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1 UvOD

Ob koncu 19. stoletja so v razvitem svetu v glavnebstajala manjSa, druzinska ali
enolastniSka podjetja, ki so imela malo kapitalanianj kot tis¢ zaposlenih. Podjetja so bila
v z&etkih razvoja, z majhnim obsegom poslovanja, ongejea en izdelek ali storitev ter
krajevni trg. Lastniki podjetja so tudi sami vodilbspodarsko organizacijo. Zaradi kigmja
funkcij v eni osebi ali oZjih sodelavcih ter nefaime oblike organiziranosti in komunikacije
je bilo z rastjo podjetja usklajevanje, za to premasposobljenega podjetnika, prezahtevno.
Na prelomu stoletja se je predvsem po zaslugi HanBayola in Fredericka Winslowa
Taylorja z&elo govoriti o nujnosti formalne organizacijskeugtiure v podjetjih ter strogem
locevanju upravljalske (lastniSke) in izvedbene fujekei podjetjin. Fayol je bil prvi, ki je v
teoriji poslovanje podjetja ratenil na poslovne funkcije. Razvije se poslovnoKtijska
organizacijska struktura, s katero so ravnatelimi@no razlenili podjetja na posamezne
poslovne funkcije ter tako s specializiranjem degdaveali ucinkovitost opravljanja
posameznih dejavnosti.

Prva svetovna vojna in njena zagina ter pojav industrializacije prinesejo razcvetikih
podjetij. S svojo velikostjo so podjetja bolje izlk&gala tudi ve&jo tehntno delitev dela,
veliko prednost pred manjSimi podjetji pa so imeldi v ekonomiji obsega, zmanjSevanju
stalnih stroSkov z v&njem kolEine proizvodov ob danih zmogljivostih. Kapital strazuje,

s tem pa je postalo lastniStvo podijetij veliko balgprSeno. Lastnina seclaod proizvodnje
tako, da lastnik podjetja sploh ne uravnava neplosga poslovanja svojega podjetja, tetnve
v ta namen najame posebne ljudi, ki opravljajogeavila namesto njega (Lipovec, 1987, str.
47). Prej enotna funkcija upravljanja se razdelifunakcijo upravljanja lastnine (lastniki) in
funkcijo uravnavanja poslovanja, ki jo opravljajefesionalni in pldani ravnatelji.

Podjetja so v obdobju od sredine dvajsetih letragli z razvijanjem novih izdelkov, ki so jih
lahko ponudili razinim trgom. Diverzifikacija proizvodnje, tudi z ngbku manjsSih,
geografsko ldenih podjetij, pa v funkcijski obliki organiziranbsi imela Zelenih pozitivnih
ucinkov. 1z razlenih razlogov centralizirana organizacijska stru&tmi zagotavljala Zelene
uspesnosti in dinkovitosti velikih podjetij. Iskanje reSitev za mpanjkljivosti obstojée
organizacijske strukture je pripeljalo do ene ngjteinovacij kapitalizma. V petdesetih letih
se v ve€jih ameriskih podjetjih razvije decentraliziranapsfpvno-enotna organizacijska
struktura. Le-ta omogo velikim, sestavljenim podjetjem, da zadrzijo ag@mo fleksibilnost
na ravni poslovnih enot, postavljanje osnovnih of¥ usmeritev celotnega podjetja ter
odlocanje o alokaciji sredstev pa ostajata v rokah Bggga managementa.

Delitev podjetii na manjSe enote ima svoje predndstrati pa velikim gospodarskim
organizacijam prinese tudi nove teZzave, ki zahtewagli drugéne pristope. Pojav, s katerim
se je v Sestdesetih letih &aa veina velikih podijetij, je bila »nedotkonosna rast,
velikanska rast v prodaji brez primerne rasti vidkih. Potrebna je bila wa selekcija
investicij med razlinimi enotami, hkrati s sistemom, ki bi pomagal tdj razporejati
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financna sredstva glede na rd&re potenciale raznolikih enot velikega podjetja.
Organizacijsko je bila za ta namen nujna »pretwortsadicionalnih poslovnih enot, divizij
podjetja v strukture za planiranje, temé§ena opredelitvi strateSkih poslovnih enot. Kot
orodje, ki spodbuja podjetja k §jeselektivnosti investiranja ter na svojdraresSuje problem
razporejanja omejenih sredstev, pa se razvije giigit metoda. Rezultat le-te je portfeljska
matrika, ki je grafini prikaz ve&jega Stevila strateSkih poslovnih enot glede nao@einanjih

ter notranjih dejavnikov. Tak3na »slika« strateSgibloZajev enot sestavljenega podjetja
olajSa vrhovnemu managementu, da se &@gls¢im naj se enote ukvarjajo, v katere vlagati
sredstva, katere vzdrzevati ter katere ¢éptisda bo skupen rezultat uspeSnejSa gospodarska
organizacija.

V diplomskem delu bom obravnaval portfeljski prigtki ga bom praktno uporabil na
primeru podjetja Avtotehna. Podjetje Avtotehna ptadlja v& manjSih podjetij, povezanih v
koncern. Druzbe so razdeljene v S&tiri poslovna e&dr informacijska tehnologija,
avtomobilizem, proizvodnja in trgovina. Obvladégodruzba predstavlja podjetjiem &no
financno zaledje, ena najpomembnejSih nalog njenega mamaga pa je tako odianje o
¢im bolj smotrni in donosni razdelitvi sredstev meje poslovne dejavnosti.

Portfeljska analiza je orodje strateSkega plangradjverzificiranih podjetij. Metoda je
omejena na relativno neodvisne strateSke poslomnéegki jih opredelijo v podijetju in za
katere se ocenita dva dejavnika. UspeSnost posl@nwe, kot notranja dimenzija in
priviacnost okolja, kot zunanji dejavnik, dgita mesto posamezni strateski poslovni enoti v
portfeljski matriki. Glede na polozaj obstdije dejavnosti podjetja v matriki, iz katerega
metoda priporéa tudi ustrezno strategijo, lahko management sigst@ga podijetja strateSke
poslovne enote medsebojno primerja ter sprejmecitdéoo njihovem razvoju.

S koraki portfeljske analize bom v dvodimenzionatmatriki prikazal strateSke poslovne
enote podjetja Avtotehna. 1z dobljenega gradiga prikaza bom skuSal ugotoviti moznosti za
razvoj posamezne dejavnosti ter nakazal moZnesgtjat

Diplomsko delo bom razdelil v tri vsebinske sklopodu bosta sledila opredelitev in razvoj
planiranja s poudarkom na strateSkem planiranjocé¥ strateSkega planiranja bom prikazal
tako v manjSih kot v wgih sestavljenih podjetjih. Sledi poglavje o poligki analizi kot
planiranju v horizontalno diverzificiranin  podijétj Opredelitvi ter sami tehnologiji
portfeljskega pristopa bom dodal kratko predstawvigezlicnih portfeljskin modelov, prednosti
in slabosti posameznih metod ter portfeljske aealiasploh. Zadnji vsebinski sklop bo
predstavljal prakiini del diplomskega dela, ki se batehs predstavitvijo podjetja Avtotehna,
njeno kratko zgodovino, danasnjo organizacijskakstiro ter opisom njenih odvisnih druzb.
V nadaljevanju bom, v teorétiem delu opisane korake portfeljske analize, ¢Kljw
portfeljsko analizo izbranega podjetja. Opredel#tvateskih poslovnih enot, izbiri portfeljske
matrike in ustreznih kazalnikov bo sledila izdelquatfeljska matrika podjetja Avtotehna. Na
tej podlagi bom opisal mozne strategije za razvaggmeznih strateSkih poslovnih enot.
Diplomsko delo bom sklenil s sklepnimi mislimi vdrgem poglavju.
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2 PLANIRANJE V PODJETJIH

2.1 Opredelitev in razvoj planiranja

Razumevanje planiranja je bistvenega pomena zaovgegspeSno uporabo v praksi. Pri
opredelitvi planiranja v gospodarskih organizacgahazltni strokovnjaki tega podtga niso
povsem enotni. Razlikujejo se predvsem v tem, da daak avtor poudarek ddenim
zn&ilnostim planiranja. V najbolj splosni obliki bili&o planiranje opredelili kot zamisljanje
prihodnijih ciljev in poti za njihovo doseganje (Raan et al., 1993, str. 76). S planiranjem si
danes zavestno in sistendatb zamiSljamo prihodnji razvoj in poslovanje pogjetNamen
planiranja je doseganjéim vetje uspesSnosti poslovanja, razreSevanje in ptepenje
problemov ter zmanjSevanje poslovnega tveganjaetjady prihodnosti. Zaradi dinadmosti
okolja in samega podjetja je planiranje nenehentikairan proces.

Planiranje v podjetjih lahko razdelimo po ré&mih kriterijih na v& vrst. Najpogosteje se v
praksi uporablja delitev glede na: obseg organjieeienote, na katero se planiranje nanasa,
¢as, znailnosti in vsebino ali predmet planiranja @Ro, 1991, str. 97). Glede na obseg
planiranja, ki je v tem primeru podjetje kot celot® bom v svojem delu osredé&tona
planiranje celotnega poslovanja. Bistvo le-tegaugklajevanje poslovnih funkcij in/ali
poslovnih enot, odvisno od organizacijske struktypedjetja, v dinkovito celoto. Za
planiranje gospodarske organizacije so odgovomnatelji podjetja. Glede na z&imosti
planiranja pa bom naj¢g poudarek dal strateSkemu planiranju.

Pojav in razvoj podjetniSkega planiranja je tesmmwvgzan s spremembami v okolju, v
katerem le-ta delujejo ter z razvojem in rastjojpbdsamih. Planiranje se nujno spreminja,
prilagaja in tako sledi sploSnemu razvoju gospauhga. Aaker (1992, str. 9) navaja Stiri faze
V razvoju planiranja:

— predrg&unsko ali finagno planiranje (budgeting/control),

— dolgora@no planiranje,

— strateSko planiranje,

— strateSko ravnanje.

2.1.1 Predraéunsko ali finan €no planiranje

Zactetno fazo v razvoju planiranja povezujemo s prvdoyioo 20. stoletja. V&i del
proizvodnih tvorcev je bil takrat Se kratkore narave, vloga &anovodsko - finaéne
poslovne funkcije pa je bila na nekéma tudi usklajevanje ostalih funkcij v podjetju.
Finartno planiranje je izhajalo iz predpostavke, da sdob@zmere iz preteklosti nadaljevale
v prihodnosti, zato je bil letni && praviloma linearna projekcija preteklosti v grdnost.
Planiranje v podjetjih je tako temeljijo na posfamju razltnih pror&unov v podjetju, na
obvladovanju dopustnega troSenja ter kontroli qustp od postavljenega preduma. Zaradi
kratkoraznosti proizvodnih tvorcev je bilo ponavadi vezarsoano leto. Planiranje celotnega
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poslovanja podjetja s por&o financnih izkazov je pri nas bolj znano kot letno ali lsesi0
planiranje.

2.1.2 Dolgoro €éno planiranje

Spremembe pri gospodarjenju v podjetjih, ki so &l pojavljati po drugi svetovni vojni,
so pripeljale do razvoja dolgafimega planiranja. Podjetja so imela vedn@ delgorano
danih proizvodnih tvorcev, Zala pa so se tudi zavedati svoje vpetosti v poidjednokolje.
Planiranje je temeljilo na napovedih, osnova zagudanje veéletnega predvidevanja pa so
bili pretekli trendi. Razmahnila se je uporabaikamh tehnik dolgorénega predvidevanja in
predr&unavanja. Poudarek je bil na kvantitativnih metogaplaniranju, ki so temeljile na
predpostavki, da je prihodnost predvidljiva oziroekstrapolacija sedanjosti in preteklosti.
Planerji so pri tem zanemarjali pkavanje okolja, neracionalne vplive slavesko ravnanje
oziroma vpliv dejavnikov, ki jih ni bilo moge kvantitativno izraziti ter se preveanasSali na
logiko in razum. Z nadaljnjim razvojem dolgérm planiranje postane neustrezno, tudi zaradi
premajhnega poudarka poslovnemu tveganju in fldksiti v planiranju.

2.1.3 StrateSko planiranje

Prehod od dolgokmega planiranja k strateSkemu planiranju v sedeetitteletih je posledica
vrste pojavov: stagnacije gospodarstva, dvomestféacije, energetske krize, hitrih
tehnoloskih sprememb, &e konkurence itd. Novi trendi, diskontinuitete,egvsem pa
hitrost sprememb v okolju povatifp, da se sistemi planiranja prilagodijo takSnaameram.

Predvidevanje prihodnosti na podlagi sedanjostir@teklosti v takSnih razmerah ni imelaive
smisla.

Uveljavi se strateSko planiranje, pri katerem jékveoudarek na nekvantitativnih dejavnikih,
na uposStevanju dinamike podjetniSkega, trznegapoleBkega, finatnega ter politinega
okolja in na razumevanju vplivov, ki jih le-ti in@jna poslovanje podijetja v prihodnosti.
StrateSko planiranje predstavlja odmik od intemaliae in ekstrapolacije k analizi okolja ter
identifikaciji moznosti in nevarnosti v okolju. Na&m strateSkega planiranja ni samo za, da
podjetje dobi vpogled v trenutne razmere, ampajedadi sposobno predvideti spremembe,
ki imajo strateSke posledice (Aaker, 1992, str.. 1%jrateSko planiranje zajema tudi
prepoznavanje krithih dejavnikov za uspeh, ocenjevanje bistvenih jgrbyv in priloZnosti
podjetja, preverjanje in postavljanje osnovnih laptov razvoja podjetja, zagotavljanje
moznosti ter iskanje metod za dolgémo poslovno uspesnost podjetja in predvidevanje
verjetnih poslovnih rezultatov.

Po vsebini se je planiranje razdelilo v dva delg&se ne izkljtujeta, ampak sta v podijetju
drug ob drugem. StrateSko je tisto, ki usmerja @peljkot celoto, doks cilje in okvirne poti
do njih oziroma strategije. Planiranje, ki skuSaiziarani poti dos& ¢im bolj uinkovito

4



gospodarjenje, kjer je ¢p poudarek na razreSevanju problemov in je po viddatkoraino,
pa imenujemo letno ali takto planiranje. Prvi del poskrbi, da dela podjetiave stvari;
drugi pa, da dela podjetje stvari prav (Rozman318. 57).

StrateSko planiranje se je uveljavilo predvsem aenir korporacij oziroma sestavljenih
podjetij. Lorange in Vancil (1976, str. 75) siceayta, da vsako podjetje strateSko planira, le
formalnost procesa se razlikuje od podjetja do eipalj Dejstvo je, da vsako podjetje
potrebuje sebi prilagojen sistem planiranja zapdprostega in jasnega razloga. Podjetja se
razlikujejo v velikosti, kompleksnosti delovanjarganiziranosti in filozofiji ter n&nu
ravnateljevanja. Kljub temu je koristno poznati a@ne sploSne zddnosti planiranja, s
katerimi razlikujemo proces planiranja v velikinnmajhnih ter v bolj in manj diverzificiranih
podjetjih.

2.1.4 StrateSko ravnanje

Izdelava strategije podjetja je bistvo strateSkalgairanja, ki pa svoj namen doseze le takrat,
ko je plan oziroma strategija tudi uresma. Razline metode in tehnike, ki so se razvile v
okviru strateSkega planiranja in s katerimi so@iljptja pomagala pri postavljanju strategij,
niso zagotavljale uspesne implementacije oblikovsingegije podjetja. Poleg tega so plane
izdelovali planerji, ki so imeli premajhno operatos odgovornost in so pogostokrat
postavljali nerealne strateSke plane. V podjetphspoznali, da je tezko zaupati dolg@@n
strateSki razvoj podijetja le planski enoti v pogieEden od razlogov, da se v osemdesetih
letih pojavi strateSko ravnanje, je spoznanje,aeasnatelji glavni planerji, odgovorni tudi za
izvedbo, in da planiranje ne koristi odityam, temvé je odlaanje (Rozman, 1993, str. 61).
Pri strateSkem ravnanju je poudarek tako na samamijanju strategij kot tudi na
oblikovanju «inkovitega sistema udejanjanja ter kontrole izvggastrategij podjetja.
Uresntevanje strategij podjetja zahteva oblikovanje wsteekulture podjetja, organizacijske
strukture in sistemov vodenja, pri vsem pa moramaoStevati politne in druge dejavnike.
Kontrola oziroma strateski nadzor pa je stalnavakist, ki poteka vzporedno in spremlja ter
ocenjuje rezultate oblikovanja in uressvanja strategij (David, 1986, str. 102). StrateSko
ravnanje (angl. Strategic management) je torej Bofem od strateSkega planiranja oziroma
je njegova nadgradnja v smeri izvedbene in konérédze ter poudarkom na ravnanju.

