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UuvoD

Cevljarska industrija je ena najstarej§ih obrti na svetu in tudi v Sloveniji ima dolgo
tradicijo. V danasnjih casih je slovenska cevljarska industrija pred hudimi izzivi in se
soo¢a s problemi na trgu zaradi izdelkov s Kitajske in vzhodnih trgov. Cevelj ne pomeni
samo pripomocka za zaSc¢ito noge, ampak mora biti moderen, tehnoloSko dovrSen in ¢e
ho¢emo uspeti ter biti eden vodilnih proizvajalcev na trzis¢u tudi inovativen.(Fatur in
Likar, 2009, str. 13) sta opredelila iznajdbo kot vsako zamisel, ki lahko v prihodnosti
postane inovacija. Pravita, da najprej nastane iznajdba, nato potencialna inovacija, ki
pomeni uporaben, a Se ne nujno donosen nov domislek, zadnja faza pa je inovacija.

Inovacija je prva uporaba ideje, izdelka procesa za izdelavo novega proizvoda in storitev.
Vsak inovacijski izdelek je izum, ki temelji na novih znanstvenih odkritjih (Ogrizek, 2004,
str. 106).

Inovacija na svetovnem trgu pa predstavlja velik izziv za vsako podjetje, ki se Zzeli
razlikovati od drugih oziroma hoce postati vodilno podjetje v svoji panogi na svetovnem
trgu in prav tako je tudi v ¢evljarski industriji, na katero se nanasa diplomsko delo. Sam se
bom ukvarjal s podjetjem Alpina, d.o.0., v katerem sem tudi zaposlen. V omenjenem
podjetju delimo obutev na modni in Sportni del, znotraj katerih pa $e posebej na svoje
enote, tako govorimo v Sportnem delu o pohodni obutvi, ¢evljih za alpsko smucanje in
Cevljih za tek na smuceh. V diplomskem delu se bom osredotocil na Sportni del, in sicer na
razvoj vrhunskih ¢evljev za tek na smuceh.

Cevlje za tek na smuéeh lahko razdelimo na pohodne, rekreativne in tekmovalne, ki jih
hkrati razdelimo $e glede na tehniko teka na smuceh. Glede na tehniko lo¢imo Cevlje za
drsalno tehniko, klasi¢no tehniko in kombinacijo ¢evljev za obe tehniki. V delu se
osredoto¢am na sam vrh ponudbe podjetja Alpina, d.0.0. — razvoj novega karbonskega
¢evlja za drsalno tehniko.

Cilj diplomskega dela je ugotoviti in izracunati celotne stroske, ki nastanejo pri razvoju
novega cevlja za tek na smuceh. Celotni stroSki razvoja od zamisli do uvedbe Cevlja v
proizvodnjo naj bi predstavljali tudi najvecji del strokov v celotnem zivljenjskem ciklu
proizvoda in zato je Se kako pomembno, da poznamo njihovo vrednost.

Namen diplomskega dela je zbrati podatke o sestavi ¢evlja, fazah v razvoju cevlja in te
predstaviti podjetju. V danasnjem casu je zelo pomembno, da se podjetje zaveda pomena
investiranja v nov proizvod in hkrati pozna vrednost stroskov, ki jih mora vracunati v
ceno ter pokriti znotraj zivljenjskega cikla proizvoda. Obvladovanje in poznavanje
stroSkov je eden klju¢nih dejavnikov pri ustvarjanju in graditvi uspesnejSega podjetja.

Metode in pristopi pri izdelavi diplomskega dela so zastavljeni tako, da poleg strokovne
poglobitve vkljucujejo tudi empiri¢no raven. V teoreticnem delu se ve¢inoma sklicujem na
tujo literaturo, domace clanke in interne vire podjetij. V empiricnem delu poleg internih
virov podjetij uporabljam izkustveno metodo, izhajajo¢o neposredno iz prakticnih
izkuSen;.



1 RAZVOJ NOVEGA PROIZVODA

1.1 Pojmovanje novega proizvoda

Izdelek lahko opredelimo kot splet dolo¢enih lastnosti, da je izdelek vse, kar se lahko
ponudi trgu, vzbudi pozornost, nabavo, koris¢enje ali potroS$njo, kar lahko zadovolji
potrebo, pri ¢emer vkljucuje objekte, storitve oseb, mesta, organizacije in ideje (Dezelak,
Devetak in Milfelner 1991, str. 5).

Kaj nam dejansko pomeni nov izdelek oziroma kdaj ga lahko enac¢imo z novim izdelkom?
Za podjetje velja, da je izdelek nov, ¢e ustreza naslednjim kriterijem:

e Izdelek je nov za podjetje, e do sedaj kaj takega Se ni proizvajalo.

e Ce gre za povsem nov izdelek na trgu — inovacija.

e Nov izdelek na trgu lahko predstavlja izboljsava, spreminjanje izdelka, izdelke nove
blagovne znamke in izvirne nove produkte, ki so produkt lastnega razvoja v podjetju.

Agencija Booz, Allen & Hamilton je pojem novi izdelek opredelila glede na novost izdelka
z vidika trga in podjetja (Kotler, 1998, str. 316—317).

e Novi izdelki v svetovnem merilu: novi izdelki, ki ustvarjajo popolnoma nov trg.

e Nova skupina izdelkov: podjetje se s skupino novih izdelkov prvi¢ pojavi na ze
obstojeCem trgu.

e Izdelki kot dodatki k Ze obstojecim skupinam izdelkov: novi izdelki, ki Ze dopolnjujejo
uveljavljeno skupino izdelkov istega podjetja (velikost embalaze, okusi itn.).

e Izboljsave Ze obstojeCih izdelkov: novi izdelki z boljSim delovanjem ali vecjo
vrednostjo v o¢eh potrosnika, ki nadomestijo Ze obstojece izdelke.

e Ponovno pozicioniranje: obstojeCe izdelke usmerimo k novim trgom in trZznim
segmentom.

e Znizevanje stroskov: novi izdelki s podobnim delovanjem, vendar z nizjimi stroski.

Novi izdelki oziroma razli¢ice so klju¢ uspesnosti podjetja in pozicioniranja izdelka —
¢evlja v primeru diplomskega dela, na svetovnem trgu v smucarskotekaski panogi in v
mojem primeru svetovnem pokalu. Kot poudarja (Horzen, 2003, str.7), da mora podjetje,
ki hoce preziveti v konkurenénem boju, stalne »tehni¢ne in strukturne spremembe«
podjetja zajeti kot konstantno ves¢ino. Pravi Se: »Za izvedbo spremembe mora podjetje
imeti sposobnost izvajati tehni¢ne in Se posebej organizacijske inovacije ter te tudi
uresniciti. Tukaj stalne izboljSave v majhnih korakih niso v ospredju. Gre za spremembo
veéjega obsega.« In prav podobna zamisel je v Alpini primorala k razvoju povsem novega
cevlja. Kljub stalnim izboljSavam je razvoj tehnologij, uporabe materialov pripeljal in
omogocil razvoj karbonskega podplata, ki kljub njegovi trdoti in togosti omogoca
ustrezen upogib in mehkobo.

V nas$i tovarni se vsakodnevno soo¢amo z izdelki; izdelek je osnovna stvar, okoli katere se
vrti poslovni proces in obstoj tovarne Alpina. O izdelku je bilo veliko napisanega in
razlozenega.



Glede na nacrt in cilje podjetja obstaja ve¢ razlogov, zakaj se podjetje odloca za razvoj
novega izdelka, najpogosteje mednje pristevamo naslednje (Urban in Hauser, 1993, str. 6).

e Financne cilje. Podjetja imajo med svojimi cilji obicajno opredeljene tudi zahteve 0
doseganju vrednosti kazalcev, kot so: dobicek, trzni delez, prihodki izbranega izdelka.
Pogosto se dogaja, da so novi izdelki ocenjeni kot pomemben dejavnik povecevanja
prihodkov podjetja in sredstvo uresnicevanja strategije podjetja.

e Rast prodaje in trznega deleza. Novi izdelki so klju¢no orodje za rast trznega deleza,
Ceprav je dolgoroCna rast trznega deleza lahko v nasprotju s kratkorocno
dobickonosnostjo.

e Dejavnost konkurentov — na trgu tekaskih ¢evljev obstaja malo velikih proizvajalcev,
ki se me seboj dobro poznajo in deloma prepletajo, zato je diferenciacija od
konkurentov klju¢ni motiv za uvajanje novih izdelkov.

e Zivljenjski cikel izdelka. Ker se Zivljenjski cikel izdelkov krajia, so potrebe po razvoju
novih izdelkov, ki bi nadomestili stare, vedno vecje.

e Tehnologija. Hiter razvoj tehnologije je prav tako spodbujevalec razvoja novih
izdelkov; razvoj in tehnike pri uporabi ter obdelavi karbona so omogocile razvoj
novega ¢evlja.

e Novi materiali in novi postopki. Ti omogoc¢ajo pocenitev in izboljSanje kakovosti
izdelka.

e Globalizacija. Postopen nastanek globalnega trzis¢a prinasa podjetjem nove priloZnosti
in nevarnosti. Razvoj novih izdelkov je pomemben vzvod podijetja za pridobivanje ali
ohranjanje trznega deleza.

e Stroski in razpolozljivost materiala. Razvoj novega izdelka je lahko spodbujen tudi s
spremembo cene ali razpoloZljivosti materiala.

e Inovacije. Inovacija je vsaka prva uporaba novega znanja, v primeru ¢evljev za tek na
smuceh gre za prepletanje karbonskih vlaken in sestavo karbona za pridobitev
ustreznega upogibanja karbona.

e Zahteve kupcev — v nasem primeru tekmovalcev, katerih cilj je hitreje, vi§je, mocneje
(Pierre de Coubertin), kot spodbujevalec inovacij in razvoja novih izdelkov.

e Pobude dobaviteljev. Inovacije lahko nastanejo tudi pri dobaviteljih, ki poznajo Zelje in
potrebe kupcev v njihovih drzavah in te informacije prenasajo na podjetje.

1.2 Razvoj zamisli novega proizvoda

Kot vse poslovne odlocitve v podjetjih gre tudi zamisel novega proizvoda skozi dolocene
faze v procesu razvoja novega izdelka. V podjetju je zelo pomembno, da imamo prave
ljudi, ki imajo motivacijo, sposobnost in predvsem ideje, ki privedejo do zamisli novega
proizvoda. ldeje, Ki se porajajo ob pogledu na proizvode, kaksne izboljSave so mozne na
obstojecih modelih, kaj se dogaja v okolici, razmiSljanja in sploSna razgledanost ljudi
privede do neskon¢no idej, med katerimi je treba izlusciti pravo.

Za zbiranje idej, zamisli obstaja ve¢ tehnik, lahko poteka organizirano, kot je na primer
brainstorming ali moZzganska nevihta, ali pa simultano ob pojavu idej, ki jih lahko
zapisujemo na nek list oziroma lahko tudi v formular. Brainstorming ali mozganska
nevihta je skupinska tehnika za generacijo ¢im vecjega Stevila novih idej za reSitev
dolocenega problema. Cilj je, da pridobimo ¢im ve¢ idej, jih sproti ne komentiramo in



ocenjujemo glede na kakovost ali uporabnost. Vse ideje zapiSemo na tablo ali list papirja in
jih Sele kasneje kriti¢no ovrednotimo in o njih razpravljamo.).

