45%) in ostali (55%)
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Vir: EMBA Project Group 2000.

Opis (pogoji):

e diverzifikacija izdelkov (za avtomobilsko industrijo in izven),

e diverzifikacija osnove odjemalca (za avtomobilsko industrijo in izven).
Rezltati tretjega scenarija obetajo podjetju veliko lepSo prihodnost:

¢ visja dodana vrednost,

e povecana prodaja in dobicek,

e vecja samostojnost.

Cetrti scenarij

Slika 10: Cetrti scenarij: podjetje Bosch (0%) in ostali (100%)
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Vir: EMBA Project Group 2000.

Opis (pogoji):
e podjetje Bosch se odlo¢i prekiniti sodelovanje
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Rezultat zadnjega scenarija privede podjetje na rob obstoja:
e drasti¢no zmanjsSanje zaposlenih,

e resni financni problemi,

e (nujna) potreba po novem strateSkem partnerju.

5.1.1 Vrednotenje scenarijev
Scenariji v spodnji tabeli so ovrednoteni s pomocjo treh kriterijev, ki so stratesko in
finan¢no tveganje ter pogajalska mo¢ in vpliv na razvoj dogodkov, ki ga ima podjetje Iskra

Avtodeli Bovec d.o.o.

Tabela 5: Vrednotenje scenarijev glede na razli¢na tveganja

StrateSko tveganje = Financno tveganje | Vpliv, mo¢ podjetja Iskra

Prvi scenarij srednje srednje nizko
Drugi scenarij srednje visoko srednje
Tretji scenarij nizko srednje visoko
Cetrti scenarij visoko visoko nizko

Vir: EMBA Project Group 2000.
5.1.2 Komentar scenarijev

V prvem scenariju je podjetje Iskra v bistvu popolnoma odvisno od podjetja Robert Bosch
(90% delez). To pomeni izredno omejeno pogajalsko moc¢, visoko finan¢no in stratesko
tveganje. Drugi scenarij opisuje sedanje stanje podjetja, kjer je podjetje Bosch odkupi tri
Cetrtine proizvodnje. StrateSko tveganje je v mejah normale, nekje srednje. Finan¢no
tveganje pa je visoko, kar pomeni likvidnostne probleme. Iz tabele je razvidno, da bi bil
tretji scenarij, to pomeni diverzifikacija podjetja, najbolj optimalna resitev za podjetje. V
tem primeru bi se znatno zmanjsal vpliv podjetja Bosch, saj bi s tem podjetjem opravili
manj kot polovico vseh poslov (45%). U¢inek na poslovanje podjetja Iskra Bovec, ki bi ga
prinesla realizacija tretjega scenarija, bi bil zelo pozitiven. V tem primeru bi se zmanjSalo
tako strateSko, kot financno tveganje. ZmanjSali bi potencialne likvidnostne probleme,
zaradi vec¢je samostojnosti in stabilnosti pa bi se povecala tudi pogajalska moc podjetja.

Za uresnicitev tretjega scenarija bi moralo podjetje izpolniti naslednje pogoje:
e povecanje proizvodnje iz programa plasti¢nih delov, kar je tudi cilj podjetja
e diverzifikacija odjemalcev (odjemalci iz avtomobilske industrije in izven)

e diverzifikacija proizvodov (proizvodi za avtomobilsko industrijo in izven)
Cetrti scenarij je nedvomno najslabsa moznost, ki bi zelo ogrozila nadaljnji obstoj

podjetja, saj bi nenadna prekinitev sodelovanja (selitev proizvodne linije v drzave z nizjimi
stroski dela) pomenila drasti¢en padec proizvodnje. Upostevati je potrebno, da je celotna
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proizvodna linija vzigalnih tuljav last podjetja Bosch. V tem primeru bi podjetje izgubilo
celotne proizvodne kapacitete za proizvodnjo vzigalnih tuljav, ostal bi le $e program orodjij
in plastiénih delov, kar pa za obstoj podjetja ni dovolj, saj programa nista dovolj
rentabilna. Ze v zadetku smo omenili, kako pomembno je podjetie za Bovec in okolico,
tako, da bi ta scenarij pomenil socialno katastrofo za celoten kraj, saj bi vecina delavcev
izgubila delo in bi bila ogrozena njihova eksistenca. Podjetje nosi druzbeno odgovornost,
da se Cetrti scenarij ne bi uresnicil.