2.2 Planiranje v poslovno — funkcijsko organizirani h podjetjih

2.2.1 Opredelitev manjSih podijetij in njihove organ izacijske strukture

ManjSe, enostavne gospodarske organizacije lahkedepmo z veé vidikov, med katerimi so
tudi letni promet, Stevilo zaposlenih, povfme obseg sredstev podjetja, Stevilo r&aziln
trgov, na katerih deluje in organizacijska strutypodjetja. Medtem ko je ozievanje
manjSih podjetij po lethem prometu, Stevilu zapossiger Stevilnih drugih kriterijih od drzave
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do drzave razéno, lahko v sploSnem ¢emo, da so manjSa podjetja tista, ki ponavadi
poslujejo na enem trgu, proizvajajo eno skupinazwaxlov/storitev ali vé sorodnih in so
organizirana v centralizirani, poslovno-funkcijsiiiganizacijski obliki oziroma U-strukturi
(slika 1).

Slika 1: Poslovno-funkcijska organizacijska oblika

RAVNATELJ

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, 2000, str. 87.

Za poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo je zn&ilno, da ima podjetje posamezne
poslovne funkcije (nabavna, kadrovska, proizvodmadajna in finatiha) zaokroZzene v
svojih organizacijskih enotah. Vsaka poslovno-fujgka enota ima svojega ravnatelja, ki se
operativno odlda v okviru svoje poslovne funkcije in je neposredmurejen ravnatelju
podjetja. Glavni ravnatelj v tej strukturi usklaguposlovne funkcije in je edini neposredno
odgovoren za uspeh podjetja, ki je rezultat vsedigymih funkcij skupaj (Rozman, 2000, str.
87).

Poslovno-funkcijska organizacijska oblika ni prim&rza vsako podjetje in okolje ter ima
tako svoje prednosti in slabosti. Centraliziranauldtira organiziranosti omoga
organizacijam visoko stopnjo specializacije, hkpatije ovira za uspesno delovanje podietij z
bolj raznovrstno proizvodnjo. Prostorska, organijgia in delovna zaokroZzenost posameznih
delovnih podreij pomeni moznost za njihov intenzivnejSi razvojsrem veéjo racionalnost
poslovanja, manjSe stroSke, ¢je@ izkori&enost zmogljivosti ter o specializacijo in
profesionalizacijo ljudi. Da bi posamezna funkcgskpodr@éja dosegalacim vegjo
ucinkovitost, se notranje specializirajo, delovni fopki se standardizirajo, pri izvajanju
omejenih nalog pa tako postajajo vedno bolj rutnskaradi togosti poslovnih podipin
njihove medsebojne nepovezanosti je komunicirargécanije ter odzivanje na spremembe v
okolju zelo p@asno. Koordinacija med podijo postane Se posebej nepregledna in zelo
oteZena pri proizvodnji e skupin proizvodov ter prodaji na ragie trge. Poslovno-
funkcijska organizacijska oblika je tako primern@gvsem za stabilno, predvidljivo in ne
preve kompleksno okolje ter manjSa podjetja z enim pjrala proizvodnim programom.



2.2.2 Opredelitev faz v procesu planiranja v enosta  vnih podjetjih

Planiranje celotnega poslovanja poslovno — funkoijsorganiziranega podjetja lahko
opredelimo kot vnaprejSnje usklajevanje poslovuihktij v celoto (Rozman, 1993, str. 80).
Ravnatelj podjetja si zamisSlja poslovanje in raze®jotnega podjetja v prihodnosti, manager
poslovne funkcije pa si s samostojnim operativnilanpanjem, usklajevanjem v okviru
poslovne funkcije zamislja delovanje le-te.

Usklajevanje poslovnih funkcij poteka v procesu npianja, ki je sestavljen iz ve
posameznih delov, ki so med seboj tesno prepleRgaman (1993, str. 83) razdeli proces
planiranja v Stiri faze:

1. Analiza poslovanja se zé&ne z oceno sedanjega poslovanja inckomn ugotovitvijo
prednosti in slabosti v poslovanju podjetja, kartyeli cilj analize. Opazovanje
poslovanja obsega sistentatd zbiranje informacij po poslovnih funkcijah,
proizvodnih tvorcih ter za uspesSnost celotnegaqgwaslja. Ker nam goli podatki v
absolutnih vrednostih ne povedo veliko, jim inforijgko ma& pove&amo s statistno
obdelavo ter s primerjavo zbranih podatkov s prifwéni podatki (Rozman, 2000a,
str. 55). Z ugotovitvijo odstopanj poskuSa podjeigmje najti mozne vzroke. Iskanje
moznih vzrokov odstopanj je precej zahtevno, zatdjgija morebitne vzroke, ki so
jih prepoznali iz izkuSenj, prakse drugih ali Sfadi teorije, primerja z vsemi
posledicami in na tak km izIukijo tiste prave. Spoznanje sedanjih tezav nam
omogaa lazje prepr&vanje le-teh v prihodnosti, iskanje reSitev ino&anje
prednosti podjetja pa je delo nadaljnjih faz v s planiranja.

2. Analiza in predvidevanje okolja sta v danaSnjem dinatmem in konkuretnem
okolju nujno navzea v podjetniSkem planiranju. Osnovni namen analize
predvidevanja okolja ali eksterne analize je ugiitozunanje pogoje oziroma
prepoznati nevarnosti in priloZznosti, s katerimi ak pa bi se lahko sdala
gospodarska organizacija v prihodnosti. Z analikolja podjetje spozna sedanje
okolje, s predvidevanjem pa oceni verjetne razvgyeihodnosti in predstavlja osnovo
planiranju. Okolje podjetja je sestavljeno iz \®mponent, zato Aaker (1992, str. 23)
razdeli to fazo planiranja v: analizo uporabnikawmalizo konkurence, analizo panoge
in analizo SirSega okolja (tehnoloskega, piiéiga, ekonomskega, kulturnega,
demografskega). Na vsakem pafjuopodjetja zberejo informacije, jih ovrednotija te
predvidijo prihodnje trende in dogodke. V ta namserje razvilo tudi v& metod, med
katerimi je, predvsem za analizo SirSega okoljgogostejSa izdelava scenarijev. Za
analizo ozjega, panoznega okolja pa se je uvedjamktoda petih silnic avtorja
Michaela E. Porterja, po katerem prign@st panoge dota stopnja konkurence v
okolju delovanja podjetja oziroma: konkutewo rivalstvo, groznja novih ponudnikov
na trgu, m¢ kupcev in dobaviteljev ter groznje nadomestnihizuwadov. Porterjev
model analize konkur€nosti panoge daje poseben poudarek na trenutnem in
potencialnem konkurénem okolju podjetja (Schermerhorn, 1999, str. 168).
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3. Dolo¢anje ciljev poslovanjaje opredeljevanje prihodnjega zazelenega starggepa
in vseh njegovih delov. Podjetje si postavlja spéo# bolj podrobne cilje, ki morajo
biti razumljivi, skladni, dosegljivi oziroma realnupoStevaj® sedanje poslovanje in
okolje. Rozman (1993, str. 123) jih razdeli na okej podrobne in temeljni cilj
poslovanja ter vizijo in poslanstvo podjetja. Mesgpesnosti poslovanja gospodarske
organizacije predstavlja temeljni cilj poslovarfateremu so podrejeni tudi vsi ostali
cilii. Temeljni cilj je hkrati tudi cilj lastnika pdjetja in je dolden z
druzbenoekonomskim sistemom. Okvirni cilji so Selj bokvirno, lahko tudi
nekvantitativno izrazena stanja v prihodnosti pgajenedtem ko so podrobni cilji ze
bolj natargni in ponavadi kvantificirani. Vizija podjetja jeoh ali manj zamegljena
slika zazelenega stanja podjetja v daljni prihotin8®lj kratkorainejSe je poslanstvo
podjetja, ki vkljituje predvsem opredelitev bistva poslovanja podjetjasmeritev
njegovega razvoja (Rozman, 1993, str.130).

4. Dolocanje poti za doseganje ciljevje iskanje n&na, kako bo podijetje prislo iz
sedanjega v zazeleno prihodnje stanje. Podjetjarjaf razvija, ovrednoti in izbira
poti, ki so lahko strategije, taktike ali operatiwkrepi. Strategije in taktike vplivajo
na poslovanje kot celoto, operativni ukrepi pa g ti na ravni poslovnih funkcij.
Medtem ko s strateSko oditvijo doloc¢imo Siroko, okvirno pot v prihodnost, s taktiko
dolocimo winkovitost na tej poti.

Podobno kot Rozman (1993, str. 83) in Aaker (198P, 23) razdeli proces strateSkega
planiranja tudi Sharplin, kar prikazuje slika 2.

Slika 2: Proces strateSkega planiranja po Sharplinu

ANALIZA
OKOLJA

Analiza zunanjih
razmer (nevarnos

in priloZnosti
DTy T\ [eotoeae | [[oorocae
CILJEV STRATEGIJ
Opredelitev plstv Postavljanje —% Oblikovanje
Josoenn N\ [ sz cfevnarani | | suategina
podjet) PODJETJA korporacije ravni
in za koga) korporacije

Analiza poslovanja
podjetja (prednosti
in slabosti)

Vir: Sharplin, 1985, str. 49.



Proces strateSkega planiranja v enostavni gosgadarganizaciji Sharplin (1985, str. 49)
razdeli v pet faz. Sharplin kot mnogi drugi avt@gEne celoten proces strateSkega planiranja
z dolaitvijo poslanstva. Poslanstvo je zapis o glavnimaaih, Zeljah ter razlogih za obstoj
gospodarske organizacije. Za novo nastalo podjetjepredelitev poslanstva temeljna za
prihodnje delovanje. Ker je poslanstvo razmeronanet njegovo oblikovanje pa zahteva
veliko ¢asa in truda, se pri wenih podijetjih, ki Ze imajo izkusnje s strateSkemmisljanjem,
postavlja vpraSanj&e je to najboljSi zéetek za proces izdelave strategije (Bowman, 1994,
str. 17). Odlgitve o tem, ali se obstaje poslanstvo Se ujema s trendi v okolju in
poslovanjem podjetja oziroma ali ga je potrebno alig ali spremeniti, v procesu
strateSkega planiranja podjetja Rozman tako vkijufazo dol@anja ciljev, celoten proces pa
zane z analizo poslovanja in okolja podjetja.

Podjetja se posluzujejo rashih orodij, s katerimi si pomagajo oblikovati ceitovstrategijo
svojega nadaljnjega poslovanja in razvoja. Ena lasidih metod je analiza prednosti,
slabosti, priloznost in nevarnosti podjetja ali la@aPSPN bolj znana koSBWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threaisaliza. Metoda povezuje med seboj analizo poslovanja
in analizo okolja ter predstavlja celovito ocendogaja in stanja podjetja. PSPN analiza je
tako rezultat dveh analiz. 1z analize okolja dobdjetje informacije o obstojéh ali novih
priloznostih in nevarnostih v SirSem in ozjem olplgvoje prednosti in pomanijkljivosti
oziroma strateSke dejavnike za prihodnjo poslovapegnosti pa gospodarska organizacija
identificira z analizo poslovanja podjetja. Obe dimiji lahko ocenimo z raziinimi
analitcnimi metodami ali pa z bolj subjektivnim globalnimcenjevanjem, mnenji
posameznikov, anketiranjem izbranih udelezencevcgz® (delfi metodo), strateskimi
delavnicami in podobno. Dobljeni rezultati PSPN lem@aso lahko osnova za oblikovanje
ciliev in ustreznih strategij podjetja.

2.3 Planiranje v poslovno — enotno organiziranih po  djetjih

2.3.1 Rast podjetij in organizacijska struktura ses  tavljenih pod)etij

V prizadevanju p&im vegji uspesnosti podjetja Sirijo svoje poslovanjepaise na takSen ali
drug&en n&in povezujejo z drugimi podijetji. V osnovi lahko qyetja rastejo na tan
konkurence ali z diverzifikacijo (Rko, 1991, str. 36)Ce podjetje raste z ¥anjem koltine
proizvodov ali storitev, povsije tudi svoje tveganje, ki ga lahko zmanjSa g\ioi na nove
trge. Kljub temu tveganje ostaja, saj je podjefecsalizirano v proizvodnjo velikih kalin
enega proizvoda. Zato podijetja uvajajo nove izdealkenove trge — se diverzificirajo.
Diverzifikacija, ki lahko vodi do delitve podjetja na manjSe en@wizije), spodbuja bolj
ucinkovito alokacijo kapitala in drugih sredstev vvoki samega podjetja, omogp vetje
moznosti za razvoj managementa ter razprsuje tyeg@arnall, Maxwell, 1988, str. 67).

Podjetja lahko Sirijo svojo proizvodnjo v smeri @janja vhodnih elementov ter s
predelavo dosedanjih proizvodov in se tako vemi&aliverzificirajo. Prihorizontalni
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diverzifikaciji se podjetja usmerijo v nove dejavnosti in trge tezlicne panoge
gospodarstva. To bistveno spremeni obg®jgoslovanije, saj podjetje potrebuje nova znanja,
nove ljudi in sredstva, Se posebej pa ustreznonargeijsko strukturo.

Organizacija podjetja je v veliki meri odvisna oelikosti podjetja (Rozman et al., 1993, str.
143). Poslovno-funkcijska organizacijska struktsi@entraliziranim odiéanjem zéne, iz ve
razlicnih razlogov, rast@m gospodarskim organizacijam povZati tezave. Predvsem s
horizontalno rastjo diverzifikacije proizvodnih gmamov in véanjem podjetij postane
ugotavljanje uspesSnosti posameznih izdelkov in wrger usklajevanje vedno bolj
razdeljenega dela vse teZje in kompleksno. Se ppssb v tej strukturi velika podjetja
premalo fleksibilna in pregasna pri odzivanju na spremembe v okolju. Zatorgarozirajo

v decentralizirani obliki, multi-divizionski oziroenM-obliki, ki jo prikazuje slika 3.

Slika 3: Poslovno-enotna organizacijska struktura

GLAVNI RAVNATELJ

CENTRALA

POSLOVNA ENOTA POSLOVNA ENOTA POSLOVNA ENOTA
1 2 3

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, 2000, str. 93.

Podjetje je v decentralizirani organizacijski obliki razdeljeno na manjSe, relativno
samostojne poslovne enote. Te se oblikujejo na ggddproizvoda ali storitve, trga,
odjemalcev ali geografskega trga, na katerem delaijgko pa tudi s kombinacijo ¥ameril.
»Tipicnim« poslovnim enotam v velikih, sestavljenih pdjjelahko pripiSemo znalnosti
majhnih podjetij (Lorange, 1976, str. 76). Na rayaslovne enote usklajujejo poslovne
funkcije, na ravni sestavljenega podjetja pa sdmet usklajevanja te poslovne enote.

Decentraliziranost odt@nja v sestavljenem podjetju oma@goposlovnim enotam, da so v
svojem operativnem odianju samostojne in tako na nekcmadelujejo kot neodvisna
podjetja znotraj velikega podjetja. Za uspeSnosigy@nja enote, predvsem za kratkenmo
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dobicek, je v celoti odgovoren ravnatelj enote. StrateSillacanje, postavljanje strategij in
globalnih ciljev pa je centralizirano in domena @g@ementa sestavljenega podjetja.

2.3.2 Proces planiranja v sestavljenih podjetjih

Za proces planiranja na ravni velikih, diverzifanih podjetij je znélno, da je le-ta veliko
bolj formalen, sam potek je pogosto vhaprej zapisatolaien, saj pomembno in dolgaimo
vpliva na vse enote v podjetju. Planiranje je pnetestrateSko, v okolje usmerjeno in se
nanasSa zlasti na oditve o poslovnih enotah. V vse faze planiranja |djuéeno tudi
premiSljanje o sinergetskincmkih, saj so ti eden pomembnejSih razlogov povang pod
isto »streho«.

Planiranje v poslovno-enotno organiziranih podpetjpomeni vnaprejSnje usklajevanje
manjSih poslovnih enot. Te enote so lahko tudi peawsebe, derinska podjetja wgim
korporacijam oziroma povezane v holding druzbeoZalhko usklajevanje le-teh imenujemo
tudi korporacijsko planiranje.

Sestavljeno podijetje lahko izvaja usklajevanje @an&inov (Rozman, 1993, str. 195):
— neposredno ali centralizirano usklajevanje,
— liberalno usklajevanije in
— posredno usklajevanje — poslovna politika podjet;

Pri centraliziranem na¢inu usklajevanja se vse oditve sprejemajo v vrhu podjetja, kar pa
najvetkrat ni najbolj @inkovito na operativni ravni podjetja. Pliberalnem pristopu so
odIccitve prepusene poslovnim enotam. S tem poslovni sistem slakori&ia prednosti, ki
jih prinaSa medsebojna povezanost poslovnih e@pts® pri tem nénu enote vsaka zase.
Podjetje skusSa te sinergetske prednosti najbdijerititi z decentraliziranim usklajevanjem,
okvirnim odlatanjem in usmerjanjem enot s politiko podjetja.