V drugem primeru je iskanje idej prepus¢eno posameznikom in njihovi motiviranosti ter
sposobnostim. Ne glede na skupinske metode so posamezniki tisti, Ki generirajo prave
ideje in omogocajo razvoj zamisli in njihovo implementacijo. V podjetju Alpina se
skupinskih tehnik ne uporablja, imamo pa vodjo razvoja smucarskotekaskih ¢evljev, ki je
vir idej in pogon celega razvoja. Zamisel, katero ocenjujemo kot dobro in ima potencial za
razvoj, in pot do izdelka pa spet potujeta skozi dolo¢ene stopnje.

Kotler (2004, str. 355) je opredelil naslednje korake procesa razvoja novega izdelka:

iskanje zamisli,

ocenjevanje zamisli,

oblikovanje in preizkus koncepta izdelka,
oblikovanje strategije trzenja,

poslovna analiza,

razvijanje izdelka,

preverjanje na trgu,

uvedba novega izdelka na trg — komercializacija.

Vsako izmed teh faz bi lahko opredelili tudi glede na ¢as, potreben za razvoj dolo¢ene faze
in Stevilo idej. Na zacetku se poraja mnogo idej, Ki jih je treba oceniti in zmanjSati njihovo
Stevilo, ob enem pa moramo opredeliti idejo oziroma nekaj njih, ki so zrele za nadaljnje
analize, ali pa so potrebe, ki jih zahteva trg, tiste, ki dolo¢ijo nadaljnji razvoj. Razvoj
materialov, storitev in uporaba tehnoloSkih moZnosti na nekem podrocju lahko
predstavljajo neskon¢ne moznosti v povsem drugi panogi in prav to se je zgodilo v Sportu.
Uporaba karbona v industriji in ideje o razvoju novih $portnih pripomockov ter opreme
znotraj razli¢nih Sportov so botrovali razvoju in izbiri prave ideje znotraj nasega podjetja
in usmeritev v nadaljnji razvoj novega cevlja.

Iz spodnjega grafa je razvidno, da prvotne faze zajemajo relativno malo Casa v celotnem
razvoju, medtem ko sta razvoj in testiranja dolgorocen proces.

Razvoj prototipa v naSem podjetju temelji na seStevku raznovrstnih znanj, od mehanicne,
Siviljske, Cevljarske stroke do izbora pravih ljudi za testiranja in njihove povratne
informacije, ki na koncu pripeljejo do novega izdelka, ki ga bomo ponudili trgu. Ob
pravilnem razvoju, kakovostnih materialih, pravilnem nadzoru izdelave ter preko
prototipov proizvedemo pravi izdelek, ki bo v prihodnosti predstavljal in promoviral
blagovno znamko.



Slika 1: Razvoj zamisli novega izdelka
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Vir: V. Potocnik , Temelji trzenja s primeri iz prakse., 2005, str. 195.

Zgornja slika prikazuje stopnje v razvoju novega izdelka. V primeru Cevljev za tek na
smuceh poteka celoten razvoj po nekoliko drugacnih tirnicah. Razvoj tega Cevlja je
posledica novih idej in zamisli ter potreb in zahtev pri tekmovalcih v svetovnem vrhu teka
na smuceh ter Sele nato na trgu. Zbiranje idej, zamisli poteka v ozjem krogu ljudi — tako
razvoj vrhunskih tekmovalnih ¢evljev v podjetju Alpina, d.0.0. deluje zgolj s petimi ljudi,
kateri izdelek pripeljemo od ideje do uvedbe v proizvodnjo.

Strategija razvoja temelji na idejah in inovacijah ter testiranju in spreminjanju prototipa do
kon¢nega izdelka. Oblikovanje trZenjske strategije v naSem primeru pomeni izbor
tekmovalcev, ki tekmujejo na nasih Cevljih glede na drzave. Pri pobiranju smetane pri
tekmovalcih oziroma selekcioniranju izbora tekmovalcev ob enem vplivamo na trg, saj
posledi¢no vrhunski tekmovalci pomenijo boljSe uvrstitve, s tem boljSo prodajo in vecji
trzni delez. Vidnost opreme pri tekmovalcih oziroma oprema, ki jo nosijo zmagovalci, ima
dokazano vecajo trzni delez.

Prave poslovne analize dejansko ni, ampak jo enako kot preverjanje trga predstavlja
odobravanje ¢evlja pri tekmovalcih in povprasevanje po ¢evljih med tekmovalci, kar se
kasneje razsiri kot potreba na trgu!

V podjetju Alpina, d.o.0. tako z inovacijami skupaj s svojimi poslovnimi partnerji na trg
ponujamo inovativne izdelke, ki se moc¢no diferencirajo od ostalih podjetji. Z veliko
verjetnostjo lahko trdim, da smo inovatorji, ki jih kasneje posnemajo ostali. Vodja je
praviloma eden, tekmecev je malo, sledilcev je malo vec, dale¢ najvec je specialistov.
Najvecji trzni delez imata vodja in skupina tekmecev, na tretjem mestu po delezu je
obicajno skupina sledilcev (Tavcar, 2000, str.6).

Razvoj novega vrhunskega izdelka na Sportnem oddelku Alpina, d.o.0. pa ne pomeni zgolj
inovacije novega izdelka, ampak prihajajo¢i Cevelj predstavlja osnovo za naslednje
razli¢ice ¢evljev na nizjih nivojih. Glede na dosedanje izkusnje sedaj to upostevamo ze v
fazi razvoja; pri CAD (Racunalnisko podprto oblikovanje) modelih pa nasi inzenirji
pripravijo tudi Ze doloCene izvedenke iz obstojecih na novo nacrtovanih delov.

Razvoj novega smucarskotekaskega cevlja je vedno predstavljal nove smernice v teku na
smuceh in tako je tudi z novim cCevljem, katerega razvoj zaklju¢ujemo. Ob enem pa Vv
prihodnosti nov Cevelj pomeni tudi nadgradnjo oziroma zamenjavo Cevljev na nizjih
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nivojih. V Alpini ¢evlje za tek na smuceh razdelimo na ve¢ nivojev: elite, competition,
racing, allround in touring, kot se tudi imenujejo modeli. Tako bo po koncanem
zivljenjskem ciklu novi elite skate model ESK 2.0 pomenil nov cikel »novega« ¢evlja na
nivoju competition. Lahko bi rekel, da imata inovacija in iznajdba na najvi§jem nivoju
Cevlja v Alpini zelo pomemben pomen tudi za prihodnost in da ima cevelj za tek na
najbolj dovrsen izdelek, vendar pa se so¢asno vse ugotovitve glede funkcionalnosti obutve
uposteva tudi na nizjih nivojih, kar pomeni, da z razvojem novega izdelka vzporedno
vplivamo tudi na izboljSanje funkcionalnih lastnosti vseh nasih proizvodov.

2 RACUNOVODSTVO NOVEGA PROIZVODA

Racunovodstvo novega proizvoda je smiselno nacrtovati glede na njegov zivljenjski cikel.
Opisno je model zivljenjskega cikla proizvoda (angl. Life-Cycle Costing) znan ze dolgo.
Prvi je model zivljenjskega cikla proizvoda uporabil kot nacrten in vodstveni instrument v
funkciji nacrtovanja Dean, leta 1950. Od takrat naprej se model mnoZi¢no uporablja v
ameriSki marketinski literaturi (Zavrsnik, 1990, str. 9).

Vsak proizvod gre v svojem zivljenjskem ciklu skozi razlicne faze, ki se razlikujejo po
stroSkih, prihodkih od prodaje in tudi po dosezenem dobicku, ob enem pa navaja pet faz
zivljenjskega cikla proizvoda: razvoj, uvajanje, rast, zrelost in upadanje proizvoda
(Tekav¢ic, 1997, str. 170—171).

2.1 Zivljenjski cikel proizvoda

Vsak nov izdelek ima svoj zivljenjski cikel, skozi katerega potuje od zacetka proizvodnje
do njegove ukinitve. Znotraj Zivljenjskega cikla proizvoda se odlo¢amo o pristopih, kako
bomo nastopali na trgu, spremljamo in ocenjujemo stroske, prihodke, usmerjamo trzne
strategije in politiko ter denarni tok, ki se pojavljajo skozi celoten cikel.

.....

visokimi stroSki in majhnimi prihodki. V tem casu podjetje namenja veliko sredstev za
informiranje kupcev, zacetek distribucije in promocij, ob enem pa je proizvodnja koli¢ina
majhna in s tem tudi obseg prodaje. Glede na povratne informacije, ki jih podjetje pridobi
iz oglasevanja in sprejetja cene ter stroskov, pa se lahko odloci o strategiji nastopa na trgu.
UspeSnemu uvajanju izdelka sledi stopnja rasti prodaje. To je obdobje mo¢nejSega odziva
kupcev, ki izdelek delno ze poznajo, pojavljati pa se zacnejo tudi prvi konkurencni izdelki.
Cene se postopoma zniZujejo, vendar dobicek zaradi hitre rasti prodaje kljub temu narasca.
Podjetje lahko na tej stopnji izboljsa kakovost izdelka, mu doda nove izvedbe, oblike in
uporabe, razvije nove razliice, vstopi v nove trzne segmente, izbere nove prodajne poti,
zniza cene in podobno (Poto¢nik, 1996, str. 208).



Stopnji uvajanja sledi stopnja rasti, v kateri se znizujejo stroski oglasevanja, kajti ljudje
izdelek deloma Ze poznajo, veca se proizvodnja in s tem prodaj ter ker se na trg
prikljucujejo tudi prvi konkurenti, zaradi ¢esar prihaja do znizanja cene. Svoj vrhunec
doseze izdelek v fazi zrelosti, ko je na trgu veliko Stevilo konkurentov s podobnimi ali
enakimi izdelki, kupci pa so ze dobro ozavesceni in poznajo izdelek, zato je v tej fazi
mozno povecati prodajo predvsem z vstopom na nove trge. Ko podjetje izkoristi vse
moznosti diferenciranja izdelka, od konkurence, povecanja kakovosti, prilagoditev cen,
razvijanja storitev v podporo izdelku, spreminjanja oblike itn., nastopi faza upada oziroma
staranje izdelka. Podjetje se glede na konkurenco, ki je zasedla trg z novejs$imi izdelki, ali
zasicenosti pri kupcih odloci za postopno prenehanje proizvodnje.

Slika 2: Zivljenjski cikel proizvoda

ohseg
prodaje

uvajanje rast zrelost upadanje

Vir: D. Habjani¢ & T. Usaj, Osnove TrZenja, 1998.str 365.

2.2  Stroski razvoja izdelka

Podjetje, ki zZeli konkurirati na globalnem trgu, se mora zavedati pomembnosti razvoja
novih izdelkov na svetovnem trgu. V dobi, v kateri zivimo, lahko kupci s pomocjo
interneta iz razlicnih koncev sveta naro¢ajo podobne izdelke iz tujine, zato je za podjetje Se
kako pomembno, da vlaga v razvoj in ob enem tudi ozavesca celotno organizacijo o
pomembnosti razvoja. Sam razvoj pa v prvi vrsti pomeni investicijo, s katero so povezni
stroski razvoja.

Stroski, ki nastanejo v fazi razvoja, morajo sluziti podjetju, tako da kar najbolje zadovolji
svoje lastne in kupceve potrebe. Stroski razvoja kratkorocno znizujejo prihodke podjetja,
vendar pa na dolgi rok potencialno pomenijo ve¢jo dobickonosnost. Mnogi analitiki, ki
ocenjujejo podjetja, uposStevajo stroSke, katere podjetje nameni za razvoj, kot pozitiven
kazalnik za podjetje.