5.2 PRIPOROCILA NA PODLAGI ANALIZE POSLOVNIH REZULTATOV
PROIZVODNIH PROGRAMOV

Scenariji so bili sestavljeni na podlagi analize podjetja, ki jo je opravila EMBA Group,
Bled. Na podlagi teh priporocil naj bi se podjetje usmerilo v zmanjSevanje prisotnosti
podjetja Bosch in usmeritvi na druge proizvodne programe, ki so bolj donosni (sestavni
deli iz plastike).

V nadaljevanju bom poskusal dokazati, da je proizvodnja vzigalnih tuljav novejSih
generacij lahko za podjetje najpomembnejsi proizvodni program tudi v prihodnosti. Hkrati
je ta program dovolj trzno zanimiv in v prihodnosti je na podlagi tehnoloskih izboljsav
vozil mogoce pri¢akovati porast povprasevanja po vzigalnih tuljavah. Poudariti je tudi
potrebno, da je podjetje Bosch dober partner, ki se drzi dogovorov in zase ne zahteva
posebnih ugodnosti, obenem pa nadgrajuje partnersko povezavo s podjetjem Iskra Bovec.

Tabela 6: Primerjava proizvodnih programov Iskra Bovec v letu 2002

Celotni izid v Montaza Sestavnideli Orodja Ostalo

letu 2002 (vzigalne

tuljave)
Prihodki 3.597.561 2.337.599 1.091.195 156.895 11.872
Odhodki 3.566.030 2.250.161 1.088.274 212.677 14.918
Dobicek / Izguba 31.531 87.438 2.921 - 55.782 - 3.046

Vir: Interni viri, Iskra Bovec, 2002.

Iz zgornje tabele lahko vidimo, da je proizvodni program vzigalnih tuljav za podjetje Iskra
Bovec najbolj donosen in omogoca podjetju normalno poslovanje. Ostali programi ne
prinasajo rezultatov poslovanja, ki bi omogocila prezivetje podjetja in so bolj obrobnega
pomena. Predhodna analiza je pokazala, da naj bi bil najbolj donosen del proizvodnega
programa sestavni deli iz termi¢no obdelane plastike. Vendar pa je ve¢ kot ocitno, da
podjetje v tem delu proizvodnega programa ne dosega zelenih oziroma pric¢akovanih
rezultatov. Razlog pa je v tem, da v omenjenem programu ne dosegajo ekonomije obsega,
se pravi, da je proizvedena koli¢ina sestavnih delov iz brizgane plastike premajhna. Res pa
je, da imajo proizvodne kapacitete za proizvodnjo tega programa 100 % izkoriSCene
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(Pogovori v podjetju Iskra Avtodeli Bovec, d.o.o., 2003). Resitev bi bila v iskanju
strateSkega partnerja, ki bi podjetju omogocil izkoristek ekonomije obsega tudi v tem delu
proizvodnega programa. Program sestavnih delov iz plastike bi tako lahko prevzel vodilno
vlogo med proizvodnimi programi in bi podjetju tudi omogocal hitrejSo rast in razvoj.
Pri¢akovati je namre¢, da bo z razvojem tehnologije v avtomobilski industriji vse manjSe
povprasevanje po vzigalnih tuljavah.

Tabela 7: Gibanje ¢istega poslovnega izida v obdobju 1999-2002

1999 2000 2001 2002
Cisti prihodki od prodaje na 81.988 111.060 80.968 71.407
domacem trgu
Cisti prihodki od prodaje na  2.892.015 3.090.218 3.104.320 3.483.011
tujem trgu
Skupaj dcisti prihodki od 2.974.003 3.201.278 3.185.288 3.554.418
prodaje

Cisti poslovni izid (dobicek / 5.737 7.380 7.033 31.531
izguba)

Vir: Interni viri, Iskra Bovec, 2002.
Nadalje lahko iz zgornje tabele ugotovimo obcuten preskok v dosezenem dobicku v letu
2002. Razlog za tako povecanje lezi v dveh dejavnikih, ki sta se pojavila Sele v letu 2001

in se realizirala v letu 2002:

e projekt pali¢ne tuljave za BMW, kjer podjetju strateski partner priznava ob¢utno visje

stroSke dela in tako omogoca doseganje veliko visje dodane vrednosti na zaposlenega
glede na ostale proizvodne programe; dodana vrednost na zaposlenega v letu 2001
znaSala priblizno 18.000 EUR, v prihodnosti pa nameravajo v podjetju dosegati prek
20.000 EUR na zaposlenega. Spet je pomembno, da so boljsi poslovni rezultati
posledica razvoja in uvedbe nove generacije vzigalnih tuljav. Program vzigalnih tuljav
podjetju trenutno omogoca najvecjo rast (Interni viri, Iskra Bovec, 2002).