Na sploSno bi z organizacijskega vidik@slovno politiko lahko definirali kot sploSna

dolccila ali dogovore, ki dajejo sploSno smer in omeitv odl&anju in v upravljalno —

ravnalnem delovanju sploh (Lipovec, 1987, str. 2&3)politiko sestavljeno podjetje svoje
enote usmerja in zadrzuje v planiranih okvirih meseh in jim tako predstavlja vodilo za
odlocanje. Pri bolj nadrobni opredelitvi gre pri politiRredvsem za izoblikovanje zamisli
organizacije, smotrov, temeljnih ciljev, strateggrganizacijskih struktur, pravil ciljnega
obnaSanja ter klgnih podr@ij poslovne uspesnosti (Bko, 1991, str. 98).

Ena glavnih nalog in izzivov managementa v sestainj podjetjih je ustvarjanje in ravnanje s
sinergijami (Sharplin, 1985, str. 48). S sinergijskinginki, ki jih dosezemo s povezovanjem
poslovnih enot ali podjetij, lahko gospodarska orgacija dolgoréneje ustvarja potenciale
uspesnosti. Poslovne enote si z izk@gem povezav med raghimi podraji, kot so razvoj
izdelkov, proizvodnja in trzenje, ustvarijo predhgsed manjSimi, bolj specializiranimi
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podjetji. Ce ta sinergija ni dosezena, potem podjetje nibutjSe kot vsota njegovih delov
(Linneman, 1982, str. 77). Zato je primerno vpr@gaali ni boljSe, da enote poslujejo
samostojno, saj bi tako sestavljeno podjetje znadmjeganje ter svoje stroske usklajevanja
(stroski skupnih podpornih sluzb itd).

Sam proces planiranja v sestavljenih podjetjih taldzdelimo v Stiri cikle (Rozman, 1993,
str. 206):

-V prvem ciklu sestavljeno podjetje pripravi okviplan podjetja. V ta namen naredi
analizo celotnega poslovanja podjetja ter analikolja, dolai okvirne cilje in
strategije ter postavi politiko poslovanja, ki ps&ad/lja okvir poslovnim enotam.

— V drugem ciklu poslovna enota izvede svoj pragesiranja s tem, da enota kot del
svojega okolja sprejme politiko sestavljenega pipalje

— V tretjem ciklu obe ravni uskladita svoje plapeedvsente plan manjSih enot sledi
usmeritvam celote.

— Cetrti cikel vkljutuje dokorno izdelavo in sprejemanje planov na obeh ravneh.

Z vidika uspesnosti gospodarske organizacije kdbteepodjetje usmerja svoje poslovne
enote s poslovno politiko. Na podjo strateSkega planiranja sestavljenih podijetijgpeeliko
bolj v ospredju razvojni vidik, saj je le-ta poveza dokajsnjim vlaganjem in tveganjem.
Velika podjetja so pogosto sestavljena iz precegmjStevila poslovnih enot, ki lahko
nastopajo na razinih trgih, v razlénih okoljih in so pri svojem poslovanju raziio uspesne.
Omejenost finagnih sredstev prisili podjetja, da se ot tudi med raztinimi poslovnimi
enotami, in sicer katere razvijati naprej, kateeslrzati pri obstoj@&m obsegu in katere
opustiti. V ta namen se ravnatelji horizontalno edeficiranih podjetij v praksi pogosto
posluzujejo t.i.portfeliske metode Le-to moramo prilagoditi lastnim potrebam oziroma
vsebini problema. Zaradi tega se je razvilo tudiwet portfeljskin modelov.

3 PORTFELJSKA ANALIZA IN PORTFELJSKO
PLANIRANJE

3.1 Problematika strateSkega planiranja v sestavlje  nih podjetjih

Posledica rast®ga in Zivahnega trga v petdesetih in Sestdesetiin $0 bile gospodarske
organizacije s Sirokim spektrom dejavnosti, kawvadilo le do véjih in bolj kompleksnih
podjetij, ampak tudi do podjetij, ki so imela vaiKtevilo razknih poslovnih enot. Ker so te
divizije ponavadi izhajale iz diverzifikacije podig, so bile prvotne celovite strategije taksSnih
podjetij nezadostne. Sestavljeno podjetje se jealnavdi@ati o alokaciji svojih virov med
enotami oziroma postavljati ustrezne strategijeanvoju manjSih poslovnih enot. Izbira
ustreznih poslovnih enot pa je osnova, na katesas§eno podjetje strateSko planira svoje
dejavnosti.
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StrateSko planiranje poslovnih enot, ki so zdruleetadi ve proizvodov na enem trgu ali en
proizvod na veé trgih, je bilo kljub notranji decentralizaciji vbbki poslovno — enotne
organizacijske strukture zelo otezeno. Poslovneteeno gospodarskih organizacijah so
predvsem organizacijske tvorbe in kot take pravdostuzijo le kot izhodigZe za doldanje
ustreznih planskih enot. Neubauer (1991, str. 34yaja dva razloga, zakaj obsige
organizacijska struktura ni primerna za strate3kaipanje:

1. Organizacijske strukture korporacije so pogosezultat nakljgja. Na novo
pridobljena podjetja se enostavno priklja k velikemu podjetju, ki jih vodi kot
neodvisne oddelke¢eprav bi lahko powali njihovo Winkovitost z zdruzitvijo
mnogih dejavnosti z drugimi dejavnostmi korporacije

2. Mnoga podjetja so strukturirana v skladu s smpjnternimi zahtevami. Vodstvo zeli
na primer izboljSati dokene interne operacije, kar se kaze v organizaajsukturi.

Kot osnovo za strateSko planiranje so v Sestdessiin v ZDA oblikovali in vpeljali tako
imenovanestrateSke poslovne enotdSPE). Segmentacija podjetja na strateSke poslovne
enote (angl. Strategic business units ali SBU'Semra zahtevi po prilagajanju organizacijske
strukture sprejeti strategiji podjetja. StrateSkaslpvna enota nastopa kot organizacijska
osnova strateSkega planiranja in jo lahko opredelkot organizacijsko zaokrozeno enoto
organizacije, ki je sorazmerno samostojna in jdguo®izidni (dobEkovni) center z lastnim
managementom (RBko, 1991, str. 136). Kriteriji za oblikovanje SPE sicer od avtorja do
avtorja razlikujejo, vendar le v manjSi meri. Rozn{2000, str. 101) navaja tale merila:

- strateSka poslovna enota ima opredeljen svorpoal ali storitev,

— ima nedvoumno opredeljeno konkurenco na trgu,

— ima moznost in sposobnost za oblikovanje trzmadposti na doknem trgu al

opredelitev le — teh,
— ima relativno samostojnost,
— zanjo je mog&e nedvoumno ugotavljati poslovne rezultate in odgowst za
ustvarjeni rezultat.

SPE so samostojne v smislu svojih poslovnih fun&zifoma v operativhem delu, planirajo
neodvisno od drugih SPE v organizaciji, njihovatggke odlditve pa ne posegajo bistveno v
samostojnost drugih strateskih poslovnih enot. ¥s8RE predstavlja eno dejavnost ali zbirko
sorodnih dejavnosti, ima opredeljen trg, konkurentgorabnike, in ima ravnatelja, ki je
odgovoren za prodajo in da@ek. Za vsako SPE lahko ugotavljamo uspesnostghotocilje
in poslovne strategije.

VKljucitev pojma SPE v obstaje organizacijsko strukturo je zelo zapleten probtésibauer
(1991, str. 32) sam postopek segmentacije podjpgaSPE smatra kot sestavni del
oblikovanja strategije, saj iz tega izvira razpaed sredstev na SPE, kar lahko postane
kriticni dejavnik za uspeh ali neuspeh strategije. V ldkaprimerih je SPE istovetna
organizacijski, poslovni enoti. Takrat, ko se olidikb medsebojno druge prepletata, pa
postane oblikovanje SPE za management veliko reit@ga.
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S prakténega vidika so pri opredelitvi SPE v podjetju porbaielasti tile dejavniki (Walker,
1984, str. 64):
— vsaka poslovna enota ima posebne trzne karaifteriskot so rast, konkuréni
polozaj ali pa izvirajo iz lastnosti proizvoda sayae
— management prepozna in se strinja z definicift,en
— podatki o opredeljenih in sprejetih SPE so ngovol

Na podlagi ustrezno opredeljenih strateskih postowenot v sestavljenem podjetju lahko
analiziramo njihovo poslovanje ter okolje in objgmo strategijo razvoja za posamezno SPE.
Podjetja v ta namen pogosto uporabljajo portfeljsietode.

3.2 Opredelitev portfeljske analize in planiranja

S pojavom zahtevnejSega, strateSkega planiranjadéeentralizacije podjetij v manjSe
poslovne enote se je razvilodvpomagal, s katerimi podjetja lazje&é§o svoj najugodnejsSi
prihodnji polozaj v nestabilnem in dinatnem okolju. Poleg analize prednosti in slabosti ter
moznosti in nevarnosti podjetja je na gospodarskgamzacijo kot celoto prav tako
usmerjena portfeljska metoda. Pojgartfelja ima sicer vé izvirnih pomenov, saj je lahko
definiran kot listnica, mapa z &¥redali za raztine spise, zbirka ali sestav firtaih nalozb

in podobno. V sploSnem predstavlja portfelj prédal razvrstitev ng&esa. Preneseno na
gospodarsko organizacijo pomeni portfelj sestanihjenanjSih poslovnih enot. V primerjavi
z analizo PSPN se tako portfeljski pristop ne ost@@ na posamezno poslovno enoto,
ampak na optimalno kombinacijodie poslovnih podrdij, seveda v okviru celotne poslovne
usmeritve podijetja.

Portfeljska analiza je analittna metoda, s poni katere podijetje razvrsti svoje dejavnosti
v portfeljsko matriko, ki tako prikazuje stanje fielja stratesSkih poslovnih enot v danem
trenutku. Vse tehnike portfeljske analize temeljippkombinaciji dveh (skupin) dejavnikov in
so tipkne za diverzificirana podjetja. Podjetje opredeksto strateski poslovni enoti v
dvodimenzionalni matriki z oceno uspesnosti njenggslovanja — notranjo analizo in oceno
privlacnosti trga — zunanjo analizo. PoloZzaj SPE v matjkitako rezultat notranjih in
zunanjih vplivov. Portfeljska analiza vkijuvecje Stevilo dejavnosti v eno analizo ter za
vsako nakaZze ustrezno strategijo. Portfeljski ppispri tem predvidevajo omejenost sredstev
korporacije.

S portfeljskim planiranjem diverzificirano podjetje oceni prihodnjo uspesSnosipredvidi
prihodnje okolje posameznih strateSkih poslovnibtder jih medsebojno primerja. Na tej
podlagi se odlea o ciljih in strategijah o njihovem razvoju. Naogwnain portfeljsko
planiranje opredeli Linneman (1982, str. 77): ktanranje, kjer podjetje ravna s svojimi
dejavnostmi, kot bi ravnalo s svojim investicijskpartfeljem.
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V praksi zahteva portfeljsko planiranje tri korgktaspeslagh, 1982, str. 61):
— opredelitev enot za namen strateSkega planikamjatrateSke poslovne enote,
— uvrstitev posameznih strateSkih poslovnih enotpartfeljsko matriko glede na
konkurerEni polozaj in privi&nost trga, na katerem delujejo,
- glede na polozaj v matriki se vsaki strateSkilgas enoti dol@i strategija in v ta
namen ustrezno odmeri sredstva .

Pojav portfeljske metode v Sestdesetih letih jevetis pomenila veliko novost v planiranju
sestavljenih podjetij. Ztnemu portfeljskemu pristopu je sledilo izpopohajeje osnovne

metode pri raztinih svetovalnih hiSah v sodelovanju s takratnimploacijami ali pa je bilo

plod dela posameznikov. Tako danes poznantorselicic portfeljskih matrik, ki pa se v
metodoloskem smislu medsebojno bistveno ne ragj&ujNekaj pomembnejsih portfeljskih
pristopov predstavljam v naslednjem poglavju.

3.3 Vrste portfeljskin modelov

3.3.1 BCG matrika »rast — trzni delez«

Prvi in najbolj znan primer uporabe portfeljskegéstopa je BCG matrika, ki jo je sredi
Sestdesetih let razvila Boston Consulting Group GBCPolozaj SPE v tej dokaj enostavni
matriki je dol@en z dvema spremenljivkama:
— stopnja rasti trga, ki pokaze privtenst trga oziroma moznosti za razvoj in predstavlja
vertikalno os v matriki ter
— relativni trzni polozaj (trzni delez) kot kazalespeSnosti poslovanja SPE, ki je
opredeljen kot razmerje med trznim delezem izbr@RE in trznim delezem
najveijega konkurenta in zavzema horizontalno os matrike.

V Boston Consulting Group so zagovarjali trzni del8PE kot kljgni kazalec njene
konkurertne mai. KaksSna je uspesnost SPE glede na njene konlgyrgntezko izraziti s
samo prodajo ali dobkom. Spremembe v prodaji so lahko posledica ¢aitli kratkor@nih
vplivov, ekonomskih razmer ali sprememb v velikasta. Sicer pa sestavljeno podjetje
zanima predvsem viSina dékov glede na sredstva enote. Rentabilnost SPE peagh
tezko izr&unati, saj enote velikokrat nimajo svojih sredstampak so v rokah mdtiega
podjetja. Nekatere Studije so pokazale neposredoezavo med trznim delezem in
donosnostjo dejavnosti, zato si mnoga podjetjaapierajo zviSati svoj trzni delez glede na
konkurente.

Povezavo med trznim delezem SPE in njeno uspesénssty BCG utemeljevali s tezo o
obstojukrivulje izkuSenj v podjetjih in na vseh trgih. Ta krivulja pokake]iko organizacija

pri pove&evanju kumulativnega obsega proizvodnje uspeSnoukranizkusnje in zniZuje
stroSke na enoto proizvoda (Ka&¥, DeSkové, 1990, str. 30-31). Na osnovi predpostavke, da
se z véanjem obsega proizvodnje manjSajo stroSki na eraliko domnevamo, da naj bi
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caren

izkuSenj je posledica razhih dejavnikov, kot so ekonomija obsega, tehnolagkeljSave,
standardizacija itd. &knje ter akumulacija izkuSenj sta podjetiem ontdgoznizevanje
stroskov in tako veliko konkuréno prednost.

Na osnovi medsebojne kombinacije obeh dimenzifj tega in relativnega trznega deleza,
zavzame SPE mesto v enem od Stirih kvadrantov keatriast — trzni delez« (slika 4). Vsaka
strateSka poslovna enota je ponazorjena s krogkemerega obseg predstavija velikost
posamezne SPE, izrazene z obsegom prodaje, vrgdmpoemozenja ali kakSnim drugim
kazalcem. Polozaj strateskih poslovnih enot v rkiatram pokaze obstaje stanje portfelja,
iz katerega sledijo tudi strategije za posamezre. Sestava portfelja je kifjna za prihodnjo
rast in uspesSnost celotne gospodarske organizazgéy si podjetja prizadevajo za
uravnotezenost portfelja svojih SPE tako, da ins&me SPE v vseh Stirih poljih.

Slika 4: Portfeljska matrika »rast — trzni delez«
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RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir: Pucko, 1991, str. 139.

StrateSke poslovne enote, ki se uvrstijo v ppfjsovg imajo majhen trzni delez in so hkrati
na trgu, ki raste podpovpneo. Te enote imajo slabe doke ali izgubo in so obajno na
zrelih, neprivl&nih trgih. Podjetja zato minimizirajo sredstva y kategoriji in se skuSajo
taksnih SPEimprej znebiti.

V polju »molznih krav« so SPE, ki so najbolj donosne, saj imajo velkitdelez in dajejo
dobre dobike. Ker njihov trg raste @asi ali pa ne napreduje, SPE ne zahtevajgilve
vlaganj, da bi obdrzale dosezeni trzni delez. Kljeimu je koristno, da obdrzijo svoj dan
konkurergni polozaj, kolikorcasa je to mozno. Te SPE nathpinasajo veliko presezkov
denarnih sredstev, ki jih lahko podjetje preusmeaituge dejavnosti.
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StrateSke poslovne enote v polevezd«imajo visok trzni delez in so na hitro ra&m trgu.
Zato zahtevajo precejSnje investicije, da svoj Zeledrzijo ali celo pow&jo. Sredstva, ki jih
v ta namen potrebujejo, podjetje pridobi od SPEpdatja »krav«. »Zvezde« zagotavljajo
osnovo za dolgokmo rast in doliikonosnost, saj se le-te spremenijo v »molzne krakese
rast trga upéasni.Ce »zvezde« postanejo neuspesne, pa lahko prek3aygva pristanejo v
polju »psov«.

StrateSke poslovne enote, pri katerih je delezgua majhen, vendar pa trg hitro raste, so v
polju »vprasajev« Odlaiitve o investiranju v SPE ali njihovem oga#ju so najtezje, saj so
enote na zanimivem trgu, a Zal ustvarijo malo daharsredstev. Dejansko te enote
potrebujejo sredstva, da bi lahko péaka svoj trzni delez, vendar pa je velika neznaxika,
bodo »vpraSaji« uspesni in se razvili v »zvezde«.