Stroske podjetja ve¢inoma upostevajo in obvladujejo v fazi proizvodnje. Stroske, Ki S0
nastali pred zaCetkom proizvodnje, stroske raziskav, modeliranj, nacrtovanja, testiranja ter

7



unicenja, pa kot stroSke obdobja in zato niso udelezeni v kalkulacijo stroskov izdelka ter
niso predmet nadzornih postopkov poslovodnega racunovodstva.

V podjetju Alpina, kjer se je na trgu pojavila potreba po novem cevlju, se teh stroSkov
dejansko ni prera¢unavalo, zato je tudi bistven cilj diplomskega dela, da opredelim in
izraCunam stroSke razvoja novega smucarskotekaskega Cevlja.

Kot ugotavljamo, poslovodno ra¢unovodstvo v osnovi pomeni oblikovanje ra¢unovodskih
informacij in drugih informacij za poslovno odlo¢anje. Poslovodno racunovodstvo vedno
bolj posega tudi na druga podrocja in ne Crpa le informacij iz racunovodskega
informacijskega sistema. Racunovodske informacije so vedno denarno izrazene, ker je
racunovodstvo edina dejavnost v podjetju, ki spremlja vse poslovne dogodke. Za vse te
poslovne dogodke mora imeti namre¢ skupni imenovalec — in to je denar (Kav¢i¢). Za
natanénejSe zagotavljanje pravilnih informacij, za odlo¢anje in naértovanja stroskov je
treba, v fazi razvoja, posvetiti vecji poudarek. Poznavanje stroSkov razvoja podjetju
omogoca hitrejSe nacrtovanje novih proizvodov in posledi¢no skrajSuje ¢as razvoja novega
izdelka na spreminjajoce potrosnikove zahteve in zelje.

Slika 3: Delez povzrocenih stroskov znotraj Zivijenjskega cikla proizvoda

DeleZ poverofenih strofkov /

06

0.5+

Delek strofkov

04+

Naértovanje, razvoj Proizvodiga in

Opusdanje
izdelka in procesa prodaja izdelka

izdelka

03 |
02

0.1 DeleZ uresnifenih strofkov

0
Stoprya Evljenjskega cikla izdelka

Vir: R. S Kaplan & A. Atkinson, Advanced managemnet accounting, 1998, str.224.

Slika prikazuje znacCilen vzorec povzro€enih in uresnienih stroSkov na treh stopnjah
zivljenjskega cikla izdelka: nartovanja in razvoja, proizvodnje ter opuscanja izdelka.
Stopnja razvoja izdelka v naSem primeru ¢evlja zajema: izbiro materialov, delovnih ur in
faz v proizvodnji izdelkov, s tem obenem ze zelo natan¢no opredelimo stroske, ki bodo
nastali ob proizvodnem procesu. 1z grafa je razvidno, da do 80 % vseh stroSkov izdelka
nastane v fazi razvoja. Fazi razvoja sledi poizkusna proizvodnja, ki v nasem primeru
zajeme: petparsko proizvodnjo, potro$nisko kolekcijo oziroma »Stoparsko« proizvodnjo, v
kateri se natan¢no opredeli koli¢ino dela in materiala in je 0snova za kasnejSo proizvajalno
ceno. Poizkusna proizvodnja poleg testa zmogljivosti predstavlja tudi ucenje izdelave
novega Cevlja ljudi za trakom in ugotavljanja ter nadzora napak, ki se lahko pojavijo v
redni proizvodnji — prikaze mozne razlike v kakovosti in izdelavi med prototipno
proizvodnjo ter teko¢im trakom 0z. redno proizvodnjo.
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Po tej fazi se razvoj izdelka zaklju¢i in preide v fazo redne proizvodnje, s tem se zakljucijo
stroski razvoja, na katere tudi v poslovodnem smislu ni mogode ve¢ vplivati. Se enkrat je
treba poudariti in spodbuditi podjetja, da to upoStevajo in se zavedajo pomembnosti
razvoja, ob enem pa na podlagi izkuSenj ucinkoviteje organizirati celotnem proces razvoja
s ciljem nizanje stroskov.

Namen razvoja novega izdelka v podjetju je povecati prihodke in tudi uspesnost podjetja.
Ko izdelek preide v fazo proizvodnje in posledi¢no prodaje, se pri¢enja faza, v kateri

proizvod uvedemo na trg in zatnemo s prodajo, kar privede do prihodkov in moznega
dobicka.

2.3 Denarni tok proizvoda od zacetka razvoja do ukinitve izdelka

Zivljenjski cikel izdelka in njegov denarni tok je lepo opredelil ze Kramer, kar prikazuje
spodnji graf, v katerem je prikaz gibanja denarnega toka, od stroskov razvoja, kon¢nih
proizvodov in v kateri fazi izdelek prinasa dobicek podjetju.

Slika 4: Denarni tok proizvoda
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Vir : B. Kramer & J. Krippendorf Freizeit und Tourismus: eine Einfuehrund in Theorie und Politik., 1987,
str. 123

V prejsnjem poglavju sem nekako opredelil in ugotovil, da razvoj izdelka pomeni zgolj
stroSek, z zacetkom oziroma z odloCitvijo o zacetku se pricenja tudi zivljenjski cikel
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proizvoda. Kot razvojni oddelek predstavljamo velik strosek podjetja, ob enem pa se ob
pravem izdelku pojavijo prihodki in kasnej$i mozen dobicek za podjetje. Kot sem Ze omeli,
se v zivljenjskem ciklu izdelka pojavi ve¢ faz in strategij, katere lahko podjetje uporablja
na trgu. Prihodki v dolocenem casovnem obdobju so odvisni od pozicioniranja izdelka na
trgu in sprejetja izdelka med kupci. V ¢asu uvajanja na trg so prihodki premajhni, da bi
pokrili celotne stroske razvoja, in podjetje S¢ ne more z gotovostjo trditi, ali bo prodaja
izdelka pokrila vse stroske ali ne. Glede na izkusnje v Casu uvajanja izdelka na trgu se
podjetje odloci za strategijo rasti — hitro pobiranje smetane ali pocasna rast. V. tem
obdobju in ob dobrem sprejetju izdelka na trgu dosezemo, v Kateri strategiji smo s prihodki
pokrili razvojne stroSke, kljub prihodkom izdelka so ob stroskih materiala, prodaje in
nabave prihodki Se premajhni, da bi znotraj izdelka prinasali tudi zeljen dobicek.

Glede na trenutne razmere na trgu smucarskotekaskih cevlje predvidevam, da se bo
podjetje Alpina odlocilo za strategijo hitrega pobiranja smetane in hitro rast. Na§ novi
¢evelj za prosto tehniko teka ESK 2.0 predstavlja noviteto na trzis¢u, prav tako novost v
izdelavi karbonskih delov ¢evlja in ob odli¢nih referencah tekmovalcev je trg pripravljen in
¢aka na na$ nov proizvod na prodajnih policah. Smernice kazejo, da bi prihajajoci Cevelj
lahko pomenil enega izmed najbolj dobickonosnih ¢evljev na sploh v podjetju Alpina.

Prihodki podjetja se s prehodom v fazo zrelosti vecajo in doseZejo svoj vrhunec ter v fazi
zrelosti nov izdelek podjetju dejansko prinasa dobi¢ek in dober poslovni izid, katerega cilj
je bil zacetek in razvoj izdelka.

3 PREDSTAVITEV PODJETJA

3.1 Zgodovina

Program nove tovarne (1947) je obsegal gojzar Sivano obutev za smucanje in planinske
¢evlje (bil je zametek sedanjega Sportnega programa) ter zbito rudarsko-vojasko obutev, iz
katere se je zaradi ekonomskih in trZznih zahtev razvil lahki modni program. Nalrti za
prihodnjo tovarno so bili prostorsko in tehnolosko prilagojeni potrebam teh dveh
programov. Nova tovarna je bila zgrajena v dobrem letu (1948) in je bila prva na novo
zgrajena tovarna v Sloveniji, saj so v prvih povojnih letih le obnavljali Ze obstojece
tovarniske zgradbe.

Leta 1951 se je preimenovala v Alpino, Tovarno ¢evljev, in v tem Casu opazimo prve
zacetke delitve na programe, saj je takrat prvi¢ v zgodovini izvozila na Finsko 544 parov
specialne, gojzar Sivane smucarske obutve, kot so jo imenovali. To je spodbudilo, da so
ve¢ pozornosti namenili funkcionalni modni in tudi kakovostni izdelavi smucarske obutve.
To je tudi zametek delitve proizvodnje na dva programa: lahki modni program in Sportni
program.
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Slika 5: Arhiv, Alpina, d.o.o.

Vir: (Arhiv v podjetju Alpina d.o.o,( b.l)., Alpina, d.o.0.)
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V zacetku petdesetih let se je zacelo sproscati trzisce, skupno slovensko prodajno podjetje
Triglav je bilo pripojeno k Peku, prodajalo pa je obutev vseh slovenskih podietij. Alpina je
bila tako odvisna od drugih trgovskih mrez. Takratni odgovorni so se zavedali, da je razvoj
Alpine vprasljiv, ¢e bo odvisen od drugih trgovcev in njihovih narocil, Zeleli so se postaviti
na lastne noge, biti odvisni od lastnega dela, graditi na lastnih temeljih, prodajati v svojih
prodajalnah. Tako je leta 1953 delavski svet sprejel sklep, da Alpina pristopi k
ustanavljanju lastnih industrijskih prodajaln. Ze decembra je bila odprta prva nasa
prodajalna v Sarajevu. V naslednjih letih se je Stevilo prodajaln hitro povecalo in trgovska
mreza je postala temelj razvoja Alpine.

Vecjo tehnolosko spremembo smucarskega cevlja je nasi tovarni prinesel leta 1958
kupljeni stroj za Sivanje okvirjev pri gojzar Sivani izdelavi. Delavci so ta stroj sprejeli z
nekaj odpora. Kljub zahtevnemu delu pri natan¢nem Sivanju okvirjev so namre¢ izgubili
najbolj vrednoteno delovno operacijo.

Leto 1960 pomeni prelomnico za izdelovanje Cevljev, saj je Alpina presla na industrijski
nacin proizvodnje, kar pomeni delo na tekofem traku in prehod iz obrtniSkega na
industrijski nacin proizvodnje.

Na spremembe v tehnologiji pri izdelavi smucarskih ¢evljev in razvoj tekaskega Sporta se
je Alpina leta 1973 odzvala z izdelavo prvih koli¢in tekaskih ¢evljev. Proizvodnja teh se je
iz leta v leto povecevala. Menim, da je dosegla vrh leta 1986, ko je bilo izdelanih ve¢ kot
350.000 parov te obutve. Tehnolosko in funkcionalno pa ta Cevelj iz sezone v sezono
dozivlja nenehne izboljsave. Od prvih kolicin izdelane obutve leta 1973, ko je moral tekac
Se sam izvrtati luknje za vezi, do danes, ko je treba funkcionalnost in razvoj cevlja
prilagoditi koraku, vremenskim vplivom, modi in vezem. Pri tekaskem programu Alpina Se
vedno dosega nepri¢akovane uspehe. Gotovo je to rezultat dolgoletnih prizadevanj in
vlaganj v razvoj tega programa. Tekaski cevelj Alpine je danes vodilni na svetovnem trgu.
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V letu 1980 Alpini uspe prodor na zahod z lastno blagovno znamko. To pomeni, da smo
vse do tedaj izvazali pod drugimi imeni. Tega leta in vse do danes pa izvazamo pod lastno
blagovno znamko Alpina. Blagovna znamka podjetja Alpina se je glede na podrocje
delovanja malo porazgubila. Moda, prodajalna veriga in Sport nastopajo ne trgu pod enotno
blagovno znamko, vendar v realnosti ni tako. Sportni oddelek se v svetovnem merilu
predstavlja pod enotnim simbolom kot ostali, vendar je barva cevljev tista, ki na trgu
predstavlja diferenciacijo. Tekaski ¢evlji so prepoznavni po svoji za$€itni rdeéi barvi, Ki je
tudi osnovna barva tekmovalnega oddelka podjetja Alpina, ki ima svojo tradicijo in
prepoznavnost.

