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1 UVOD

Spremembe v okolju so izredno hitre in velikokrat lahko usodno vplivajo na poslovanje
podjetja. PravoCasno zaznavanje, pravilna interpretacija in predvidevanje bodocih smeri
razvoja sprememb, danes predstavljajo pomemben dejavnik uspesnosti podjetja. Zivimo
namreé v svetu, v katerem prevladujejo tveganje, kompleksnost in negotovost. Ze majhna
priloznost lahko ima izjemen vpliv na dosezene rezultate. Zato se mora biti podjetje sposobno
zelo hitro odzivati na nepricakovane spremembe.

V sodobnem poslovnem svetu prevladujejo nacela stalnega tekmovanja in konkurence.
Potrebno se je boriti in si prizadevati, da bi bili boljsi od drugih. Konkurenca ni samo silovita,
pac pa tudi hitrejSa. »Delati prave stvari« je v veliki meri zagotavljalo uspesnost na trgu;
»delati prave stvari prav« je ta uspeh skoraj zajamcilo. Danes pa je treba prave stvari delati
prav, poleg tega pa Se hitreje kot kdo drug. Nobeden od obeh prejs$njih pogojev ni izgubil ni¢
svojega prvotnega pomena, tako da hitrost ne more nadomestiti kakovosti. Hitrost namre¢
mora dopolnjevati kakovost, da podjetje zadovolji kupce prej kot konkurenti in si zagotovi
trajni polozaj na trgu (Abell, 1995, str. 241).

Predmet diplomskega dela je razvijanje strategije podjetja Tajfun Planina d.o.o., v katerem se
ukvarjajo s proizvodnjo lazje gozdarske mehanizacije. To je pretezno izvozno podjetje, saj
ve¢ kot 90 % celotne proizvodnje izvozijo na tuje trge. Vsako proizvodno podjetje je
izpostavljeno nenehni konkurenci. Zaradi tega je potrebno na trgu nastopati s ¢imbolj
uporabnimi izdelki visoke kakovosti s konkuren¢no ceno v ¢im krajSem casu, pri cemer
postaja Cas vedno bolj pomemben dejavnik konkuren¢nosti. Pri tem imajo logistika,
gospodarjenje z materialom ter nacrtovanje in vodenje proizvodnje zelo pomembno vlogo.

Osnovni namen diplomskega dela je predlagati poslovno strategijo podjetja Tajfun, ki bi
lahko bila v pomo¢ vodstvu podjetja pri sprejemanju strateskih odlocitev. Uspesno poslovanje
namre¢ zahteva jasno strategijo z doloCenimi ciljnimi trgi in s posvecanjem kar najvecje
pozornosti dejavnikom, ki so odloc¢ilni za uspeh.

Cilj diplomskega dela je analizirati stanje v podjetju Tajfun in na podlagi ugotovitev razviti
uspesno poslovno strategijo. Na podlagi analize okolja in SWOT analize podjetja bom
poiskala Sibke tocke v dosedanjem poslovanju podjetja in bistvene prednosti ter priloZnosti,
na katerih podjetje lahko gradi nadaljnji razvoj. Oblikovati zelim takSno strategijo, ki bo
maksimirala prednosti in priloznosti ter minimizirala slabosti in nevarnosti podjetja.

Pri pisanju diplomskega dela se bom opirala na strokovno literaturo, ¢lanke, internetne vire,
interno gradivo podjetja ter na informacije, pridobljene v pogovoru z zaposlenimi. Analiza
poslovanja podjetja bo na osnovi podatkov iz bilanc stanja in izkazov poslovnega izida za leta
2003, 2004 in 2005. Ker bo analiza temeljila na ¢asovni primerjavi, je bilo potrebno pri



analiziranju vrednostno izrazenih podatkov izlociti vpliv inflacije v prouc¢evanem obdobju.
Podatke iz prej$njih let sem popravila na raven iz leta 2005. Za popravljanje podatkov iz
bilanc stanja sem uporabila indeks cen zivljenjskih potrebs¢in, za podatke iz izkaza
poslovnega izida pa povpre¢ni indeks cen zivljenjskih potrebscin. Bilanca stanja in izkaz
poslovnega izida v tekocih in stalnih cenah sta v Prilogah 1 in 2.

Diplomsko delo je razdeljeno na sedem poglavij. Najprej je uvod, nato pa v drugem poglavju
na kratko teoretino predstavim strateSki management. Sledi poglavje, kjer predstavim
podjetje Tajfun. V Cetrtem poglavju je predstavljeno okolje podjetja, ki je razdeljeno na SirSe
in ozje okolje 0z. na ocenjevanje privlacnosti panoge. V naslednjem poglavju opravim
celovito oceno podjetja. Najprej analiziram uspeh in uspesnost poslovanja, nato pa ocenim
prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti po podstrukturah. Sesto poglavije predstavlja
jedro diplomskega dela. V tem poglavju opredelim strateSke cilje, predstavim generi¢ne
poslovne strategije in predlagam poslovno strategijo podjetja Tajfun. Delo zaklju¢im s
sklepom, kjer povzamem bistvo diplomskega dela.

2 OPREDELITEV IN PROCES STRATESKEGA MANAGEMENTA

StrateSki management je nujni sestavni del vsakega uspesnega podjetja. Podjetja se pri svojem
poslovanju sooc¢ajo z narasc¢ajoco kompleksnostjo in turbulentnostjo okolja, ki v veliki meri
otezuje planiranje. Brez sistemati¢nega analiziranja, spremljanja in predvidevanja poslovnega
okolja, je vsako poslovanje podjetja tvegano. S pomocjo strateSkega planiranja poskusamo
delno ublaziti negotovost in kompleksnost celotnega procesa usmerjanja razvoja podjetja
(Vila, Kovac, 1998, str. 221). Odlocitve v zvezi z izdelki, lokacijo, strukturo in imenovanjem
vodstva so klju¢ne, ker imajo nenehen vpliv na ucinek podjetja. Sprejemanje teh kljucnih
odlocitev in njihovo izvajanje v praksi lahko definiramo kot proces strateSkega managementa
(Bowman, 1994, str. 11).

Dejstvo v poslovnem svetu je, da so v mnogih podjetjih teznje po ohranjanju trenutnega stanja
zelo mocne. Pogosto mora priti skoraj do krize, preden se vodstvo odlo¢i, da bo strateSkemu
managementu posvetilo ve¢ kot le navidezno odobravanje (Bowman, 1994, str. 21). Vodstvo
podjetja se mora zavedati, da je potrebno veckrat razmisliti o svojih strategijah, ciljih in
delovanju. To, kar je Se v€eraj veljajo za zmagovito poslovno nacelo, lahko danes zaradi hitrih
sprememb naenkrat zastari (Kotler, 1998, str. 2). StrateSki management je preucevanje hitro
razvijajocih se okolis¢in, ki se pojavi kot odgovor na povecanje negotovosti okolja, ki obdaja
podjetje. Preucevanje se nanaSa na podjetje kot celoto in skuSa pojasniti, zakaj nekatera
podjetja rastejo in se razvijajo, medtem ko druga stagnirajo in propadajo (Hunger, Wheelen,
1993, str. 6). Vpliv okolja na uspes$nost poslovanja je lahko velik, stvar managementa pa je,
ali ga zna izkoristiti in ¢e ga obvladuje, ali pa okolje obvladuje podjetje. Rozman (1993, str.
50) zato pravi, da je znacCilnost strateSkega managementa v nenehni interakciji okolja in
podjetja, v iskanju dinami¢nega in s tem dolgoro¢nega sozitja med njima.
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Obstaja zelo veliko razlicnih modelov procesa strateSkega managementa. Med seboj so
nekoliko razli¢ni, vendar so v osnovi vsi namenjeni oblikovanju, uresnicevanju in kontroli
strategij podjetja. V nadaljevanju bom predstavila Puckov model.

Po Pucku se strateski management nanasa na oblikovanje in uresnievanje planov ter
izvajanje aktivnosti, ki so povezane z zadevami, ki so Zivljenjskega, celovitega in stalnega
pomena za celotno podjetje (Pucko, 2003, str. 18). Njegov model je sestavljen iz treh delov
(Pucko, 2003, str. 115):

e izdelovanje planskih predpostavk za strateSko planiranje,

e stratesko planiranje v ozjem pomenu besede in

e uresni¢evanje ter kontrola uresnicevanja strategij.

V fazi izdelave planskih predpostavk je treba oceniti razvoj v SirSem in ozjem (ciljnem)
okolju podjetja, narediti analizo poslovanja ter opredeliti vizijo in poslanstvo. Stratesko
planiranje v ozjem pomenu besede lahko razdelimo na dve fazi. Prva je iskanje in zaznavanje
poslovnih razvojnih problemov podjetja, kjer je potrebno napraviti celovito ocenjevanje
podjetja. Drugi korak se imenuje faza oblikovanja strateskih planov, ki jo raz€lenimo Se na
podfazo postavljanja strateSkih planskih ciljev in opredeljevanja morebitnih planskih vrzeli,
na podfazo razvijanja strategij za dosego ciljev, na podfazo ocenjevanja razvitih strategij in
podfazo izbire strategije in izdelave strateskih planov. V naslednji fazi sledi uresni¢evanje in
kontrola uresnicevanja strategije. V okviru uresniCevanja gre med drugim za takticno
planiranje, programiranje, predracunavanje, kadrovanje in usmerjanje. V zadnji fazi sledi Se
kontrola uresnicevanja strateskih ciljev in strategij. Raz€lenitev teh faz je podana v Sliki 1.

Slika 1: Shemati¢en model procesa strateskega upravljanja in poslovodenja

Planske 5 . Uresnicevanje
Proces strateSkega planiranja )
predpostavke in kontrola
Ocenjevanje | Celovito Postavljanje | Razvijanje | Ocenjevanje | Takticno
okolja ocenjevanje | planskih strategij: strategij planiranje
podjetja: ciljev
Analiza celovitih in programiranje
poslovanja prednosti in
in poslovnih izbira predra¢unava-
Vizija slabosti ugotavljanje nje
in planske funkcijskih
poslanstvo priloZnosti vrzeli kadrovanje
nevarnosti usmerjanje
Kontrola

Vir: Pucko, 2003, str. 115.




Eden od klju¢nih sestavnih delov procesa strateskega planiranja je celovito ocenjevanje
podjetja. Pri celoviti oceni podjetja gre za analizo preteklih, sedanjih podatkov in informacij,
ki se nanaSajo na mozno prihodnost. Ta ocena daje temelj za sam proces strateSkega
planiranja v ozjem pomenu besede. Prijemi tega ocenjevanja so lahko razli¢ni. Usmerjeni so
lahko na podjetje kot celoto ali na posamezne strateske poslovne enote podjetja (Pucko, 2003,
str. 129). Samo celovit pogled na podjetje, njegovo okolje in razmerja med njegovimi
udelezenci, zagotavlja podjetju v sodobnem poslovnem okolju uc¢inkovit in uspesen razvoj
(Biloslavo, 2006, str. 13).

Taksno celovito ocenjevanje podjetja je mozno izvesti na tri osnovne nacine. To so SWOT
analiza, portfeljska analiza in Porterjeva analiza na osnovi verige vrednosti. V svojem
diplomskem delu se bom osredotocila na SWOT analizo podjetja, ki je zaradi enostavne
uporabe in preglednosti, najbolj razsirjena v praksi.

UresniCevanje strategije zahteva, da so vse poslovne enote in zaposleni usklajeni in povezani
s strategijo. Zaradi hitrih sprememb v tehnologiji, konkurenci in zakonodaji, mora
oblikovanje in uresniCevanje strategije postati nenehen proces, v katerem sodelujejo vsi.
Uspeh pride, ko strategija postane vsakodnevno delo vseh (Kaplan, Norton, 2001, str. 16).

3 PREDSTAVITEYV PODJETJA TAJFUN PLANINA D.O.O.

3.1 ZGODOVINA PODJETJA

Zacetki podjetja segajo v leto 1967, ko se je v kraju Planina pri Sevnici v obrtni delavnici
izdelal prvi puhalnik za seno. Ker le-ti delujejo po nacelu ventilatorja, ki ustvarja mocan tok
zraka, so ga poimenovali »Tajfun«. Po njem pa je tudi danasnje podjetje dobilo svoje ime. Ze
prvo leto so izdelali in prodali devet puhalnikov. Vsa naslednja leta so zaposlovali pet do
deset delavcev, tako da je po desetih letih kolektiv Stel ze 80 ljudi. Ustanovitev Tajfuna je
zaustavila odseljevanje mladih in Planina je postala poznana po proizvodnji strojev.
Proizvodnja puhalnikov je neprestano naraScala, tako da so leta 1975 dosegli Stevilko 3600
puhalnikov na leto. Skupno so jih izdelali okoli 30.000, potem pa je zanimanje zanje na trgu
pocasi zamrlo. Skozi leta so proizvajali razli¢ne stroje, kot so obracalniki sena »Sental,
trosilnike hlevskega gnoja, uni linearne sisteme in vrsto drugih strojev, ki sodijo v t. i. »hoby-
programe«. Med temi je bila izvozno posebej zelo uspesna izdelava kroznih zag za nemsko
podjetje AL-KO, za katero so jih proizvajali od leta 1988 do 1996. Potem pa se je na evropski
trg pric¢el prodor cenenih izdelkov iz azijskih drzav, tako da so v Tajfunu morali ta program
opustiti. Vsi ti izdelki so bili razviti in tehnolosko obdelani v samem podjetju.



3.2 PODJETJE DANES

Danes je Tajfun Planina d.o.o. zasebno podjetje s 142 zaposlenimi in 40-letno tradicijo.
Podjetje se je specializiralo predvsem za proizvodnjo strojev za gozdarstvo. Glede namena
uporabe se podjetje uvrs¢a v kmetijsko-gozdarski sektor. Leto 1979 je zaznamoval zacetek
razvoja in izdelave gozdarskih vitlov, ki so Se danes glavni proizvod podjetja. Najnovejsa
izdelka pa sta rezalno cepilna stroja RCA 320 in RCA 380. Tradicija, vrhunska kakovost,
varnost, skrb za kupce so le nekatere karakteristike, ki odlikujejo podjetje. Tajfun je pretezno
izvozno podjetje, saj ve¢ kot 90 % celotne proizvodnje izvozi na tuje trge. Podjetje si za
najvecji uspeh steje, da so na podrocju traktorskih gozdarskih vitlov postali vodilni in najvecji
proizvajalec v Evropi in da vse produkte prodajajo pod lastno blagovno znamko Tajfun. K
temu uspehu so veliko prispevale izvirne razvojne reSitve njihovih izdelkov, konstantna
kvaliteta izdelkov in pravilna trzna naravnanost.

Visina kapitala ob ustanovitvi podjetja je bila 136.899 EUR. Podjetje ni razdeljevalo dobicka
niti v preteklosti niti ga ne namerava v prihodnosti, tako da ves dobicek ostaja v podjetju. V
letu 2004 so tako izvrsili dvig osnovnega kapitala na 998.198 EUR. Podjetje se zaenkrat
lastnisko ne povezuje z drugimi podjet;i.

V podjetju imajo poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo (glej Prilogo 3). Na prvem
nivoju je direktor podjetja, drugi nivo pa predstavljajo vodje posameznih podrocij. Direktor
usklajuje poslovne funkcije in je edini neposredno odgovoren za uspeh podjetja, ki je rezultat
dela vseh poslovnih podroc¢ij. Odlo¢anje je precej centralizirano, kar je v veliki meri posledica
lastniStva, ki je zasebno, saj gre za druzinsko podjetje. V podjetju v zadnjem ¢asu prihaja v
ospredje tudi projektno organiziranje.

Podjetje Tajfun se uvrs¢a v panogo kovinskopredelovalne industrije. Po standardni
klasifikaciji dejavnosti spada podjetje v skupino z oznako DK/29.320, kamor se uvrscajo
podjetja, katerih glavna dejavnost je proizvodnja drugih kmetijskih in gozdarskih strojev.

3.3 VIZIJA PODJETJA

Vsak podjetnik se mora vprasati, kak§no bo podjetje ¢ez daljSe obdobje in kakSne so njegove
ambicije, zato mora imeti oblikovano vizijo. Vizija je konkretna podoba bodocnosti, dovolj
bliznja, da se zdi uresni€ljiva, in dovolj oddaljena, da zbuja navduSenje v podjetju za novo
stvarnost (Tavcar, 2003, str. 21). Biti mora jasno, enostavno in realisticno opredeljena, ter
mora predstavljati izziv za zaposlene.

Vizija podjetja Tajfun je ostati najveji proizvajalec traktorskih gozdarskih vitlov na
tritockovni priklop v Evropi in postati najmocnejsi v tem segmentu tudi drugod po svetu. Z
novimi izdelki, kot so rezalno cepilni stroji in kombinirane mobilne Zi¢nice, Zelijo dosegati



podobne trzne deleze kot z vitli. Celotno dejavnost razvijajo v maticnem okolju, kjer so
ustvarili mnoge potenciale in znanja, kjer imajo ugodne poslovne vire in kjer lahko prispevajo
k celostnemu socialnemu in druzbenemu razvoju tega regionalnega obmocgja.

4 OCENJEVANJE OKOLJA PODJETJA TAJFUN PLANINA D.O.O.

Pri predvidevanju in analizi okolja je vedno v ospredju pravocasno zaznavanje razli¢nih
sprememb in trendov v okolju, ki lahko z vecjo ali manjSo mero vplivajo na poslovanje
podjetja. Pri tem je pomembno, da jih zaznamo pravocasno in ¢e se nanje pripravimo, lahko
spremembe pomenijo prednost v poslovanju (Vila, Kovac, 1998, str. 232). Temeljna
znacilnost poslovnega okolja je turbulentnost in edina konstanta — kot strokovnjaki radi
poudarjajo — je sprememba (Vila, Kovac, 1998, str. 302).