Ta sorazmerno preprosti model je uporaben predwsedpl@anje smeri investicij oziroma
opu&anja kaksSne proizvodnje. Ima pa tudi svoje pomgwagdti. Ena najvé&jih in najbolj
ocitnih je ta, da podjetje oblikuje strategijo za @oezno SPE na podlagi samo dveh
faktorjev, ostali dejavniki pa so zanemarjeni. TgdCG matrika uporabna le takrat, ko sta
rast in denarni tok najpomembnejSa dejavnika uggSifLinneman, 1982, str. 91). Iz
temeljnega, BCG portfeljskega koncepta se je razvé razlicnih portfeljskih oblik, ki
skuSajo to pomanikljivost odprauviti.

3.3.2 General Electric — McKinsey matrika

Kot odgovor na omejitve Zatnega portfeljskega pristopa v podjetju Generattc (GE), v
sodelovanju s svetovalno hiSo McKinsey & Co., rggui svojo portfeljsko matriko in jo
poimenujejo matrika »trzna privdaost in poslovni polozaj« (angl. The Market Attiraehess

— Business Position Matrix). V analizi upoStevagjg Stevilo dejavnikov, ki predstavljajo
uspesSnost posamezne SPE in ptintst okolja, v katerem deluje. V primerjavi z BCG
modelom je pri GE pristopu poudarek na potenciegdntabilnosti, in ne na denarnem toku,
hkrati pa skuSajo v analizo vpeljati tudi tveganje.

Vsako dejavnost podjetje oceni glede na dve dinjienaiviacnost panoge in poslovni
polozZaj (konkuretna sposobnost) SPE. Horizontalna os matrike prégstpriviacnost
okolja oziroma moZnosti in nevarnosti iz okolja.rkoarereni poloZzaj oziroma prednosti in
slabosti SPE pa zavzema vertikalno os matrike. d&ff@vnika v matriki »trzna privéaost in
poslovni poloZaj« ne skrivata podobnosti z rezahlatanalize poslovanja in analize in
predvidevanja okolja, ki sem ju kot fazi procesanmanja omenil pri planiranju v enostavnih
podjetjin. Omenjena matrika je le formalen in stuwkan n&in, s katerim poskuSa podjetje
primerjati m@& SPE s priloZnostmi v okolju (Aaker, 1992, str. 168
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Privlaénost trga ali dejavnosti ne temelji samo na stopnji raggairampak jo izrazimo z
vecjim Stevilom pomembnih dejavnikov. Rozman (1993, &B80) jih razdeli v tri skupine
kazalcev, ki izrazajo:

lastnost trga z velikostjo samega trga, njeg@agtjo ali navzénostjo konkurence,
uspesnost dejavnosti, ki upoSteva njen ¢kdhirentabilnost in likvidnost,

tveganje, ki se nanasa na moznost vstopa v paswgbodo pri oblikovanju prodajnih
cen in spreminjanje trznih pogojev.

Kratek seznam potencialnih kazalnikov za izrazamjelacnosti panoge navaja tudi Aaker
(1992, str. 169). To so lahko:

velikost trga,

rast trga,

stopnja zadovoljstva kupcev,
konkurernost,

cenovna politika,

dobikovnost panoge,

tehnologija,

zakonodaja,

okxutljivost na ekonomska gibanja.

Pri ocenikonkurenénega polozajaSPE podijetje ne uposSteva le relativnega trznetgrzae
ampak vé zn&ilnih kriterijev. Rozman (1993, str. 231) jih poduabkot pri oceni privianosti
trga razleni v tri glavne skupine dejavnikov, ki déko:

polozaj SPE na trgu z delezem SPE na trgu (sepavo prodaje SPE s prodajo
najveijega konkurenta), z rastjo deleza SPE na trgui(sepjavo rasti deleza SPE in
deleza najvgega konkurenta),

uspesnost SPE, izrazeno z akumulativhostjo SBEzem doldka ali prispevka k
pokritju SPE v celotnem podjetju in olbeanjem sredstev,

tveganje, ocenjeno z razvojem SPE glede na kemnkar ravnjo prodajnih cen v
primerjavi s stroski, sposobnostjo prilagajanja SBEEmembam.

Tudi dejavnike konkuremega polozaja Aaker (1992, str. 169) ne raandosebej, ampak
nasteje le nekaj uporabnih, kot so:

velikost SPE,

rast SPE,

delez po segmentih,
marza,

distribucija,

tehnoloSko znanje,
patenti,

marketing,

fleksibilnost,
organizacijska struktura.
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Kot posledico dvodimenzionalnosti portfeljske migdrije potrebno polozaj SPE izraziti s
parom t@k. Zato vse dejavnike oziroma kazalce uspeSnost 8P privianosti trga
tockujemo, za katere t&ovanje ni izvedljivo (npr. rast trga), pa tvorinnazrede, katerim
prisodimo doléeno Stevilo tok. Kazalce lahko wkujemo na osnovi njihovih kvantitativninh
vrednostih, kar je tudi bolj zazeleno, saj j€kimvanje na kvalitativni podlagi veliko bolj
subjektivno. Hkrati dejavnikom pred oceno dodelimdi ponder oziroma pomembnost, ki jo
ima posamezen faktor za privfest trga ali uspesnost SPE. Podjetje je svobodnialpri,
tockovanju in ponderiranju meril. Glede na gZih@osti podjetja, poznavanje poslovanja in
okolja ter na podlagi velike mnozice drugih infoias podjetju s timskim delom oblikujejo
dejavnike, jih ocenijo, dolgjo sistem ponderiranja in vse prelijejo vcke. Na podlagi
zbranih podatkov prikazejo portfelj svojih stratsSkoslovnih enot v matriki »privéamost
trga in poslovni polozaj«, ki ga prikazuje slika 5.

Slika 5: GE — McKinsey portfeljska matrika
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Vir: Rozman, 1993, str. 234.

Matrika General Electric je razdeljena v devet kaadbv, vsako polje pa ponuja tudi
doloceno strategijo. Posamezna SPE je podobno kot p@ B®delu prikazana s krogcem,
katerega velikost je sorazmerna z velikostjo SREli Btrategije, ki izhajajo iz mesta SPE v
matriki, so podobne tistim v matriki »rast — tri@leZ«, le da jih GE pristop bolj kdenjuje.

StrateSke poslovne enote, ki so v desnem spodngdum €b predmet dezinvestiranja, Zetve ali
opustitve in ustrezajo polju »psov« v BCG matriBejavnosti so nepriviae, saj je njihov
konkurerEni polozaj Sibak, majhne pa so tudi priloZnostikolju.

V SPE, ki imajo vé&o konkuregno ma ter so na bolj priviénih trgih, se podjetju spta
vlagati. StrateSkim poslovnim enotam, ki so sposolonkurirati na privianih trgih,
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pripadajo zgornja leva polja matrike, katera lahkamerjamo s poljem »zvezd« v BCG
matriki.

Diagonalna polja, ki se Sirijo od spodnje leverstdo zgornje desne, predstavljajo SPE, ki so
nekje vmes, kar zadeva oba dejavnika. V zgornjesne® delu matrike so SPE, ki so
generatorji denarnih sredstev. Le-te imajo visokonkuredno ma, vendar so na
neprivia&nem trgu. Enako velja za SPE v polju »molznih kreBCG matriki.

Na delu matrike, kjer je privémost dejavnosti visoka, konkuran polozaj pa Sibak in kjer
sta obe dimenziji srednje i, so SPE, ki jih lahko edano z »vpraSaji« v matriki »rast —
trzni delez«. Zanje opisani portfeljski pristopgmiaca selektivno investiranje.

Najveija prednost te metode v primerjavi z BCG koncepfenupoStevanje poljubnega
Stevila kazalcev, ki izrazajo poslovno tn&PE in atraktivnost trga. Pristop je pri tem
fleksibilen in prilagodljiv posameznemu podjetjkaada je podjetje pri izbiri in ocenjevaniju
kriterijev svobodno. 1z tega pa izhaja tudi n&aepomanijkljivost te metode. Celoten proces
izbire Stevila in vrste dejavnikov, ki daajo privilainost panoge in ni podjetja,
ponderacijskega sistemagckovanja na kvantitativni ali kvalitativni podlagrtv koreni fazi
ocene, ki dol®ajo polozaj SPE v matriki, so podvrzeni Stevilniagktivnostim.

3.3.3 Matrika usmerjevalne politike

General Electric portfeljski pristop so véedku sedemdesetih poskusali izboljSati v kemi
druzbi Shell Chemicals. Razvili so DPM matriko (anbhe Directional Policy Matrix), ki
temelji na istih dveh merilih kot GE matrika terckovnem sistemu razw&nja SPE v
matriko. Abscisa dolka trzno privlgnost, ordinata pa konkurém polozaj SPE. Matrika ima
prav tako devet polj.

Shellova usmerjevalna matrika se od GE matrike ikagg predvsem v tem, da so
priporciljive strategije v koordinatnem sistemu bolj specié oziroma radenjene, kot
prikazuje slika 6 na naslednji strani. Se vednogtaja problem subjektivnosti pri izbiri meril
in oceni SPE.
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Slika 6: DPM ali matrika usmerjevalne politike
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Vir: Pucko, 1991, str. 142.

V primerjavi z BCG matriko, ki si prizadeva za unatezenost poslovnih priloznosti med
rast@imi in bolj zrelimi trgi, naj bi se pri DPM matrikposlovne priloznosti iskale okoli
kvadranta «vodja« v desnem spodnjem delu matrikinV primeru bi imeli m&an portfelj,
saj se podjetje osred@tna trge, ki so priviai in kjer imamo meéan konkuretini polozaj.

Bolj se pomikamo proti zgornjem levem kotu matrilsghkejSa je SPE glede na zahteve
okolja, in manj prividno je okolje. Ce ima podjetje zndino Stevilo SPE v polju
»dezinvestiraj«, mora dokaj hitro reagirati z musgtjo opustitve dejavnosti.

Podraja matrike, ki so vmes, so najbolj problemiati. Podjetje mora sprejeti strateSke
odlccitve ali naj dejavnost ohrani v svojem portfeljuraj upa na moznost, da bi SPE postala
vodilna na trgu; koliko naj zahteva od SPE, da gemelenarnih sredstev; koliko naj v njih
investira in podobno. V sploSnem jecjge moznost, da podjetje investira v dejavnostisdi
blize zgornjemu desnemu delu matrike, saj se awaddgt trga veéa, kljub temu da SPE ni
konkurerna. Nasprotno so priloZznosti v spodnjem levem dmlatrike manjSe in tako
dejavnosti manj zanimive, da bi v njih investiralikljub temu velja z njimi skrbno ravnati,
saj prinasajo denar.
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3.3.4 Hoferjeva portfeljska matrika

Kot kritika na GE pristop, ki pogostokrat v matrikeustrezno razwa nove dejavnosti, na
trgih, ki komaj z&enjajo rasti, je C.W. Hofer razvil svoj, razSirjportfeljski model. Hofer
analizira posamezne SPE glede na njihov konkuerpolozaj in fazo na krivulji
zivljenjskega cikla proizvodov (slika 7). StrateSgeslovne enote so upodobljene v obliki
kroga, katerega velikost je sorazmerna realizgeoge, osemni del pa predstavlja delez
SPE v realizaciji celotne panoge.

Slika 7: Krivulja zivljenjskega cikla proizvoda
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Vir: Pucko, 1991, str. 223.

Zivljenjski cikel izdelka ima zlasti v trzenju zelo pomembno mesto in jeaadtonkuredne
dinamike izdelka (Kotler, 1996, str. 354). Ta kgpicapoSteva, da ima vsak proizvod svojo
Zivljenjsko dobo; faza, v kateri je proizvod, pdiva na ekonomsko uspesnost proizvajalca, v
tem primeru SPE. Krivulja Zivljenjskega cikla prédiva, da gre vsak uspeSen proizvod v
svoji ekonomski Zivljenjski dobi skozi Stiri zéitne faze: uvajanje, rast, zrelost in upadanije.

Medtem ko v fazi uvajanja podjetje nima déda, saj je povpraSevanje majhno, le-ta v fazi
rasti znatno nar#&d. Dobtek se v fazi zrelosti umiri te€asoma zéne tudi padati. Upadanju
povpraSevanja po proizvodu v fazi zastarelostiistadi zmanjSevanje dotka podjetja.
Glede na ugotovljen polozaj izdelka na krivuljilgnjskega cikla oziroma fazi, v kateri se le-
ta nahaja ter pozicile SPE v Hoferjevi matriki Kali8 na naslednji strani), oblikujemo
ustrezno strategijo.

22



Slika 8: Hoferjeva portfeljska matrika
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Vir: Pucko, 1991, str. 143.

Hoferjeva portfeljska matrika je lahko zelo korette jo izdelamo v kombinaciji s kakSnim
drugim portfeljskim pristopom. Neuspesnost deloe SPE, ki jo razberemo iz ene od matrik,
se v Hoferjevi matriki lahko izkaze, da je le-tasjgulica z&etne faze razvoja izdelka.
Strategija dezinvestiranja ali ukinitve takSne S®PEe lahko izkazala kot nafpaa. Lahko se
nam tudi zgodi, da smo v BCG matriki dobili dve ezdi«, ena je priSla na vrh zivljenjskega
cikla, druga pa je lahko uspeSna skozi daljSe ojeddtofer je z vpeljavo zivljenjskega cikla
proizvoda izpostavil, da je primerna medsebojnanerjava tistih enot, ki so v isti fazi
razvoja.

Dobra lastnost Hoferjevega pristopa je, da usmaogdjetja k uravnotezenem portfelju SPE.
Ce ima podjetje wéno svojih enot v fazi upadanja, bi moralo razntisii vpeljavi novih
dejavnosti, saj bi le tako imelo moznosti za svoligdraien razvoj. Hoferjeva matrika daje
tudi vpogled podjetju¢e imajo njegove SPE, glede na polozaj izdelka Vjeriiskem ciklu,
tudi zanje primeren delez na trgu. Pri tem pa @piste opredeli, kaj dota velik ali majhen
trzni delez oziroma Sibak ali man konkuretini polozaj.

3.4 Problematika uporabe portfeljskih metod

Uporaba portfeljskih modelov se je zelo razSirdaj prinaSajo Stevilne koristi. Modeli

pomagajo managementu, da premiSlja bolj futwnsti in strateSko, da bolje razume

ekonomiko svoje dejavnosti, da se izboljSa kakovasttov, da popravi komunikacijo med
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dejavnostmi in podjetjem, da nakaze vrzeli v korkaniji in poudari pomembne &ke, da se
otrese Sibkih dejavnosti in okrepi nalozbe v obetgde (Kotler, 1996, str. 75). Kot vsaka
metoda pa ima tudi ta svoje pomanijkljivosti.

Zacetna tezava vseh portfeljskih pristopowjaredelitev SPE Pravilna opredelitev trga SPE
je za Channona (Coate, 1983, str. 54) &ipi za uporabnost metod. Preozka ali preSiroka
definicija trga (npr. svet) bi pristransko vplivata poslovni polozaj SPE. Prav tako je tezko
verjetna medsebojna neodvisnost in nepovezanost\Sp&djetju. V realnosti imajo SPE
velikokrat skupno trzenje, proizvodnjo, temeljij@a mstih tehnologijah in tako zmanjSujejo
svoje stroske. Prav sinergije med SPE pa predajawglik dejavnik konkuremih prednosti
diverzificiranih podjetij.

Domneva BCG pristopa, da ima prevliadiggpodjetje na trgu tudi najyje dobtke, ima
Stevilne pomanjkljivosti.Trzni delez podjetja je za kritike modela nezadosten dejavnik
ekonomske uspesnosti podijetja. Kriterij se hitlaizze kot neustrezetie imamo SPE s sicer
visokim trznim delezem, a majhnimi ddki, saj deluje na slabo donosnem trgu. Krivulja
izkuSenj, na kateri temelji domneva, ima veliko giteg pri svoji uporabi. Zakonitosti le-te
na veljajo za vse panoge, veliko podjetij ne gsaahje strategije na nizkih stroskih, izkusnje
nimajo vedno vpliva na stroske.

Pri zaetnem portfeljskem modelu podjetje izmeri dve dela kategoriji. Pri drugih modelih
pa podjetje samo definira niz spremenljivk in porbewst posamezne spremenljivke (utez)
za ocenjevanje poslovne tan trzne privli&@nosti. Ta izbira temelji naubjektivnih ocenah
managementa tako, da se lahko v modelih pojawjdgiopanja od realne slike.

Predpostavka @mejenosti sredstev podjetijpo trzni ceni prisili podjetja, da investirajo v
dolocene SPE in ne v druge. Ta predpostavka bi mordlgdiprta ali z institucionalnimi
omejitvami na trgu kapitala ali z napovedano strasijo cene kapitala v prihodnosti (Coate,
1983, str. 53). Portfeljski koncepti tudi ne dojo natargno, katere strategije prilagoditie
nimamo zadostnih sredstev.

Ceprav scstrategije v portfeljskin modelih na grobo dalene, mora podietje pri izbiri le-teh
upostevati veliko v& kot je v sami analizi. Vsaka strategija ima stegovni okvir in bolj ali
manj vpliva na razmere na trgu ter odgovor konkceerSe posebej jegimek viden, e
imamo SPE na oligopolnem trgu. Nekatere strategpj@mejene z drzavno protimonopolno
politiko, zato zahtevajo prilagoditve. Tudi pri Viklaciji SPE mora podjetje upoStevaticve
dejavnikov.