Z razvojem proizvodnje in programov pa je sledilo tudi vedno vecje zaposlovanje. Tako se
je v letu 1985 stevilo zaposlenih priblizalo Stevilki 2000, ki pa nikoli ni bila dosezena. Je
pa Alpina v tem letu prvi¢ v zgodovini izdelala vec¢ kot 2.000.000 parov obutve.

Z osamosvojitvijo Slovenije in spreminjanjem politinega ter gospodarskega sistema v
drzavi tudi Alpina ni mogla ubeZati spremembam in se je leta 1995 preoblikovala v
delnisko druzbo v zasebni lasti. Preoblikovanje v delniSko druzbo, spremembe na trgu in
trgu dela pa so prinesle tudi drugacne interese lastnikov. Stremljenje za ¢im vedjim
kapitalom in dobickom je bil razlog selitve proizvodnje v drzave z nizjimi proizvodnimi
stroski in zapiranjem obratov v Sloveniji v letih 2001 do 2006.

3.2 Podjetje

Alpina je leta 2008 prejela prvo mednarodno nagrado za dizajn za tekaske cevlje,
imenovano RED DOT DESIGN AWARD. V tem letu smo na trg uvedli tudi novo
blagovno znamo BINOM.

Ponovno preoblikovanje Alpine je sledilo leta 2009, ko je postala druzba z omejeno
odgovornostjo. Naj omenim $e, da je bila Alpina leta 2006 prodana drugim lastnikom.

Leta 2013 je imela Alpina 131 prodajal v lastni maloprodajni mreZi na podrocju Slovenije
in 5 v ostalih drzavah biv§e Jugoslavije. Z razvojem in napredkom tehnologije pa smo v
letu 2014 »odprli« $e eno, in sicer www.alpinashop.si spletno trgovino v Sloveniji.

Danes Alpina posluje kot d.o.0., vecji del proizvodnje (nad 65 %) se proda v tujino pod
lastno blagovno znamko.

Poslovno skupino Alpina sestavlja ve¢ povezanih podjetij. Mati¢no podjetje Alpina, d.o.o.,
Ziri, vkljucuje odvisna podjetja:

e ALPINA CRO, d.o.o., Zagreb, Hrvaska;

e ALPINA BH, d.o.0., Sarajevo, Bosna in Hercegovina,
e ALPINA YUG, d.o.0., Beograd, Srbija;

e« TOV Alpina UA, Kijev, Ukrajina;

e ALPINASIRO, S.R.L. Medias, Romunija;

e Zhongshan Alpina Footwear Co., Ltd., Zhongshan, Kitajska;
e Alpina FOGS, d.d., Sarajevo, Bosna in Hercegovina;
o Alpina Bromy, d.o.o., Tesanj, Bosna in Hercegovina;
e Alpina Kos, sh. p.k., Pe¢, Kosovo;

« Alpina Sports Corp., Lebanon, ZDA,

e A-Prodaja, d.o.o., Slovenija.
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Alpina zaposluje 1700 delavcev, letna proizvodnja je 1,5 mio parov, letni prihodek 51 mio
EUR. Danes ima 123 prodajaln v Sloveniji, na Hrvaskem, v Bosni, Srbiji. Da bi svojo
ponudbo razsirila in Se bolj priblizala potrebam potrosnikov, Alpina dokupuje obutev
drugih proizvajalcev.

Dve tretjini celotne proizvodnje predstavljata zenska in moska modna obutev. Oblikovalci
in tehnologi modne obutve sledijo trenutnim svetovnim modnim trendom in na podlagi
zbranega znanja ustvarjajo kakovostno, udobno in modno obutev. Lepljeno in brizgano
modno obutev sestavljajo tri osnovne linije: klasi¢na, modna in Sportna. Preostalo tretjino
proizvodnje predstavlja Sportna obutev, ki je razdeljena v tri programe — tekaski, smucarski
in pohodniski ¢evlji.

3.3 Organizacijska struktura

Struktura velikih podjetji je pomemben dejavnik v zagotavljanju uspe$nosti podjetja kot
celota, kar se je dejansko pokazalo kot realnost tudi v podjetju Alpina. V preteklosti je bila
organizacijska struktura Alpine glede na vsako od treh podrocji razdeljena na posamezna
podro¢ja — razvoj, marketing, prodaja in projekti, katerim je mese¢no sledil nadzor izvedbe
zastavljenih ciljev.

Podjetje Alpina je vodil direktor, kateremu so bili podrejeni vodje oddelkov in ti so se z
oddel¢nimi vodji podro¢ji dogovarjali in vodili poslovne odloc¢itve v podjetju. Poslovne
odlocitve glede na prodajni cikel v modnem programu se deli na polletne cikle, to sta
pomlad-poletje in jesen-zima, in tak trend mora zasledovati celotno podro¢je mode,
medtem ko ima oddelek $porta svoje zakonitosti. Pohodna obutev ima prodajni aktivnosti
skozi celo leto, cikel ¢evljev za tek na smuceh ima enoletni cikel in je osredotocen na jesen
in prvenstveno zimo. Glede na pogovore je bil, glede na razliéne prodajne cikle na
podro¢ju mode in Sporta, tak model tudi najucinkovitejsi.

Podjetje v malem, kot je maloprodajna mreza trgovin v Sloveniji in republikah bivse
Jugoslavije, pa je zasledovalo smernicam na obeh podrocjih, ob enem pa je z dokupi
obutve zapolnjevalo manjkajoce proizvode, glede na potrebe trga.

Na spodnji sliki je mogoce razbrati, da je bilo podjetje kot celota organizirano v piramido,

prav pa je bilo glede na notranje podatke organizirano vsako podroc¢je posebej, in to je
sledilo zastavljenim projektom.
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Slika 6: Organizacijska struktura podjetja Alpina, d.o.o.
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Vir: (Arhiv v podjetju Alpina d.o.o. (b.l.), Alpina, d.0.0.)

Slika 7: Prikaz ciljev podjetja

2009

=l
= alpina

S KAKOVOSTJO

DO KONKURENCNE PREDNOSTI

Kakovost

2009

Rezultati/Trg

Projekti

~Tecertiikacia 1SO 900172000
*Dokumentirana kvantiicirana
validacija-wrednotenje produkta
pred lansiranjem v proizvodnjo
slzdobave v potrienih rokih
(kvaltetna obutev-brez reklamaci
“izbol3anje kalitete vhodnin
materialov z uvedbo sistema
dinamicnega preverjanja

PRISPEVA|

“Prodaja MPM 14 Mio € , izvoz Sport
145 Mio € , izvoz moda 16.2 Mio €
+Stroski storitev brez kooperacije pod
5.7 Mio €

+Proizvodnja 1.4 mio parov obutve
+Proizvodnja OEM 100.000 parov.
Sportne obutve

“Ebit 1.5 Mio €
lov poslovni model prodaje (nove
distribucijske poti-novi kuoci

“Dve novi blagovni znamki
“Kolesarski Gevelj

«Odprte specializiranih Alpininih
Sportnih prodajain
“Reorganizacija skiadisca gotovih
proizvodov

“lzobrazevanje za ucinkovitost

vodenja
+Podjetniska kol. pogodba

M K DOSEGANJU CILJEV

Kakovost

Usmerjenost h kupcem /Procesi

Produktivnost/Trzni ci

Kultura/ kadri

Projekti

~ zagotovitev spostovanja REACH-a
“ZmanjSanje stroskov reklamacij
(dobropisi) za 30%

“lzdelava potniske kolekcije iz enakih
materialov kot za redno proizvodnjo
“Dokumentirana kvantificirana

= zagotoviti celoletni razvojloblikovanje
kolekcij, projekine skupine

“Uredi sistem avtomatskega
obracunavanja provizij agentom

= Azuriranje sistema organizacijskin
predpisov (procesov Agregata) ter

je produkta pred
lansiranjem v proizvodnjo
+Potrditev izdelkov pred lansiranjem v
proizvodnjo
“Dnewno evidentiranje stanja kakovosti
in dolotitev odgovornih oseb
+Strosek dodatno izdanega materiala
pod 0.2 € na par
“Znizanje defektov pod 1,5% od
izdelanih parov
*Zmanjsanje $t. dobaviteljev za 60
+5 avditov ijuénin dobaviteljev

=Prenova spletne strani podjetia
=Najmanj 1 x letno obisk strateskin
dobaviteljev

=Razvoj ekoloske linije XC prog. in mode
=Zmanj3anje t. modelov v kolekeiji za
10% Sport

+Spostovanje potrienih dob. rokov 95%
“Napovedi (DISPO) materialnih potret
dobaviteljem (3 mesezne)

“Definiranje natina dela z povezanimi
podjeji (proizvodnja, neproizvodnia)

najvet 500,000 Eur materialnin
razvojnih stroskov na modnem programul
Vratilol odpr. vzorcev poslanih kup. 50%
-Odprodaja starih zalog MPM 500 T Eur
lzdelava strategi] in roud map na Sportu
“Tenderji

Vstop na Euro sko

Vstop v direkino prodajo

Nacrt vstopa v Rusijo- Sport

Povecanje trznega deleza v
entr.Evropi na 10% -Sport XC

Prenos izdelave dela potniske kol. v BiH
-Obrat zalog: gotovih izdelkov MPM 2.2,
2delavnega materiala 4,

Povecali produktivnost za 10%
tehnoloska preureditev lini))

Znizanje nab. cen materiala za plan
Pbseg proiz. za 580.000 €

=Usmeritev na 8 ciinihtraov -moda

FZmanisanie modnih zalog za 25.000 €

“Tzpelava dveh WPV iz
podrogja Sportnega programa

= najmanj 1 mal koristen
prediog/zaposlenega

*Podjetniska kol. Pogodba

*Splosni akt

*Druzbena odgovornost

“Merjenje zadovoljstva zaposlenih in
poslovnih partnerjev

=Izobrazevanje za uginkovitost
vodenja

*Redno nadzorovanje stroskov
“Vpeljava sistema nacriovanja Karier
«Znizanje bolnikih za 1%

=Pohod s Petro Majdic junij

=Dopust fotka, dopust zgodba

“Foto nate¢aj na temo pohodnistva

= odprije 3 specializiranih Sportnin
prodajain v SLO

*Samostojno dekdariranje blaga
(Alpinad..d.) (prihranek 30 t Eur

=Reorg skladista gotovin proiz.
=Sodelovanje z zunanjimi designerji z
izdelavo prototipa (pilotni projekt treking)
=Sistem fakiuriranja prestrukturirati
(cenowna politika, rabatni sistem,
aviomatika)

“Projekt dveh novih BZ na modi (izdelava
modelov za jesen/zima 2010
*Dokonéanje razvoja kolekcije
kolesarskih evijev

=Benchmark na programu treking
(primerjava z najboljsimi v branzi)

Vir: (Arhiv v podjetju Alpina d.o.o. (b.l.), Alpina, d.o.0.)
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Podjetje Alpina, d.o.o. upravlja s svojimi poslovnimi enotami v tujini posamezno in kot del
celotnega podjetja in tako je opredeljeno tudi v strukturi podjetja. Z leti in spremembami
lastniStva se je organizacijska struktura podjetja Alpina, d.o.0. mocno spreminjala. Po
prehodu med lastniki se je prava struktura in razdeljenost med oddelki zameglila. Glede na
prodajo podjetja Alpine in menjavo generalnega direktorja pa so se strukture podjetja
izbrisale.