4.1 SIRSE OKOLJE

Odnos med okoljem in podjetjem je povraten. Okolje vpliva na odlocitve vodstev podjetij,
prav tako pa odloCitve podjetij vnasajo drazljaje v okolje in ga spreminjajo. Podjetja
jutriSnjega dne ne bodo tista, ki so bodo borila proti kaoticnemu okolju, temvec tista, ki se
bodo z njim sprijaznila in ga izkoristila (Lipi¢nik, 2001, str. 206). Poznavanje obstojecih ter
predvidevanje prihodnjih pojavov v okolju podjetja je kljuénega pomena za opredeljevanje
uspesne politike vsakega podjetja. Sirse okolje podjetja lahko razdelimo na gospodarsko,
politi¢no-pravno, tehni¢no-tehnolosko, kulturno in naravno okolje. Ta okolja podjetju dajejo
dolo¢ene moznosti za uspesno poslovanje, a ga hkrati tudi omejujejo (Pucko, 2003, str. 8).

4.1.1 Gospodarsko okolje

Gospodarska rast v prvi polovici leta 2006 je bila 5 %. Glavna dejavnika gospodarske rasti v
prvem polletju sta bila izvoz blaga in storitev, ki se je v primerjavi z istim obdobjem leta 2005
realno povecal za 11,6 %, ter bruto investicije v osnovna sredstva, ki so se realne povecale za
8,9 %. Zlasti rast izvoza in investicij sta tudi glavna dejavnika pospeSitve rasti BDP v
primerjavi z letom 2005, ko je bila rast 4 %. V letu 2007 se bo gospodarska rast po
pricakovanjih upocasnila na 4,3 % (Jesensko porocilo 2006, 2006, str. 13).

Po znizanju na raven maastrichtskega kriterija novembra 2005 je bila inflacija v Sloveniji v
letu 2006 razmeroma stabilna in je nihala okrog dosezene ravni. V prvih devetih mesecih leta
2006 je bila rast cen Zivljenjskih potrebscin 2,8 %, povprecna inflacija pa je septembra 2006
znaSala 2,5 % in je bila enaka kot ob koncu leta 2005. Najpomembnejsi dejavnik inflacije leta
2006, ki tudi odstopa od predvidevanj pomladanske napovedi, so cene nafte, na katere vlada z
ukrepi ekonomskih politik ni mogla vplivati. Cene tekocih goriv za prevoz in ogrevanje so k
2,8 % povisanju cen v prvih devetih mesecih leta 2006 neposredno prispevale 1,1 odstotne
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tocke oz. 40 % (Jesensko porocilo 2006, 2006, str. 40). V Tabeli 1 so predstavljeni

pomembnejsi makroekonomski kazalci razvoja Slovenije.

Tabela 1: Pomembnejsi makroekonomski kazalci razvoja Slovenije

) Ocena | Napoved
Kazalci 2004 2005 2006 2007
Bruto domaci proizvod (realna rast v %) 4.4 4.0 4,7 4,3
Domaca potrosnja (realna rast v %) 4,9 2,0 4,1 3,8

Zasebna potrosnja (realna rast v %) 2,6 3,4 3,3 3,6
DrZavna potro$nja (realna rast v %) 3,4 2,2 2,8 2,5
Bruto investicije v osnovna sredstva v % 7.9 1,5 8,6 5,5
Izvoz blaga in storitev (realna rast v %) 12,5 10,5 9,9 8,3
Uvoz blaga in storitev (realna rast v %) 13,4 7,0 9,1 7,7
Inflacija (povprecje leta v %) 3,2 2,5 2,7 2,7

Vir: Jesensko porocilo 2006, 2006, str. 14.

4.1.2 Politi¢no-pravno okolje

Slovenija je s 1. majem 2004 postala clanica Evropske unije. Danes je del druzine 27-ih drzav
¢lanic EU, ki so ekonomsko, druzbeno in politi¢no globoko povezane. Pravni red EU je postal
del slovenske zakonodaje. 1. januarja 2007 pa je RS Se poglobila svojo povezanost z ostalimi
¢lanicami, ko je kot 13. drzava prevzela evro za svojo uradno nacionalno valuto. Vstop v EU
je prednost za podjetje, predvsem zaradi proste trgovine med drzavami ¢lanicami.

Slovenija se je z vstopom v Evropsko unijo in z ratifikacijo Kjotskega protokola zavezala k
povecanju deleza obnovljivih virov energije (OVE) v skupni energijski bilanci in k
zmanjSevanju emisij ogljikovega dioksida in drugih toplogrednih plinov. Edina realna
moznost za dosego teh ciljev je povecana in predvsem ucinkovita raba lesa kot vira energije
(Kopse, Kranjc, 2005, str. 3). Kjotski protokol je mednarodni sporazum, ki ga je sprejelo 141
drzav sveta, da bi zaustavile segrevanje ozracja. Protokol je zacel veljati 16. februarja 2005 z
rusko ratifikacijo. Obdobje 2008-2012 je dolo¢eno kot prvo ciljno obdobje, v katerem bodo
drzave skuSale emisije zmanjSati za najmanj 5 % v primerjavi z letom 1990. Njegovi
zagovorniki so predvsem Evropska unija in okoljevarstvene organizacije, podporo pa je
izrazila tudi Organizacija zdruzenih narodov (Wikipedija, 2007).

OVE so pomemben vir primarne energije v Sloveniji, povecanje njihovega deleZa pa je ena od
prioritet energetske in okoljske politike drzave. Agencija za u¢inkovito rabo in obnovljive vire
energije Ministrstva za okolje in prostor spodbuja vecjo izrabo OVE tudi s subvencioniranjem
gospodinjstev. Vsako leto objavi javni razpis za sofinanciranje vgradnje sodobnih kotlov na

ey

sredstev pa je 2.100 EUR. Ekoloski sklad RS pa redno objavlja razpise za kreditiranje
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okoljskih nalozb ob¢anov (Uc¢inkovito z energijo, 2007, str. 2). Ta in vsi ostali programi glede
OVE, so ugodni za podjetje in so z njim indirektno povezani. Podjetje izdeluje lazjo
gozdarsko mehanizacijo, s pomocjo katere je zagotovljena cenejsa, lazja in hitra priprava drv
za ogrevanje, kar pospesi prehod na OVE. Z uporabo teh strojev bo lesna biomasa zopet
pridobila na pomenu.

4.1.3 Tehni¢no-tehnolosko okolje

Izredno hiter razvoj znanosti in tehnike je povzrocil Stevilne spremembe na vseh podrocjih
clovekovega delovanja. Posebno oditne so te spremembe pri proizvodnji in porabi dobrin.
Pojavljajo se, kakovostno in strukturno, nove oblike potreb, ki se od zamisli naglo
spreminjajo v izdelke. Dinamicni razvoj v industrijski proizvodnji je povezan z vedno vecjo
zapletenostjo tehnoloskih procesov, raznovrstnostjo poslovanja, poudarjeno soodvisnostjo
organizacije in okolja ter rasto¢o koncentracijo proizvodnih sredstev (Polajnar, 2002,
predgovor).

Eden ob pomembnih ciljev, ki naj bi ga EU z lizbonsko strategijo dosegla do leta 2010, je
povecanje deleza investicij v raziskave in razvoj s sedanjih 1,9 na 3 % BDP. Podatki o
inovacijski in R&R dejavnosti slovenskih podjetij niso spodbudni. Analiza anketnih podatkov
2992 slovenskih podjetij (predelovalna industrija in storitve) iz leta 2002 tako ugotavlja, da je
med njimi le 21 % inovativnih. V pozitivno smer odstopajo vecja podjetja, podjetja v delnem
tujem lastni$tvu in izvozno bolj usmerjena podjetja. Izdatki za inovacije ter R&R stagnirajo Ze
nekaj let in so precej manjsi kot v razvitih evropskih drzavah (Prasnikar, 2004, str. 21).

4.1.4 Naravno okolje

Za potrebe Slovenije se uvozi okoli 70 % celotne primarne energije, zato se OVE, poleg
njihovih ugodnih socialnih in okoljskih u€inkov, §teje kot pomembno nacionalno strateSko
zalogo energije (Obnovljivi viri energije, 2007). Na cene energentov namre¢ vpliva Ze vsaka
manjSa nestabilnost, oskrba z njimi ni ve¢ tako zanesljiva, vse vecja je odvisnost od uvoza,
zaloge fosilnih goriv se zmanjSujejo, novih virov ni na obzorju. Med eno pomembnejsih
neodvisnosti pa vsekakor sodi energijska neodvisnost (Znidargi¢, 2005, str. 24). Perspektivna
reSitev za prihodnost so tako OVE, med katere spada tudi lesna biomasa.

Lesna biomasa je les, uporaben v energetske namene. Uporablja se v zelo razli¢nih oblikah od
tradicionalnih polen do sekancev in razli¢nih oblik stiskalcev (briketi in pelati). Sem spada
tudi les slabse kakovosti, droben les, vejevje, lesni ostanki, Zagovina in lesni prah (Kopse,
Kranjc, 2005, str. 4). Nasa drzava ima enako dobre ali celo boljSe naravne potenciale za rabo
OVE v primerjavi z ostalimi drzavami EU, saj je kar 60 % celotne Slovenije gozdnate, kar
pomeni nekaj ve¢ kot 1,2 milijona hektarjev povrsine (V Sloveniji lesa ne primanjkuje, 2007).
Za slovenske gozdove je znacilno, da so gospodarsko premalo izrabljeni, saj se seka le tretjina
tistega, kar bi se lahko. V¢asih so bili gozdovi pocesani do zemlje, na tleh ni bilo veliko suhih
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vej. Ljudje so v¢asih skrbno izrabili vse, kar jim je lahko nudil gozd. Danes pa celo gozdnata
okolica velikih mest ostaja neurejena, vidi se, da ljudje niso ve¢ odvisni od gozda (Kernel,
2003, str. 9).

Po svetu in tudi v Sloveniji so v zadnjem Casu aktualne podnebne spremembe. Podnebje se
spreminja tudi zato, ker Clovek s svojo aktivnostjo posega v naravne procese. Moderna
tehnologija je tista, ki nam je omogocila, da smo v zrak zaceli spuscati vse vecje kolicine
plinov, ki so posledica predvsem izgorevanja fosilnih goriv. Z zmanjSanjem emisij CO; in
drugih toplogrednih plinov, uc¢inkovito rabo OVE lahko podnebne spremembe odlozimo, ne
moremo jih pa vec prepreciti. Bolj vro¢e podnebje, z nepredvidljivim ekstremnim vremenom
bo ogrozalo nas nacin zivljenja in naso varnost.

4.1.5 Kulturno okolje

Les je v Sloveniji, predvsem na podezelju, tradicionalno pomemben vir energije. Ohranitev
tradicije in socialno-ekonomski pomen energetske samooskrbe sta dejavnika, ki Se posebej
poudarjata pomen lesnega kuriva na naSem podezelju. Pridobivanje, predelava in raba lesa v
energetske namene ponujajo nove moznosti za zasluzek na kmetiji in odpirajo nova delovna
mesta v ruralnih in socialno $ibkih predelih Slovenije. Sodobna raba lesa v energetske namene
lahko bistveno prispeva tudi k razvoju kmeckega turizma in promocij ekoloskih in okolju
prijaznih kmetij (Kopse, Kranjc, 2005, str. 3).

Tudi v Sloveniji mehanizirana izdelava drv vse bolj nadomesca ro¢no izdelovanje (sekanje,
cepljenje), ki je naporno, nevarno in zamudno opravilo. Pojavljajo se trendi k lagodnemu
zivljenju, prisotno je visoko vrednotenje prostega Casa, zato je delo z izdelki podjetja Tajfun
udobno, fizino manj naporno, enostavno, predvsem pa se prihrani na ¢asu. Kot se hitro
spreminja zivljenjski slog, tako se hitro spreminjajo tudi zahteve kupcev, ki tako ne
pri¢akujejo ve¢ zgolj cenenih proizvodov, temve¢ poudarek prehaja na kakovost, zanesljivost
izdelkov in hitrost dobave.

4.2 OCENJEVANJE PRIVLACNOSTI PANOGE

Poslovne priloznosti in nevarnosti podjetja so odvisne od strukture in s tem privlacnosti
panoge. M. Porter je razvil model, ki managerjem lahko pomaga pri analizi. Njegov model
(glej Sliko 2, na str. 10) prikazuje pet konkurenc¢nih sil, ki oblikujejo konkurenco v panogi:
vstopanje novih konkurentov v panogo, pogajalska mo¢ kupcev, pogajalska mo¢ dobaviteljev,
nevarnost pojava substitutov in rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti v panogi (Pucko, 2003,
str. 122).



4.2.1 Pogajalska mo¢ kupcev

Izdelke podjetja Tajfun kupujeta dve vrsti kupcev in sicer kon¢ni kupci in distributerji.
Podjetje direktno kon¢nim kupcem prodaja samo v Sloveniji. Pogajalska mo¢ konénih kupcev
je nizka, malo ve¢jo mo¢ imata distributerja na domacem trgu. Vecjo mo¢ pa imajo tuji
distributeriji, saj jih Sest najvecjih predstavlja kar 80 % prodaje podjetja. Vendar pa je
pogajalska mo¢ Tajfuna do distributerjev relativno dobra, saj izbirajo manjSa podjetja, ki so
dejansko bolj odvisna od Tajfuna kot on od njih. Tako npr. najvec;ji distributer predstavlja v
njihovi prodaji priblizno 30 %, Tajfunovi izdelki pa v njegovi prodaji priblizno 50 %.
Odvisnost je torej obojestranska in je temelj za izgradnjo partnerskih odnosov z distributerji.
Podjetje s Siritvijo na nove trge odvisnost od posameznih distributerjev ze zmanjsuje. Z vidika
pogajalske moci kupcev ocenjujem panogo kot srednje privlacno.

Slika 2: Model skupin dolocljivk privlacnosti panoge

Potencialni kandidati
za vstop

Nevarnost novih vstopov

A 4

Pogajalska mo¢ Konkurenti v panogi Pogajalska mo¢

<

dobaviteljev b A kupcev
Y, >

A 4
A

Dobavitelji Kupci

Rivalstvo med obstojecimi

konkurenti
A

} Nevarnost nastopa
substitutov

Substituti

Vir: Pucko, 2003, str. 122.

4.2.2 Pogajalska moc dobaviteljev

Dobaviteljev je v primerjavi s Stevilom podjetij v panogi veliko. Podjetje potrebuje za
proizvodnjo izdelkov razlicne materiale, ki jih nabavljajo tako na domacem kot na tujem trgu.
Dobaviteljska mreza je dokaj razsirjena in obsega evropski trg, nekaj malega trge nekdanje
Jugoslavije in domaci slovenski trg, katerega delez v celotni dobavi znasa 75 %. V vecji meri
gre za nabavo standardiziranih materialov, pri katerih je mozZnost izbire dobaviteljev dokaj
velika, zato je trzna mo¢ dobaviteljev teh materialov relativno majhna. Pri nabavi pa se
pojavlja tudi nestandardiziran material. Tukaj imajo dobavitelji vecjo trzno moc¢, kar pa
podjetje z aktivnim iskanjem in pridobivanjem nadomestnih dobaviteljev omejuje. Ker je v
vecini na izbiro veliko dobaviteljev, ocenjujem, da je njihova skupna pogajalska mo¢ majhna.

10



4.2.3 Nevarnost pojava substitutov

V tej panogi substitutov ni, saj strojev ni mogoce izdelati iz drugega materiala, kot je kovina.
Ker nadomestkov za tovrstne proizvode prakti¢no ni, je panoga s tega vidika privlacna.

4.2.4 Nevarnost vstopa novih konkurentov

Ovire za vstop novih konkurentov v panogo so visoke, saj predelava kovinskih izdelkov
zahteva ogromne investicije v osnovna sredstva, predvsem v delovne stroje. Potreben je velik
zacetni kapital. Ucinek izkuSenj in zahtevne tehnoloske reSitve zagotavljajo podjetjem v
panogi stroskovno prednost. Za nova podjetja je velika ovira tudi relativna nedostopnost do
distribucijskih kanalov. Nevarnost vstopa novih konkurentov je torej majhna, zato je panoga s
tega vidika privlacna.

4.2.5 Konkurenca med obstoje¢imi konkurenti

Na domacem trgu je, zaradi njegove majhnosti, rivalstvo med obstoje¢imi podjetji precejSnje.
Slovenska podjetja, med njim tudi Tajfun, so se zato prisiljena Siriti na tuje trge. Za novo
podjetje je na nov trg tezko vstopiti, ker ima vecina potencialnih kupcev Ze svoje stalne
dobavitelje. Podjetij, ki izdelujejo tehnoloSko manj zahtevne proizvode, je v panogi veliko.
Stevilo podjetij v panogi proizvodnja strojev se iz leta v leto zmanjSuje. Konkurenca med
proizvajalci poteka predvsem na podlagi izboljSevanja izdelkov, Siritve ponudbe in
prepoznavni blagovni znamki. Kljub borbi za trzni delez, v panogi ni tolikSne cenovne
konkurence, zaradi ¢esar jo ocenjujem kot srednje privlacno.

V Tabeli 2 je predstavljena ocena privlacnosti panoge podjetja Tajfun. Glede na dejavnike
panogo ocenjujem kot privlacno.

Tabela 2: Ocena privla¢nosti panoge podjetja Tajfun

DEJAVNIKI PRIVLACNOSTI PRIVLACNOST PANOGE
PANOGE NIZKA SREDNJA VISOKA
Pogajalska mo¢ kupcev X

Pogajalska moc¢ dobaviteljev X
Nevarnost pojava substitutov X
Nevarnost vstopa novih konkurentov X
Konkurenca med obstojecimi konkurenti X

SKUPNA OCENA PRIVLACNA

Vir: Lastna ocena.
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5 CELOVITO OCENJEVANJE PODJETJA TAJFUN PLANINA D.O.O.