Slabosti portfeljskih konceptov, zaradi katerihresie strategije niso vedno optimalne, so
tudi, da:

— zahtevajo razpolozljivost podatkov za SPE, kgvagosto v podjetju,

— premalo upoStevajo tveganje in ga ne kvantifjoira

— ne upoStevajo moznosti trzne (monopolnegimo
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Zaradi nastetih in Stevilnih drugih omejitev so tpeljski modeli v dol@enih primerih
neuporabni. Probleme portfeljskih pristopov lahkadjetja premagajo z uporabo ranlin
pristopov hkrati, z uporabo dvodimenzionalnih nigtkiaterim sami dokimo obe koordinati
(na primer,ce zelimo posebej izpostaviti tveganje, na eni animo tveganost nalozb)
oziroma z nadrobnim strateSkim planiranjem za vs8iRE. To pa zahteva tudidja sredstva,

za katera se mora podjetje vpras#&g, so smiselna, saj se ne da popolnoma odpraviti
problema razpolozljivosti informacij.

4 PORTFELJSKA ANALIZA PODJETJA AVTOTEHNA

4.1 Predstavitev podjetja Avtotehna

Podjetje Avtotehna je bilo ustanovljeno 4. novemi@b3, ko je izvrSni svet Ljudske
skup&ine Slovenije izdal odkbo o ustanovitvi Avtotehne Ljubljana. Novo gospadtar
podjetje z 22 zaposlenimi je bilo registrirano zaavljanje poslov trgovskega zastopstva s
servisno sluzbo, tehtnimi in drugimi storitvami ter za prodajo blaga, #a tuje firme
izrocajo v konsignacijo. Prvi veliki zastopani blagozniamki sta bili General Motors in OM.

Avtotehna je v svoji 50-letni zgodovini Sirila seojposlovanje na razha podrgja in
nacionalne trge in dozivela &erganizacijskih sprememb.

Poslovanje podjetja se je razSirilo na posrednibtaga tujih firm in trgovsko zastopstvo, ko
se ji je leta 1955 pridruzilo podjetje Adriaimpe¥X. 60-tih je podjetje odprlo svoja
predstavniStva v Beogradu, Zagrebu, Sarajevu, 8kofarazdinu, Pristini in na Reki in je
zaposlovalo zZe prek 800 ljudi.

V 70-tih je Avtotehna sodelovala z mnogimi uglednimi tujpodijetji. Med njene partnerje
so sodili Fiat, Agfa, Canon, Pitney Bowes, Fisch&ktronik, Weller, Tamrock, Yamaha
Motors, Vauxhall Motors, Cooper Tools in drugi. &et975 je podjetje zastopalo ze prek 60
principalov, med katerimi je bil takrat najpomemjdngroizvajalec bele tehnike Bosch. V
letu 1974 je podjetje dozivelo prvo reorganizacigaj je iz delovne organizacije DO
Avtotehna nastalo pet temeljnih organizacij zdregen dela, TOZD Komercialna vozila,
TOZD Osebna vozila, TOZD Elektroproizvodi, TOZD Kie®nika, maziva, industrijske
naprave, uvoz-izvoz in TOZD Notranja trgovina. Konm®-tih, véasu nestabilnega dodega
trga, z&asno izgubi zastopstvi za Opel in Fiat in s tem wetlk del dohodka. 1zgubo poskuSa
nadomestiti s povezavami z Gorenjem, Crveno zast®i, Avtomontazo in drugimi.

V 80-tih se Avtotehna iz zastopniSkega podjetja prelevistridutersko hiso, ki od tujih
principalov kupuje blago v svojem imenu.
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Leta 1990 postane Avtotehna v procesu lastninskega preoldiia delniSka druzba v
zasebni lasti. Z osamosvoijitvijo Slovenije izgulyslovanski trg, kar ji prihodke v letu 1991
zmanjSa za polovico. Kljub tezavam se podjetje sispeprilagodi na nove razmere. Za
zafito svojega premozenja zunaj Slovenije svoja peadsstva v republikah bivse
Jugoslavije nadomesti s samostojnimi druzbami. fExzamejo premozenje Avtotehne, ki je
bilo na njihovem obm&u. Podjetje se iz zastopniSkega zunanjetrgovirskegdjetja
preoblikuje v samostojnega ponudnika blaga, vedspga tudi storitev in celostnih resitev,
ki uporabnikom omogiajo stik z dosezki najsodobnejSe svetovne tehneloBruzba zéne
prek lastnih lizing in kreditnih storitev nuditr@ntno podporo svojim prodajnim programom.
Z reorganizacijo leta 1996 se preoblikuje v modéwncern s krovno druzbo Avtotehna d.d.
in 20 odvisnimi druzbami. Svoje komercialne dejasthge organiziralo kot samostojne
druzbe po programskem principu.

V letu 2001 Avtotehna realizira svojo strateSko usmeritev. @&l okrepi svojo viogo na trgu
informacijske tehnologije in pod svoje okrilje peayme uvoz in distribucijo tanalniske
opreme raztinih proizvajalcev.

4.1.1 Organizacija podjetja

Avtotehna posluje kot delniSka druzba, v statuttedpljena kot dejanski koncern, ki skupaj z
odvisnimi druzbami sestavlja skupino Avtotehna. tadjetje je znd&lna decentralizirana
organizacijska oblika, razdeljena v Stiri posloyedratja (avtomobilizem, informacijska
tehnologija, proizvodnja, trgovina), na katerihugelna slovenskem trgu 13 druzb. Celotna
skupina je konec leta 2003 zaposlovala 536 zapibslen

Organizacijo podjetja po kéani reorganizaciji v letu 2003 prikazuje organigrarsliki 9 na
naslednji strani.

26



Slika 9: Organigram skupine Avtotehna

.-".-".-".-".-".-".-".-".-".-"a’.-’a"..-’a’.-’a’.-’a’.-’a’.-’.-':.-’.-’.-’.-’.-’a’a’:-’a’a’a’ (ap er 2 Ha | rél{ v .-".-".-".-".-".-".-".-".-".-"a’.-".a’.-’a’.-’a’.-’.-’.-’.-’.-':.-’.-’.-’.-’a’a’a’:-’a’a’a’a’
EﬂN-amestmk en-direktorja-- : : ~~Rormoinic-genrdirektor m’j
e \. H H J/ "

'd I N\ I I I
----------- (. - - - - - - - - - - - ™ (. - - - - - - - - - - - i (. - - - - - - - - - - - ™
. Izvedni-direktor .. *.Izvrdni.direktor .- . * >+ Izvr&ni. direktor . - *.* Izvedni.direktor ..

[ ANRIGISIDL ) AR aerIDn. ] L f2vesn Gurektor - | e airekion g

; N N N ™
Podrogje Podroti Podrofi
informacijske SIS S Podrogje trgovine
tehnologije avtomobilizma proizvodnje
_ J & J _ J & J
' N\ 'd N\ ' N\ 'd N\
Avtera Avtotehna VIS Atrik Avtotehna glasbila

g J \\ J \\ J N\ J
'd N\ 'd N\ 'd N\

Avtenta.Sl| Istra avto Avtotehna oprema
\\ J \\ J \\ J
' N\ 'd N\

Avtenta servis AT VIS

\\ J \\ J
'd N\ 'd N\

Advertus Avtoniss
' N\ 'd N\

AT Adria Avtotehna leasing

- J (. J

Vir: Plan poslovanja Avtotehne d.d. v letu 2004902.

Podjetje ima entlansko upravo — generalnega direktorja, ki ima ana izbere svojega
namestnika in pontmika. Podjetje ima hkrati e strokovnih sluzb, katerih namen je
zagotavljati strokovno pondan potrebno infrastrukturo, tako za poslovanjeztire skupini,
kot za poslovanje komercialnih sektorjev v samiziu Posamezna strokovna sluzba je
podrejenalanom vodstva. Zaposleni v sektorju za ekonomikoriganizacijo, r&unovodski

in financni sluzbi so neposredno odgovorni namestniku gémega direktorja, pomimiku
generalnega direktorja pa pripadata sektor za giasmje z osnovnimi sredstvi, kadrovsko
pravna sluzba ter administracija. Generalnemu thrgk je neposredno podrejena sluzba za
interno revizijo, ena kljgnih nalog uprave pa je strateSko vodenje skupine.

Vsako podréje ima svojega izvrSnega direktorja in skupne podealruzbe. Organizacija na
nivoju izvrdnih direktorjev predvsem podpira upjamje odvisnih druzb. lzvrSni direktor
skrbi za svoje poslovno podie, pri cemer je zadolZzen za strateSko usmerjanje airo
operativno vodenje in nadzorovanje pagiaoter aktivnho sodelovanje pri reSevanju kriznih
poloZajev. Prioritetne naloge izvrsnih direktorgw v razlénih poslovnih podrgih razlicne
glede na organiziranost, kompleksnost ter trenwugitgacijo podréja. Pomembno je, da
druzbe v posameznem podjwna trgu delujejo usklajeno.
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4.1.2 Predstavitev podro €ij in druzb

Skupina Avtotehna predstavlja skupino druzb, povezanih v koncekmtotehna d.d. je
obvladuja@a druzba koncerna, ki s svojo dejavnostjo predvaagotavlja aktivno upravljanje
premozenja druzbe ter strateSko usmerja razvojis&upy tem smislu Avtotehna upravlja z
nepreméninami, nalaga sredstva v obliki kapitalskih naloghkrbi za financiranje skupine,
strateSko usmerja in nadzira odvisne druzbe ter anj¥h meri sama izvaja nekatere
komercialne dejavnosti. Ena od glavnih dejavnoltiladujaie druzbe vse bolj postaja samo
ustanavljanje, financiranje in upravljanje odvisdituzb, kar podjetje po vsebini priblizuje k
holdingu. V procesu strateSkega planiranja pa sgefje odl@a, katere druzbe podpirati in
katere ne.

Podrogje informacijska tehnologija predstavlja pet druzb, ki specializirano skrbigorazvoj
dejavnosti. Namen ustanovitve podjefjatera je bilo, da bi skupaj s partnerji celostno
preskrbeli trg z informacijsko tehnologijo. Poslamsuresniuje 126 zaposlenih, ki skrbijo za
distribucijo obstojéih in novih programov ter Siritev na sosednje trDeuzbaAvtenta.Sl,
sistemska integracija in poslovne reSitve se sr@pgsbnudbo storitev uv&a v sam vrh
racunalniskih podijetij v Sloveniji. Svojim strankamdijo tehnno in strokovno podporo pri
poslovnih procesih, integrirane reSitve in sisteenskegracije, razvijajo programske resitve
na standardnih platformah in vzdrzujejo Steviln@imacijske sisteme. Poleg tega s pojno
lastnih in gostujsih predavateljev vodijo tudi lasten ¢tmalniSko-tehrini izobrazevalni
center. Avtenta servis deluje na podr@gu servisiranja in vzdrZzevanja najraziejSih
blagovnih znamk s podém informacijske tehnologije. Z razprSeno mrezorp@{o celotno
Slovenijo, 51 zaposlenih zagotavljdinkovito delo ter hitro odzivnost. Ukvarjajo se iur
maloprodajo potroSnega materiala za biro in perdeopremo ter za informatiko. Podjetje
Advertus je marketinSka druzba s celostno ponudbo storitev podrdju trZznega
komuniciranja. Kreativha skupina 17 strokovnjakav gosamezna podija iXe celostne
trzne reSitve za druzbe iz skupine Avtotehna iranjm narénike. DruzbaAT Adria je v letu
2003 nastala z vKiljtitvijo podjetja TMI Adria v Skupino Avtotehna in hlge kot svetovalno
podjetie na podrgu ravnanja z zaposlenimi. Skozi izdelan svetovaroces prilagajajo
znanja, orodja in izkusnje potrebam organizacije.

Podro¢je avtomobilizma predstavlja enega najpomembnejSih razvojnih teméjdgotehne.
Ta je na slovenskem avtomobilskem trgu n&azbe od svojih zgetkov pred dobrimi Stirimi
desetletji, ko je postala zastopnik blagovne znak&aeral Motors. DruzbAvtotehna VIS

je najveji pooblageni uvoznik vozil Opel v Sloveniji, saj pokriva &é&ot 40 odstotkov
storitvenih standardih. Poleg prodaje novih voziamke Opel se druzba ukvarja tudi s
prodajo rabljenih vozil, nadomestnih delov, serwisiejavnostjo, svetovanjem, finammi
storitvami (razléne oblike posojil, finaéni in operativni leasing, zavarovanje), telmmi
pregledi, registracijo in podobno. V novembru 20é3podjetje postalo tudi poobkshi
prodajalec vozil znamke Fiat in Lancia, v okvirwtoe pa deluje tudi avtopralnica. Leta
1997 so kot prvi v avtomobilski panogi prejeli ¢kttt kakovosti ISO 9001. Druzbbstra
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avto je pooblageni prodajalec in serviser vozil znamke Opel in @bket-Daewoo. Podjetje
ima 19 zaposlenih in deluje na SirSem juznoprimemskokolju. DruzbaAT VIS nudi
prebivalcem Gorenjske vse storitve, povezane z p@kuin vzdrzevanjem vozil znamke
Opel, nakupom rabljenih vozil, originalnih nadonméistdelov in dodatne opreme. Osnovna
dejavnost podjetjgAvtoniss, ki je najveji zastopnik vozil znamke Nissan v Sloveniji, je
prodaja novih vozil iz programa Nissan, prodajaeremih delov, servisiranje blagovnih
znamk Nissan in Suzuki ter odkup in prodaja ralfjemzil. Avtotehna leasingse uvrga na
21. mesto med lizing podjetji v Sloveniji. Z oprawvijem finagnih storitev (kreditiranje,
financni in operativni najem) omoga in pospeSuje prodajo programov ostalih druzb
Avtotehne.

Na podroé¢ju proizvodnje Avtotehna prek druzbétrik izdeluje komunalne nadgradnje za
tovorna vozila ter preskontejnerje. Druzba se jg7vletih delovanja uveljavila kot priznani
proizvajalec komunalne opreme, posebej speciafieiraa pobiranje, kompaktiranje in
transport gospodinjskih odpadkov. Podjetje s syomzvodnjo in 47 zaposlenimi obvladuje
75 % domaega trziga, kar je Se vedno premalo za zmogljivosti podjé?adjetje zato svojo
proizvodnjo namenja tudi potrebam hrvaskega inegakirga, vse pogosteje pa izvazajo tudi
v Avstrijo, Nentijo, Romunijo, Makedonijo in Bosno ter n@esko, Slovasko, Poljsko in
Madzarsko.

Na podrocju trgovine oziroma Siroke potrosSnje je Avtotehna natea@ dvema podjetjema.
DruzbaAvtotehna glasbila se je na slovenskem trgu uveljavila s programonokagtnih
glasbil Yamaha, akustimi in elektronskimi instrumenti, oz¥enji in studijsko opremo, ki
jih trzijo prek svoje vele in maloprodaje. Oprenujaudi glasbene Sole in izobrazujejo v
okviru Yamahine glasbene Soksvtotehna Oprema je podjetje s Sirokim spektrom ponudbe.
Zastopajo in prodajajo blago in storitve rémlh programov uspesnih in svetovno znanih
blagovnih znamk, kot so Valvoline, Varta akumulatg€ooper Tools, Makita, OmPimespo
in druge.

Promet, ki je bil ustvarjen po podigih v letu 2003 ter delez, ki ga le-ta predstawja
celotnem prometu, je prikazan v sliki 10 na nasjiestnani. Podjetje je v letu 2003 najve
vliozilo v podra@je avtomobilizma, kateremu sledijo angazirana demaredstva v podée
informacijske tehnologije, ostale dejavnosti, pdgotrgovine in proizvodnje. Naj¢g
promet je bil ustvarjen na podja informacijske tehnologije, predvsem po zaslugieke s
15 mrd SIT prometa.
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Slika 10: Promet skupine Avtotehna po podréjih v letu 2003 (v tisa& SIT)
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Vir: Letno porcilo Avtotehne d.d. za leto 2003, 2004.

4.2 Opredelitev SPE v podjetju Avtotehna

Organizacijska osnova strateSkega planiranja fghske analize je strateSka poslovna enota.
Pravilna opredelitev le-te je pogoj, da je primesjaned véjim Stevilom poslovnih enot
smiselna ter da se na tej podlagi lahko tudi ustrezdi@amo. Ze dejstvo, da obstajacve
tehnik segmentacije podjetja v SPE, nam nakazge dapraksi vklj&itev SPE v oliajno
organizacijsko strukturo podjetja zelo zapletentguosk. Velikokrat obstoje poslovne enote
podijetja ne zadostijo vsem merilom za opredelitB¥e $n jih tako ne moremo etih s SPE.
Taksni primeri zahtevajo od vodstva tudi dréiga prijeme pri pripravi strateSkega plana.