3.4  Poslovanje Alpina, d.o.o.

Poslovanje podjetja Alpina, d.o.0., lahko ocenjujemo glede na letno porocilo iz leta 2014
za poslovno leto 2013, kajti za leto 2014 letno porocilo, zaradi prisilne poravnave, v kateri
je bilo podjetje, Se ni bilo izdano. Podjetje Alpina, d.0.0. se po letu 2010 sooca s
problematiko likvidnosti tako zaradi kratkoro¢nih in dolgoro¢nih obveznosti, Kar je tudi
privedlo do prisilne poravnave, Ki je bila zakljucena avgusta in lastnistvo podjetja Alpina,
d.o.o. je po prenosu dvanajstih milijonov terjatev Druzbe za upravljanje terjatev bank na
Alpino, d.o.o0. in razlastitvi Alpine holdinga, preSlo na Druzbo za upravljanje terjatev bank.
Druzbi za upravljane terjatev bank pa bo glede na vse nalozbene terjatve in lastni§tvo

ey

Vso poslovanje podjetja je prikazano v letnem poroc€ilu. Letno porocilo je standardno
poro€ilo o poslovanju, namenjeno zunanjim interesnim skupina, ki na podlagi porocila
dobijo stvarne informacije iz podjetja samega (financ¢ne, trzne, kadrovske ...) in
informacije iz okolja podjetja (makroekonomske, druzbene in druge informacije) (Hrovat,
2005, str. 32).

Letno porocilo je skupek informacij, Ki jih je podjetje zakonsko primorano posredovati
javnosti, ob enem pa podjetje Se samo doloci, katere dodatne informacije in razlage bo Se
razkrilo interesnim skupinam. Letno poro¢ilo ima opredeljene cilje, ki izhajajo iz
temeljnega cilja podjetja, pri cemer moramo v podjetju paziti, da ne opiSemo prevelikega
Stevila ciljev, saj bi s tem dosegli ravno nasprotno od Zelenega. Zato mora poslovodstvo
razvrstiti komunikacijske cilje po pomembnosti in jih izbrati omejeno Stevilo. Pri tem mora
paziti, da glede na izbrane cilje ne vkljuci preve¢ informacij, kar se pogosto dogaja, saj to
prinasa nasproten uc¢inek. Letno porocilo je treba uglasiti tudi za razli¢ne interesne skupine
podjetja (Horvat, 2000, str. 52). Osnovni namen letnega porocila je seznanjanje, zadostitev
zakonskih potreb, javno dostopne informacije so tudi reklama za podjetje in ob enem
spodbujajo zanimanje za podjetje.

V nasem podjetju so za leto 2013 opredelili najpomembnejse podatke iz poslovanja za leto
2013.

e Povecanje prihodkov od prodaje za 9 % v primerjavi z letom 2012, na 47.796 EUR.

e 8-odstotno povecanje prodaje na tujih trgih v primerjavi z letom 2012.

e Prihodki iz prodaje obutve na domacem trgu so se zmanjsali, RvC iz Cistega poslovanja
pa se je povecala za 529.565 EUR.

e V skupnem je upad prodaje modne obutve za 3 %, rast prodaje Sportne obutve pa za 5
%.

e ZmanjSanje prodaje v maloprodaji Slovenija.
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Povetanje izvoza $portne obutve v Svico, Rusijo ter skandinavske drzave.

Problemi zagotavljana likvidnost, kar je vplivalo na produktivnost in stroske ter prodaj
v maloprodaji.

V letu 2013 je Alpina skupaj s povezanimi podjetji proizvedla 1.47.020. parov obutve,
kar je 8 % vec kot v letu 2012.

Znizanje kapitala na 10.407 tiso¢ EUR.

Znizanje finanénih obveznosti za 725.000 EUR v primerjav iz 2012 na 31.440 EUR.
Zmanjsanje zaposlenih za 0,85 % na 351 zaposlenih na stanje dan 31. 12. 2012.

Prejem dveh nagrad za inovativnost s strani Gospodarske zbornice Slovenije.
Zmagovalec svetovnega pokala v teku na smuceh v alpininih ¢evljih.

Poleg tega pa so opredelili naérte za leto 2014.

3 % rast prihodkov glede na dosezeno raven iz 2013.

Optimizacija stroSkov, zalog in poslovanja s povezanimi podjetji.

Povecati dosezeno marzo pri izvozu Sportne obutve.

Povecati prodajo pohoden obutve v izvoz, povecati prihodke modne in Sportne obutve
Vv Rusijo.

Izboljsati dobickonosnost na vseh treh prodajnih podrogjih.

Dokoncati izvedbo dolgoro¢nega reprogramiranja ban¢nih kreditov.

Uvedbo internetne prodaje na domacem trgu.

Alpina d.0o., Ziri je obvladujo¢a druzba skupine povezanih podjetji, ki tvorijo Skupino
Alpina, katero poleg mati¢nega podjetja Alpina Ziri tvori $e dvanajst podjetji na obmogju
bivse Jugoslavije, v Romuniji, Ukrajini, Zdruzenih drzavah Amerike in na Kitajskem, kjer
ima mati¢no podjetje naslednje lastniske deleze.

Tabela 1: Lastniski delezi Alpine Ziri v povezanih podjetjih

udelezba  Alpine

Podjetje Ziriv kapitalu (%)
Alpina CRO d.o.0. 90,19
Alpina BHd.o.0., Sarajevo 99,65
AlpinaYUG d.o.o. 90,00
Alpina FOGS d.d, Sarajevo 96,54

SC Alpina s.r.l. (Romunija) 100,00
Zhongshan Alpina Footwear Co. LTd

(Kitajska) 97,00
Alpina UA,Ltd. (Ukrajina) 85,00
Alpina Sports Corp. 82,24
A-Prodaja 100,00
Alpina  Bromy d.o.o. (Bosna in

Hercegovina) 90,00
Alpinamak d.o.o0.(Makedonija) 90,00
Alpina Kos SH.P.K (Kosovo) 67,00

Vir: (Arhiv v podjetju Alpina d.o.o. (b.l Alpina, d.0.0.)
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Letno porocilo je po Zakonu o gospodarskih druzbah sestavljeno iz racunovodskega
porocila in poslovnega porocila.

V letnem porocilu podjetja je zajeta bilanca stanja, ki prikazuje finan¢no stanje podjetja na
dolo¢en dan v letu. Tukaj so prikazana sredstva (kar ima podjetje v lasti) in viri teh
sredstev (kar podjetje dolguje). Viri sredstev se nadaljnje delijo na zunanje vire (npr.
obveznosti do dobaviteljev) in na notranje obveznosti (obveznosti do lastnikov, lastniski
kapital). Bilanca stanja ima dve strani, aktivo in pasivo, vsota vseh sredstev (aktiva) mora
biti enaka vsoti vseh obveznostih do dobaviteljev in lastniskega kapitala (pasiva). Ce na
bilanco stanja gledamo iz finan¢nega zornega kota, lahko sredstva opredelimo kot nalozbe,
obveznosti do virov sredstev pa kot vire financiranja teh nalozb. Bilanca stanja kaze torej
finan¢ni poloZaj podjetja na dolo€en dan (Igliar in Hocevar, 1997, str. 51).

Izkaz denarnih tokov je temeljni rac¢unovodski izkaz, ki prikazuje gibanje prejemkov in
izdatkov ali pritokov in odtokov oziroma spremembe stanja denarnih sredstev in njihovih
ustreznikov za poslovno leto ali medletna obdobja.

Izkaz gibanja kapitala — je nov racunovodski izkaz. Ureja ga na novo oblikovan SRS 27 —
izkaz gibanja kapitala, ki nadomesca izkaz uporabe istega dobicka in kritja izgube (po
starem 56. ¢lenu ZGD) in pojasnila podjetja k izkazom!

V poslovodnem porocilu pa podjetje pojasnjuje podatke, ki niso zajeti v racunovodskih
poro¢ilih. Ta porocila niso zakonsko predpisana in jih podjetje pripravlja samo tudi glede
na vrsto morebitnih uporabnikov. Porocila vsebujejo pojasnila k premoZenjsko-finanénem
stanju, o morebitnih spremembah lastniSke strukture, pojasnjuje moznost razvoja podjetja,
s temi poslovodstvo predstavi uspesnost/neuspesnost ter vizijo podjetja. Podjetje Alpina v
zadnjih leti i1S¢e strateSkega kupca, s katerim bi omogocili podjetju izhod iz likvidnostih
tezav, hkrati pa bi ji dodaten kapital omogocal zagotovitev obratnih sredstev in s tem
izboljSanje konkurencnosti na trgu.

Podjetju se je zaradi tezav pri pridobivanju obratnih sredstev in najetih kreditov
poslabseval poloZaj pri dobaviteljih materiala in kon¢nih kupcih. Zaradi delne placilne
nesposobnosti smo bili primorani kupovati material po vi§jih cenah in brez koli¢inskih
popustov kot konkurenti, ob enem pa so kupci pritiskali na podjetje zaradi zamud z
zniZzevanjem marZz pri veleprodaji. Podjetju se je poslovanje po letu 2011 pocasi
izboljsevalo, vendar pa je bilo primorano zaradi obveznosti do bank svoje kredite prenesti
na Druzbo za upravljanje bank.

Cevljarska industrija je vezana na prodajne cikle, tako da so kratkoroéne nabave
materialov in prodaja Ze zastavljeni za leto naprej in glede na to se DUTB kot trenutna
lastnica ukvarja s prestrukturiranjem podjetja ter se dodatnim izbolj$Sanjem poslovanja
podjetja pred dokoncno prodajo.

V spodnjih tabelah predstavljam poslovanje podjetja Alpina, d.0.0. pred prenosom terjatev
na DUTB, iz katerih je razvidno, da je imelo tekoce poslovanje podjetja tendenco postopne
rasti, vendar so bili prejemki se vedno premajhni za pokrivanje vseh obveznosti do bank in
dobaviteljev.
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3.4.1 Racunovodska porocila

V racunovodskih porocilih je prikazan trend poslovanja podjetja in poslovni izid. Podjetje
Alpina, d.o.o. je na dan 31. 12. 2012 izkazovalo naslednjo bilanco stanja.

Tabela 2: Bilanca stanja podjetja Alpina, d.0.0. na dan 31. december 2013 (v EUR)

31. 12.