e drugacna struktura proizvodnje; odlocili so se za dosti bolj fleksibilno organizacijsko

strukturo, saj se bodo tako veliko laZje odzivali na spremembe na trgu in tehnoloske
potrebe strateskega partnerja (Pogovori v podjetju Iskra Avtodeli Bovec, d.o.o., 2003).

Poudariti je potrebno, da navkljub temu, da vse do sedaj zapisano nakazuje, da naj program

vzigalnih tuljav ne bi smel biti steber razvoja podjetja tudi v prihodnosti, ¢e zeli podjetje

dosegati neke zdrave stopnje donosnosti in rasti, ki bi omogocala ohraniti raven

poslovanja, pa nasproti temu stoji veliko dejstev.

e Podjetje Iskra Bovec ima kapacitete, tehnologijo in znanje za proizvodnjo izdelkov iz
brizgane plastike, vendar pa je lasten razvoj in prestop v druge bolj propulzivne panoge
(telekomunikacije, opti¢ni instrumenti,...) preve¢ zahteven, tvegan in zahteva prevec
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sredstev, ki bi jih podjetje v nove projekte moralo investirati. Podjetje Iskra Bovec je
premajhno, da bi se lahko samo spopadlo s konkurenti na trgu in v panogi, ki je dosti
bolj zahtevna (Kenda, 2002, str.22).

e Proizvodnja vzigalnih tuljav na drugi strani pa postaja ¢edalje bolj zanimiva, saj se
zaradi tehnoloskih reSitev Stevilo tuljav vgrajenih v vozilo hitro povecuje in bo v
prihodnosti enako Stevilu vzigalnih sveck. Po eni strani gre za pali¢ne tuljave, po drugi
pa za vzigalne module, namenjene motorjem z direktnim vzigom bencina.

e Kot je ze zgoraj omenjeno, pomeni uvedba povsem nove druzine vzigalnih tuljav
prelomni trenutek. Proizvodnja primarnega dela pali¢ne tuljave je tako po tehnoloski
ravni kot tudi po ekonomicnosti visji razred proizvodnje kot obstoje¢i program.
Pomemben je tudi podatek, da je pri proizvodnji nove druzine dosezena visoka stopnja
dodane vrednosti (Prihodki od prodaje—stroski materiala—stroski neposrednih storitev)
v primerjavi z ostalimi deli proizvodnega programa Iskre Bovec (Interni viri, Iskra
Bovec, 2002).

5.3 USMERITEV PODJETJA V PRIHODNOSTI

Rezultat analize, ki sem jo opravil na primeru podjetja Iskra Bovec, lahko predstavim z
naslednjimi dejstvi (Interni viri, Iskra Bovec, 2002 in Pogovori v podjetju Iskra Avtodeli
Iskra Bovec d.o.0., 2003).

e Na primeru neposrednih konkurentov in analizi proizvodnje sestavnih delov Iskre
Bovec, je mogoce ugotoviti, da je proizvodnja sestavnih delov iz brizgane plastike
potencialno (ob primernih pogojih) veliko bolj donosna od proizvodnje vzigalnih
tuljav, vendar pa je v primeru Iskre Bovec proizvedena premajhna koli¢ina in s tem
delom svojega proizvodnega programa ne dosegajo pricakovanih rezultatov. Podjetje bi
moralo najti partnerja s podro¢ja proizvodnje sestavnih delov iz plastike, ki bi jim
omogocal dosegati zadostne proizvedene kolic¢ine(Pogovori v podjetju Iskra Avtodeli
Bovec, d.o.o., 2003).

e Proizvodnja vzigalnih tuljav je glavni in najpomembnejsi program podjetja. V tem
programu dosegajo najboljse rezultate in tehnoloski razvoj potrjuje pravilno usmeritev
podjetja, saj se Stevilo vzigalnih tuljav v motorjih povecuje.

e Podjetje se osredotoca na programe, s katerimi bi dosegalo vi§jo dodano vrednost na
zaposlenega. Cilj podjetja je do leta 2006 dose¢i 25.000 EUR dodane vrednosti na
zaposlenega. Trenutno se giblje okoli 19.500 EUR na zaposlenega (Interni viri, Iskra
Avtodeli Bovec d.o.o., 2002).