5.1 ANALIZA USPEHA IN USPESNOSTI POSLOVANJA

Interesi skupin se med seboj razlikujejo in zato se razlikuje tudi mnenje, kaj pomeni uspesno
poslovanje. V oceh lastnikov podjetje posluje tem uspesneje, ¢im vecji je donos na vlozeni
kapital, zaposlenim pa npr. pomeni uspesno poslovanje vecje place in razne ugodnosti. Tabela
3 prikazuje obseg in strukturo prihodkov v poslovnih letih 2004 in 2005. Skupni prihodki so
se leta 2005 v primerjavi z letom 2004 povecali za 7,1 %. K temu povecanju so najvec
prispevali poslovni prihodki, ki so se edini povecali, medtem ko so se finan¢ni in izredni
zmanjSali. Izredni prihodki sestavljajo neobicajne postavke, ki izvirajo iz odobrenih razpisov
ministrstev, ki v obravnavanem poslovnem letu povecujejo izid rednega poslovanja.

Tabela 3: Obseg in struktura prihodkov podjetja Tajfun v letih 2004 in 2005 v EUR

Leto 2004 Leto 2005
Element Tos/04
Znesek % Znesek %
Poslovni prihodki 7.932.298 99,5 8.511.190 99,7 107,3
Finanéni prihodki 21.425 0,3 15.311 0,2 71,5
Izredni prihodki 19.410 0,2 13.437 0,1 69,2
Prihodki skupaj 7.973.133 100 8.539.938 100 107,1

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leti 2004 in 2005.

V Tabeli 4 so predstavljeni odhodki podjetja. Skupni odhodki so se leta 2005 v primerjavi z
letom 2004 povecali za 7,8 %. Najbolj so se povecali poslovni odhodki in sicer za 8,1 %. V
Tabeli 5 (na str. 13) pa je predstavljen razélenjen poslovni izid podjetja.

Tabela 4: Obseg in struktura odhodkov podjetja Tajfun v letih 2004 in 2005 v EUR

Leto 2004 Leto 2005
Element Tos/04
Znesek % Znesek %
Poslovni odhodki 7.529.587 98,8 8.142.245 99,1 108,1
Finanéni odhodki 88.270 1,2 70.753 0.9 80,1
Izredni odhodki 983 0,0 0 0,0 0
Odhodki skupayj 7.618.840 100 8.212.998 100 107,8

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leti 2004 in 2005.

Celotni poslovni izid pred obdavcitvijo je leta 2005 znasal 326.940 EUR in je za 7,7 % man;jsi
kot v preteklem letu. Prav takSen je Cisti dobicek, ker davka na dobicek zaradi olajSav v
dav¢ni bilanci ni. Pri izracunu davéne osnove so v podjetju upostevali davéne predpise, kjer
so uveljavljali olajsavo za investirani znesek v osnovna sredstva, olajSavo za zaposlene
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invalide in investicijsko rezervo. Davéna osnova je tako ni¢ (Letno porocilo podjetja Tajfun
Planina d.o.o. za leto 2005, 2006, str. 26).

Tabela 5: Poslovni izid podjetja Tajfun v letih 2003, 2004 in 2005 v EUR

Element 2003 2004 2005 104/03 105/04
Dobicek iz poslovanja 433.749 402.711 368.945 92,81 91,6
Dobicek iz financiranja -33.386 -66.845 -55.442 | 200,2 82,9
Izredni dobicek 51.049 18.427 13.437 36,1 72,9
Celotni dobic¢ek 450.412 354.293 326.940 78,6 | 923
Davek iz dobicka 0 0 0 0 0
Cisti dobicek 450.412 354.293 326.940 78,6 | 923

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.

Za merjenje uspeSnosti uporabljamo razli¢ne kazalnike. NajpogostejSe mere uspesSnosti so

produktivnost dela, gospodarnost in dobickonosnost, kar je prikazano v Tabeli 6.

Tabela 6: Kazalniki uspesnosti poslovanja podjetja Tajfun v letih 2004 in 2005

Kazalniki 2004 2005 Tos/04
Prihodek iz poslovanja v EUR 7.932.298 8.511.190 107,3
Povp. stevilo zaposlenih iz delovnih ur 117 117 100
Produktivnost dela 67.797 72.745 107,3
Celotna gospodarnost 1,05 1,04 99.0
Gospodarnost poslovanja 1,05 1,05 100
Dobickonosnost sredstev % (ROA) 5,0 4,1 82,0
Dobickonosnost kapitala % (ROE) 9,4 8,2 87,2

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leti 2004 in 2005; Bilanca stanja
podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.

Produktivnost dela nam pove, da je poslovanje tem bolj uspesno, ¢im ve¢ prihodkov iz
poslovanja dosezemo na zaposlenega v obdobju. Produktivnost dela se je leta 2005 v
primerjavi z letom 2004 povecala za 7,3 %. Povecanje produktivnosti je posledica povecanja
prihodkov iz poslovanja za 7,3 %, saj je bilo povpre¢no Stevilo zaposlenih iz delovnih ur
enako. Poslovanje je uspesno, ¢e so prihodki vecji od odhodkov. 1z Tabele 6 je razvidno, da je
bila gospodarnost v opazovanih letih vecja od 1, kar pomeni, da je podjetje poslovalo
uspesno. Dobickonosnost sredstev se je leta 2005 glede na leto prej zmanjsala za 18 % in je
znasala 4,1 %. Kljub temu, da se je zmanjsala, je Se vedno vecja, kot je povprecje v panogi
DK/29.3 za srednje velike druzbe, saj je bila v panogi istega leta 3,4 % (iBON, 2006). Prav
tako pa se je zmanjSala tudi dobickonosnost kapitala, ki je leta 2005 znaSala 8,2 %. Kazalnik
pa ni zaskrbljujo¢ z vidika panoge, saj je ta leta 2005 za panogo znasal 6,7 % (iBON, 2006).
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5.2 OCENJEVANJE PREDNOSTI IN SLABOSTI PO PODSTRUKTURAH

5.2.1 Podstruktura proizvoda

Podjetje proizvaja lazjo gozdarsko mehanizacijo. Glavni proizvodi podjetja so gozdarski vitli
in rezalno cepilni stroji (glej Prilogo 4). Najnovejsi proizvod, ki je Se v fazi razvoja, je
kombinirana mobilna Zi¢nica. Pred enim letom so ponudbo Se popestrili in postali generalni
uvoznik za Slovenijo za hidravli¢ne cepilnike drv Vogesenblitz francoskega proizvajalca
AMR.

Gozdarske vitle so v podjetju zaceli proizvajati leta 1979. Z lastnim razvojem in
upostevanjem Zelja kupcev so v preteklih letih uspeli plasirati vitle pod lastno blagovno
znamko v 34 drzav in so v tem segmentu najvecji proizvajalec v Evropi. V njihovi paleti
vitlov so gozdarski vitli v 12 izvedbah in sicer od moc¢i 30 do 100kN, z mehanskim,
elektrohidravli¢nim ali daljinsko vodenim upravljanjem (npr. EGV 30 A, EGV 40 AHK, ...).
Vsi vitli so izdelani serijsko.

Pred nekaj leti so se odlocili poiskati Se dodaten ciljni trg in tako so razvili novo skupino
izdelkov. Imenujejo se rezalno cepilni stroji RCA. To so stroji za pripravo polen za ogrevanje.
Pri RCA je osnovna ideja v enem stroju zdruziti vse postopke, ki so potrebni, da s ¢im manj
¢loveskega napora iz debla pridobimo polena. Stroj RCA 320 omogoca zaganje hlodov do
premera 32 c¢m in nato cepljenje drv na dolzino 25 — 50 cm. Stroj ima dva cepilna kanala, kar
omogoca hitrejSe cepljenje in tako vec€jo produktivnost stroja. Upravljanje stroja je mehansko,
vendar enostavno, saj se 3 glavne funkcije (dodajanje hlodov, razrez hloda in cepljenje drv)
upravljajo z eno rocico. Ker je bilo na trgu povpraSevanje po rezalno cepilnih strojih za hlode
ve€jega premera, so razvili Se RCA 380, ki so ga priceli trziti leta 2006. Ta omogoca zaganje
hlodov do premera 38 cm. K stroju spada tudi hidravli¢na dvizna miza, s katero dvignemo
hlod na delovno vi$ino in transporter za nakladanje drv.

V podjetju so ocenili, da je zaradi visokih cen energentov, predvsem nafte in plina, na
svetovnem trgu postala lesna biomasa zelo pomemben nacin ogrevanja. Prirastek lesa je v
Stevilnih evropskih in drugih drzavah pozitiven, kurjenje s poleni pa je, kljub sekancem in
pelatom, Se vedno aktualno in v zadnjem cCasu tudi nara$¢a. Tajfunovi proizvodi indirektno,
kot oskrbovalne linije, pospesujejo rabo obnovljivih virov energije (les) in s tem vplivajo na
zmanjSanje koncentracije CO, v ozracju. V podjetju vzpodbujajo tudi selektivno secnjo, kar
prispeva k gospodarni rabi gozdov v smislu ohranjanja narave.

V Sliki 3 je prikazana prodaja po programih. Kot Ze omenjeno, sta glavna programa v

podjetju paleta gozdarskih vitlov in rezalno cepilnih strojev. Vitli so glavni proizvod, kar
dokazuje tudi to, da so v prodaji zastopani kar z 81,0 %, RCA pa z 21,8 %.
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Slika 3: Prodaja po programih za leto 2005

Prodaja po programih za leto 2005

RCA: 12 8%ostalo; 6,2%

o VITLI
m RCA
@ ostalo

VITLI; 81,0%

Vir: Porocilo prodajne sluzbe za leto 2005.

Tajfun nudi svojim kupcem izredno prakti¢ne, kvalitetne, varne in za uporabo enostavne
izdelke. Zavedajo se, da je spravilo lesa nevarno opravilo in zato pri razvijanju izdelkov
sodelujejo s Stevilnimi zavodi in institucijami, ki jim posredujejo informacije glede
zagotavljanja varnosti. Vsi Tajfunovi proizvodi so testirani v Nemciji in narejeni v skladu z
mednarodnimi varnostnimi standardi KWF, GS in CE. V Avstriji sta pred dobrim letom testna
postaja FIBLT Wieselburg in gozdarsko izobrazevalno sredis¢e Ort/Gmunden izvedla
primerjalni test 12 Sesttonskih vitlov. Vsi vitli so morali opraviti enako delo v petih
ponovitvah. V testu je sodeloval tudi Tajfunov vitel EGV 60 AHK, ki sodi med tiste vitle, ki
so test trajne obremenitve opravili v prvo. Enkrat je bilo potrebno zamenjati vlecno vrv, kar

pa se pri tem testu obravnava kot normalno (Dolensek, 2006, str. 9—13).

Vsi Tajfunovi izdelki so razvojno zelo skrbno nacrtovani, da ne pride do poznejsih okvar in
reklamacij. Vse obremenjene dele trdnostno kontrolirajo tudi po metodi kon¢nih elementov.
Veliko pozornost posvecajo funkciji in zivljenjski dobi izdelkov, poleg tega pa tudi
oblikovanju, tako da so izdelki Ze na pogled dopadljivi in vzbujajo pri kupcih zaupanje.

Leta 2004 so proizvedli 4524 gozdarskih vitlov, naslednje leto 4800 vitlov, kar pomeni nekaj
ve¢ kot 6 % povecanje proizvodnje. Rezalno cepilnih strojev so leta 2004 izdelali 225, leta

2005 pa 220 kosov.

V Tabeli 7 (na str. 16) je prikazana skupna ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda
po posameznih komponentah. To podstrukturo sem ocenila z oceno dobro.
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Tabela 7: Ocena prednosti in slabosti podstrukture proizvoda

OCENA
Komponente ZELO DOBRO | SREDNJE | SLABO ZELO
DOBRO SLABO
Sirina proizvodnega programa X
Kvaliteta izdelkov X
Razvijanje novih izdelkov X
Kontrola izdelkov X
Perspektivnost izdelkov X
Tehnoloska sodobnost izdelka X
Konkurenca X
Struktura prodaje X
SKUPNA OCENA DOBRO

Vir: Lastna ocena.

5.2.2 Trzna podstruktura

Geografski ciljni trg za prodajo izdelkov je svetovni trg. Trzni delez podjetja v Evropi znasa
za gozdarske vitle 30 %. Blagovna znamka Tajfun je v svetu, predvsem pa v EU, Ze
uveljavljena, zato velikih ovir za vstop na nove geografske trge ni, to pa jim predstavlja
prednost tudi pri uvajanju novih izdelkov. Pozicionirajo se kot podjetje, ki ponuja varne in
inovativne, uporabniku prijazne stroje po razumnih cenah.

Pri prodaji gozdarskih vitlov ciljni trg podjetja predstavljajo kupci, ki se profesionalno in
neprofesionalno ukvarjajo s spravilom lesa iz gozda v smislu selektivne secnje. Mehanizacije
za izvajanje golosekov ne ponujajo. V segment neprofesionalnih kupcev spadajo kmetje in
manj$i lastniki gozdov, ki spravilo opravijo sami. Ta segment zadovoljujejo z vitli nizjih mo¢i
v mehanskih izvedbah. Segment profesionalnih kupcev pa pokrivajo z vitli ve¢jih moci v
hidravli¢ni izvedbi, ki omogoca tudi enostavno montazo daljinskega upravljanja. Pri RCA so
ciljni trg podjetja, ki se profesionalno ukvarjajo s pripravo in prodajo polen za kurjavo ter
kmetje ali gozdna gospodarstva, ki jim priprava polen predstavlja dopolnilno dejavnost.

Naceloma v tujini v vsaki drzavi izberejo enega generalnega distributerja — uvoznika. Izjema
je npr. Nemcija, kjer imajo 4 distributerje. Uvozniki so v glavnem specializirani trgovci za
gozdarsko mehanizacijo, ki imajo razvejano trgovsko mrezo, tako da lahko kupci kupujejo
¢im blizje svojemu domu. Cleni distribucijskega kanala so pogosto tudi trgovci s kmetijsko
mehanizacijo. V podjetju skrbijo za to, da so kupci o vseh novostih obveS¢eni preko
distribucijske mreZe. Obstojeci prodajni kanali so primerni za trZzenje vseh izdelkov, saj so vsi
namenjeni istemu trznemu segmentu. Najvecji kupci so iz Nemcije. To so Gert Unterreiner,
Engel, Scheifele in Feige Forsttechnik. Sledijo jim Sommersguter GmbH iz Avstrije, Moyne
Picard S.A.R.L. iz Francije in mnogi drugi. V Sloveniji pa sta glavna kupca Poslovni sistem
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Mercator d.d. in Merkur d.d.. Ker se Tajfunovi proizvodi prodajajo preko zastopnikov, ima to
tudi svojo slabost, saj se izgublja pregled nad kon¢nimi kupci oz. uporabniki. V
mednarodnem smislu se vedno tesneje povezujejo s svojimi najve¢jimi kupei, ki jim veckrat
letno posredujejo svoje trzne raziskave in tudi raziskave raznih institucij. Tako sledijo
svetovni konkurenci in dogajanju na svetovnem trgu.

Podjetje Tajfun prodaja v ve¢ kot 34 drzav sveta. V letu 2005 so prvi¢ izvazali v Bolgarijo,

Argentino, Avstralijo, Norvesko in Svedsko. Podjetje vseskozi i3¢e nove partnerje po svetu in
tako vsako leto pridobi nekaj novih trgov. V Sliki 4 so prikazani najvecji prodajni trgi.

Slika 4: Struktura prodajnih trgov in njihovi deleZi v prihodku v letu 2005

Prodaja po drzavah za leto 2005

O Nemcija

B Avstrija

@ Slovenija

O Francija

M Italja

O Kanada

| Poljska

B Velika Britanija
@ ostali trgi

60,3%

Vir: Porocilo prodajne sluzbe za leto 2005.

Najvecji delez v prihodkih od prodaje na tujem trgu predstavljajo prihodki iz Nemcije, ki je za
podjetje najpomembne;jsi izvozni trg. Ta delez je leta 2004 znasal 63,0 %, leta 2005 pa se je
malo zmanjsal in je znasal 60,3 %. Razlog za zmanjSanje deleza v prihodkih od prodaje je
prodaja na nove trge. Naslednje pomembne trgovske partnerice so Avstrija, Francija in Italija.
Delez v prihodkih prodaje v Avstrijo je leta 2004 znasal 11,6 %, leta 2005 pa se je povecal na
14,1 %. Za Francijo je ta delez leta 2005 znasal 5,0 %, delez Italije pa se je v primerjavi z
letom 2004 naslednje leto zmanjsal za 1,1 odstotne tocke.

Kot je prikazano v Tabeli 8 (na str. 18), je v celotni prodaji, prodaja na tujih trgih leta 2005
predstavljala 93,1 % , leto prej 92,7 %, razlog pa je v relativni majhnosti domacega trga. Tako
so prihodki od prodaje na domacem trgu v vseh prihodkih od prodaje leta 2004 predstavljali
7,3 %, naslednje leto pa so se zmanjSali na 6,9 %. Prihodki na domacem trgu se zmanjsSujejo,
ker se poveduje §tevilo izvoznih trgov. Cisti prihodki od prodaje so se leta 2005 povedali za
7,9 % v primerjavi z letom 2004.
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Tabela 8: Cisti prihodki od prodaje v EUR za leto 2003, 2004 in 2005
Element 2003 2004 % 2005 % 104/03 105/04
Cisti prihodki
od prodaje

6.650.123 | 7.807.566 | 100 | 8.424.493 | 100 | 117,4| 107,9

- na domacem
trgu 511.795 568.840 7.3 579.931 69| 111,1 101,9

- na tujem trgu
6.138.328 | 7.238.726 | 92,7 | 7.844.562 | 93,1 | 117,9| 1084

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.