Postavka 31.12. 2013 2012

SREDSTVA
A. DOLGOROCNA SREDSTVA 25.219.863 28.336.800
e,
[l.  Opredmetena osnovna sredstva 12.050.868 12.862.016
I1l. NaloZbene nepremicnine 909.313 909.313
IV. Dolgoro¢ne finan¢ne nalozbe 9.641.648 10.941.808
V. Dolgoroc¢ne poslovne terjatve 1.164.594 2.233.740
VI. OdloZene terjatve za davek 1.325.116  1.213.441
B. KRATKOROCNA SREDSTVA 34.311.049 32.401.502
Il.  Zaloge 13.613.260 14.477.140
Il. Kratkoro¢ne finan¢ne naloZzbe 3.011.428 2.012.179
I1l. Kratkoro¢ne poslovne terjatve 17.316.293 15.790.739
IV. Denarna sredstva 370.069 121.444
C. AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 61.969 30.481
C. SREDSTVA 59.592.880 60.768.783
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV

A. KAPITAL 10.407.442 12.331.292
I.  Vpoklicani kapital 8.647.471 8.647.471
Il. Kapitalske rezerve 0 5.598.419
[1l. Rezerve iz dobicka 0 0
IV. Presezek iz prevrednotenja 4.185.834  4.306.315
V. Preneseni ¢isti poslovni izid -449.021 0
VI. Cisti poslovni izid poslovnega leta -1.976.843 -6.220.913
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S 31.12.
Postavka Pojasnilo 31.12. 2013 2012
B. REZERVACIE 314.102 302.465
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 14.194.170 14.845.789
I.  Dolgoro¢ne finan¢ne obveznosti 13.333.831 13.936.500
[l.  Dolgoro¢ne poslovne obveznosti 3.000 15.959
I11.  Odlozene obveznosti za davek 857.340 893.330
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 34.371.186 32.846.008
I.  Kratkoro¢ne finan¢ne obveznosti 18.111.464 18.284.517
Il.  Kratkoro¢ne poslovne obveznosti 16.259.721 14.561.491

KRATKOROCNE PASIVNE CASOVNE

D. RAZMEJITVE 305.980 443.229
E. OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 59.592.880 60.768.783

Vir: (Letno porocilo 2013,2014, Alpina, d.0.0.)

Postavke v bilanci stanja so Se dodatno pojasnjene na koncu bilance. Posebej so opisana
osnovna sredstva in obveznosti do virov sredstev. Podjetie Alpina Ziri vedino svojih
nalozb nameni svojim povezanim podjetjem, do katerih prav tako izkazuje najvec terjatev,
deloma zaradi druga¢nih rac¢unovodskih predpisov izven Evropske unije in deloma zaradi
neusklajenosti poslovanja.

Najvecji problem in skrb podjetja Alpina so finanéne obveznosti, ki so konec leta 2013
skupno znaSale kar 31.216.983 EUR za banc¢na posojila, za to je druzba z bankami
pripravljala program reprogramiranja.

Tabela 3: Izkaz poslovnega izida podjetja Alpina, d.o.o. za leto koncano na dan 31.

december 2013( v EUR)
Postavka Pojasnilo 2013 2012
1. Cisti prihodki od prodaje 47.796.198 44.126.174
5 Spremen]ba vrednostl .zalog proizvodov in -1.006.087 -1.408.820
nedokoncane proizvodnje
3. Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve 87.718 283.983
4. Drugi poslovni prihodki 192.421 157.453
5. Stroski blaga, materiala in storitev 40.032.214 38.084.031
6. Stroski dela 5.888.601 6.326.737
7. Odpisi vrednosti 1.895.829 4.397.832
8. Drugi poslovni odhodki 186.645 167.181
9. Financni prihodki iz delezev 0 2392174
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Postavka Pojasnilo 2013 2012
10. Finanéni prihodki iz danih posojil 376.118  448.634
11. Financni prihodki iz poslovnih terjatev 523.624 606.242
12 F1nanfq1 odhcv)dkl iz oslabitve in odpisov 436.779 1.857.914
finan¢nih naloZb
13. Finan¢ni odhodki iz finan¢nih obveznosti 1.203.798 1.935.460
14. Finanéni odhodki iz poslovnih obveznosti 465.645 624.269
15. Drugi prihodki 9.311 46.903
16. Drugi odhodki 5.156 15.215
17. Davek iz dobicka 0 0
18. Odlozeni davki -158.521 74.263
19. Cisti poslovni izid obrat¢unskega obdobja -1.976.843 -6.830.159
20. Sprerrvleplbe presezka iz prevrednote;ma 52092 199 141
finan¢nih sredstev, razpolozljivih za prodajo
21 Celotn_l vseobsegajoCi donos obracunskega 1923851 -6.631.018
obdobja

Vir: (Letno porocilo 2013,2014, Alpina, d.o.o.)

Cisti izguba obratunskega obdobja za leto 2013 znasa 1.976.843 EUR. Ce prera¢unamo
kapital z rastjo cen zivljenjskih potrebsc¢in v letu 2013 (0,7 %), bi bil poslovni izid manjsi
za 86.319 EUR in bi izguba znasala 2.063.160 EUR.

Tabela 4: Izkaz denarnih tokov podjetja Alpina, d.o.o. za leto koncano 31. decembra 2013(

v EUR)

Postavka

2013 2012
A. | DENARNI TOKOVI PRI POSLOVANJU
a) | Cisti poslovni izid -1.976.841 | -6.830.159
Poslovni izid pred obdavcitvijo -2.135.361 | -6.755.896
b) | Prilagoditve za 3.225.399 | 4.816.118
amortizacijo (+) 1.216.652 | 1.283.738
prevrednotovalne poslovne prihodke (-) -136.732 -2.997
prevrednotovalne poslovne odhodke (+) 679.177 | 2.644.153
ﬁnancne_ pr_1h0dke brez financnih prihodkov iz 0 -2 840.608
poslovnih terjatev (-)
finan¢ne o_dhodke brez finan¢nih odhodkov iz poslovnih 381.756 | 1.857.914
obveznosti (+)
odhodke od obresti 1.203.798 | 1.935.867
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Postavka
2013 2012
druge poslovne odhodke (+) 154.813| 617.362
C) |Spremembe Cistih obratnih sredstev (in casovnih
razmejitev, rezervacij ter odloZenih terjatev in obveznosti | 1.252.046 | 2.116.015
za davek) poslovnih postavk bilance stanja
Zacetne manj kon¢ne poslovne terjatve 1.002.628 1.033.702
Postavka
2013 2012
Zacetne manj kon¢ne aktivne casovne razmejitve -31.488 20.525
Zacetne manj kon¢ne zaloge 594.574 | 2.780.002
Zacetne manj kon¢ne odloZene terjatve za davek -111.676| 114.325
Kon¢ni manj zacetni poslovni dolgovi 1.907.993 | -1.825.385
Kon¢ne manj zaletne pasivne Casovne razmejitve in -104.729 30877
rezervacije
Konéne manj zaletne odlozene obveznosti za davek 0 -40.030
) Prgbltek prej_emkov pri poslovanju ali prebitek izdatkov 2500604| 101.974
¢) | pri poslovanju (a+ b + ¢)
B. | DENARNI TOKOVI PRI NALOZBENJU
a) | Prejemki pri naloZbah 207.584 | 1.080.608
Prejemki od dobljenih obresti in delezev v dobicku
o e » 0 4.974
drugih, ki se nanaSajo na naloZba
Prejemki od odtujitve neopredmetenih sredstev 0 0
Prejemki od odtujitve opredmetenih osnovnih sredstev 23.758 82.075
Prejemki od odtujitve nalozbenih nepremic¢ni 0 210.000
Prejemki od odtujitve dolgoro¢nih finanénih naloZb 127.226 663.000
Prejemki od odtujitve kratkoro¢nih finan¢nih nalozb 56.600 120.559
b) | Izdatki pri nalozbah -514.921 | -366.759
Izdatki za pridobitev neopredmetenih sredstev 0 -68.886
Izdatki za pridobitev opredmetenih osnovnih sredstev -504.922 | -297.873
Izdatki za pridobitev nalozbenih nepremi¢nin 0 0
Izdatki za pridobitev dolgoroénih finan¢nih nalozb 0 0
Izdatki za pridobitev kratkoro¢nih finan¢nih nalozb -9.999 0
Preb}tek prejemkov pri nalozbah ali prebitek izdatkov pri 307.337 | 713.849
C) |naloZzbah (a + b)
C. | DENARNI TOKOVI PRI FINANCIRANJU
a) | Prejemki pri financiranju 633.059 | 2.142.074
Prejemki od povecanja dolgoro¢nih finan¢nih obveznosti | 104.466 0
Prejemki od povecanja kratkoro¢nih finan¢nih obveznosti | 528.593 | 2.142.074
b) | 1zdatki pri financiranju 2577.701 | 2947137
Izdatki za dane obresti, ki se nanasSajo na financiranje 1.158.951 -1.935.867
Izdatki za vradila kapitala 0
Izdatki za odplacila dolgoro¢nih finan¢nih obveznosti -54.105 0
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Izdatki za odplacila kratkoro¢nih financnih obveznosti | -1.364.645 | -1.011.270
Izdatki za izplacila dividend in drugih delezev v 0
dobicku
Postavka 2013 2012
I_Drebltek pre_Jemkpv pri financiranju ali prebitek 1944642 | -805.063
c) |izdatkov pri financiranju (a + b)
C. | KONCNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 370.069 | 121.444
ccl:ecl;arnl izid v obdobju (sestevek prebitkov AcC, Bc in 248,625 10.760
+ | ZacCetno stanje denarnih sredstev 121.444 | 110.684

Vir: (Letno porocilo 2013,2014, Alpina, d.o.o.)
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Tabela 5: Izkaz gibanja kapitala podjetja Alpina, d.o.o., Ziri za leto 2013 (v EUR)
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Vir: (Letno porocilo 2013,2014, Alpina, d.0.0.)
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Tabela 6: Bilancni dobicek poslovnega leta (v EUR)

2013 2012
Cisti poslovni izid poslovnega leta -1.976.841 -6.830.159
+ preneseni dobicek prejsnjih let 0 609.246
- prenesena Cista izguba -449.021
Bilan¢ni dobicek/izguba -2.425.862 -6.220.913

Vir: (Letno porocilo 2013,2014, Alpina, d.0.0.)

Podjetje je v poslovnem letu 2013 Se vedno poslovalo z izgubo, vendar se je ta vec kot
prepolovila. Napovedi in narocila za leto 2014 so bila kljub slabim zimskim sezonam Se
boljsa in izid iz poslovanja leta 2014 bi moral podjetju vsaj minimizirati izgubo.

3.5 Alpina- Sport

Alpina je vodilni proizvajalec tekaskih ¢evljev, saj ima 25 % svetovni trzni delez. Z njimi
opremlja nekatere nacionalne tekaSke in biatlonske reprezentance (slovensko, norvesko,
Svedsko, italijansko in kanadsko). Na podro¢ju tekmovalnih in rekreacijskih tekaskih
cevljev so alpinini strokovnjaki Se izboljSali modele in jih razvili v skladu s trenutnimi
modnimi in tehnoloSkimi trendi. NajpomembnejSe drzave, v katere se izvaZza tekaske
&evlje, so Norveska, ZDA, Italija, Kanada, Japonska, Svedska in Nem¢ija.