e Iskra Bovec je podjetje, ki zaposluje kar tretjino delovno aktivnega prebivalstva v
bovski obcini in kot tako nosi druzbeno odgovornost za uspesno poslovanje.

e Strateski partner, nemsko podjetje Bosch, se je izkazal kot zelo dober partner, ki
podjetju omogoca rast v okviru partnerstva, ki se vseskozi nadgrajuje in prehaja v visje
faze sodelovanja in internacionalizacije podjetja Iskra Bovec.
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V prihodnosti se podjetje usmerja v nadgradnjo svojega partnerstva s podjetjem Robert
Bosch in proizvodnjo pali¢nih tuljav, kjer imajo priznane visje stroske dela in ti programi
dosegajo visjo dodano vrednost na zaposlenega od ostalih proizvodnih programov.
Vodstvo podjetja je zgoraj omenjeno tudi zapisalo v strateski nacrt za obdobje od leta 2002
do leta 2006. Za podjetje je bistvenega pomena pricetek redne proizvodnje primarnega dela
pali¢ne tuljave, ki jih bodo vgrajevali v vozila proizvajalca BMW. Povsem nova druZina
vzigalnih tuljav sodi, tako po tehnoloski ravni kot tudi ekonomicnosti, v visji razred kot
obstojeci proizvodni program. Drugi pomemben element je izgradnja novih proizvodnih
prostorov, ki so in bodo omogocili Siritev obsega poslovanja. Zelo vazen je podatek, da je
bila izgradnja dodatnih proizvodnih povrSin dejansko predlagana s strani strateSkega
partnerja. Po desetletnem sodelovanju s podjetjem Robert Bosch so pogodbo o nadaljnjem
sodelovanju podaljsali do leta 2006, kar po mnenju vodstva Iskre Bovec pomeni krepitev
partnerskega odnosa in zagotavlja stabilno poslovanje tudi v prihodnosti.

Iskra Bovec zeli utrditi svoj trzni delez kot ponudnik zahtevnejSih podsestavov iz
plasti¢nih mas v ¢im vi§jem zahtevnostnem razredu, hkrati pa nameravajo Se naprej
utrjevati polozaj pri kooperacijskih poslih z velikimi proizvajalci pri izdelkih kot so
tuljave, senzorji in drugi izdelki za nadzor delovanja bencinskih motorjev. Poslovni
rezultati v letu 2002 so v okviru predvidenih oziroma so celo presezeni, kar v podjetju
smatrajo za uspeh glede na tezke poslovne razmere v avtomobilski industriji (Interni viri,
Iskra Avtodeli Bovec d.o.o. (Strateski nacrt 2002-2006), 2002)). Podjetje Bosch je Iskri
ponudilo ustanovitev proizvodne enote na Kitajskem, kjer bi lahko postavili prozivodnjo
po lastni licenci. Podjetje naj bi samo razvilo novo vzigalno tuljavo, ki bi bila izdelana po
Bosch-evih specifikacijah. Jasno je torej, da lahko Iskra v partnerstvu z Bosch-em lahko
pricakuje rast in uveljavitev lastnega znanja, ki je s strani strateskega parterja zelo cenjeno,
kar se pozna pri poslovnih rezultatih podjetja (Pogovori v podjetju Iskra Bovec, 2002).
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SKLEP

StrateSko povezovanje je za podjetja, ki se podajajo na trge, ki jih ne obvladajo, nuja. Brez
opore strateSkega partnerja bi bil to bolj ali manj izlet v neznano. Neuspeh, ki nujno sledi
iz nepoznavanja trga, na katerem delujes, pa bi zelo omajal temelje podjetja in morda celo
ogrozil njegov obstoj. Vendarle pa si velja zapomniti nauk, ki so se ga naucila predvsem
podjetja, ki v strateskih partnerstvih niso uspela: » LaZzje je zapustiti pogajalsko mizo,
kakor Ze ustanovljeno poslovno partnerstvo. Za vse kasnejSe faze velja, da so edini
zmagovalci pravniki, ki so s pomoc¢jo visokih honorarjev poskrbijo za najveckrat boleco
lo¢itev« ( Cauley de la Sierra, 1995, str. 2). To vsekakor pomeni, da je odlocitev podjetja,
da vstopi v strateSko povezavo, ena najpomembnejSih odlocitev, ki jo sprejme vodstvo
podjetja. Ta odlocitev v vecini primerov omogoci podjetju poslovno uspesnost in rast,
vstop v napacno stratesko zvezo pa velike stroske in nazadovanje oziroma stagniranje.