Podjetje Avtotehna ima svoj portfelj odvisnih druazdeljen v Stiri v§a podra@ja delovanja:
v informacijsko tehnologijo, avtomobilizem, proiago in trgovino. Na vsakem podija
deluje v& samostojnih gospodarskih organizacij. Kljub tenausd si podjetja, ki delujejo na
istem podroéju, podobna, so si hkrati tudi toliko razlia, da jih lahko opredelimo kot
strateSke poslovne enote. Vsaka druzba prevzenbaldeéen segment podé@ ali manjsi trg
znotraj vejega, ima opredeljene proizvode ali storitve tenkrenco na trgu. Druzbe so
profitni in nalozbeni centri s svojim poslanstvomwizijo in so relativno samostojne. Hkrati
velja, da veje povezanosti med podjetji nigprav se med datenimi druzbami pojavljajo
interakcije, predvsem glede skupne poslovne irmn&sire (strokovne sluzbe).
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Pomembne zr@@nosti posameznih strateSkih poslovnih enot, njgndejavnost in relevanten
trg ter najvéje konkurente, ki so jih navedli v podjetjih, semikpzal po podrgjih v tabelah
1-4.

Tabela 1: Zn&ilnosti SPE s podrd@ja Avtomobilizem

SPE Dejavnost Relevanten trg Najv§i konkurenti
Prodaja, daja i . .
ro'a.ja popro aja!n Trg novih in rabljenih ey
servisiranje blagovnih vozil. sevisi in AvtohiSe iz SirSega
Avtotehna VIS znamk Opel, Fiat, y . ljubljanskega
. - poprodaja, na Sirsem ..
Lancia, dajanje e podraija
. . obmaju Ljubljane
avtomobilov v najem
Prodaja, poprodaja in
servisiranje blagovnih Primorski AvtohiSe iz juzne
Istra avto - .
znamk Opel, avtomobilski trg Primorske
Chevrolet-Daewoo
Prodaja, poprodaja in
AT VIS servisiranje blagovnih Gorenijski AvtohiSe s podrgja
znamk Opel, avtomobilski trg Gorenjske
Chevrolet-Daewoo
Prodaja, poprodaja in|  Avtomobilski trg AvtohiSe iz SirSega
Avtoniss servisiranje blagovnih| SirSega ljubljanskega ljubljanskega
znamk Nissan, Suzuk obmaija podraja
Trg finantnih storitev
Avtotehna o . (leasinski trg ter .
. Finartne storitve . Hypo Leasing
leasing drugo kreditno
posrednistvo)

Vir: Lasten vir.

Podjetje Avtotehna ima na podjo Avtomobilizem tri SPE, ki trzijo znamko Opel. Rag

za obstoj velikega Stevila druzb, ki se vse ukyarg prodajo enakega produkta na istem
(slovenskem) trgu pod enakimi pogoji na enakimaje v politiki dobavitelja, ki je za
posamezna podé@a zahteval ustanovitev samostojnih pravnih oseb,pékrivajo vse
poslovne funkcije.
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Tabela 2: Znailnosti SPE s podrdja Informacijska tehnologija (IT)

SPE

Dejavnost

Relevanten trg

Najv§i konkurenti

Avtera

Distribucija IT opreme

Trg distribucije

strojne in programsk

opreme

Acord, Diss, CHS,
Alterna intertrade

11%

Avtenta.Sl

Razvoj, trzenje
informacijske podpore

Trg IT storitev

Atlantis, SRC.Si,
Hermes plus, NIL

Avtenta servis

Servis in vzdrzevanje
IT opreme maloprodaj
biro opreme in
racunalniske periferije

A

Trg servisnih storitey

IT opreme, trg

(maloprodaje) biro in
racunalniske opreme

Biring, Ilir, Unistar,
Qservis

Trg trzenjskih

Advertus Marketing .
storitev
) Svetovanje, upravljanje  Trg svetovalnih
AT Adria . JV . p ..J 4 g .
s ¢loveskimi viri storitev

Vir: Lasten vir.

Druzba AT Adria je bila ustanovljena konec leta 208 v tem letu Se ni bila poslovno

aktivna, prav tako je podjetje Advertuscebp poslovati Sele v letu 2003. Omenjeni druzbi

zato izkljwkujem iz analize, saj bo le-ta temeljila na fitailm podatkih iz tega leta.

Tabela 3: Znafilnosti SPE s podrdja Proizvodnja

SPE Dejavnost Relevanten trg Najv§i konkurenti
Tuji proizvajalci z
. . razvito prodajno mrezo
Proizvodnja
: . Trg komunalne na slovenskem trgu:
Atrik komunalnih a
. opreme Stummer (Avstrija),
nadgraden;

Farid (Italija), Faun
(Nentija), Resor (£G)

Vir: Lasten vir.

StrateSka poslovna enota Atrik trzi lastno blagognamko komunalnih nadgraden). Druzba

v Sloveniji nima prave konkurence, le-to ji preddj&go Stiri tuje druzbe.
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Tabela 4: Zn&ilnosti SPE s podrd@ja Trgovina

SPE Dejavnost Relevanten trg Najv§i konkurenti
Zastopstvo in prodaja
lasb . .
Avtotehna glasbenega pvrog.rama Trg glasbil, malih Bofex, Hartman,
lasbila Yamaha, trzenje ospodinjskih aparatoy Music Max
g malih gospodinjskih gosp J P
aparatov
. . Uvozniki priznanih
Trg klimatskih napra .
g ! prav blagovnih znamk
Trg motornih olj Petrol, Shell, Esso
Avtotehna Trzenje tehrinega |  Trg akumulatorjev Topla, Vesna
oprema blaga Trg skladigne opreme| Jungheinrich, Linde,
in vili ¢arjev Toyota
: .| Iskra, Black&Decker,
Trg elektreénih orodij SKrd Si(;ti

Vir: Lasten vir.

Strateski poslovni enoti Avtotehna glasbila in Aetina oprema trzita svoje zastopniske
programe predvsem telinega blaga. Druzbi med seboj nista povezani, petsluja raztinih
lokacijah in ne izkori&ta nobenih sinergij.

4.3 lzbira portfeljske matrike

Pri izbiri portfeljskega modela v konkretnem popljesmo omejeni predvsem s podatki, ki jih
lahko oziroma ne moremo pridobiti. Omejitve pa in&jdi portfeljski pristopi sami, svoje
prednosti in slabosti, ki sem jih opisal v prej$njpoglavju. Pomembno je, da gospodarska
organizacija model prilagodi svojim ztimostim in zndilnostim okolja ter da je le-ta
enostaven in razumljiv. Podjetje ima tudi mozndsatse posluzuje razhih pristopov hkrati.

Osnovna in hkrati z&tna je BCG portfeljska metoda, ki je zaradi svpjeprostosti tudi
najbolj privia&tna. Polozaj SPE v matriki dalata stopnja rasti trga kot kazalec préviasti
trga in relativni trzni delez, ki izraza uspeSn88E. Matrike »rast — trzni delez« tako ne
moremo izdelatice omenjena dejavnika ne poznamo oziroma nam podégka dosegljiva.
Podjetja imajo pogosto tezave pri definiranju ral@nega trga ali svojega najyega
konkurenta ter njegovega trznega deleza. Velikggipahi prepranih v natatinost ocenjene
rasti relevantnega trga ali svojega trznega delgdanavanje stopnje rasti bolj SirSega trga pa
nam pri danasnji obsezni segmentiranosti trga welie pomaga. Kritiki BCG pristopa
posezejo v samo bistvo modela. Poleg rasti in chegar toka, ndemer temelji matrika »rast

— trzni delez«, je veliko drugih dejavnikov, ki pomembni za ocenjevanje atraktivnosti trga
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in konkuregne mai SPE. Omenjeni portfeljski model je v praksi bolgtoda, ki gratino
prikazuje Stevilne dejavnosti, kot pa zdravilo zadenje sestavljenega podjetja (Walker,
1984, str. 65).

Ostali portfeljski modeli odpravijo osnovno pomdjylost zatetnega modela, zato so pa tudi
bolj kompleksni. V analizo vkijgijo vecje Stevilo dejavnikov, ki ovrednotijo trzno priviaost

in konkurerni polozaj posamezne SPE. Izbira kazalcev temalgubjektivni oceni, napaa
izbira pa nam prinese tudi napake pri medsebojmegmavi SPE v matriki. Razine SPE
imajo lahko razline dejavnike uspesnosti. Tako nam na primer kazideosnosti sredstev
pri ocenjevanju SPE, ki nam prinaSa veliko, in degsti, ki je bolj podporne narave, vendar
zazelena iz bolj simbiainih razlogov, ne da ustrezne primerjave uspeSnbsti enot.

Subjektivnost portfeljskin pristopov pa po drugrasii predstavija tudi eno od njihovih
prednosti. Vodilni v podjetju ali analitiki ozirontssti, ki dejavnosti podjetja najbolj poznajo,
se lahko odl®ajo za tiste dejavnike, ki se jim zdijo za ocendESRjprimernejSi ter jim
dolagijo tudi njihovo pomembnost (utez). Prav tako jdiia kazalcev trzne priviaosti
prilagojena speci¢énim lastnostim trgov.

Med portfeljskimi modeli, naslednicami BCG pristomem se odlbdl za model General
Electric — McKinsey. Matrika »trzna privdaost in poslovni polozaj« ima devet pol;j ter tri
podr@ja pripor@ljivin strategij. V tem smislu je enostavnejSa zaelavo in razlago kot
matrika usmerjevalne politike, ki je ze bolj komdea. Hoferjeva portfeljska matrika
upoSteva, da faza, v kateri je proizvod na krivadiyljenjskega cikla, pomembno ddk
ekonomsko uspesnost strateske poslovne enote. ljawpelinaméne komponente v analizo
je Hofer »odgovoril« na pomanjkljivost prej omenfemetod, ki se kaze v njihovi statiosti.

4.4 Opredelitev kriterijev uspesnosti SPE

Temeljni cilj podjetja jeuspeSnostposlovanja, mera uspesnosti pa je temeljni kjjteri
katerim ocenjujemo poslovanje podjetja in ga tusirezno usmerjamo. Z gospodarskega
vidika gre pri uspesnosti za optimizacijo odnosad nugporabljenimi sredstvi in z njimi
pridobljenimi &inki (Kawv¢i¢, DeSkov€é, 1990, str. 75). V trznih gospodarstvih uspesnost
poslovanja najpogosteje izrazamo z donosnostjeeatiabilnostjo Rentabilnost je temeljna
mera, ki pokaze dosezeno uspesnost v pretekleraargl podjetja (Rozman, 1995, str. 92).
Izraza razmerje med dalenim donosom in povpEaimi, za to potrebnimi vlaganji. Glede na
to, kako opredelimo donos in kako nalozbe, lahkalgmo do razlinih koeficientov
donosnosti. Rentabilnost poslovanja lahko izrazamo
— donosnostjo sredstev pri investicijah oziroma R@igl. return on investment) kot
razmerje med vsoto datkia in amortizacije ter poslovnimi sredstvi,
— dobikonosnostjo kapitala oziroma ROE (angl. return quitg), ki predstavlja odnos
med dobikom in zanj vlozenim kapitalom ter
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— dobrkonosnostjo sredstev oziroma ROA (angl. return ssets), ki primerja dobek
z vlozenimi sredstvi.

Vecja je vrednost navedenih kazalnikov, bolj je pgdjeziroma SPE uspesSna. Za podjetje, ki
se mora odléati o financiranju svojih dejavnosti, je kfno, da vloZzena sredstva prinesejo
¢im vegji donos. Donosnost sredsteje pomembna informacija, ko se podjetje ¢dlm
velikih investicijah. Dohikonosnost kapitala je pomembna predvsem z vidilstnileov
podjetia. Mera dosezene uspesnosti SPE, ki boljimmnposlovodstvo podijetja, je
dobi¢konosnost sredsteyki pa poleg kazalnika strukture financiranja r&pdno vpliva na
dobickonosnost kapitala. Z datkonosnostjo sredstev lahko ugotovimo uspesnost
poslovodstva pri upravljanju sredstev oziroma preenga podjetja.

Koli¢nik dobickonosnosti sredstev lahko z Du Pontovim sistemonaepanih kazalcev
razlenimo na doliikonosnost prihodkov in obtanje sredstev:

Gibljiva
[ Prihodki [] sredstva
Obr&aanje = +
| sredstev ]
: Povpréna | || Stalna sredstva
Dobickonosnos —| sredstva
sredstev ] X
— Prihodki
- Cisti
Dobickonosnos | ™1 dobicek
| prihodkov N
- Odhodki
—| Prihodki

Hitrost obr&anja izr&unamo s trajanjem enega obrata v dnevih ali pa efidientom
obratanja, ki pove, kolikokrat v enem letu so se obratrealstva pojavila v doteni obliki
(Pwko, Rozman, 1993, str. 69). Hitreje in ¢keat, ko se posamezne vrste sredstev
preoblikujejo iz denarne oblike prek razlih vrst zalog in terjatev nazaj v denar, bolj bo
podjetje uspesno. Imelo bo manj vezanih denarrgdssev in tako bo hitreje potevalo
dobitek. S kazalniki obr&anja, ki jih na sploSno lahko izrazimo kot razmerjed prometom

v obdobju in povprénim stanjem sredstev, lahko ocenimo sposobnost geamenta, da
kakovostno ravna s sredstvi podijetja. BoljSi vpdglekvaliteto gospodarjenja z obratnimi
sredstvi dobimog¢e celotna obratna sredstvadi@nimo na sestavne dele (Lipovec, 1983, str.
230). Za analizo uspeSnosti SPE izbranega podgeja se tako odédl za koeficient
obra¢anja zalogin koeficient obra¢anja terjatev do kupcev. S Stevilom obratov terjatev do
kupcev v denarna sredstva v letu dni oziroma kazaim terjatev do kupcev lahko ocenimo
sposobnost managementa pri izterjavi terjatev ienem pl&ilno sposobnost kupcev.
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Velikost koeficienta obr&anja zalog je veliko odvisna od politike zalog sgmepodjetja
oziroma SPE. Podjetju, ki uporablja politiko majhraalog, je v interesu, da je koeficient
obratanja zalogiim vegji, saj to pomeni, da se denar ne zadrzuje v zal@gaoma podjetje
svoje zaloge hitro proda.

Informacija o poslovnem uspehu ali neuspehu poglaumote je njen poslovni izid oziroma
razlika med prihodki in odhodki. Ker je velikost SFki jih primerjamo v portfeljski matriki,
ponavadi raztina ter zaradi mnogih drugih razlogov, je primerj@reot podjetja glede na
dobicek ali izgubo neustrezna. Zato bom poslovni usgeh R2razil z eno od razSirjenih oblik
poslovnega izida, kazalcem iztrzerazlike v ceni, ki predstavlja razliko med prihodki od
prodaje blaga in njegovo nabavno vrednostjo.

Vrednostni kazalniki so nujno potrebni za ocenocedsjpsti strateSkih poslovni enot, hkrati pa
ne smemo zanemariti mnogih kvalitativnih dejavnikier je danes ze skoraj dejstvo, da so
kadri najveji kapital podjetja, je pomembna ocena njegove sspljenosti, kakovosti itd. Pri
oceni konkuretne mai SPE mislim predvsem na sposobnostgtreznost managementa
posamezne dejavnosti.

Izbrana gospodarska organizacija se je skozi sxggulovino vékrat reorganizirala. Pri tem

je ustanavljala wepodijetij, ki so nastala bodisi na novo bodisi stj&ih podjetij, vendar
reorganizirana ter z novim imenom. Konkufea prednost posameznih SPE bom tako skusSal
izraziti z oceno njihovegagleda ki so si ga druzbe ustvarile v svoji bolj ali matolgi
zgodovini.

Vecina SPE podjetja Avtotehna se ukvarja s trgovindg@avnostjo, na njihovo uspesnost pa
ima velik vpliv lokacija dejavnosti. Konkureima prednost, ki jo ima trgovina z dobro
lokacijo, ima lahko neprecenljiv vpliv na uspesnossiovanja.

Uspesnost posamezne SPE tako ocenjujem z osmiavirdij, ki so:
— donosnost sredstev (ROI),
— dobikonosnost sredstev (ROA),
— koeficient obraanja terjatev,
— koeficient obraanja zalog,
— razlika v ceni (RvC),
— ustreznost kadra,
— ugled SPE in
- lokacija SPE.

4.5 Opredelitev kriterijev privla  énosti trga

Podjetja tekmujejo med seboj v r&mdih panogah, ki so bolj ali manj zanimive. D&oo
Stevilo podjetij si na nekem segmentu trga konkusr sorodnimi izdelki ali storitvami.
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Konkurenti se potegujejo za zadovoljevanje potrelglavnem istega segmenta kupcev,
katerin kupna m® je omejena, z njo pa tudi gilno sposobno povpraSevanje. Struktura
konkurence se nenehno spreminja, na trg vstopajenp@lni novi konkurenti, proizvodi
dobivajo nove nadomestke, spreminjajo se tudi petrkupcev, kar vse vpliva na smer
razvoja panoge, na njeno dolgémo stopnjo rasti. Pri ocenjevanju pristesti dejavnosti je
nujno upostevati dinammost trziga, ki se kaze tudi v stalnem spreminjanju pogojev
poslovanja, zakonodaje, ekonomske politike, svetgargospodarskega polozaja itd.