Cevlji za tek na smuceh se proizvajajo na dveh lokacijah, v Zireh in na Kitajskem. V
Sloveniji se proizvajajo vsi modeli rdee barve, lahko bi rekel paradni konji in nosilci
blagovne znamke Alpina. Medtem ko se v Zhongshan Alpina Footwear Co., Ltd.,
Zhongshan, na Kitajskem proizvajajo ¢evlji nizjih cenovnih rangov in tekaski Cevlji za
podjetje Rossignol, Sportmaster, ter pribor, ki je del marketinske podpore cEevlju in
tekmovalcem.

Razvoj vrhunskih tekaskih ¢evljev poteka na sedezu Alpine v Zireh, prav tako izdelava
vseh prototipov in posebej pomembno izdelava cevljev z individualnimi prilagoditvami za
potrebe posameznih tekmovalcev. Predvsem zadnja postavka je eden najpomembnejSih
adutov podjetja Alpina, d.o.0., kajti nasim uporabnikom omogoc¢amo individualne
prilagoditve ¢evlje v ¢im krajsSem moznem Casu. Poleg izdelka — ¢evlja je odzivnost, kratek
Cas, potreben za individualne prilagoditve, in podpora tekmovalcev na tekmah svetovnega
pokala tudi nasa najvecja konkuren¢na prednost.

Nasa osnovna pomanjkljivost v primerjavi z drugimi podjetji na trgu smucarskega teka je,
da ne nudimo vrhunskega kompleta opreme — smuci, palic in ¢evljev. V tej konkurenci se
lahko borimo zgolj z zgoraj omenjenimi lastnostmi in predvsem na trgu nastopamo kot
inovator in specialist na podroc¢ju ¢evljev.

Izkusnje svoje ve¢ kot polstoletne tradicije Alpina zdruzuje z najsodobnejSo tehnologijo.
Nove smucarske tehnike zahtevajo natan¢no podporo smucarske opreme. Funkcionalna
uporabnost in kakovost alpininih smucarskih cevljev se je pokazala s Stevilnimi dobrimi
rezultati vrhunskih Sportnikov. Alpina proda priblizno 2 % svetovne proizvodnje
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smucarskih ¢evljev. Najvec Cevljev se izvozi v drzave, kjer je smucanje popularno, in sicer
v ZDA, Nemcijo, na Cesko, v Avstrijo in na Poljsko.

S siroko ponudbo pohodniske obutve so se seznanili ze mnogi poznavalci alpininih
izdelkov. Med njimi tudi slovenska vojska, ki ji Alpina dobavlja svoje izdelke. Med
pohodnisko obutvijo je tako obutev za tezje, zahtevnejSe vzpone kot tudi obutev za prosti
&as. Narejena je iz kakovostnih naravnih materialov. Cevlji za prosti ¢as so lahki, zanesljivi
in udobni.

3.6 Cilji podjetja Alpina

e Ostati ena od treh vodilnih svetovnih blagovnih znamk za nordijsko smucanje

« Vodilni svetovni proizvajalec obutve za tek na smuceh

e Zelen partner za razvoj, prodajo in proizvodnjo obutve

e Najboljsi prodajalec obutve na podrocju zahodnega Balkana

e Podjetje zadovoljnih ljudi, v katerem zaposleni vidijo moznost razvoja mednarodne
kariere

V Alpini ustvarjamo in trzimo kakovostno obutev in resitve za udobno gibanje, vrhunske
dosezke in polepSanje videza. Z inovativnimi in prijaznimi reSitvami zelimo zadovoljiti
pricakovanja uporabnikov in omogociti individualne prilagoditve cevljev kupcem in
tekmovalcem v svetovnem pokalu. Smo edini proizvajalec, ki ima proizvodnje
zmogljivosti v domacem okolju, in to nam omogoc¢a omenjene konkuren¢ne prednosti in
individualne prilagoditve.

Teznja v vseh vzdrzljivostnih vrhunskih Sportih po ¢im lazji opremi tekmovalcev se je
preselila tudi v smucarske panoge tek na smuceh in biatlon. Teznja po ¢im lazjih
tekmovalnih Cevljih nas je, kot proizvajalce smucarskotekaskih ¢evljev, nekako prisilila v
razvoj Cevljev s karbonskim podplatov. Glede na analize je sestava podplata, notranjega
vlozka v Cevlju, na katerega se sestavi Cevelj, predstavljala vec¢ kot petdeset odstotkov
celotne teze celotnega Cevlja, poleg tega pa tudi najvedji izziv in diferenciacijo ¢evlja.

V podjetju Alpina se je ideja za karbonski ¢evelj pojavila Ze leta 2008, dale¢ preden se je
pokazala potreba po tovrstnem izdelku na trzis¢u in med tekmovalci. Razvoj takega
podplata je zavrla prepoved s strani norveskega proizvajalca podplatov Rottefella, ker so
tak razvoj videli kot novo konkurenco. Podjetje Rottefella, ki je glavni dobavitelj
podplatov za tekaske in pohodne cevlje, je zagrozilo z ukinitvijo dobave, kar v naSem
podjetju letno znasa od petsto do Seststo tiso¢ podplatov, tako da se je zaradi tega razvoj

prelozil za §tiri leta.

3.7 Cevelj za prosto tehniko teka na smuéeh ESK 2.00

Pred priblizno dvema letoma pa je norvesko podjetje Madshus v delni tajnosti z najve¢jim
svetovni proizvajalcem podplatov Rottefello zacelo izdelovati karbonske podplate z
deljenim podplatom. Podjetje Madshus je opremilo zgolj dva najboljSa biatlonca — ob
enem pa drugim podjetjem, ki sodelujemo s podjetjem Rottefello, omogocilo razvoj novih
cevljev.
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V podjetju Alpina, d.o.o., ki predstavlja enega vodilnih proizvajalcev in tudi inovatorja na
podroc¢ju smucarskotekaskih ¢evljev, Smo z razvojem novega smucarskotekaskega cevlja
zaceli leta 2012. Za razliko od drugih proizvajalcev sta Robert Kriznar in Oton Zakelj
razmiSljala in razvila Cevelj, na katerem sta podplat in opetnik ter nosilec opore noge
izdelana iz enega karbonskega kosa, kar je pomenilo radikalno znizanje teZe. Kot vodilno
podjetje v razvoju tekmovalnih tekaskih ¢evljev je bilo osnovno vodilo ¢evlja tudi, da mora
biti ¢evelj razvit, izdelan in sestavljen v celoti v Sloveniji in tako smo zaceli z razvojem
¢evlja za drsalno tehniko, kot je prikazano na spodnji sliki.

Slika 8: ESK 2.0

Vir: (Arhiv v podjetju Alpina d.o.0., 2013, Alpina, d.0.0.)

Teznja po ¢im lazjih ¢evljih nas je privedla do slovenskega proizvajalca karbonskih delov
Albatross Fly d.o.o., ki deluje v Zapuzah na Gorenjskem. Podjetje Albatross Fly d.o.o je
eno izmed vodilnih proizvajalcem trupov za ultralahka letala in obenem velik poznavalec
kompozitih materialov. Vso ta znanje, ideje in zelje, tako pri Albatross Fly d.o.0 kot v
Alpina, d.o.0., je pripeljalo do skupnega razvijanja novega ultralahkega podplata z vsemi
karakteristikami, ki jih na$ ¢evelj zahteva.

4 ANALIZA STROSKOV IN PROCES UVAJANJE CEVLJA NA
TRG

4.1  Proces razvoja stroskov cevlja

Kot je opisano ze v prvem poglavju, so stroski razvoja novega izdelka vezani na stroske
dela, stroske materialov, orodji za izdelavo karbonskih in ostalih delov ¢evlja ter testiranj.

Proces razvoja smucarskotekaSkega Cevlja se zacne z modeliranjem cevlja na racunalnik,
kjer se matemati¢no dolocCijo parametri oblike ¢evlja in vizualno podobo cevlja. Razvoj
prototipa, ki sledi racunalniSkemu oblikovanju, predstavlja razvoj orodji — kalupov za
podplate, sekala za materiale in potro$ni material za sestavo ¢evlja. Razvoj prototipa se
glede na izkusnje vedno zacne z modelno Stevilko dvainstirideset, katera predstavlja
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osnovno velikost za izdelavo orodji in delov Cevljev za celoten asortiment ¢evljev, od
Stevilke petintrideset do Stevilke oseminstirideset. Velikosti in detajle Cevljev se skenira s
posebnimi skenerji in z matematicnimi metodami prilagodi na vse ostale Stevilke Cevljev.
V primeru karbonskih ¢evljev je posebnost tudi ta, da vsaka velikostna Stevilka zahteva
svoje kalupe in orodja, medtem ko so pri predhodnih modelih izdelovali orodja, sekala in
kalupe podplatov za tri velikostne Stevilke, kar prinasa dodatne stroSke in daljSi cas
razvoja.

4.2 Razclenitev stroskov razvoja

StroSke razvoja sem ovrednotil po fazah v razvoju ¢evlja od prvotne ideje do uvedbe Cevlja
Vv proizvodnjo.

4.2.1 Stroski razvoja bazi¢nega modela

V podjetju Alpina, d.o.o. predstavlja bazi¢en model razvoja raCunalniSska obdelava
elementov, iz katerih bo izdelan ¢evelj, in opredelitev urnih postavk za izdelavo 2D
racunalniSkega modela ¢evlja. V procesu bazi¢nega razvoja govorimo o stroskih dela in
prvih stroskih materialov, ki nastanejo ob konstruiranju 2D modela ter izdelavi modela, ki
je osnova za izdelavo prototipa. Prototip je namenjen testiranju vzdrzljivosti materialov ter
¢evlja kot celote na testnih aparatih.

Slika 9: 2D model ESK 2.0

Vir: (Arhiv v podjetju Alpina d.o.o., 2013, Alpina, d.0.0.)

V spodnji tabeli sem zbral podatke sestavnih delov ¢evlja, potreben ¢as obdelave in urno
postavko oblikovalca (inzenirja) za razvoj bazi¢nega — pramodela cevlja.
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Tabela 7: Sestavni deli cevija in stroski dela

Strosek Strosek dela in

Odd. Operacija / Faza razvoja Velikost St. DD / it. UR/ st. €/URO  Strosek dela(€) materiala(€) materiala(€ )
4.1. Modeliranje pramodela / 19 57,5 460,0 16,00 7.360,00 0,00 7.360,00

Sestavni del Velikost St. DD/ st. UR/ &t. €/URO Delo(€) Material(€ ) Skupaj D+ M(€)

Kopito X5 42,0 1 3,0 24,0 16,00 384,00 0,00 384,00
Notranjik NOT.B.PREMIO 3D 1 3,0 24,0 16,00 384,00 0,00 384,00
Zgornji del ESK11 (SEKALA) 1 10,0 80,0 16,00 1.280,00 0,00 1.280,00
Zgornji del ESK11 (SITOTISK) 1 0,0 0,0 16,00 0,00 0,00 0,00
Gamasa ESK 2.0 1 2,0 16,0 16,00 256,00 0,00 256,00
Pusa sestave Notranja ESK 2.0 1 1,0 8,0 16,00 128,00 0,00 128,00
Pusa sestave Zunanja ESK 2.0 1 1,0 8,0 16,00 128,00 0,00 128,00
Stabilizator ESK11 CARBON 1 8,0 64,0 16,00 1.024,00 0,00 1.024,00
Konica ESK 2.0 1 3,0 24,0 16,00 384,00 0,00 384,00
Napetnik ESK 2.0 1 3,0 24,0 16,00 384,00 0,00 384,00
Komat ESK11 CARBON 1 4,0 32,0 16,00 512,00 0,00 512,00
Manseta ESK 2.0 CARBON 1 8,0 64,0 16,00 1.024,00 0,00 1.024,00
Manseta ESK 2.0 SOFT 1 3,0 24,0 16,00 384,00 0,00 384,00
Gurtna elite 2.0 1 1,0 8,0 16,00 128,00 0,00 128,00
Steljka SK010 ORODJE 1 1,0 8,0 16,00 128,00 0,00 128,00
Steljka SK010 SEKALO 1 0,5 4,0 16,00 64,00 0,00 64,00
Prevleka Podplat ESK11 1 2,0 16,0 16,00 256,00 0,00 256,00
Prevleka Over Boot ESK11 1 2,0 16,0 16,00 256,00 0,00 256,00
Prevleka Warm Boot ESK11 1 2,0 16,0 16,00 256,00 0,00 256,00

Zgornja razpredelnica prikazuje stroSke modeliranja bazi¢nega modela po postavkah
sestave Cevlja. Celoten strosek dela je sestavljen iz treh postavk: Stevila dni, potrebnih za
izdelavo modela, $tevila ur na delovnik in urne postavke delavca na dolo¢enem delovnem
mestu.