V diplomskem delu sem izhajal predvsem iz tega, da naj bi bilo podjetje Bosch neprimeren
oziroma premocan partner za podjetje Iskra Bovec. V samem zacetku, ko je podjetje
zivotarilo in iskalo partnerja, ki bi jim zagotavljal stabilno raven proizvodnje, je bila opora
takega giganta seveda veC kot dobrodosla in podjetju omogocila relativno hitro rast.
Vendar pa podjetje takih razseznosti, kot je Robert Bosch GmbH, v dobavitelju, kakrSen je
po velikosti Iskra Bovec, ne more videti enakopravnega partnerja. Vedno obstaja moznost
izkoriS€anja superiorne pozicije nasproti podjetju Iskra Bovec, ki se svojemu partnerju
dejansko ne more upirati. Moje staliSce je bilo, da je povezava tvegana predvsem zaradi
dveh razlogov:

e [skra Bovec je preveC odvisna od svojega strateskega partnerja,

e Bosch lahko kadarkoli preseli svojo proizvodno linijo na trge s cenejso delovno silo, v

kolikor Iskra Bovec ne bo zadovoljevala njegovih zahtev;

Vendar pa sem predvsem iz pogovorov z odgovornimi v podjetju Iskra Avtodeli Bovec
d.o.o. ugotovil, da je Bosch zelo dober partner, ki ne postavlja pogojev, ki bi podjetje Iskra
Bovec opredeljevali kot nepomembnega dobavitelja. Za Bosch je Iskra Bovec dislocirana
proizvodna enota, ki je sposobna proizvajati svoje proizvode ceneje in na visoki
kakovostni ravni, hkrati pa so zelo okrepili razvojni oddelek in imajo zelo cenjena
specificna znanja za obvladanje vseh potrebnih tehnologij.

Podjetje bi sicer lahko pricelo bolje trziti program sestavnih delov iz plastike in vstopilo v
druge, bolj propulzivne industrije in se tako distanciralo od svojega strateskega partnerja,
vendar pa bi bil to zelo drag in tvegan proces. Z uvajanjem nove druzine vZzigalnih tuljav se
obetajo podjetju z vidika poslovne uspeSnosti leta rasti, saj se z uvajanjem tehnolosko
zahtevnejsih izdelkov povecuje dodana vrednost na zaposlenega. Na vidiku pa je tudi novi
projekt proizvodnje nove vrste vzigalne tuljave, ki bi jo z lastnim znanjem razvila Iskra
Bovec in bi jo po njeni licenci proizvajali v na novoustanovljenim podjetjem na
Kitajskem.
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Se posebej pa z optimizmom spremljajo v vodstvu podjetju vstopanje Slovenije v

Evropsko Unijo. Z vstopom Slovenije v Evropsko Unijo kot polnopravno clanico je

pricakovati ugodnejsi polozaj podjetja predvsem iz sledecih razlogov (Batagelj, 2003, str.

18):

e carinskih mej med Slovenijo in ostalimi ¢lanicami EU ne bo vec,

e izdelki slovenskih podjetij bodo po tehni¢nih zahtevah bolj enakopravno obravnavani,

e izdelki slovenskih podjetij bodo izdelani v EU,

e kljub temu, da bodo posamezne drzave §citile svoja podjetja, bodo nasi izdelki imeli
enakopravnejsi status z izdelki ostalih dobaviteljev iz EU.

Na podlagi vsega, kar je navedeno v diplomskem delu, zaklju¢ujem, da je vstop v stratesko
zvezo s podjetjem Robert Bosch GmbH zelo dobra poslovna poteza vodstva podjetja.
Partnerstvo mocnega in Sibkega partnerja lahko uspeSno in ucinkovito deluje v
zadovoljstvo obeh. V prihodnosti je pricakovati nadgrajevanje partnerskega odnosa, hkrati
pa bodo izginile ovire, ki jih je prej predstavljalo neclanstvo Slovenije v Evropski uniji.
Sinergetski uc¢inki povezve bodo tudi v prihodnje vidni v vecji poslovni uspesnosti obeh
podjetij.
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