Za gozdarske vitle so globalni konkurenti Farmi iz Finske, Fransgard iz Nemcije in Igland iz
Norveske, v zadnjem ¢asu pa tudi Uniforest iz Slovenije. Na nemsko govorecih trgih oz.
srednjeevropskem prostoru, kjer ima selektivna se¢nja najdaljso tradicijo, pa imajo Se Stevilne
konkurente, ki ne nastopajo na globalnem trgu. Pri strojih za pripravo polen gre za rastoci trg,
na katerem je Ze nekaj uveljavljenih blagovnih znamk iz Avstrije, Skandinavije in Nemcije.
Stroji avstrijske konkurence (Posch, Binderberger) so zelo dragi in predimenzionirani glede
na namen uporabe. Tajfunova prednost je, da je njihov RCA inovativno skonstruiran, tako da
kupcu nudi enako uporabnost po bolj dostopni ceni. Stroji konkurence iz Skandinavije (Hakki
Pilke, Palax, Japa) so na splosno specifi¢ni zaradi dejstva, da je v Skandinaviji mehkejsi les,
zato so potrebne nizje cepilne sile in je sama konstrukcija strojev lazja, to pa zmanjsSuje
uporabnost teh strojev v srednjeevropskem prostoru. Od skandinavskih ponudnikov izstopa
Dalen, ker so njihovi stroji bolj kvalitetni. Nemski konkurent BGU velja za cenenega
ponudnika s slabo kvaliteto. Vsekakor pa imajo vsi konkurenti vecjo izbiro rezalno cepilnih
strojev kot Tajfun, kar pa se bo v prihodnjih letih spremenilo.

Zaradi pomena segmenta neprofesionalnih kupcev so za podjetje pomembni tako kmetijski
kot gozdarski sejmi, tako da se v vseh ciljnih drzavah predstavljajo na obeh tipih sejmov. Zelo
uspesni so tudi t.i. hi$ni sejmi pri uvoznikih in njihovih trgovcih. Na teh sejmih izvajajo tudi
demonstracije RCA, zato da priblizajo izdelek kupcem in vzpodbudijo njihovo zanimanje.

Oglasujejo v strokovnih revijah za gozdarsko mehanizacijo in v revijah, ki so namenjene
kmecki populaciji. V dolo¢enih drzavah obcasno oglasujejo tudi na televiziji ali radiu v
sklopu oddaj, ki pritegnejo njihove kupce, vendar pa jim je na splosno ta nac¢in komuniciranja
predrag. V zadnjih letih je internet zaradi svoje globalne razsirjenosti in pomembnosti postal
eden najpomembnejsih promocijskih orodij. Internetno stran podjetja bi bilo potrebno malo
izboljsati, morda dodati poslanstvo in vizijo, da bodo potencialni kupci vedeli, kaksne cilje
ima podjetje.

Podjetje ima dobro razvito trgovsko mrezo, ki jo v prihodnje Zelijo Se razsiriti na nove trge.
Svoje proizvode doma in v tujini trzijo izkljuéno pod lastno blagovno znamko, kar jim

omogoca vec¢jo prepoznavnost in boljSo pogajalsko pozicijo. Njihova trzna strategija je za vse
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izdelke podobna, vendar pa prilagojena razlicnim trgom in ciljnim kupcem. Ker so prisotni v
Stevilnih drzavah, nudijo svojim kupcem storitve in materiale v Stevilnih tujih jezikih.

Ena izmed Tajfunovih trznih strategij je razviti dober reciprocen odnos s kupci, ki temelji na
skupnem sodelovanju. Podjetje uposteva nasvete in odzive kupcev, saj jim lahko s tem ponudi
izboljSane proizvode, ki bolje zadovoljijo potrebe konc¢nih kupcev. Podjetje nudi svojim
kupcem tudi hitre in kvalitetne storitve po prodaji v obliki poprodajnega servisa s
posredovanjem informacij in urejanjem morebitnih reklamacij.

Podjetje s svojo cenovno politiko omogoca kupcem dostop do visoko kvalitetnih izdelkov po
primerni ceni. Njihovi izdelki na trgu spadajo v srednji cenovni razred, vendar so izdelki v
primerjavi s konkurenco v istem cenovnem razredu kvalitetnej$i. Z razSirjeno ponudbo
gozdarskih vitlov in RCA nudijo kupcem veliko izbiro izdelkov po razli¢nih cenah. S tem jim
zagotavljajo vecjo izbiro izdelkov, ki sovpadajo z njihovo kupno mocjo.

Glede na osnovni cenik priznavajo kupcem letno koli¢inski rabat, ki se med letom obra¢unava
glede na preteklo leto, po zakljucku leta pa se rabat poraunava. S trgovci imajo sklenjene
letne in dolgoroc¢ne pogodbe, kjer so navedene zahtevane koli¢ine, podrocje ekskluzive, nacin
transporta, itd.. Ker poteka proizvodnja v serijah po razli¢nih tipih strojev, je sposobnost
takoj$njih dobav zelo nizka. Ce izdelka ni na zalogi, je dobavni rok lahko tudi nad 30 dni. To
slabost bodo delno odpravili, ko bodo razsirili proizvodne prostore in s tem tudi proizvodnjo.
Sicer pa se drzijo vnaprej dogovorjenih dobavnih rokov.

Trzna podstruktura je ena najpomembnejsih v podjetju. Kot je razvidno iz Tabele 9, je dobro
prispevala k uspesnosti podjetja, Se najbolj pa prodajne poti in velika moznost izvoza.

Tabela 9: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

OCENA
Komponente ZELO ZELO
DOBRO DOBRO | SREDNJE | SLABO SLABO
MoZnost izvoza X
Rast prodaje - domaci trg X
Rast prodaje - tuji trg X
Struktura kupcev X
Sposobnost takojsnje dobave X
Prodajne poti X
Odnos PC/kakovost X
Promocija prodaje X
MoZnost vstopa na nove trge X
SKUPNA OCENA DOBRO

Vir: Lastna ocena.
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5.2.3 Finan¢na podstruktura

Izratun kazalnikov v zvezi s finan¢no podstrukturo temelji na osnovnih kazalnikih
financiranja, investiranja, plailne sposobnosti in obracanja (Slapnicar, 2003, str. 61-66).
Predstavljeni so v Tabeli 10.

Tabela 10: Pomembne;jsi kazalniki financne podstrukture podjetja Tajfun za leto 2004 in 2005

v primerjavi s panogo v letu 2005

Kazalniki Leto Panoga 29.320
2004 2005 v letu 2005

Kazalniki financiranja
Delez dolgov v financiranju (v %) 51,4 493 59,9
Delez kapitala v financiranju (v %) 48,6 50,7 40,1
Kazalniki investiranja
Delez stalnih sredstev v sredstvih (v %) 63,8 64,9 42,3
Delez gibljivih sredstev v sredstvih (v %) 36,2 35,1 57,5
Delez finan¢nih nalozb v sredstvih (v %) 26,9 26,5 8,4
Kazalniki placilne sposobnosti
Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti 1,7 2,1 1,3
Pospeseni koeficient likvidnosti 0,9 1,3 0,5
Kazalniki obracanja
Koeficient obracanja zalog 7,6 7,1
Dnevi vezave zalog 48,0 51,4 79,0*
Koeficient obracanja krat. posl. terjatev 10,9 9,9
Dnevi vezave krat. posl. terjatev 33,5 36,9 45,0%*

*Opomba: Izracun za srednje velike druzbe v panogi DK/29.3.

Vir: FI — PO — finan¢ni podatki; iBON, 2006; Bilanca stanja podjetja Tajfun Planina d.o.o. za
leta 2003, 2004 in 2005; Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta
2004 in 2005.

Podjetje financira svoje poslovanje z lastnimi ali tujimi viri. Priporoceno je, da je razmerje
med obema vrstama virov priblizno 1:1. DelezZ kapitala v financiranju podjetja Tajfun je bil
leta 2005 vecji od 50 %, kar pomeni, da je podjetje financno varno, saj ve¢ kot polovico
svojih sredstev financira z lastnim kapitalom. V tem pogledu ima tudi boljSe kazalnike
financiranja kot panoga, kjer je v povprecju vec¢ja zadolzenost.

Delez stalnih sredstev v sredstvih podjetja se je leta 2005 malenkost povecal in je znasal 64,9
%. Ta delez je visok, ker podjetje spada v tehnolosko intenzivno panogo, kjer je potrebno
veliko investirati v osnovna sredstva. V primerjavi s panogo ima podjetje za ve¢ kot dvakrat
vecji delez finan¢nih nalozb v sredstvih.
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Podjetje je leta 2005 imelo vrednost kratkorocnega koeficienta likvidnosti ve¢jo od 2, kar
pomeni, da podjetje ni imelo tezav s poravnavanjem svojih kratkorocnih obveznosti, saj je bil
vsak evro kratkoro¢nih obveznosti pokrit z ve¢ kot dvema evroma kratkoro¢nih sredstev. S
pospesenim koeficientom likvidnosti ugotavljamo sposobnost podjetja, da hitro spremeni
svoja kratkoro¢na sredstva v denar, zato da poravna svoje tekoCe obveznosti. Ta koeficient naj
bi bil ve¢ji od 1. Kot lahko vidimo v Tabeli 10, je podjetje v primerjavi z letom 2004 ta
koeficient povecalo in je bil ve¢ji od 1, medtem ko je bil za panogo v povpre¢ju manjsi od 1.

Dnevi vezave kratkoro¢nih poslovnih terjatev povedo, koliko dni mora podjetje v povprecju
Cakati, da dobi placilo. Ta kazalnik se je leta 2005 glede na leto 2004 poslabsal, vendar je Se
vedno bistveno boljsi kot v panogi. Terjatev do kupcev nimajo zavarovanih, saj delajo z
nekaterimi stalnimi in finan¢no zanesljivimi kupci, ostali kupci pa placajo po predracunu. Za
financiranje novega proizvoda imajo v podjetju v vecini zagotovljena lastna sredstva, imajo
pa zaradi svoje bonitete in dolgoletnega uspesnega poslovanja moznost pridobiti tudi
dolgoroc¢ne kredite pod ugodnimi pogoji.

Finan¢na podstruktura po posameznih kazalnikih je ocenjena v Tabeli 11. Menim, da je dobro
prispevala k uspesnosti poslovanja podjetja.

Tabela 11: Ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture

OCENA
Komponente ZELO ZELO
DOBRO DOBRO | SREDNJE | SLABO SLABO
Kazalniki financiranja X
Kazalniki investiranja X
Kazalniki placilne sposobnosti X
Kazalniki obracanja X
SKUPNA OCENA DOBRO

Vir: Lastna ocena.

5.2.4 Kadrovska podstruktura

Podjetje Tajfun spada po Stevilu zaposlenih med srednje velika podjetja. V podjetju je
trenutno zaposlenih 142 delavcev. V Tabeli 12 (na str. 22) je prikazano Stevilo zaposlenih v
zadnjih sedmih letih. Stevilo zaposlenih se iz leta v leto poveduje. Leta 2006 se je v
primerjavi z letom 2000 povecalo za 20 %. Trend vec€anja Stevila delavcev se nadaljuje tudi
letos in se bo nadaljeval tudi v prihodnje. Podjetje vecinoma iS¢e nove delavce zaradi
povecanega obsega dela. V proizvodnji je zaposlenih okrog 70 % delavcev, vklju¢no z vodji
oddelkov v proizvodnji. V podjetju je zaposlenih priblizno 86 % moskih in 14 % Zensk.
Povprecna starost vodilnega kadra v podjetju je 44 let. Starostna struktura vseh zaposlenih je
dokaj ugodna, saj je vecina zaposlenih starih od 30 do 45 let.
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Tabela 12: Stevilo zaposlenih v obdobju 2000-2006

Leto 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 2005 2006
Stevilo zaposlenih 114 110 112 115 119 121 137
Index - 96,5| 101,8 | 102,7| 103,5 101,7 | 113,2

Vir: Dobersek, 2007.

Izobrazbena struktura, ki je prikazana v Tabeli 13, je kljub proizvodni dejavnosti na nizki
ravni, saj je imelo 62 % delavcev leta 2006 IV ali nizjo stopnjo izobrazbe. Tako slabo
izobrazbeno strukturo dopusca sama vrsta proizvodnje, ki zahteva veliko kvalificiranega dela.
Se pa izobrazbena struktura z leti izboljSuje. V primerjavi z letom 2000 se je povecalo Stevilo
delavcev s VI in VII stopnjo izobrazbe. Podjetje bo moralo ve¢ vloziti v izboljSevanje
kvalifikacijske strukture, saj postajajo proizvodni procesi vse zahtevnejsi.

Tabela 13: Izobrazbena struktura podjetja Tajfun za leto 2000, 2005 in 2006

Leta 2000 2005 2006
Stopnja izobrazbe Stevilo % Stevilo % Stevilo %
VII 7 6,1 9 7,4 11 8,0
VI 2 1,8 3 2,5 4 2,9
A% 25 21,9 29 24,0 37 27,0
v 45 39,5 47 38,8 49 35,8
111 3 2,6 4 33 3,6
II 14 12,3 7 5,8 5,1
I 18 15,8 22 18,2 24 17,5
Skupaj 114 100 121 100 137 100

Vir: Dobersek, 2007.

Fluktuacija v podjetju je nizka, saj so zaposleni in s tem tudi kraj odvisni od podjetja Tajfun.
Vecina zaposlenih je namre¢ iz domacega kraja z okolico, le nekaj visje izobrazenih delavcev
je iz bolj oddaljenih krajev. K manjsi fluktuaciji prispeva tudi oddaljenost od vec¢jih mest in
industrijskih centrov. Lojalnost podjetju je dokaj visoka, predvsem starejSe generacije se
redko odlo¢ajo za zamenjavo sluzbe. Vecjo fluktuacijo je opaziti med tistimi proizvodnimi
delavci, ki so zaposleni za dolo¢en delovni ¢as, saj prihaja do stalnih prihodov in odhodov
delavcev. Trenutno je v podjetju za dolocen Cas zaposlenih 14 % delavcev. Velik poudarek je
tudi na Stipendiranju in zaposlovanju mladih iz njihovega kraja. Motiviranost zaposlenih je
nizka, zato bo potrebno graditi na vecji motiviranosti, kar je moc doseci z ustreznim sistemom
nagrajevanja.

Kadrovska podstruktura je k uspesnosti podjetja prispevala srednje. Katere komponente so
prispevale bolj in katere manj, je predstavljeno v Tabeli 14 (na str. 23).
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Tabela 14: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

OCENA
Komponente ZELO | ,0BRO | SREDNJE | sLaBo | ZFLO
DOBRO SLABO
Stevilo zaposlenih X
Starostna struktura X
Izobrazbena struktura X
Fluktuacija X
Kakovost vodstva X
Motivacija zaposlenih X
Stipendijska politika X
SKUPNA OCENA SREDNJE

Vir: Lastna ocena.

5.2.5 Organizacijska podstruktura

V Tajfunu imajo poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo (glej Prilogo 3), ki je
oblikovana v optimalno S§tevilo nivojev. To jim omogoca hitro in uinkovito prilagajanje
spremenjenim trznim razmeram. Taksna oblika organiziranosti je glede na velikost podjetja
racionalna in u¢inkovita. Odlocitve se praviloma ne sprejemajo brez direktorja. Odgovornosti
in pristojnosti zaposlenih so jasno dolocene. Na nekaterih podroc¢jih njihovega delovanja
uporabljajo tudi proznejSo procesno organizacijsko strukturo, za dosego nekega
programiranega cilja pa projektno organizacijsko strukturo.

Osnovne funkcije so: vodenje podjetja, razvojna funkcija, funkcija priprave proizvodnje,
proizvodna funkcija, funkcija trzenja, sploSno-kadrovska funkcija, financno-ratunovodska
funkcija, funkcija kakovosti in investicijska funkcija. Proizvodna funkcija je organizirana po
oddelkih: mehanska obdelava, predobdelava, varjenje, montaza, vzdrZzevanje in skladiScenje.
Vsak oddelek ima svojega vodjo, ta je odgovoren vodji proizvodnje in ta direktorju.

NajpomembnejSe organizacijske in vodstvene spremembe zadnjih let vkljucujejo upokojitev
dolgoletnega direktorja leta 2002, ki je bil s svojim bratom ustanovitelj podjetja. Njegovo
funkcijo je prevzel njegov sin. Ta je kot mlajsi direktor dal vecji poudarek informacijskemu
sistemu in racunalniSkemu projektiranju, za vsak razvojni projekt je formiral razvojno
skupino, organiziral oddelek za razvoj novih trgov in dal ve¢ji poudarek racunalniSko vodeni
proizvodnji. PrejSnji direktor sedaj opravlja funkcijo prokurista. Predstavlja in zastopa druzbo
v odsotnosti direktorja in opravlja funkcije predlaganja poslovne politike in razvoja druzbe ter
ukrepov za njihovo izvajanje, intenzivno dela tudi na razvoju novih izdelkov.

V podjetju imajo slab pretok informacij znotraj podjetja, predvsem glede tehni¢nih sprememb,
za katere prodajni oddelek ne izve takoj. Rezija podjetja je locirana v dveh stavbah, kar
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otezuje osebni pretok notranjih informacij, vendar to slabost reSujejo z notranjim
informacijskim sistemom. Predvsem za proizvodne delavce velja, da ne poznajo ciljev
podjetja. V podjetju imajo tedensko organizirane kolegije po razli¢nih skupinah npr. vodje
oddelkov, skupina prodaja in razvoj, itd.. Vodilni kader izvede enkrat letno izven podjetja
brainstorming oz. nevihto mozganov, s pomocjo katere pridejo do veliko novih idej, ki jih
potem poskusajo uvesti v poslovanje podjetja.