Eden pomembnejSih statistih kazalnikov privlgnosti dejavnosti jestopnja rasti trga.
Naceloma velja, da so hitro rastotrgi ze sami po sebi bolj privtai kot stabilni ali
zmanj3ujai se trgi, ne glede na dejstvo, da préijia tudi konkurenteCe trg raste, to pomeni
vecjo prodajo in vé dobika, tudice se delez na trgu ne peuge (Kawic¢, DesSkove, 1990,
str. 25).

Dejavnik, ki povéuje ali zmanjSuje atraktivnost panoge, je njenaodonstCe je povpréna
donosnost panoge nizka, je veliko tezja nalogagiajjda uspe v fingnem pogledu, kote

bi bila povpréna donosnost velika (Aaker, 1992, str. @pnosnost panogece jo merimo
kot dolgor@éno donosnost sredstev povfmega podjetja v panogi, je vnaprej zelo tezko
napovedati. Rast donosnosti panoge pomeni za pmd@a se tudi njegova dosegljiva
donosnost v&.

Za oceno potencialne d@konosnosti panoge je Michael E. Porter razvil moaedlize
konkurergnosti panoge, ki temelji na tezi, da prisd@st panoge oziroma njeno
dobickonosnost doléa razseznost konkurence znotraj panoge. Porterpelehkonkuretinih
sil je temeljno analitino orodje za analizo konkur&re prednosti na ravni panoge (Dimovski
et al.,, 2003, str. 116). Stopnja konkuheosti panoge, njena struktura pa je po Porterju
odvisna od petih skupin dalivk, in sicer od:

— pogajalske m& dobaviteljev,

— pogajalske m@ kupcev,

— nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo,

— nevarnosti substitucije in

— konkurence med obstd@jeni podjetji v panogi.

Neposredno rivalstvo med obstéjmi podjetji v panogi je najiitnejSa oblika konkurence.
Ker so v véini panog podjetja medsebojno odvisna in potezay@rai ve& konkurentov
povzrai odziv drugih, ki skuSajo svoj polozaj ohrani, kljucno za podjetje, da pozmao¢
konkurence v panogi.

Podjetja, ki imajo interes in so sposobna vstayatirg, predstavljajo potencialno konkurenco
obstoj&im podjetiem v panogiCe se povprasevanje po izdelkih panoge ne e tiste
mere, da bi doseglo patane zmogljivosti, ki jih povzr® novo podijetje na trgu, potem bodo
cene in dohkiek verjetno padliGroznja novih podijetij na trgu torej predstavlja zgornjo
mejo dobtkonosnosti panoge (Bowman, 1994, str. 39). Resnesarnosti vstopa novih
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podjetij v panogo pa je odvisna od vstopnih ovirrgakcij obstoj&h podjetij ob vstopu
novih.

Konkurenca v doléeni panogi ni omejena le na podjetja znotraj panogeotencialna nova
podjetja, ampak jo sestavljajo tudi podjetja, kioipvajajo substitute.Substituti ali
nadomestki so proizvodi ali storitve, ki so sicarliéni od tistih, ki jih proizvaja panoga,
vendar pa zadovoljujejo enake potrebe. Nadomestistopgim podjetiem v panogi
prepré&ujejo dvig cen in tako omejujejo donosnost, saphigae kupci preusmerili svoje
nakupe na cenovno ugodnejSe substitute. Konkaoest nadomestkov je pogojena predvsem
s stroski kupcev, ki so povezani s prehodom iz amegdrug izdelek in nagnjenosti kupcev k
substituciji.

Potencialnano¢ kupcev, da dosezejo ugodno ceno, ptaaie kakovosti, dodatne storitve ali
druge pogoje prodaje, podjetjem iz panoge odtegweebiten doliiek in s tem zmanjSuje
donosnost panoge. Pogostokrat ¢mokupci povzr@ijo, da podjetja v panogi cenovno
tekmujejo druga z drugo, da bi dobila posel.

Podobno kot kupci tudi dobavitelji izrabljajo svopmtencialno mé, da postavljajo visoke
cene, spreminjajo kakovost svojih proizvodov, &oke ter roke dobave. S tem zmanjSujejo
dobicke podijetij v panogi, Se posebé&g visjih stroSkov podjetja ne morejo prenesti npdeu
Velika mo¢ dobaviteljev pomeni, da si dobavitelji prilastijo vrednost,ussjeno za kupce.

Pomemben dejavnik priwaosti panoge je tudi velikost tveganja, ki je nazw vsaki
dejavnosti. Majhne ovire za vstop v panogo terkeepotencialnin nadomestkov obsitja
proizvodom in storitvam povejejo tveganje podjetij v panogi. Spreminjéjse trzni pogoji
razlicno vplivajo na velikost prodaje gospodarskih orgaaij. Panoga je bolj tvegana in tako
manj privia&na, veja je njenaobcutljivost na ekonomska gibanja, kot so téaj, inflacija,
gospodarska rast itd.

Kriteriji, s katerimi bom ocenil priviénost trga posamezne SPE, so nasledniji:
- rasttrga,
- donosnost panoge,
- ma konkurence,
— groznja potencialnih novih podjetij na trgu,
— groznja nadomestkov,
- ma kupcev,
- ma dobaviteljev in
— obkeutljivost na ekonomska gibanja.
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4.6 Ocenjevanje dejavnikov uspesSnosti in privia  énosti trga SPE
podijetja Avtotehna

Izbiri kriterijev trzne privi&nosti in konkuretne ma@i SPE sledi njihovo ocenjevanije.
Vrednosti, ki jih lahko posamezni dejavniki zavzgmeem doleil z ocenjevalno lestvico v
razponu od 0 do 4, v kateri posamezna ocena pomeni:

— ocena 0: zelo nizka priviaost trga / zelo Sibak konkuram polozZaj

— ocena 1: nizka privtaost trga / Sibak konkuréni polozaj

— ocena 2: srednja priviaost trga / srednji konkureéni polozaj

— ocena 3: visoka privimost trga / m&an konkuretni polozZaj

— ocena 4: zelo visoka priiaost trga / zelo mi@n konkuretini polozZaj

Vseh Sestnajst kriterijev v analizi sem obravnasaakovredno, kar pomeni, da sem jim
dodelil ponder 1. Kotni polozaj SPE v matriki tako dala seStevek ocen dejavnikov
konkurertne mai na ordinati ter seStevek ocen kriterijev trznlpegnosti na abscisni osi.

Ocene kvalitativnih dejavnikov atraktivnosti trga uspesnosti posamezne SPE sem pridobil
Z anketiranjem vodilnih delavcev podjetja. Gledetadzeli v prilogi 5 in 6 so svojo oceno za
izbrane SPE podjetja Avtotehna podali generalreldor, njegov namestnik in porak. Z
izracunom povpréja treh ocenjevanj ter zaokroZzitvijo na cela Seegém dobil kotne ocene
kvalitativnih kriterijev konkuretihe mai ter privlanosti trga vseh, v analizo zajetih SPE
podjetja Avtotehna.

Kvantitativhe kazalnike uspesnosti, ki sem jih &@lra oceno konkurénega poloZaja enote,
sem izrgunal iz podatkov, pridobljenih iz izkazov stanjabitanc uspeha posameznih druzb.
Ker pri kazalnikih ROA, ROI, obranje terjatev in zalog primerjamo diname ekonomske
kategorije (isti dobiek ali poslovni prihodki) s st&timi, je le-te potrebno izmeriti s
povpr&nimi stanji. Pri analizi sem tako upoSteval podatkeobdobja 2002 — 2003. Z
oblikovanjem razredov v prilogi 4 sem dobljene wresti kvantitativnih dejavnikov
uspesnosti pretvoril v ocene.

Ocene dejavnikov uspesSnosti ter préviasti trga posameznih SPE podjetja Avtotehna
prikazujem v tabelah 5 in 6 na nasledn;i strani.
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Tabela 5: Ocene kriterijev uspesnosti posameznih $Ppodjetja Avtotehna

G Avt- [ Avtenta Avteqta Avt. | Istra | AT A\{to- Avt. Atrik Avt. | Avt.
era Sl servis | VIS | avto [ VIS | niss | leas. glas | oprem

ROA 3 0 1 4 0 1 3| 3 2 1 4

ROI 2 0 2 4 0 2 3 2 2 1 4

Koef.

obrac¢. 1 0 1 3 2 4 2 0 1 3 1

ter;.

Koef.

obrac. 3 1 2 4 2 2 1 4 0 0 1

zalog

RvC

(%) 1 2 3 3 0 2 1 4 4 1 2

Ustre-

znost 4 1 3 4 3 2 1 2 3 3 3

kadra

Ugled |53 | 3 | 4| 3| 2| 1| 1| 3| 3 3

druzbe

Lokacija| 5 | 3 3 | 4| 4| 3| 4| 3| 3| 1| 4

podjetja

Vsota | 20 9 18 30 | 14 18 | 16 19 | 18 | 13 22

Vir: Lasten vir.

Tabela 6: Ocene kriterijev privla¢nosti trga posameznih SPE podjetja Avtotehna

. .. | Avt- | Avtenta | Avtenta| Avt. | Istra | AT |Avto-| Avt. .| Avt. | Avt.
Kriterij . : Atrik

era Sl servis | VIS | avto [ VIS | niss | leas. glas [ oprem.
Rast | 3 2 il 1| 1| 1| 2| 2| 1 1
trga
Donos. | 3 1 2| 2 2| 2 3 3| 2 2
panog.
Mo¢ | 0 1 2| 2 2 1 1| 3| 2 3
konk.
Groznja
novih 3 2 2 3 3 3 3 3 4 4 2
pod;.
Groznja
nado- 2 1 2 3 3 3 2 2 3 2 2
mestkov
Moc¢ |, 2 2 ol o ol ol 4| 2| 2 1
dobav.
Moc¢ | 4 2 3 3| 3 3| 3| 4| 1| a4 2
kupc.
Obéutlj.
na ek. 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3
gibanja
Vsota 17 15 15 16 16 16 14 22 21 20 16

Vir: Lasten vir.
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4.7 Oblikovanije portfeljske matrike

Na podlagi dosegljivosti podatkov ter lastnosti jetjd sem se odtd, da bom portfeljski
model podjetja Avtotehna izdelal po zgledu matrikeneral Electric. Za lazjo predstavo in
druga&e kot je prikazano v sliki 5 (str. 19), bom kooralini sistem matrike zasnoval tako, da
vrednosti nara®jo iz take (0,0) proti desni in navzgor. Ob upoStevanjadeikov, utezi in
tockovanja je maksimalno Steviloda ki jihn SPE dobi za najviSje ocene konkuie@ mai in
trzne privli&nosti, 32. Tako oblikovano matriko prikazujem \ksli1.

Slika 11: GE portfeljska matrika

32
visol | SEIEKtvVNO | investirati | investirati
investirati
Konkuren &ni sredn| Zeti selektivno | investirati
poloZaj SPE investirati
nizel | ukinjati seti selektivno
investirati
(0,0) nizke srednji visok: 32

Privla énost trga

Vir: Lasten vir.

Posamezno SPE v matriki bom ponazoril s krogcenter&ga premer je sorazmeren z
velikostjo prihodkov enote. Ker ima druzba Avtotaheasing v primerjavi s po prihodkih
najvesjo enoto obutno manj prihodkov (tabela 7), jo bom v matrikinpgaoril s téko. Za
velikost krogcev ostalih enot pa je izhagigpodjetje AT VIS s prihodki 425.295.342 SIT in
premerom krogca 0,2 mm.

Tabela 7: Skupni prihodki posameznih SPE podjetja Atotehna v letu 2003

Avtera Avtenta.Sl Avteqta Avtotehna Istra avtc| AT VIS
servis VIS

Prihodki 1

14.754.853 1.492.878 4.208.920| 1.337.554425.295
(v 000 SIT) 959.788

Avtoniss Avtott-?-hna Atrik Avtotehna Avtotehna opreme

leasing glasbila

Prihodki

1.215.142 93.143 806.175 694.638 1.190.661
(v 000 SIT) 3|

Vir: Izkazi poslovnih izidov odvisnih druzb v leR003 podjetja Avtotehna, 2004.

Portfeljsko matriko podijetja Avtotehna prikazujersliki 12 na naslednji strani.
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Slika 12: Matrika »Privla énost trga — konkurenéni poloZaj« podjetja Avtotehna

32
Konkurenéna
mo¢ SPE
11
21,
3 1 .
, Oo ¢ Q
O 9
5
Q
10
10,6
0
0 10,6 21,z

Vir: Tabele 5,6,7.
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Legenda:

1 = SPE Avtera

2 = SPE Avtenta.Sl

3 = SPE Avtenta
servis

4 = SPE Avtotehna
VIS

5 = SPE Istra avto

6 = SPE AT VIS

7 = SPE Avtoniss

8 = SPE Avtotehna

leasing
9 = SPE Atrik
10 = SPE Avtotehna
glasbila
11 = SPE Avtotehna
oprema
Privlaénost
dejavnosti



Matrika »privla&gnost trga — konkuremi polozaj« podjetja Avtotehna prikazuje strukturo
sedanjega portfelja gospodarske organizacije oar&onkuretini polozaj posameznih SPE
na razléno privlatnih trgih. Portfelj podjetja Avtotehna zaznamujdikee razlika v velikosti
vpliva, ki ga ima posamezna enota na podjetje &lmto. Pri tem mislim predvsem na druzbo
Avtera, ki ima kar 158-krat wge prihodke kot najmanjSa enota, katero po prihloditutno
prekaSa tudi najuspeSnejSa enota Avtotehna VISo pat je najmanjSa enota Avtotehna
leasing na najprivinejSem trgu. Za druzbo Avtoniss je trg najmanj lptien, najslabsi
konkurerEni polozaj pa ima podjetje Avtenta.Sl.

4.8 Analiza rezultatov portfellske analize in izbir a ustreznih
strateqij

Portfeljska matrika podijetja Avtotehna (slika 12prajSnji strani) nam pove, da ima podjetje
vecino svojih enot na srednje priviaih trgih ter da je njihova konkur&ma ma@ povpre&na.
Podjetje ima sicer dve zelo konkuden enoti ter eno, ki ima slab konkukem polozaj.
StrateSkih poslovnih enot, ki bi bile izrazito pagne ali neprivléne, pa podjetje nima.
Velika neuravnotezenost portfelja morebiti opozana prevé povpr&ne ocene meril
uspesnosti SPE ter priviaosti dejavnosti pri ocenjevalcih.

Ob domnevi, da ima podjetje omejena sredstva, gede na podoben poloZzaj SPE v matriki
le-te potrebno razdeliti. Z ostrejSim ocenjevanjandobili enote v v&i meri razporejene po
matriki. Enak @inek pa dosezemdge priredimo prikaz tako, da se vrednosti na obe#hos
matrike z&nejo s Stevilom 10,6 in k@&ajo z maksimalno vrednostjo 24. S tem v model
zajamemo v&no SPE, ko so glede na celoto Se vedno v osreddgmportfeljske matrike
podjetja Avtotehna.

Dodaten prikaz portfelia podjetja Avtotehna, s kateizbrane SPE medsebojno laze
primerjamo ter opredelimo strategije o njihovenvi@a, je v sliki 13 na nasledn;ji strani.

Na osnovi rezultatov portfeljske analize oblikujemmgnovno (celovito) strategijo o razvoju
podjetja kot celote oziroma njegovih SPE. Gledepriglacnost posamezne SPE portfeljski
pristop General Electric ponuja tri osnovne striggeg

— strategija investiranja v rast in razvoj, kjepjgvlacnost velika,

— strategija ohranjanja polozaja in selektivnegeegtiranja, kjer je privienost srednja,

- strategija dezinvestiranja in »Zetvex, kjer j@lptnost Sibka.