Povprecna bruto placa je v podjetju glede na povprecno bruto placo v Sloveniji nizZja za okrog
14 %. Tako je povprecna bruto placa v RS leta 2005 znasala 1.157,06 EUR, v Tajfunu pa
1.011,15 EUR. Glede na panogo (predelovalna dejavnost) je v Tajfunu placa malenkost visja,
saj je ta za panogo znasala 997,33 EUR (Letno porocilo podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leto
2005, 2006, str. 24). Zaposleni nad visino pla¢ niso navdusSeni, so pa zadovoljni s tem, da so
place redno izplacane. V podjetju bo potrebno zgraditi dober sistem nagrajevanja in
napredovanja, saj ta zagotavlja ve¢jo motiviranost za delo.

Podjetje ima za kraj Planina zelo velik pomen, saj vpliva na razvojno uspeSnost in
produktivno mo¢ kraja in SirSega obmocja. Lokalno okolje je zelo odvisno od podjetja. Brez
sponzorskih sredstev Tajfuna bi se tezko realizirala katerakoli prireditev okoliskih drustev,
bodisi Sportna, kulturna ali zabavna prireditev. Podjetje sponzorira tudi Sportnike, trenutno
Martino Ratej, drzavno prvakinjo v metu kopja. Leta 2003 pa je podjetje za 50 let vzelo v
najem planinski grad. Do sedaj jim je skupaj z Zavodom za varstvo kulturne dedis¢ine uspelo
obnoviti grajsko ka$co, nacrtujejo pa obnovo celotnega obzidja ter vseh sten. Hitrost obnove
je odvisna tudi od tega, kako uspesni bodo na razpisih (Mastnak, 2007, str. 4). Cilj podjetja je
vrniti zivljenje med stoletne zidove, ter povecati turisticno ponudbo v kraju.

Koliko prispevajo posamezne komponente organizacijske podstrukture k uspeSnosti podjetja,
je prikazano v Tabeli 15.

Tabela 15: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture

OCENA
Komponente ZELO ZELO
DOBRO DOBRO | SREDNJE | SLABO SLABO

Organizacijska struktura X
Sistem odlo¢anja X
Sistem nagrajevanja X
Planiranje in kontrola X
Vzdusje med zaposlenimi X
Informiranost zaposlenih X
Komuniciranje z okoljem X
SKUPNA OCENA SREDNJE

Vir: Lastna ocena.
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5.2.6 Tehnoloska podstruktura

Podjetje Tajfun je locirano v kraju Planina pri Sevnici na obmocju Kozjanskega, na skrajnem
juznem delu obé&ine Sentjur. Na tej lokaciji je Ze od vsega zacetka, to je 40 let. Vsi poslovni
prostori so v lasti podjetja. Razvoj Tajfuna ima za te hribovite odro¢ne kraje izreden pomen,
ker pospesuje poseljevanje in razvoj drugih dejavnosti na tem obmocju. Podjetje je od prvega
razvitejSega centra oddaljeno 20 km, vendar ima lokacija tudi svoje prednosti, saj je v
neposredni blizini veliko gozdov, ki predstavljajo tocke za testiranje izdelkov. Prisotna je tudi
bliZina potencialnih kupcev, prav tako pa ima kader veliko izkuSenj z gozdarstvom.

Omejene prostorske kapacitete negativno vplivajo na ucinkovitost proizvodnje, skladis¢enja
in logistike. Tako so na primer zaradi pomanjkanja skladi§¢nih prostorov vse vrste jekla
uskladiS¢ene na odprtem prostoru, kjer zaradi vremenskega vpliva rjavijo, kar podjetju
povzroca velike tehnoloSke tezave in dodatne stroske. Zato Ze gradijo nove prostore
namenjene proizvodnji in skladiS§¢enju, s ¢imer bodo povecali ucinkovitost in elasti¢nost
proizvodnje. V zadnjem letu so investirali tudi v nove delovne prostore in v novo opremo.

Zaradi vedno vecjega povprasevanja po njihovih izdelkih in zahtev kupcev, so v zadnjem
obdobju povecali investicije v najsodobnejSo opremo. Z nabavo dveh laserjev je proizvodnja
postala izredno fleksibilna in zato lazje zadovoljijo potrebe kupcev. Sedaj so lahko minimalne
finalne serije tudi pod 10 kosov, v€asih pa so morale biti nad 100 in so kljub velikim zalogam
gotovih izdelkov zelo tezko kompletirali posamezne odpreme. V podjetju se zaradi
neenakomerne zasedenosti proizvodne linije pojavljajo tudi ozka grla, trenutno je to najvecje
v lakirnici.

V njihovi dejavnosti ni kriti€nih materialov, ki bi bili tezje dobavljivi. Najve¢jo pozornost
posvec€ajo cenovnim trendom tistih materialov, ki so v strukturi izdelkov cenovno najvisje
zastopani: ploCevina 54 %, okrogli in profitni materiali 10 %, leZaji 9 % in ostali materiali 27
%. Direktni materialni stro$ki so skokovito narasli v letu 2004, ko se je ¢rna metalurgija
podrazila za ve€ kot 30 %.

Najvecji domaci dobavitelji podjetja so Merkur d.d., Mana, Omerzu Ivan s.p., Exterfer d.o.o.,
Kovintrade d.d., Sinter d.o.o, Kovis d.o.o, Kladivar d.d., itd.. Najvecji tuji dobavitelji pa so
Aron S.p.A., Italija, Rexnord Kette GmbH, Nemcija, Telenot, Nemc¢ija, GB S.r.I, Italija, itd..
Zaradi stalnega sodelovanja z dolocenimi dobavitelji podjetje dosega popuste pri cenah in
nemoteno dobavo. Pri nabavi iz tujine pa prihaja pogosto do zapletov in zastojev zaradi
neupostevanja dobavnih rokov, zato je potrebno ta material naro€iti pravocasno. Tako se
vc€asih zgodi, da material pride v podjetje zadnji hip ali pa je v skladis¢u tudi do 90 dni.

Za vhodni nadzor materiala, medfazno kontrolo polizdelkov in gotovih izdelkov so zadolZeni
vodje oddelkov, vodja kontrole kakovosti in zanesljivosti pa spremlja vse aktivnosti od
priprave proizvodnje do spremljanja kakovosti in zanesljivosti na trgu. Zaradi oddaljenosti
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trgov bi bile pri slabsi kvaliteti servisne storitve in reklamacije predrage, zato v izdelke
vgrajujejo najkvalitetnejSe materiale. Posebno pozornost posvecajo kvaliteti vitalnih delov,
kot so lezaji, zi¢ne vrvi, ¢lenaste verige, itd..

V sodelovanju z Deloitte & Touche so v podjetju uvedli celovit sistem stalnih izbolj$av po
metodi 20 kljucev. Z njim podjetje opredeli odli¢nost na 20 podro¢jih, ki bistveno vplivajo na
kakovost, dobavni ¢as in proizvodne stroske. Nosilni so Stirje kljuci in sicer: ¢iScenje in
organiziranje, organizacija sistema in ciljno vodenje, aktivnosti v majhnih skupinah in vodilna
tehnologija (Bizjak, Petrin, 1996, str. 49).

V podjetju so lani uvedli sodobni informacijski sistem Syteline 7.04, ki je povezan v mrezo z
vsemi sluzbami. Prav tako so posodobili planiranje proizvodnje z modernimi orodji planiranja
in terminiranja. Sistem pri razvoju zagotavlja informacijsko podporo, skrajsa ¢ase od ideje do
izvedbe in omogoca hitro izdelavo tehniske in tehnoloske dokumentacije.

Podjetje ima ustrezno urejeno infrastrukturo. Ima plinsko postajo, s katero ima zagotovljeno
centralno oskrbo proizvodnje s tehni¢nimi plini. Njihova proizvodnja nima vecjih Skodljivih
ucinkov na okolje. Kot mnozi¢ni odpadki nastajajo pretezno kovinski odrezki, ki jih odvaza
za to registrirano podjetje. Za odpadne vode so prikljuceni na biolosko Cistilno napravo. Vse
nevarne odpadke, kot so odpadna olja in strojna emulzija, barve v prahu, izrabljena brusna
telesa itd., jim odstranjujejo za to pooblas¢ena podjetja. InStalirano imajo tudi sodobno
peskalno linijo za ¢iS¢enje povrsin izdelkov. Sestavni del te naprave je filtrirna naprava, ki
preprecuje, da bi Skodljivi delci uhajali v ozracje. Praskasto lakiranje je zaprtega sistema, da
barve ne uhajajo v ozracje. ZmanjSujejo tudi jakost hrupa.

Tehnolosko podstrukturo sem ocenila z oceno dobro. Razélenitev po posameznih
komponentah je prikazana v Tabeli 16.

Tabela 16: Ocena prednosti in slabosti tehnoloSke podstrukture

OCENA
Komponente ZELO ZELO
DOBRO DOBRO | SREDNJE | SLABO SLABO
Lokacija podjetja X
Tehni¢na opremljenost X
Kontrola kakovosti X
Stopnja avtomatizacije X
Razpolozljivost surovin X
Kakovost logisticnega sistema X
Racunalniska opremljenost X
SKUPNA OCENA DOBRO

Vir: Lastna ocena.

26



5.2.7 Raziskovalno-razvojna podstruktura

ey

raziskovalno in razvojno delo. Podjetje ima organizirano petclansko razvojno skupino, ki je
vpisana v evidenco raziskovalcev. Dejavnost razvojne skupine je v okviru druzbe Tajfun
Planina d.o.o. vpisana v sodni register pri Okroznem sodis¢u v Celju. Naloge razvojne
skupine so:
e razvoj novih izdelkov, ki so trzno zanimivi za evropski trg in SirSe,
e slovenski trg je za podjetje dale¢ premajhen, zato mora razvojna skupina spremljati
svetovni tehnoloski in splo$ni razvoj, ki nenehno omogoca nastajanje novih trznih nis,
e uvajanje razli¢nih oblik kooperativnih odnosov za iskanje povezav tako v proizvodnji
kakor tudi distribuciji,
e razvoj novih izdelkov naj sloni na maloserijski in srednje serijski proizvodnji,

e intenzivno pospesevanje inovacij.

Poleg Ze omenjene petclanske razvojne skupine v podjetju pri razvoju novih izdelkov dodatno
sodeluje Se sedem strokovnih sodelavcev, tako da je v podjetju skupaj 12 delavcev, ki pri
razvoju aktivno sodelujejo. Za vse je znacilna velika angaZiranost, samoiniciativnost, odprtost
za spremembe in fleksibilnost. Razvojna skupina deluje le za potrebe podjetja in je moc¢no
usmerjena na konkreten problem. Svojo dejavnost opravlja samostojno, le na dolocenih
projektih, ki zahtevajo specialisticna znanja in jih podjetje nima, sodeluje z zunanjimi
strokovnjaki. Podjetje sodeluje s Stevilnimi institucijami kot so npr. Strojna fakulteta v
Ljubljani in Mariboru, Gozdarska Sola Postojna, raziskovalne institucije, Ministrstvo za okolje
in prostor, da bi sledili trendom in potrebam gozdarstva. Sredstva za financiranje
raziskovalno-razvojne dejavnosti skupine zagotavlja podjetje. V strukturi prihodka namenjajo
razvoju brez materialnih vloZzkov 3 %. Poleg tega skupina pridobiva dodatna sredstva tudi iz
drugih virov, s katerimi je povezana pri izvajanju svojega dela.

Med lastnosti skupine spada dobra povezanost z ostalimi oddelki podjetja in dobro
poznavanje in upoStevanje dejanskih zmoznosti podjetja. Ena pomembnejsih prednosti je
moznost sodelovanja z oddelkom trZenja, ki ima najve¢ informacij o potrebah trga, katere je
vsekakor potrebno vkljuciti v nov izdelek Ze v razvojni fazi. Vodstvo podjetja in razvojna
skupina morata imeti Ze od samega zacetka inovacijskega projekta pred ofmi celotno
poslovno verigo.

V podjetju se zavedajo, da ¢e hocejo rasti, morajo nenehno izboljSevati tisto, kar po¢nejo,
ustvarjati nove izdelke in oblikovati nove, u¢inkovitejSe procese. Status quo namre¢ pomeni
dolgoro¢no stagniranje, stagniranje pa na trgu pomeni nazadovanje. Inovativnost Tajfuna se
kaze v stalnem razvijanju novih in posodabljanju obstojecih izdelkov. V podjetju imajo
trenutno predolg rok od ideje do izvedbe. Prav tako je testiranje novih izdelkov vcasih
nepopolno, kar se pozna na kasnejSem odpravljanju napak. Proces razvoja novega izdelka je
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zelo kompleksen in poteka skozi Stevilne faze izvajanja strokovnih aktivnosti. Skica procesa
je narisana v Prilogi 5.

Od ideje do uspesne realizacije je dolga pot. Le majhen del idej gre uspesno skozi vsa sita, ki
jih predstavljajo vsi interni filtri v podjetju in na koncu Se tisti bistveni — trg. Pred odlocitvijo
o resni¢nem zacetku inovacijskega projekta, ko zacnejo stroski strmo narascati, je potrebno
preveriti vse dejavnike uspesnosti.

V podjetju pred ve¢ leti prve izvirne resitve svojih proizvodov Zal niso pravocasno zascitili.
Ko pa so spoznali, da njihove ideje nekateri konkurenti pridno kopirajo, so tudi na tem
podro¢ju postali bolj aktivni in zdaj izume pravocasno zas¢itijo. Podjetje ima pri Uradu RS za
intelektualno lastnino prijavljenih ve¢ patentov, modelnih zascit, prav tako pa sta zascitena
tudi blagovna znamka »Tajfun«, pod katero so prodajajo vsi izdelki podjetja, in logotip
podjetja. Nekatere modelne zascite so prijavljene tudi v tujini. S patenti podjetje zasciti vse

funkcijske prednosti novih izdelkov.
Raziskovalno-razvojna podstruktura je najpomembnejSa v podjetju, saj je obstoj podjetja

odvisen od razvoja in izboljSevanja izdelkov. V Tabeli 17 je prikazana ugotovitev, da ta
podstruktura najvec prispeva k uspesnosti podjetja.

Tabela 17: Ocena prednosti in slabosti raziskovalno-razvojne podstrukture

OCENA
Komponente ZELO DOBRO | SREDNJE | SLABO ZELO
DOBRO SLABO
Stevilo in struktura kadrov X
Kvaliteta kadrov X
Stevilo novih izdelkov X
Opremljenost dela X
Informacijski sistem X
Doba razvoja novega izdelka X
Vlaganje sredstev v R&R X
SKUPNA OCENA ZELO DOBRO

Vir: Lastna ocena.

5.2.8 Profil prednosti in slabosti

V Tabeli 18 (na str. 29) je narisan profil prednosti in slabosti. K poslovni uspesnosti je najbolj
prispevala raziskovalno-razvojna podstruktura. Nekoliko manj, a Se vedno veliko pa vse
ostale podstrukture, razen najmanj organizacijska in kadrovska podstruktura. Med vsemi
podstrukturami ni nobene taksne, ki bi pomenila resno slabost v podjetju.
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Tabela 18: Profil prednosti in slabosti podjetja Tajfun z vidika podstruktur
PRISPEVEK K POSLOVNI USPESNOSTI
VELIK < > MAJHEN

Komponente

Podstruktura proizvoda
Trzna podstruktura
Organizacijska podstruktura
Kadrovska podstruktura
Tehnoloska podstruktura
R&R podstruktura

Finan¢na podstruktura

Vir: Podatki iz tabel 7, 9, 11, 14, 15, 16 in 17.

5.3 OCENJEVANJE PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO PODSTRUKTURAH

5.3.1 Podstruktura proizvoda

V podjetju se zavedajo, da je za Se uspesnejse trzenje potrebno ponuditi Siroko paleto izdelkov
za pripravo polen, ker je z enim samim izdelkom tezje obvladovati globalni trg. Zato imajo v
letih 2007 in 2008 v planu razviti Se vecje rezalno cepilne stroje, in sicer RCA 480 in RCP
700. Ta dva stroja bosta omogocala pripravo drv iz hlodov Se vecjih premerov (do 48 cm oz.
do 70 cm) in bosta imela temu ustrezno cepilno moc, upravljanje pa bo hidravli¢no. Z novimi
proizvodi bodo lahko zadovoljili Zelje in potrebe Se ve¢ trznim segmentom.

Kombinirane mobilne Zi¢nice (KMZ) so Se v fazi razvoja in preizkuSanja prototipov.
Proizvajale se bodo kot traktorski prikljucki in bo potrebno za demontazo in montazo na novo
lokacijo maksimalno eno uro. Vse zi¢nice bodo serijsko opremljene z radijskimi upravljavci.
KMZ spada med profesionalne stroje, ki bodo razviti glede na specificne zahteve oz. zelje
skupine trgov in pomenijo velik potencial v drzavah bivSe Sovjetske zveze, predvsem
Belorusiji in Rusiji. V prid uvajanju KMZ govorita dve dejstvi. Prvo je, da se v vecini delov
sveta vedno bolj zaostruje zakonodaja, ki zahteva selektivno se¢njo in prepoveduje goloseke.
Sem spadajo tudi smernice, da naj se gradi ¢im manj gozdnih cest, kar pomeni manjSe
odpiranje gozda. Drugo dejstvo pa je, da cena energije neprestano raste, kar pomeni, da se bo
morala povecati uporaba biomase iz gozda. V gozdovih ostaja okoli 50 % lesne biomase, ker
so podrocja tezko dostopna in se spravilo z neprimerno opremo precej podrazi.
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Trg z vitli je v starih ¢lanicah EU ze delno nasicen, zato v podjetju nacrtujejo, da se bo
proizvodnja vitlov leta 2010 povecala za 2,6 % na leto v primerjavi z letom 2005, kar pomeni
predvidoma 4925 kosov na leto. Se bo pa bistveno bolj povecala proizvodnja rezalno cepilnih
strojev in kombiniranih mobilnih Zi¢nic. Proizvodnja vec¢ tipov rezalno cepilnih strojev naj bi
se v primerjavi z letom 2005 do leta 2010 povecala za trikrat. Kombinirane mobilne Zi¢nice
naj bi zaceli proizvajati leta 2008, do leta 2010 pa nacrtujejo predvidoma, odvisno od prodaje,
da bi jih proizvedli za 210 % vec kot prvo leto.

Tajfun proizvaja okolju prijazne stroje, zato se jim marsikatere priloznosti ponujajo pri
okoljevarstvenih pobudah. Vzpodbujajo selektivno se¢njo, torej so proti kréenju gozdov in
golosekom. Vsako kréenje gozdov zaradi Sirjenja naselij, gradnje cest, bi bilo potrebno
nadomestiti s pogozdovanjem na neobdelanih povrSinah. V prihodnosti zelijo razviti tudi
sadilce za gozdne sadike, kar bo pospesilo pogozdovanje in prispevalo k varovanju okolja.
Podjetje bo poskusalo slediti trendom gozdarstva in konkurenci ter ohranjati konkurenc¢nost
na domacem in tujih trgih.

5.3.2 Trzna podstruktura

Konkurenca se je v zadnjih letih povecala tako doma kot v tujini. Vecja konkurenca bi lahko
predstavljala nevarnost, v kolikor podjetje ne bi pravocasno reagiralo. Zato je potrebno
konstantno spremljanje konkurence in pravocasno odzivanje na dejavnosti konkurentov in
spremembe trendov v gozdarstvu.

V Sloveniji je lokalna konkurenca moc¢na predvsem na podrocju vitlov in enostavnejSih
strojev za pripravo biomase, globalna konkurenca pa prodira iz Avstrije. Kot kaZe trend, je v
Sloveniji priloznost v RCA. V starih ¢lanicah EU, kjer so Tajfunovi gozdarski vitli prisotni Ze
od vsega zacetka, je trg ze precej zasiCen, zato podjetje predvideva, da se bo prodaja vitlov
ustalila ali celo zmanjSala. Na splosno pa povprasevanje po vseh Tajfunovih izdelkih v Evropi
nara$c¢a. Z dvigovanjem kupne moci v novih ¢lanicah se kaZejo priloznosti za rast trga. V EU,
ki za podjetje predstavlja najpomembnejsi trg za vitle in tudi RCA, je prisotna vsa globalna
konkurenca in Se Stevilni domaci proizvajalci, kar bo Se naprej predstavljalo nevarnost.
Priloznosti za vitle bodo na vseh novih trgih, kot so npr. Rusija, Ukrajina, Nova Zelandija, ter
drzave Afrike in Azije. Z veCanjem palete RCA podjetje racuna na zelo veliko rast prodaje le-
teh, saj gre za rastoci trg. RCA bodo predstavljali na istih specializiranih sejmih kot vitle,
dodatno pa $e na raznih predstavitvah v sklopu propagiranja koriS¢enja lesne biomase.

Ker so kombinirane mobilne Zi¢nice nov izdelek, so priloZnosti za prodajo tako na obstojecih
kot na novih trgih. Ciljni trg za KMZ so podjetja, ki se profesionalno ukvarjajo s spravilom
lesa ter posamezni profesionalci, ki spravijo na leto nad 3000 m’ lesa. Poudarek je na trgih s
tezko dostopnimi tereni kot so hribovja, mocvirja, izredno gosti nasadi, itd.. Pricakujejo, da se
jih bo v prvih letih najve¢ prodalo v Rusijo, Belorusijo, Ukrajino, ZDA, Kanado in Avstralijo.
Za namen promocije na sejmih bodo izdelali simulatorje, da bodo preko njih lazje
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zainteresirali potencialne kupce. Kljub temu, da gre za izrazito nisni izdelek, bi za konkurente
lahko $teli proizvajalce zic¢niskih sistemov in kombinacij Zi¢nica-vitel, ki so predvsem iz
Avstrije, Nemcije in Skandinavije. Bo pa sistem KMZ dovolj edinstven in cenovno privlacen,
da se bodo za nakup odlocali predvsem kupci, ki so zi¢nice kupovali v manj$i meri. Mobilne
zi¢nice bodo v svetu predstavljale novost in veliko priloznost. Po rezultatih trznih raziskav bo
po tem novem proizvodu v svetu veliko povprasevanje.

Pri trzenju novih izdelkov ne pri¢akujejo tezav. Pri uspesnem prodoru na trg je podjetju v
veliko pomo¢ ugled pri proizvodnji gozdarskih vitlov in razvita trgovska mreza pri prodaji le-
teh v Stevilnih evropskih drzavah. Distributerji pa so pokazali tudi interes za prodajo vecjih
strojev za pripravo polen in kombiniranih mobilnih Zi¢nic. S tem si podjetje tudi bistveno
zmanjsuje tveganje vstopa na nov trzni segment.

Da bi zmanjsali tveganje prevelike odvisnosti od enega trga (drzav EU, predvsem Nemcije),
intenzivno Sirijo distribucijsko mrezo v vzhodnih drzavah, skandinavskih drzavah, Ameriki in
Avstraliji. Poleg tega je potrebno na novih trgih spodbujati uvoznike, da v dogovorjenih
obmog¢jih Sirijo prodajno mrezo. Svetovna politicna in ekonomska nestabilnost (npr. nemiri na
Bliznjem Vzhodu, itd.) bi mogoce lahko ogrozila poslovanje podjetja na dolocenih trgih in
omejila Sirjenje na nove trge.

Vstopni trg Juzne Amerike so bile Cile. Tam se kaZe veliko zanimanje za pridobivanje lesne
biomase, od tu pa bo podjetje dejavnost razsirilo na Argentino, Brazilijo in Urugvaj. Na teh
trgih bodo mobilne Zi¢nice lahko konkurirale velikim »harvester«-jem, s katerimi sedaj vrsijo
vecino poseka. Nevarnost predstavljajo mocni lobiji, predvsem v Severni Ameriki in naftni
lobiji iz Argentine, kjer se lesna biomasa ne more utrdit, kot bi se lahko glede na dane naravne
moznosti. V prihodnosti nameravajo prodreti tudi v Azijo in Siriti mrezo po Afriki. Oba
kontinenta predstavljata ogromno priloznosti za podjetje. V Aziji je trend selektivne se¢nje, v
Afriki pa usmeritev v plantazne nasade lesa, kar predstavlja velik trzni potencial za mobilno
zi¢nico, ki bi pripomogla k ve¢ji produktivnosti na tezje dostopnem terenu.

Drzave, kot so Rusija, Belorusija in Ukrajina, imajo ogromno gozdov. Teren je neugoden in
tezko dostopen. Prav tako imajo velika mocvirnata obmocja, kjer ni mozno obdelovanje z
velikimi stroji, to pa ponuja priloznost za profesionalno opremo kot je mobilna Zi¢nica. Ker je
pri njih Se vedno glavno energetsko sredstvo za ogrevanje les, so priloznosti tudi za prodajo
RCA.

5.3.3 Finan¢na podstruktura

Likvidnost podjetja Tajfun je stabilna, tako da je podjetje sposobno tekoce poravnavati svoje
obveznosti. Vendar pa ugodni kazalniki plailne sposobnosti ne smejo zadovoljiti vodstva
podjetja, saj se lahko hitro spremenijo. Potrebno je nacrtovati denarni tok v skladu s poslovno
politiko, predvsem na podrocju terjatev do kupcev in obveznosti do dobaviteljev.
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Financ¢na trdnost podjetja se kaze v dobri boniteti pri bankah, kar bo Se naprej predstavljajo
priloznost pri pridobivanju dolgoro¢nih kreditov. Podjetje je bilo uspesno ze na veliko
razpisih raznih ministrstev, prav tako pa bodo tudi v prihodnosti moznosti pridobiti
nepovratna sredstva raznih evropskih institucij.

5.3.4 Kadrovska podstruktura

Nevarnost kadrovske podstrukture bi lahko predstavljala izobrazbena struktura. Vedno vecja
avtomatizacija proizvodnje in zahtevnost proizvodnih procesov bosta zahtevala vedno bolj
strokoven kader. Osvajanje novih proizvodov, uvajanje novih proizvodnih tehnologij pomenti,
da se mora delovna sila Se bolj vkljuéiti v sistem vsezivljenjskega ucenja. V podjetju
nameravajo skrbeti za izobrazevanje obstojecega kadra ter ob naravni fluktuaciji dvigovati
raven strokovnosti zaposlenih. Obstaja nevarnost povecanja fluktuacije, predvsem zaradi
druga¢nih motivov mlajsih generacij in nezadovoljstva s placami, zato bo potrebno
nadaljevati z uvajanjem motivacijskih orodij.

Podjetje s proizvodnjo izdelkov z vi§jo dodano vrednostjo in avtomatizacijo proizvodnje
zagotavlja kvalitetna delovna mesta. Pri iskanju dolocenih strojnih poklicev, kot je npr.
kovinostrugar, ima podjetje Ze nekaj tezav, ker na trgu ni ustrezne delovne sile. Pomanjkanje
tovrstne delovne sile lahko v prihodnosti predstavlja nevarnost.

V podjetju bodo z izboljSano kadrovsko politiko Se naprej spodbujali inovativnost znotraj
podjetja in maksimalno izkoriS¢ali vse svoje potenciale, kar bodo dosegli preko rednega
izobrazevanja in zaposlovanja perspektivnega kadra.

5.3.5 Organizacijska podstruktura

V podjetju bodo postopoma opuscali poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo in zaceli
uvajati proznejSo procesno organizacijsko strukturo. Pri tej strukturi so procesi osnovne
organizacijske enote. Znotraj posameznega procesa ni klasi¢nih oddelkov, ampak so timi
izobrazenih profesionalcev, ki opravljajo dolocene naloge s tesnim medsebojnim
sodelovanjem (Paradiz, 2005, str. 21). V ostalem se struktura ne bo bistveno spreminjala, bo
pa zaradi urejenega transporta potekala proizvodnja brez zastojev, mnogo bolj tekoce,
racionalno in celotno poslovanje bo preglednejse.

Vodstvo mora zagotoviti tako ozracje, ki bo spodbujalo ustvarjalno razmisljanje na vseh
ravneh podjetja in dajalo podporo prizadevanjem inovacijskega managementa, ki se bo
sreCevalo z ovirami v procesu razvoja in uvajanja ideje. V podjetju sta pri izvrSevanju
ukrepov podjetja prisotna podpora in razumevanje lastnikov, zato se ne pri¢akuje problemov
pri izvrSevanju zastavljenih nalog. Medsebojni stiki so znotraj specializiranih skupin
praviloma intenzivnej$i in podrobnejsi kot npr. med sektorji. Nevarnost pa je v tem, da zaradi
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preozke specializacije nastane enostranskost razmisljanja, odlo¢anja in delovanja. Zato mora
vodstvo uveljaviti ve¢je usklajevanje dela med enotami in s tem izboljsati pretok informacij.

5.3.6 Tehnoloska podstruktura

V letosnjem letu bodo odprli nove prostore namenjene proizvodnji in skladisS¢enju. S
povecanjem prostorskih kapacitet bodo dosegli ve¢jo ucinkovitost in boljSo organiziranost
proizvodnje, skladiS¢enja in logistike, ter s tem povecali elasti¢nost proizvodnje in njihovo
konkurencnost. S tem bodo kos ve¢jemu povprasevanju, prav tako bodo izboljsali dobavni ¢as
in zmanj$ali ¢akalno dobo kupcev. Z dograditvijo tega objekta bo mozno posodobiti notranji
transport, urediti prevozne poti, vmesna skladi§¢a, na novo organizirati procesno
organizacijsko strukturo ter zagotoviti sledljivost materiala, medfaznih operacij, polizdelkov
in kon¢nih izdelkov. Podjetje zaenkrat Se ima moznosti §iritve na tej lokaciji.

Zaradi proizvodnje novih izdelkov so bile potrebne dodatne investicije v proizvodnjo za
povecanje proizvodnih zmogljivosti, zato so nabavili nekaj novih strojev in naprav. Z
nakupom dveh CNC struznic so odpravili ozka grla na tem podroc¢ju in racionalizirali
proizvodnjo. Nacrtujejo tudi nabavo treh robotskih varilnih celic s pripadajo¢imi
pozicionirnimi mizami, ker imajo preve¢ ro¢nega varjenja. Opremljene bodo z za$€itnimi
kabinami, ki bodo imele lastne filtrirne sisteme, s katerimi bodo dosegli za okolje in delavce
prijazno aplikacijo. Nabava dodatnih strojev je nujna, da zagotovijo bolj tekoCo procesno
proizvodnjo in zviS$ajo nivo kvalitete varjenja. V prihodnosti bo potrebno povecati lakirnico,
da se odpravi ozko grlo. V podjetju se morajo na podro¢ju tehni¢nega razvoja vedno znova
prilagajati novim funkcijskim zahtevam in najsodobnejs$im tehnoloskim postopkom. Tako kot
v preteklih letih, bodo tudi v bodoc¢e, nadomescali del zastarele opreme glede na tehnoloske
zahteve z novo.

Stalne spremembe cen goriva, jekla in ostalih surovin bodo vplivale na stroske proizvodnje,
cene izdelkov ter potrosnisko vedenje njihovih kupcev. Zelo pomembna naloga nabave bo
zmanjSevanje zalog in uvajanje dobave blaga dolo¢enih vrst po sistemu JIT.

5.3.7 Raziskovalno-razvojna podstruktura

Dobre zamisli je treba uresniCevati hitro. Jasno je, da lasten razvoj, katerega cCas se
najpogosteje meri v mesecih in letih, ne more vedno ustrezno slediti trznim zahtevam. Pri
zamisli, za katero pokazatelji pokazejo, da se da uresniciti in bi bila trzno zanimiva, je treba
ukrepati hitro. Poiskati je treba vse skrite rezerve in preusmeriti napore v Zeleno smer. Ne le,
da z zavlacevanjem dobra zamisel zvodeni, podjetje morajo skrbeti tudi konkurenti, ki lahko
po Stevilnih poteh izvejo za njihovo zamisel in si jo prilastijo. V podjetju imajo trenutno
predolg cikel razvoja novih izdelkov. Rok od ideje do izvedbe bi morali skrajSati na 6
mesecev, saj bi s tem izboljsali konkuren¢nost in pospesili razvoj podjetja. Potrebno je daljse
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testiranje prototipov pri polni obremenitvi in vse ugotovitve upostevati pri nulti seriji, da bi
zagotovili obljubljeno kvaliteto in se izognili nepotrebnim reklamacijam. V podjetju se
zavedajo, da moznosti za izboljSave na vseh podrocjih trajno obstajajo. To je tudi razlog za
zavestno odlocitev vodstva o inovativnosti kot trajnem procesu, ki ga ustrezno spodbujajo.
Stroski za raziskave in razvoj se zaradi pospesenega razvoja povecujejo, vendar se v podjetju
zavedajo, da bodo s tem dosegli boljse prodajne rezultate. Po drugi strani pa seveda obstaja
vecje tveganje kot pri ustaljenih poslih, saj je uspeh tezje napovedati. Ali je zamisel dobra, se
pokaze potem, ko je njeno uveljavljanje ze v polnem teku.

Potrebno je poudariti, da patent podjetju ne zagotavlja popolne varnosti pred konkurenco.
Celo glede konkretnega proizvoda ne. S patentom namre¢ ni mozno zas€iti ideje same, ampak
le tehni¢no resitev problema. To pomeni, da lahko konkuren¢no podjetje po drugi poti razvije
s stali§¢a uporabnika popolnoma enak ali celo boljsi in cenejsi izdelek. Z vsako patentno
prijavo se razkrije del postopkov, do katerih bi se konkurenca dokopala tudi sicer, a z vec
vlozenega truda in Casa. Ker pa ima patent tudi svoje prednosti, bo podjetje nov izdelek
mobilne Zi¢nice zas¢itilo kot svojo industrijsko lastnino.

5.3.8 Profil priloZnosti in nevarnosti

V Tabeli 19 je prikazan profil priloZznosti in nevarnosti. Najvecje priloznosti za podjetje po
mojem mnenju predstavljajo podsturktura proizvoda, trzna podstrukura in raziskovalno-
razvojna podstruktura, vec¢jih nevarnosti pa za podjetje nisem ugotovila.

Tabela 19: Profil priloznosti in nevarnosti podjetja Tajfun z vidika podstruktur
ZA PRIHODNJO POSLOVNO USPESNOST
PRILOZNOST < » NEVARNOST

Komponente

Podstruktura proizvoda
Trzna podstruktura
Organizacijska podstruktura
R&R podstruktura
Kadrovska podstruktura
Tehnoloska podstruktura

Finan¢na podstruktura

Vir: Lastna ocena.
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5.4 ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER PRILOZNOSTI IN
NEVARNOSTI

V Tabeli 20 so izbrane najpomembnejSe trenutne prednosti in slabosti ter priloZznosti in
nevarnosti podjetja v prihodnosti.