V skladu s sprejeto smerjo prihodnjega razvojatesiah poslovnih enot oblikujemo
strategijo poslovanja za vsako SPE. Na ravni pogatrategije je v ospredju opredeljevanje
poti za doseganje konkurare prednosti enote in s temcje uspesnosti ter izboljSanje
trznega polozaja.
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Slika 13: Prirejena matrika »Privlaénost trga — konkurenéni poloZaj« podjetja Avtotehna

24

Konkuren éna
mo¢ SPE

19,50

15,0¢

10,¢

Vir: Tabele 5,6,

Oll

10

10,€

15,0¢
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6 = SPE AT VIS

7 = SPE Avtoniss

8 = SPE Avtotehna

leasing
9 = SPE Atrik
10 = SPE Avtotehna
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11 = SPE Avtotehna
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Privliaé¢nost
dejavnosti



Iz polozaja najuspeSnejSe SPE Avtotehne VIS v sliRi (str. 42) izhaja za podjetje
priporciljiva strategija investiranja v to enoto. AvtotehndS je bila v letu 2003
najrentabilnejSa SPE in jo lahko imamo za »molzravé«. Dobro pa je potrebno premisliti,
kam in koliko investirati. VpraSanje je, kolikSna perspektivnost avtomobilskega trga, ki
raste s stopnjo 5 odstotkov, zato bi bile smiseh@njSe investicije predvsem v ohranjanje
sedanjega trznega polozaja. Ostale SPE na goddetomobilizem, razen Avtotehne leasing,
niso bile tako uspesne, kljub temu da trzijo enaikeézvode in storitve. Istra avto ter Avtoniss
sta v sliki 13 na prejsnji strani v polju »zetvéd, VIS pa v polju selektivnega investiranja.
Za omenjene SPE je trg srednje préga, za SPE Avtoniss pa Se nekoliko manj (slika 13),
zato bi podjetje lahko premisljalo o postopni ukinite enote, ki trzi ne tako priviai
blagovni znamki (Nissan, Suzuki). Ker je éndobaviteljev (Opel) izjemno visoka (glej Tab.
6, na str. 40), uspeh druzb pa je v veliki meriisdu od privignosti modelov in cenovne
politike dobavitelja, bi preostali SPE pa@eali svoj trzni delez predvsem z dodajanjem
novih prodajnih programov, blagovnih znamk, stert&iritvijo servisnih dejavnosti in
izkoris¢anjem ekonomije obsega. V SPE Avtotehna leasingosigetju splaa viagati, saj je
na zelo prividnem trgu, katerega rast je 8 odstotna. Posloviagegije za omenjeno SPE bi
lahko bile v izboljSanju kvalitete ponudbe ter rgeiritve z dodatnimi storitvami.

Podraje Proizvodnja podjetja Avtotehna zastopa srediojekkrertna druzba Atrik. Ker je
dejavnost, s katero se SPE ukvarja, zelo pimda nam model pripota strategijo
investiranja v rast in razvoj. Eden odc¢mov za dosego rasti druzbe je razSiritev
proizvodnega programa smetarskih nadgraden; s panddige komunalne opreme ter Siritev
na nove tuje trge.

Na podr@ju Trgovina ima podjetje uspeSno enoto Avtotehnaewm@a in manj uspesno
Avtotehna glasbila, ki je v sliki 13 (str. 44) vippselektivhega investiranja. Svoj polozaj na
trgu bi si SPE Avtotehna glasbila izboljSala zjeestroSkovno tinkovitostjo, kakovostjo
poslovanja ter razinimi trzenjskimi pristopi za povanje prodaje. Avtotehna oprema ima
zelo razléen prodajni program. Sredstva, ki bi jih krovno jete@ vliozilo v SPE, bi le-ta
usmerila v programe, ki so uspesnejsi in imajgjoeerspektivo.

Podjetje Avtotehna usmerja svoje poslovno pg@rolinformacijska tehnologija (IT) v
distribucijo, prodajo IT opreme ter razvo] samegalmacja. Trg je za izbrane SPE tega
podraija srednje privliéen. StrateSki poslovni enoti Avtera in Avtenta sgrki sta podobni
tudi po uspesnosti, bi lahko optimirali svoji posto dejavnosti. To ne pomeni prav velikih
vlaganj, temve iskanje moznosti za znizanje stroskovjeekakovost storitev, boljSi pristop
do kupcev in podobno. Druga je s SPE Avtenta.Sl, ki bi jo bilo glede na pajoz matriki

ter nerentabilnost poslovanja potrebno ukiniti. ¥a&npa je Avtenta.Sl strateSko pomembna
druzba za zaokrozitev podya, saj trzi IT storitve in omog@a dostop do kamega kupca.
Druzba je zelo mlada, nastala iz oddelkov, ki gweteklosti podpirali distribucijo in niso bili
izpostavljeni trgu. Trenutno je v fazi sanacijes&ibo kotala v letu 2005.
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Ker je v celoti portfelj podjetja Avtotehna skontan v osrednjem delu portfeljske matrike,
je potrebno skrbno spremljati razvoj posameznih .SPE velikem Stevilu »vpraSajev« bi
morali Se posebno pozornost nameniti SPE AvtentkSie ne glede na pripotbivo
strategijo ne opu&mo. Na osnovi izbrane strategije za posamezno &fRBIMo vplive
strategij. Tako dobimo nove podatke za portfeljshatriko podjetja v prihodnosti. S tem bi
pristop naredili bolj dinanden in vsaj nekoliko omilili pomanjkljivost model&j se sicer
kaze v njegovi statnosti.

5 SKLEP

Namen planiranja kot ustvarjalnega razmisljanjaribqainosti in kot usklajevanja delov v
celoto je uspesnost poslovanja podijetja. Planirampea ustrezati zrdnostim podjetja in
okolja, v katerem posluje. Razvoj gospodarjenja gpremembe v okolju so poudarile
stratesSko planiranje, ki je v danasnjem dinamem okolju kljino za uspesSno rast in razvoj
gospodarskih organizacij.

Velik izziv za ravnatelje podjetij pomeni tudi dkdivanje takSne organizacijske strukture, ki
bi ustrezala posameznemu podijetju, zagotavljélakavit sistem podpore pri spremljanju
ciljev in uresntevanju strateskih planov ter visoko stopnjo prildigeosti na spremembe v
okolju in podjetju samem. Decentralizirana ali jpesio-enotna organizacijska struktura je
pogost odgovor na tezave rastp vedno bolj kompleksnih ter geografsko razdrertilp
gospodarskih organizacij.

Proces strateSkega planiranja v poslovno-enotnanaganih podjetjin pomeni usklajevanje
poslovnih enot, ki najpogosteje temelji na poslgwolitiki podjetja. Pomembna vprasanja, na
katera si morajo sestavljena podjetja v procesatestkega planiranja odgovoriti, so zlasti: s
katerimi dejavnostmi se oziroma naj bi se enoteagkle, v kakSnem okvirnem obsegu ter
kako naj tekmujejo na teh podiih. V ta namen se je razvilo ¥anetod, med katerimi je
pogosta portfeljska analiza.

Z diplomskim delom sem predstaviti portfeljski poig, njegovo vlogo in pomen v strateSkem
planiranju horizontalno diverzificiranih podjetjiter ga uporabil v primeru podjetja
Avtotehna. Z opredelitvijo SPE podjetja, izbiro mheuspesnosti in priviénosti trga,
ocenjevanjem ter umestitvijo SPE v izbrano matrikeneral Electric sem dobil gradén
prikaz strateSkega polozaja podjetja Avtotehnaooza njenih SPE. Podjetje imacuso SPE
zbranih v srednje privimem delu matrike, kar otezuje medsebojno primerfaR& ter izbiro
ustreznih strategij o njihovem razvoju. S prirejarportfeljskim prikazom sem sklenil, naj
podjetje zmerno investira v druzbi Avtera in Avigrdgervis, ki naj si prizadevata pdad
svojo inkovitost. Potreben je premislek o prihodnjem gala SPE Avtenta.Sl predvsem,
ce je privia@nost trga dovolj velika, da je ustrezno enoto ratviVecje investicije prav tako
niso smiselne na podijo Avtomobilizem. Podjetje bi lahko premisSljalo @giopni ukinitvi
SPE Avtoniss ter vgem vlaganju v privlianejSo dejavnost druzbe Avtotehna leasing. Glede
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na polozaj SPE Atrik so smiselna investicijska alajg v rast in razvoj te enote. Podjetje naj
investira tudi v SPE Avtotehna oprema, vendar \j bbktajée programe, s selektivnim
investiranjem v SPE Avtotehna glasbila pa le-todtpmliti k vetji konkurerenosti.

Pri portfeljski analizi smo pomembno omejeni s gkii jih lahko pridobimo. Za izbrano
podjetje, kjer ima w@ina SPE podoben strateSki polozaj, bi bila potrelelko bolj
poglobljena analiza ter ¥g poznavanje podjetja in njegovih enot. Ne gle@de nmoge
pomanijkljivosti in omejitve se je portfeljska arzaiuveljavila kot zelo koristen priporek

pri strateSkem odt@nju ravnateljev sestavljenega podjetja. Res pageni in ne sme biti
prevladujéa metoda oblikovanja strategij podjetja. Portfeljgkistopi veliko bolje oriSejo
trenutni strateski polozaj podjetja kot pa prihosinpodijetja. Portfeljska analiza nam zal tudi
ne pokaze novih priloznosti.
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PRILOGE

Priloga 1: Izréun kazalcev uspesnosti za druzbe poj@ror

Priloga 2: Izrgun kazalcev uspesSnosti za druzbe p&dr&roizvodnja in Trgovina
Priloga 3: Izrgun kazalcev uspeSnosti za druzbe p&drédvtomobilizem

Priloga 4: Razporeditev kvantitativnih ocen uspafinm razredih

Priloga 5: Kvantitativni kriteriji uspesnosti stegkih poslovnih enot

Priloga 6: Kriteriji trzne privlanosti



Priloga 1: Izra¢un kazalcev uspesnosti za druzbe podéa IT

Avtenta
Elementi Avtera Avtenta.Sl servis
1. | Cisti dobiek v SIT 143.030.659 -87.215.043 1.169.669
2. | Povpréna vrednost sredstev v SIT 3.833.206.36P74.241.135251.291.854
3. | Dobkkonosnost sredstev (ROA) (1:2) v% 3,73 -8,12 0,47
4. | Amortizacija v SIT 81.119.927 31.112.499 13.772.89(
5. | Donosnost sredstev (ROI) ((1+4):2) v % 5,85 -5,22 5,95
6. | Poslovni prihodki v SIT 14.754.852.46B492.877.767959.787.549
7. | Povpréno stanje terjatev v SIT 2.085.869.55%160.413.114114.217.187
8. | Koeficient obrafanja terjatev (6:7) 7,07, 3,24 8,40
9. | Povpreéno stanje zalog v SIT 1.143.483.593181.279.553 92.744.243
10.| Koeficient obra¢anja zalog (6:9) 12,90 8,24 10,35
11.| Nabavna vrednost prodanega blaga v SIT 12.226.98215001.445.635530.767.299
12.|Razlika v ceni (RvC) v SIT (6-11) 2.528.769.928191.432.132429.020.250
13.|RvC v prihodkih od prodaje (%) (12:6) 17,14 32,92 44,70

Vir: Izkaz stanja in izkaz uspeha druzb Avtera, éxita.Sl, Avtenta servis v letih 2002
2003 in lasten izkan.

n

Priloga 2: I1zra¢un kazalcev uspesnosti za druzbe pod¥a Proizvodnja in Trgovina

Avtotehna | Avtotehna
Elementi Atrik glasbila oprema
1. |Cisti dobiek v SIT 11.740.289 1.481.851  40.773.448
2. | Povpréna vrednost sredstev v SIT 491.737.1@21.060.746 402.861.543
3. | Dobikonosnost sredstev (ROA) (1:2) v % 2,39 0,70 10,12
4. | Amortizacija v SIT 18.824.641 5.062.522  10.556.532
5. | Donosnost sredstev (ROI) ((1+4):2) v % 6,22 3,10 12,74
6. | Poslovni prihodki v SIT 806.175.06694.637.683 1.190.661.309
7. | Povpréno stanje terjatev v SIT 105.692.8636.321.295 193.401.882
8. | Koeficient obratanja terjatev (6:7) 7,63 12,33 6,16
9. | Povpréno stanje zalog v SIT 242.599.47236.351.140 179.746.54%
10.| Koeficient obra¢anja zalog (6:9) 3,32 5,09 6,62
11.| Nabavna vrednost prodanega blaga v SIT 25.490.909.741.505 840.252.596
12.| Razlika v ceni (RvC) v SIT (6-11) 780.684.14784.896.178 350.408.713
13.|RvC v prihodkih od prodaje (%) (12:6) 96,84 26,62 29,43

Vir: Izkaz stanja in izkaz uspeha druzb Atrik, Aigbna glasbila, Avtotehna oprema v letih
2002 in 2003 in lasten iztan.



Priloga 3: Izra¢un kazalcev uspesnosti za druzbe pod&m Avtomobilizem

Avtotehna
Elementi VIS Istra avto AT VIS
1. |Cisti dobiek v SIT 155.271.276 -17.513.81( 399.773
2. | Povpréna vrednost sredstev v SIT 1.937.117.48829.080.530113.279.965
3. | Dobkkonosnost sredstev (ROA) (1:2) v % 8,02 -5,32 0,35
4. | Amortizacija v SIT 263.865.611 17.358.625 9.973.391
5. | Donosnost sredstev (ROI) ((1+4):2) v % 21,64 -0,05 9,16
6. | Poslovni prihodki v SIT 4.208.919.683D.337.554.409425.295.342
7. | Povpréno stanje terjatev v SIT 340.336.071108.885.631 26.842.898
8. | Koeficient obrafanja terjatev (6:7) 12,37 12,28 15,84
9. | Povpréno stanje zalog v SIT 313.692.602141.670.093 39.153.12(
10.| Koeficient obrac¢anja zalog (6:9) 13,42 9,44 10,86
11.| Nabavna vrednost prodanega blaga v SIT 2.707.02712841.584.514285.878.369
12.|Razlika v ceni (RvC) v SIT (6-11) 1.501.872.357195.969.89%5139.416.973
13.| RvC v prihodkih od prodaje (%) (12:6) 35,68 14,65 32,78
Elementi Avtoniss Avtotehna leasing
1. |Cisti dobiek v SIT 20.181.84p 85.101.959
2. | Povpréna vrednost sredstev v SIT 296.805.917 1.587.694.472
3. | Dobikkonosnost sredstev (ROA) (1:2) v % 6,80 5,36
4. | Amortizacija v SIT 8.453.685 21.517.664
5. | Donosnost sredstev (ROI) ((1+4):2) v % 9,65 6,72
6. | Poslovni prihodki v SIT 1.215.142.089 93.142.976
7. | Povpréno stanje terjatev v SIT 106.200.442 366.881.564
8. | Koeficient obrafanja terjatev (6:7) 11,44 0,25
9. | Povpréno stanje zalog v SIT 140.527.795 4.165.798
10. | Koeficient obra¢anja zalog (6:9) 8,65 22,36
11.|Nabavna vrednost prodanega blaga v SIT 984.817.081 34.436.851
12.|Razlika v ceni (RvC) v SIT (6-11) 230.325.008 58.706.125
13.|RvC v prihodkih od prodaje (%) (12:6) 18,95 63,03
Vir: lzkaz stanja in izkaz uspeha druzb AvtotehnksVistra avto, AT VIS, Avtoniss,

Avtotehna leasing v letih 2002 in 2003 in lastaadan.

Priloga 4: Razporeditev kvantitativnih ocen uspesnsti po razredih

Kazalniki 0 1 2 3 4
Sr[;ggtlcélf/oygcs)&c))\s/t% pod 0 0do 2 2do 3,5 3,5do7 nad 7
Donﬁsg‘l’fﬁ;}edswv pod0 | 0do6 | 6do10| 10do12  nad1p
Obrggi‘;'g'fe?;atev pod6 | 6do9 | 9do123 123dol5 nad1s

obfa:ezzjc;ezneilog pod 6 6do9 9do 11 11 do 13 nad 138

RvC (%) pod 17 17 do 27 27 do 35 35 do 45 nad 45

Vir: Lasten vir.



Priloga 5: Kvantitativni kriteriji uspesSnosti strat esSkih poslovnih enot

st

L

Kriterij /
) 0 1| 2 |3 4
Ocena
Podjetje je na trgu L :
: J J J . g Podjetje je na trgu dal;
Ugled in maloc¢asa, njena 5 :
. . ¢asa, hjena prepoznavng
prepoznavnost prepoznavnost in srednja . o
. je velika, ima ze
druzbe ugled sta )
N dolgoraten ugled
zanemarljiva
. Podjetje je na slabi o
Lokacija . 1608 ] o . Podjetje ima odéno
. in nezanimivi srednja .
podjetja lokacijo
lokaciji
Kader ni ustrezno Kader je ustrezno
Ustreznost usposobljen, y usposobljen, mangemer
. povpre&na . .
kadra management je slalp je odlicen in izredno
in newinkovit ucinkovit
Vir: Lasten vir.
Priloga 6: Kriteriji trzne privla ¢nosti
Kriterij / Ocena 0 1 2 3 4
0% 6% 10%
Rast trga trg pada do do 100% do nad 15%
6% 15%
Donosnost pada alllje celo srednja MENo raste
panoge negativna
Mo¢ in
intenzivnost agresivna in ména srednja je skoraj ni
konkurence
Mo& velika, malo majhna, veliko Stevilo
"y monopolnih srednja enakovrednih
dobaviteljev o e
dobaviteljev dobaviteljev
velika, majhno majhna, veliko Stevilo
Mo¢ kupcev Stevilo monopolnih srednja majhnih enakovrednih
kupcev kupcev
. Konkurenca je
Mo¢ . . . . .
mocna, agresivna in srednja Konkurence praétio ni
konkurence .
se poveéuje
Obéutljivost na | Ekonomska gibanja . .
eut o J J Velikost prodaje je
ekonomska | imajo nadpovpréno ovDréna neokiutliva na
gibanja (tecaj, mocanvpliv na hovp —J—. :
: N . . ekonomska gibanja
inflacija,...) velikost prodaje

Vir: Lasten vir.