Tabela 20: Prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarnosti podjetja Tajfun

PREDNOSTI

PRILOZNOSTI

dobro razvita trgovska mreza,
razpoznavnost in ugled blagovne
znamke,

vodilni  proizvajalec  gozdarskih
vitlov v Evropi,

lasten R&R oddelek,

kvaliteta in inovativnost izdelkov,
dolgoletne izkuSnje in znanje,
tehnolosko izpopolnjen proces,
boniteta pri bankah,

patenti, modelne zaScite.

odpiranje novih trgov,

razvoj novih in  izboljSevanje
obstojecih proizvodov,

postavljanje standardov na trgu
(inovativne resitve za potrebe trga),
povezovanja z znanstveno-
raziskovalnimi institucijami,
okoljevarstvena politika EU (trendi,
ki se gibljejo v smeri selektivne
secnje),

povecanje avtomatizacije
proizvodnega procesa.

SLABOSTI

NEVARNOSTI

zaradi prodaje preko zastopnikov, se
izgublja pregled nad koncénimi
kupci,

proizvodne linije, ki so
neenakomerno zasedene,

predolg cikel razvoja novega
izdelka,

prevelika odvisnost od enega trga,
preslaba tehni¢na usposobljenost
prodajnega osebja.

visoki stroski vhodnih materialov in
surovin,

nepravocasno zaznavanje trendov na
trgu,

krepitev konkurence doma in v tujini,
nasi¢enost trga EU z gozdarskimi
vitli,

teznja zaposlenih po vecjih placah,
zaostrovanje zakonodaje na ciljnih
trgih.

Vir: Lastna ocena.

6 OBLIKOVANJE POSLOVNE STRATEGIJE PODJETJA TAJFUN PLANINA
D.O.O.

ey

vodstveni ravni do dela, ki ga izvajajo zaposleni v neposrednem stiku s strankami in v
zalednih pisarnah (Kaplan, Norton, 2001, str. 85).
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6.1 POSLANSTVO

Poslanstvo podjetja vkljucuje predvsem opredelitev bistva poslovanja in usmeritev razvoja
podjetja (Rozman, 1993, str. 93). NanaSa se na okvirne opredelitve, kaj bo podjetje
zasledovalo in kako se bo obnaSalo. Navadno je povezano z manj prvinami poslovne

.....

Poslanstvo podjetja Tajfun se kaze v razvoju in proizvodnji gozdarske mehanizacije, ki je
namenjena ucinkovitemu, varnemu in ekolosko prijaznemu postopku pridobivanja in
obdelave lesa. Njihovo poslanstvo je propagiranje selektivne secnje in s tem ohranjanje
naravnega okolja.

6.2 OPREDELITEV STRATESKIH CILJEV

6.2.1 SploSni strateski cilji

Podjetja, ki si zelijo biti ali postati najuspeSnejSa na svojem podrocju, si morajo zastavljati
dosegljive, a visoke in ambiciozne cilje. Vsi cilji podjetja morajo biti dosegljivi in skladni s
temeljnimi cilji in poslanstvom podjetja. V Tabeli 21 so prikazani ¢isti prihodki od prodaje za
leto 2005, ocena za 2006 ter zeleno stanje za obdobje od 2007 do 2009. Opredeljeni cilji
predstavljajo zazelene rezultate, ki jih podjetje zeli doseci oz. realizirati v dolo¢enem obdobju
v prihodnosti.

Tabela 21: Splosni strateski cilj podjetja Tajfun

Kazalec 2005 2006 2007 2008 2009
Cisti prihodki od

ISt PHINOCKL 0G| 0 194493 | 8.929.963 | 9.733.659 | 10.707.025 | 11.991.868
prodaje v EUR
Index 106.0 109.0 110.0 112.0

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leto 2005.

6.2.2 Ugotavljanje planske vrzeli

Ciljna linija ponazarja zazeleno stopnjo doseganja posameznega planskega cilja v prihodnjih
obdobjih znotraj planskega obdobja. Na novo postavljeni cilji podjetja lahko povzrocijo
nastanek planske vrzeli, ki predstavlja razkorak med ciljno linijo in linijo nevtralnega
podjetniskega predvidevanja rezultatov. To plansko vrzel se poskusa odpraviti z dodatnimi ali
novimi strategijami (Pucko, 2003, str. 167). Planska vrzel Cistih prihodkov od prodaje
podjetja Tajfun je predstavljena v Sliki 5 (na str. 37). Nevtralna linija raste 4 % na leto glede
na leto 2005, rast ciljne linije pa je razvidna iz Tabele 21.

36



Slika 5: Planska vrzel ¢istih prihodkov od prodaje v EUR za obdobje 2004-2009
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Vir: Letno porocilo podjetja Tajfuna Planina d.o.o. za leto 2005, 2006, str. 8.

6.2.3 Strateski cilji podjetja po podstrukturah

Strateske cilje podjetja lahko opredelim po naslednjih podstrukturah:

Podstruktura proizvoda: razvijati nove izdelke z vi§jo dodano vrednostjo, proizvajati
visoko kakovostne proizvode in zmanjsati Stevilo reklamacij.

Trzna podstruktura: povecati trzni delez na globalnem trgu, povecati prepoznavnost
blagovne znamke Tajfun, povecati prodajo na obstojecih trgih in se intenzivno $iriti na
nove trge.

Finan¢na podstruktura: povecati prihodke, ustvariti vec¢jo dodano vrednost na
zaposlenega, zagotavljati dolgorocno placilno sposobnost in skrbeti za vecjo
racionalizacijo stroskov na vseh ravneh.

Kadrovska podstruktura: povecati Stevilo zaposlenih, izboljsati izobrazbeno strukturo
in ustvarjati priloZznosti za strokovni razvoj in osebno rast zaposlenih.

Organizacijska podstruktura: oblikovati procesno organizacijsko strukturo, povecati
informiranost zaposlenih in postati dinami¢no podjetje, kjer je sprememba Zelja in ne
samo potreba.

Tehnoloska podstruktura: izboljsati logisticni management, zmanjsati vplive na okolje,
dopolnjevati informacijski sistem, vlagati v zastarelo opremo in njeno posodobitev,
skrajSati ¢ase posameznih delovnih operacij ter izboljsati pogoje dela (avtomatizirano
delo).

Raziskovalno-razvojna podstruktura: razvijati nove in izboljSevati obstojece
proizvode, skrajSati ¢as od ideje do izvedbe, vlagati v znanje in spodbujati
inovativnost.
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6.3 POSKUS RAZVIJANJA POSLOVNIH STRATEGIJ NA OSNOVI GENERICNE
POSLOVNE STRATEGIJE

Glede na pojmovanje osnovne strategije se z njo srecujemo le na ravni celotnega podjetja, ce
je le-to vsaj do neke mere diverzificirano ali ¢e namerava planirati svoj razvoj v tak§no smer.
Tista podjetja, ki imajo dokaj homogeno podstrukturo proizvoda, razvijajo glede na
znacilnosti proizvodov le poslovno strategijo (Pucko, 2003, str. 175). TakSno je tudi podjetje
Tajfun, saj proizvaja samo gozdarsko mehanizacijo. Bistvo poslovne strategije je
opredeljevanje poti do konkurencne prednosti podjetja, od katere bo odvisna njegova
uspesnost (Pucko, 2003, str. 200). Poslovne strategije lahko oblikujemo na vec nacinov. V
diplomskem delu sem se odlocila za genericne poslovne strategije, ki jih je razvil M. Porter.
Porter trdi, da je mozno do konkuren¢nih prednosti priti z doseganjem nizjih stroSkov od
konkurentov ali pa z diferenciacijo proizvoda oz. storitve. Ce kombiniramo ti dve osnovni
predpostavki s Sirino trznega nastopanja, dobimo tri temeljne generi¢ne strategije (Pucko,
2003, str. 202):

e strategijo vodenja v stroskovni u¢inkovitosti,

e strategijo diferenciacije proizvodov oz. storitev,

e strategijo razvijanja trzne nise.

Glavni Porterjev prispevek je bil v tem, da je pokazal, da le dve poti vodita k boljSemu
rezultatu: ali podjetje postane najcenejsi proizvajalec v svoji panogi ali pa spremeni svoje
izdelke na take nacine, ki jih kupec ceni v tolik$ni meri, da je pripravljen za prednosti izdelka
placati nadpovprecno ceno (Bowman, 1994, str. 58).

6.3.1 Strategija vodenja v stroSkovni ucinkovitosti

StroSkovne strategije so tiste, katerih rezultat so nizji stroski, kot jih ima konkurenca. Podjetje
mora imeti za tak$no strategijo podlago, kot je npr. velika koli¢ina izdelkov, ki vodi k nizkim
stroSkom, dostop do cenejSih surovin in podobno. Podjetja konkurirajo zlasti z znizevanjem
prodajnih cen (Rozman, 1993, str. 117). Najvecje tveganje pri tej strategiji je, da se podjetja
preve¢ osredotoijo na zniZevanje stroSkov, pri tem pa zanemarijo kakovost in inovacije
(Bowman, 1994, str. 89). Vendar pa strategija od podjetja zahteva, da mora ponuditi taksno
kakovost, kakr$no je povprecje v panogi (Bowman, 1994, str. 67). S strategijo nizkih stroSkov
poskuSa podjetje zmanjSevati stroske vseh poslovnih funkcij, vkljuéno z razvojem in
raziskavami, prodajo in trZzenjem. Podjetje, ki se odloci za to strategijo, bo bolj usmerjeno v
razvoj obstojeCega izdelka in procesa proizvodnje, kot pa v razvijanje dragih novih izdelkov,
kjer je verjetnost, da bodo komercialno uspes$ni, majhna.
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6.3.2 Strategija diferenciacije

Biti drugacen Se ni strategija diferenciacije. Klju¢ do uspesne strategije diferenciacije mora
biti edinstven, tako da ga kupci kupijo. Ce so kupci za edinstvene znadilnosti pripravljeni
placati visjo ceno, stroski pa so pod nadzorom, vi§ja cena pripelje do vec¢je dobi¢konosnosti.
Bistvo te strategije je razumevanje potreb kupcev. Podjetje mora vedeti, kaj kupci cenijo,
ponuditi doloCene znacilnosti in za to ustrezno zaraCunati (Bowman, 1994, str. 64). Izdelek
ima posebno vrednost za kupca zato, ker podjetje usmerja svojo strategijo, kontrolo in kulturo
v dolocen vir, ki mu prinasa konkurenc¢ne prednosti. Strategijo diferenciacije podjetje izvaja
tako, da poudarja druga¢ne znacilnosti izdelka in da upoSteva potrebe razlicnih skupin strank,
ki so jim namenjeni diferencirani izdelki. UspeSen diferenciator pa ne sme povsem zanemariti
stroskov, vendar njihovo zniZevanje ni primarna strateSka naloga v okviru te strategije
(Pucko, 2003, str. 204). Podjetje si prizadeva za znizevanje samo tistih stroskov, katerih
znizevanje nima vpliva na potrebno diferenciranost proizvodov. Za izbiro te strategije je zelo
pomembno spoznanje, ali je trg pripravljen kriti stroske diferenciacije (Belak, 2002. str. 148).

6.3.3 Strategija razvijanja trzne niSe ali trZne praznine

Ta strategija temelji na doslednem osredotocanju vseh dejavnosti podjetja v okviru
dolocenega poslovnega podrocja na kar najboljSo zadovoljitev potreb dolocene skupine
odjemalcev, regionalnega trga ali ozke skupine kupcev. Strategija zahteva izbiro segmenta ali
skupine segmentov znotraj panoge in boljSe zadovoljevanje potreb tega segmenta, kot so to
zmozni storiti SirSe usmerjeni konkurenti. OsredotoCenost na stroSke izrablja posebno
obnasanje stroSkov v nekaterih segmentih, medtem ko osredotofenost na diferenciacijo
izrablja specialne potrebe dolocenih segmentov kupcev (Pucko, 2003, str. 205).

Strategija zadovoljevanja trZzne niSe na temelju diferenciacije proizvoda gradi na
zadovoljevanju specialnih potreb sorazmerno ozkega kroga odjemalcev, ki jih vedji
konkurenti v panogi niso pripravljeni tako dobro zadovoljevati. Navadno je uspeSna Se
posebno tam, kjer je povprasevanje dokaj neelasti¢no, zato ta strategija omogoca doseganje
vi§jih prodajnih cen. Sorazmerno visoke prodajne cene je mogoce dosegati, e odjemalci
cenijo predvsem zelo dober proizvod, prestiz, varnost in zanesljivost izdelkov. Taks$ne
strategije morajo graditi tudi na tehnoloski gibkosti, kar pomeni, da mora biti tak§no podjetje
v tehnoloskem smislu ustvarjalno in iti v korak s tehnoloSkimi razvoji v svoji panogi (Pucko,
2003, str. 205).

6.4 OBLIKOVANJE GENERICNE POSLOVNE STRATEGIJE

Strategija vodenja v stroskovni uc¢inkovitosti za podjetje Tajfun ni primerna. Podjetje namrec
proizvaja stroje za gozdarski sektor, ki morajo biti Ze zaradi same narave dela z njimi narejeni
iz kvalitetnega materiala in varni za delo. Prva naloga podjetja torej ne sme biti znizevanje
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stroskov, ampak inovativnost, kvaliteta, skladnost s standardi in uporabnost izdelka glede na
zahteve in potrebe kupca.

Pucko (2003, str. 204) pravi, da morajo biti za uspesno strategijo diferenciacije izpolnjene
praviloma vsaj nekatere predpostavke. Vse te, v nadaljevanju nastete, so izpolnjene tudi v
podjetju Tajfun. Pri trzni podstrukturi imajo visoko ucinkovitost prodajno-politi¢nih
instrumentov, dober dizajn, dolgo tradicijo, pozitivno podobo o kakovosti izdelka in dobro
servisno sluzbo. Na podro¢ju tehnoloske podstrukture imajo najvisjo kakovost izdelka in
nadpovpre¢no tehnolosko raven. Pri raziskovalno-razvojni pa sta prisotni intenzivno
raziskovanje in razvijanje proizvodov ter inovacijska usmerjenost. Podjetje Tajfun torej
izpolnjuje pogoje za strategijo diferenciacije.

Diferenciacija izhaja v osnovi iz ustvarjanja vrednosti (koristi) za kupca s pomocjo vplivanja
na njegovo verigo vrednosti. Vrednost je ustvarjena, ko podjetje ustvari kupcu konkuren¢no
prednost, tj. ko mu zniza njegove stroske ali poveca ucinkovitost (Pucko, 2003, str. 204).
Kakovost praviloma opredeljujemo v povezavi s pricakovanji ljudi. Kakovosten izdelek naj bi
zadovoljil ali celo presegel zahteve in pricakovanja kupcev. Raven kakovosti se nenehno
dviguje. Tisto, kar je v€eraj predstavljalo pojem kakovosti, je danes lahko samo $e povprecen
proizvod. Kupec je tisti, ki na podlagi misljenja glede vrednosti in koristnosti, ki mu jih
prinaSajo posamezne lastnosti proizvoda, doloca, kaj je kakovostno (Rusjan, 1999, str. 268).
V podjetju Tajfun morajo ze zaradi oddaljenosti doloCenih trgov (npr. ZDA, Kanada) in
visokih transportnih stroskov, zagotoviti visoko kvaliteto izdelkov. IzboljSanje kvalitete je
njihova stalna skrb.

Za podjetje bi lahko rekla, da trenutno izvaja strategijo diferenciacije, predvsem za gozdarske
vitle, saj so v njihovi paleti vitli za vsak segment kupca. Tako je na primer eden izmed
najmanj$ih EGV 40 SI, ki ni namenjen profesionalcem, popolnoma pa zadosti potrebam
povprecne slovenske kmetije, kjer ga potrebujejo za izvleko nekaj hlodov in pripravo drv.
Nasprotje temu pa je najvecji vitel, ki je bil pred leti razvit glede na posebne zahteve in se
imenuje dvobobenski vitel DGV 2x50 AHK in je pomenil Tajfunov prodor na specificen
hrvaski trg, kjer je preko 80 % gozdov v drzavni lasti. V nekaterih drzavah je segment
neprofesionalnih kupcev ve¢ji in tam je mozno prodajati vecje koli¢ine vitlov, vendar pa je ta
segment bolj cenovno obcutljiv. Tudi v tem segmentu pa obstajajo kupci, ki dajo prednost
laZzjemu delu in so zato pripravljeni placati ve¢. Tem kupcem je mogoce prodati tudi vitle v
hidravli¢ni izvedbi, vendar z nizjo vlecno silo. Zato so pred nekaj leti razvili vitel EGV 40
AHK, ki ga uspesno trZzijo.

Za podjetje pa bi bila primerna tudi strategija zadovoljevanja trzne niSe na temelju
diferenciacije proizvoda. Ko bodo dopolnili paleto rezalno cepilnih strojev, bodo sicer
ponujali stroje za oba segmenta, vendar pa bo poudarek na zmogljivosti strojev, s tem pa bodo
ciljali na profesionalni segment kupcev. Na trgu je precejSnja ponudba manj kvalitetnih
strojev, ki spadajo v nizji cenovni razred, zato temu cenovnemu segmentu ne nameravajo
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konkurirati. Kompleksnejsi, kvalitetnejsi izdelki tujih proizvajalcev, ki spadajo v visji cenovni
razred, so izredno dragi in zato se premalo potencialnih kupcev odlo¢a za ta cenovni razred.
Po Tajfunovih raziskavah in kalkulacijah bi lahko taks$ne izdelke Tajfun proizvajal in trzil po
obcutno nizjih cenah in to je za podjetje priloZnost in trzna nisa.

Kombinirane mobilne zi¢nice bodo na trgu nisni izdelek, ker gre dejansko za relativno novo
tehnologijo spravila lesa. Spadajo med stroje, ki bodo razviti glede na specifi¢ne zahteve oz.
zelje skupine trgov in pomenijo velik potencial v drzavah bivSe Sovjetske zveze, predvsem
Belorusiji in Rusiji. Velik pomen pri uveljavitvi zi¢nic na trgu bo imel dober ugled, ki si ga je
podjetje Tajfun ustvarilo v dobrem desetletju delovanja na globalnem trgu, uveljavljena
blagovna znamka in s tem veliko zaupanje kupcev.

Za podjetje sta primerni tako strategija diferenciacije kot strategija zadovoljevanja trzne niSe
na temelju diferenciacije proizvoda. Kot prevladujoco poslovno strategijo za podjetje Tajfun
bi predlagala slednjo. S to strategijo bo podjetje pridobilo konkuren¢no prednost, saj se bodo
usmerili v odkrivanje tistih trznih nis§, kjer konkurenca ni tako zelo mocna. Novi proizvodi, ki
jih bo podjetje proizvajalo v prihodnosti, bodo namenjeni profesionalnemu segmentu kupcev
in bodo zadovoljili specificne potrebe tega segmenta. Za oba trzna segmenta v podjetju
proizvajajo gozdarske vitle, vendar je polovica teh prav tako namenjena kupcem, ki se s
spravilom lesa ukvarjajo profesionalno. To strategijo sem izbrala zato, ker je in bo v
prihodnosti Se ve¢ja ponudba izdelkov podjetja, ki bo namenjena kupcem, ki se profesionalno
ukvarjajo s pridobivanjem lesa in temu primerna bo tudi cena. Podjetje daje velik poudarek na
znanje, inovativnost in ustvarjalnost podjetja. Njihovi kupci cenijo zelo kvalitetne, inovativne,
varne in zanesljive proizvode.

V podjetju iz leta v leto vlagajo vecja sredstva v razvoj novih izdelkov. Tajfun bo s
povecanim delezem vlaganj v raziskave in razvoj, s Siritvijo partnerstva z znanstveno-
raziskovalnimi institucijami, konstantnim posodabljanjem tehnologije in izobraZevanjem
zaposlenih na podrocju lazje gozdarske mehanizacije, dvignil tehnoloSko zahtevnost izdelkov
z vi§jo dodano vrednostjo.

Razvojni proizvodni programi podjetja Tajfun morajo ustrezati strateSkim usmeritvam
podjetja. Te pa so: kompleksni izdelki, specializacija, ozenje asortimenta, razvoj izdelkov, ki
imajo ugodno razmerje med kakovostjo in ceno, ki se bodo trzili pod lastno blagovno
znamko, ki bodo omogocili prehod v vi§ji cenovni razred in ki bodo vsebovali ve¢ znanja,
lastnega razvoja in inovacij. V podjetju se zavedajo, da je potrebe trga mogoce in treba tudi
ustvarjati in razvijati, ne samo cakati, da se pojavijo.

Podjetje se zeli pozicionirati kot specialist proizvodnje strojev za spravilo lesa iz gozda (vitli,
mobilne Zi¢nice) do uporabnega izdelka (polena za kurjavo). Zelijo, da se blagovna znamka
Tajfun zasidra v zavesti kon¢nih uporabnikov kot pojem za inovativne, uporabniku prijazne
reSitve pri spravilu lesa in pripravi polen.
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7 SKLEP

V procesu globalizacije podjetje ne more biti dolgoro¢no uspesno, ¢e se ni sposobno
spreminjati in prilagajati novim okolis¢inam. Vodenje v dobi turbulence in kompleksnosti
zahteva sposobnost nadzorovanja tveganj, hitrega odzivanja na spremenjene okolis¢ine in
obvladovanja smeri in hitrosti spreminjanja podjetja, da bi se tako prilagodilo zunanjemu
tempu dogodkov.

Cilj podjetja Tajfun je razvijati in ohranjati zvestobo kupcev. Njihovi kupci so dokaj
fleksibilni in odprti za inovativne resitve. Uporabniku zelijo ponuditi maksimalno kvaliteto in
inovativnost strojev po dokaj ugodni ceni, zato se trudijo dose¢i maksimalno produktivnost in
ucinkovito izrabo sredstev v proizvodnem procesu. Projekt razvoja novih izdelkov je dokaz
podjetniske ustvarjalnosti in bo zagotavljal vec¢jo prilagodljivost na trgu.

Na podlagi izdelane SWOT analize podjetja Tajfun sem poiskala prednosti, slabosti ter
priloZnosti in nevarnosti podjetja ter nato opredelila strateske cilje podjetja. Vse te ugotovitve
so bile osnova za oblikovanje poslovne strategije podjetja Tajfun. Pri izbiri strategije sem se
odlo¢ala med Porterjevimi tremi generi¢nimi poslovnimi strategijami. Izbrala sem strategijo
zadovoljevanja trzne niSe na temelju diferenciacije proizvoda. Razlog je, da bo podjetje v
prihodnosti razvilo nove proizvode (rezalno cepilne stroje, kombinirane mobilne Zi¢nice), ki
bodo namenjeni profesionalnemu trznemu segmentu, zato bo temu primerna tudi visja
prodajna cena. Najvec¢ja prednost novih izdelkov bo predvsem v inovacijah, v superiornih
tehni¢nih reSitvah, v tehnologiji in patentih. Vsi novi stroji se bodo skonstruirali v raznih
variantah glede na zahteve kupcev, saj je cilj podjetja razviti okolju in uporabniku prijazne
stroje, ki ucinkovito zadovoljujejo potrebe kupcev.

V podjetju Tajfun Zelijo z inovativnostjo, prakticnostjo, konstantnim izboljSevanjem
obstojecih in razvijanjem novih izdelkov kar se da najbolje slediti gozdarskim trendom,
zadovoljiti spreminjajoce se potrebe kupcev in posledi¢no pozitivno vplivati na druzbo kot
celoto.

Mocna izvozna usmerjenost podjetja na vse celine, obstojece kapacitete, znanje in stalno

prisotna inovativnost v podjetju so garancija, da si podjetje z novimi projekti zagotovi
nadaljnji razvoj in konkuren¢nost na globalnem trgu.
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PRILOGE



PRILOGA 1

Bilanca stanja in izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina v obdobju 2003-2005

Radunovodski izkazi so revidirani.

Tabela 1: Bilanca stanja podjetja Tajfun na dan 31. 12. za obdobje 2003-2005 v EUR

Postavke 2003 2004 2005

SREDSTVA 5.798.683 | 7.786.980 | 8.129.943
A. STALNA SREDSTVA 3.867.729 | 4.964.733 | 5.278.751
I. Neopredmetena dolgoro¢na sredstva 119.312 114.360 106.513
II. Opredmetena osnovna sredstva 3.115.489 | 3.404.054 | 3.730.280
III. Dolgorocne finan¢ne nalozbe 632.928 | 1.446.320 | 1.441.958
B. GIBLJIVA SREDSTVA 1.930.954 | 2.814.860 | 2.850.616
I. Zaloge 649.684 | 1.377.638 981.110
II. Poslovne terjatve 637.910 764.890 928.893
a) Dolgoroc¢ne poslovne terjatve 0 0 0
b) Kratkoro¢ne poslovne terjatve 637.910 764.890 928.893
II1. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 254.755 651.281 711.926
IV. Dobroimetja pri bankah, ¢eki in gotovina 388.605 21.052 228.688
C. AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0 7.387 576
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 5.798.683 | 7.786.980 | 8.129.943
A. KAPITAL 3.488.331 | 3.788.294 | 4.117.961
I. Osnovni kapital 138.607 998.198 998.896
II. Kapitalske rezerve 0 0 0
III. Rezerve iz dobicka 602.881 850.169 867.113
IV. Preneseni Cisti poslovni izid 462.427 0 89.483
V. Cisti poslovni izid poslovnega leta 410.042 89.421 310.670
VI. Prevrednotovalni popravki kapitala 1.874.373 | 1.850.507 | 1.851.800
B. REZERVACIJE 0 0 0
C. FINANCNE IN POSLOVNE OBVEZNOSTI | 2.310.352 | 3.998.686 | 4.011.982
a) Dolgoroc¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.100.658 | 2.335.672 | 2.618.155
b) Kratkoro¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.209.695 | 1.663.014 | 1.393.827
D. PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0 0 0

Vir: Bilanca stanja podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.




Tabela 2: 1zkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina za obdobje 2003-2005 v EUR

Postavke 2003 2004 2005

I. KOSMATI DONOS OD POSLOVANJA 6.319.887 | 7.738.828 | 8.511.190
1. CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 6.261.886 | 7.617.138 | 8.424.493
a) Cisti prihodki od prodaje na domacem trgu 481916 554.966 579.931
b) Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu 5.779.970 | 7.062.172 | 7.844.562
2. SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG (5.926) 115.665 | (131.904)
PROIZVODOV IN NEDOK. PROIZVODNIJE

3. USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN 30.581 0 0
LASTNE STORITVE

4. DRUGI POSLOVNI PRIHODKI 33.346 6.024 218.601
II. POSLOVNI ODHODKI 5911.461 | 7.345.939 | 8.142.245
1. Stroski blaga, materiala in storitev 3.837.081 | 5.056.784 | 5.744.035
a) Nabavna vrednost prodanega blaga in materiala 2.759.249 | 3.834.034 | 4.298.783
ter stroSki porabljenega materiala

b) Stroski storitev 1.077.831 | 1.222.750 | 1.445.252
2. Stroski dela 1.656.348 | 1.812.167 | 1.849.246
a) Stroski plac¢ 1.242.484 | 1.357.008 | 1.393.979
b) Stroski socialnih zavarovanj 200.822 220.010 225.766
¢) Drugi stroski dela 213.043 235.149 229.501
3. Odpisi vrednosti 375.928 435.453 509.529
4. Drugi poslovni odhodki 42.104 41.535 39.435
I1I. FINANCNI PRIHODKI 35917 20.903 15.311
1. Financni prihodki iz delezev 5413 5.597 5.813
2. Finanéni prihodki iz dolgoro¢nih terjatev 0 0 0
3. Finanéni prihodki iz kratkoro¢nih terjatev 30.504 15.306 9.498
IV. FINANCNI ODHODKI 68.296 86.117 70.753
1. Prevrednotovalni finan¢ni odhodki 0 0 6.059
2. Finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih 68.296 86.117 64.694
obveznosti

A. POSLOVNI IZID 1Z REDNEGA 376.048 327.675 313.503
DELOVANJA

V. IZREDNI PRIHODKI 49.160 18.936 13.437
VI. IZREDNI ODHODKI 1.091 959 0
B. POSLOVNI IZID SKUPAJ 424.117 345.652 326.940
VII. DAVEK 1Z DOBICKA 0 0 0
C. CISTI DOBICEK POSLOVNEGA LETA 424.117 | 345.652 | 326.940

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.




PRILOGA 2

Revalorizirana bilanca stanja in izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina

Tabela 3: Revalorizirana bilanca stanja podjetja Tajfun na dan 31. 12. za obdobje 2003-2005

v EUR

Postavke 2003 2004 2005

Inflacioniranje podatkov* 2003*1,056 | 2004*1,023 | 2005=2005
SREDSTVA 6.123.409 | 7.966.081 | 8.129.943
A. STALNA SREDSTVA 4.084.322 | 5.078.922 | 5.278.751
I. Neopredmetena dolgoro¢na sredstva 125.993 116.990 106.513
II. Opredmetena osnovna sredstva 3.289.956 | 3.482.347 | 3.730.280
III. Dolgoroc¢ne finan¢ne nalozbe 668.372 | 1.479.585 | 1.441.958
B. GIBLJIVA SREDSTVA 2.039.087 | 2.879.602 | 2.850.616
I. Zaloge 686.066 | 1.409.324 981.110
II. Poslovne terjatve 673.633 782.482 928.893
a) Dolgoroc¢ne poslovne terjatve 0 0 0
b) Kratkoro¢ne poslovne terjatve 673.633 782.482 928.893
III. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 269.021 666.260 711.926
IV. Dobroimetja pri bankah, ¢eki in gotovina 410.367 21.536 228.688
C. AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0 7.557 576
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 6.123.409 | 7.966.081 | 8.129.943
A. KAPITAL 3.683.676 | 3.875.426 | 4.117.961
I. Osnovni kapital 146.369 | 1.021.156 998.896
II. Kapitalske rezerve 0 0 0
III. Rezerve iz dobicka 636.642 869.723 867.113
IV. Preneseni Cisti poslovni izid 488.323 0 89.483
V. Cisti poslovni izid poslovnega leta 433.004 91.478 310.670
VI. Prevrednotovalni popravki kapitala 1.979.338 | 1.893.069 | 1.851.800
B. REZERVACIJE 0 0 0
C. FINANCNE IN POSLOVNE OBVEZNOSTI | 2.439.733 | 4.090.655 | 4.011.982
a) Dolgoroc¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.162.295 | 2.389.392 | 2.618.155
b) Kratkoro¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.277.438 | 1.701.263 | 1.393.827
D. PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0 0 0

* Opomba: Za preraCun postavk iz bilance stanja sem uporabila indeks cen zivljenjskih

potrebsCin na dan 31.12. posameznega leta (Igecos/decos = 102,3; lgecoa/decos = 103,2), saj se

podatki v bilancah nanasajo na ta dan (Statisti¢ni urad Republike Slovenije).
Vir: Bilanca stanja podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.




Tabela 4: Revaloriziran izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun za obdobje 2003-2005 v EUR

Postavke 2003 2004 2005
Inflacioniranje podatkov* 2003*1,062 | 2004*1,025 | 2005=2005
I. KOSMATI DONOS OD POSLOVANJA 6.711.720 | 7.932.298 | 8.511.190
1. CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 6.650.123 | 7.807.566 | 8.424.493
a) Cisti prihodki od prodaje na domagem trgu 511.795 568.840 579.931
b) Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu 6.138.328 | 7.238.726 | 7.844.562
2. SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG (6.293) 118.557 | (131.904)
PROIZVODOYV IN NEDOK. PROIZVODNIE

3. USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN 32.477 0 0
LASTNE STORITVE

4. DRUGI POSLOVNI PRIHODKI 35413 6.175 218.601
II. POSLOVNI ODHODKI 6.277.971 | 7.529.587 | 8.142.245
1. Stroski blaga, materiala in storitev 4.074.979 | 5.183.203 | 5.744.035
a) Nabavna vrednost prodanega blaga in materiala ter | 2.930.322 | 3.929.885 | 4.298.783
stroski porabljenega materiala

b) Stroski storitev 1.144.657 | 1.253.319 | 1.445.252
2. Stroski dela 1.759.043 | 1.857.471 | 1.849.246
a) Stroski plac¢ 1.319.518 | 1.390.933 | 1.393.979
b) Stroski socialnih zavarovanj 213.273 225.510 225.766
¢) Drugi stroski dela 226.252 241.028 229.501
3. Odpisi vrednosti 399.235 | 446.340 509.529
4. Drugi poslovni odhodki 44.714 42.573 39.435
I1I. FINANCNI PRTIHODKI 38.144 21.425 15.311
1. Financni prihodki iz delezev 5.749 5.737 5.813
2. Finanéni prihodki iz dolgoro¢nih terjatev 0 0 0
3. Financni prihodki iz kratkoroc¢nih terjatev 32.395 15.688 9.498
IV. FINANCNI ODHODKI 72.530 88.270 70.753
1. Prevrednotovalni finan¢ni odhodki 0 0 6.059
2. Finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 72.530 88.270 64.694
A. POSLOVNI 1ZID 1Z REDNEGA DELOVANJA 399.363 | 335.866 313.503
V. IZREDNI PRIHODKI 52.208 19.410 13.437
VI. IZREDNI ODHODKI 1.159 983 0
B. POSLOVNI I1ZID SKUPAJ 450412 | 354.293 326.940
VIL. DAVEK 1Z DOBICKA 0 0 0
C. CISTI DOBICEK POSLOVNEGA LETA 450412 | 354293 |  326.940

* Opomba: Za preracun postavk iz izkaza poslovnega izida sem uporabila povprecni indeks

cen Zivljenjskih potrebs¢in (Ipss = 102,5; loa03 = 103,6), saj se podatki nanasajo na celo leto

(Statisticni urad Republike Slovenije).

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leta 2003, 2004 in 2005.




PRILOGA 3

Slika 1: Organizacijska struktura podjetja Tajfun

Priprava proizvodnje

Direktor
Investicije Kakovost
Razvoj Nabava Proiz- Trzenje Finance in
vodnja racunovodstvo
Tehnoloska Operativna ) Splosni
priprava priprava Oddelki kadrovski
proizvodnje proizvodnje sektor

Vir: Letno porocilo podjetja Tajfun Planina d.o.o. za leto 2005, 2006, str. 5.




PRILOGA 4

Proizvodi podjetja Tajfun Planina

Slika 2: Rezalno cepilni stroj (RCA 380)
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Vir: Spletna stran podjetja Tajfun Planina d.o.o., 2007.

Slika 3: Gozdarski vitel
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Vir: Spletna stran podjetja Tajfun Planina d.o.o., 2007.
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Snovanje
izdelka

Tehnologija

Konstrukcija

—

Tehnologija

1L

Tehniska +
tehnoloska
dokumentacija

Prototipna

’%’F Vsa potrebng
P4 orodjain
naprave

L

41

Tehnoloski
prototip

da

4. razvojna faza

Konstrukcija I

1r

Tehnologija l

ags

Tehniska
+

tehnoloska
dokumentacija

OPP

ags

Normativi

1

Proizvodnja
+

Prototipna

BEm vl
(L] Wi, 0-ta serija

Testiranje
kvalitete

Potrditev
ne

Konec 3. razvojne faze

Detajlno
testiranje
fe Potrditev
Konec 2. razvojne faze
da
T
N\, Popravki —_—
:3% tehnologije

Vir: Razsiritev proizvodnega programa z investicijo, 2005, str. 7.
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