4.2.2 Celoten razvoj bazi¢nega modela

Celoten postopek izdelave bazi¢nega modela zajema razli¢na podro¢ja izdelave ¢evlja. Za
izdelavo bazi¢nega modela moramo poznati vse detajle, graficno podobo ¢evlja, dizajn
oziroma vizualno podobo, kalup ¢evlja ter vzdrzljivost ¢evlja.

V spodnji tabeli so zajeti stroSki in potek razvoja. Grafike in oblikovanje novega ¢evlja
smo ob skupnem sodelovanju zaupali norveski oblikovalski skupini Abry Design AS, Ki
ima veliko oblikovalskih izkusenj in je hkrati tudi poznavalec razmer ter trendov na
Norveskem, ki predstavlja enega izmed najvecji trgov smucarskotekaskih Cevljev. Vse
ostale postavke so produkt znanja in izdelave zaposlenih v podjetju Alpina, d.o.o.
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Tabela 8: Stroski razvoja bazicnega modela

ELITE SKATE 2.0
Stroski in Potek razvoja - BAZIENI RAZVOJ SKUPA)

avg€/ Strodek Stro3ek dela in strosek Skupni

0Odd. Operacija / Faza razvoja Velikost St. DD UR URO Stro3ek dela (€) materiala(€) materiala(€) razvoja(€) strogeki(€)
1.1. PPinTTVodenje razvoja / 0 185,0 1.480,0 16,00 23.680,00 1.000,00 24.680,00 24.680,00
2.1. Dizajn modela - Oblika / 0 0,0 0,0 16,00 8.000,00 0,00 8.000,00 8.000,00
3.1. Dizajn modela - Grafika / 0 0,0 0,0 16,00 4.000,00 0,00 4.000,00 4.000,00
4.1. Modeliranje pramodela / 19 57,5 460,0 16,00 7.360,00 0,00 7.360,00 7.360,00
4.2. FastPrototyping Technology / 19 0,0 0,0 16,00 0,00 1.080,00 1.080,00 1.080,00
4.3. Pilotsko orodje pramodela / 19 3,0 24,0 16,00 384,00 5.400,00 5.784,00 5.784,00
4.4. lzdelava pramodela / 19 0,0 0,0 16,00 0,00 2.730,00 2.730,00 2.730,00
5.1. Testiranje pramodela/prototipa / 19 0,0 0,0 16,00 0,00 0,00 0,00 2.000,00 2.000,00

SKUPAJ 95 245,5  1.964,0 43.424,00 10.210,00 53.634,00 2.000,00 55.634,00

Kot je razvidno iz tabele, v prvi fazi razvoja osemdeset odstotkov stroskov predstavljajo
stroski dela in zgolj petino stroski materiala.

Ob tem velja poudariti, da stroski oblikovanja in grafi¢ne podobe nastanejo samo v fazi
razvoja bazi¢nega modela in se vsi tiski in obdelave Stevilk asortimenta gradirajo glede na
osnovno grafiko prevleke ¢evlja.

4.2.3 Razvoj vzoréne Stevilke dvainstirideset

Razvoj vzor¢ne Stevilke dvainstirideset poteka po podobnih postavkah kot razvoj
bazi¢nega modela oziroma prototipa, ob predpostavki, da je za razvoj ene Stevilke potrebno
manj operacij modeliranja, poleg tega pa nam dolocene programske reSitve omogocajo
enostavnejSo in hitrejSo obdelavo podatkov. Proces digitalizacije bazi¢nega modela
predstavlja osnovo za razvoj kopita vzor¢ne Stevilke in nadaljnjo gradiranje Stevilk v
asortimentu.

Tabela 9: Stroski in potek razvoja vzorcne Stevilke dvainstirideset

ELITE SKATE 2.0

Strosek Strosek dela in
0Odd. Operacija / Faza razvoja Velikost St. DD/ it. UR/ &t. €/URO Strosekdela(€)  materiala(€) materiala(€)
6.1. Predelava pramodela 42 21 26,6 212,8 16,00 € 3.404,80 0,00 3.404,80
7.1. Digitalizacija pramodela 42 21 8,0 64,0 11,30€ 723,20 0,00 723,20
8.1. Modeliranje CAD modela 42 21 61,0 488,0 12,60€ 6.148,80 0,00 6.148,80
9.1. lzdelava orodja 42 21 0,0 0,0 16,00 € 0,00 23.620,00 23.620,00

SKUPAJ 84 95,6 764,8 10.276,80 23.620,00 33.896,80

Vzor¢na Stevilke dvainstirideset je dejansko prvi Cevelj, s katerega je mozno tudi testirati
v realnih pogojih — na tekaskih smuceh ali tekaskih rolkah.

Stroske orodji za ¢evelj sem v nasem podjetju dobil kot skupen znesek materiala in dela,
potrebnega za izdelavo. Orodja predstavljajo negative karbonskih sestavnih delov iz
aluminija, na katerih izdelujejo karbonske dele ¢evljev v podjetju Abry Design AS.

Glede na urne postavke delavcev v orodjarni bi bila mogoce Se natan¢nejSa razdelitev
stroskov orodja, vendar predstavlja stroSek dela v tem primeru minimalno postavko, kajti
vecino orodji se izdela na podlagi CAD modela na zato prilagojeni CNC rezkalnikih.
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Glede na to sem se odlo¢il, da strosek orodji v tej fazi kot tudi pri ostalih Stevilkah ¢evlja
obravnavam kot strosek materiala.

4.2.4 Stroski razvoja ostalih Stevilk in ASORTIMENTA

V podjetju Alpina, d.o.0. gradimo asortiment in razvoj ¢evlja po predhodno dolo¢enem
sistemu. Zaradi sistema razvoja in samega nadzora posameznih Stevilk se po vzorcni
Stevilki dvainstirideset izdelata Cevlja Stevilk enainstirideset in triinstirideset, predvsem
zato da se preveri, ¢e gradiranje Stevilk poteka v skladu z dolofenim razmerjem med
Stevilkami in dejanskim odstopanjem, glede na to da se karakteristike karbona obcutno
razlikujejo od predhodnih podplatov iz umetnih mas.

Stroski razvoja so v teh dveh Stevilkah Cevlja, kot tudi v vseh ostalih, razdeljeni zgolj na
dve postavki modeliranja CAD modela, ki predstavlja razvoj — gradiranje Stevilk iz
vzoréne in izdelavo pripadajocih orodji. StroSke sem razdelil po postavkah, kot se razvija
asortiment in jih po postavkah predstavil v spodnji tabeli.

Tabela 10: Stroski po postavkah razvoja

ELITE SKATE 2.0
Stroski in Potek razvoja - PROJEKT SKUPAJ
Strosek StroSek delain  Strosek razvoja

0dd. Operacija / Fazarazvoja Velikost §t. DD/ it. UR/3t. Strosek dela(€)  materiala(€) materiala(€) testiranj(€)  Skupni stroeki(€)
Strogki in Potek razvoja - BAZICNI RAZVO) SKUPAJ 43.424,00 10.210,00 53.634,00 53.634,00
Stroski in Potek razvoja - VZOREC 42 SKUPAJ 10.276,80 23.620,00 33.896,80 33.896,80
Stroski in Potek razvoja - VZOREC 41, 43 SKUPAJ 2.187,36 28.640,00 30.827,36 30.827,36
Stroski in Potek razvoja - VZOREC 38, 39, 40 SKUPAJ 2.056,32 24.660,00 26.716,32 26.716,32
Stro$ki in Potek razvoja - PREOSTALI SORTIMENT SKUPAJ 8.547,84 106.060,00 114.607,84 114.607,84
SKUPAJ 66.492,32 193.190,00 259.682,32 0,00 259.682,32

4.2.5 Stroski testiranj

V razvoju vrhunskega tekmovalnega Cevlja predstavljajo stroski testiranj v fazi razvoja
verjetno najvecji delez stroSkov. Stroski testiranj ¢evlja se najprej nanaSajo na prototip, ki
ga testiramo v svojem laboratoriju IRCUO glede vzdrZljivosti materialov in predvsem
podplatov, nato sledijo testi bazi¢ne Stevilke in vseh ostalih Stevilk v realnih pogojih na
rolkah za smucarski tek in smuceh znotraj Alpine ter kasneje s tekmovalci.

Testiranje v razvojnem laboratoriju poteka na posebnih pripravah za testiranje odpornosti
na mraz, test adhezije (zlepljenosti) zgornjega dela na podplat in poleg $e nekaterih drugih
eden najpomembnejsih test prepogiba — flex-a. Glede na izkusnje in informacije
tekmovalcev, ki so del procesa testiranja, je test prepogiba morda celo eden najvaznejsih
testov na napravah, s katerimi merimo, koliko upogibov zdrzi podplat na temperaturi -20
stopinj Celzija, razteznost upogib Cevlja, razlicno mehkobo upogiba in s tem ugotavljamo,
katera mehkoba podplata je primerna za razli¢ne tehnike teka na smuceh. Prav te lastnosti
nas v najvecji meri lo¢ijo od konkurentov.
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Slika 8: Aparat za testiranje upogiba pri temperaturi -20 stopinj Celzija

Vir: ((Interno gradivo — arhiv (b.l.), IRCUO)

Slika 9: Naprava za testiranje upogiba

Vir: ((Interno gradivo — arhiv (b.l.), IRCUO)

Testiranje upogiba in vzdrzljivosti podplata ob upogibih je najpomembnejs$i test v
laboratoriju. VV kolikor karbonski podplat ne bi zmogel dvesto tiso¢ upogibov, bi uporabo
takega podplata zavrgli. Ob tem testu se je tudi pokazalo, da se je funkcija in novost v
kombinaciji trdih in mehkih karbonskih delov podplata izkazala za najboljsi izdelek do
sedaj. Glede na stopnjo upogiba, moznost izdelave razlicne mehkobe upogiba smo tudi
edini na svetu, ki to lahko omogoc¢imo kupcem in tekmovalcem.
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Tabela 11: Stroski testiranj po fazah razvoja

ELITE SKATE 2.0
Stroski in Potek razvoja - PROJEKT SKUPAJ

Strosek Strosek delain ~ StroSek razvoja

0odd. Operacija / Faza razvoja Velikost St. DD/ it. UR/ &t. Stro$ek dela(€) materiala(€) materiala(€) testiranj(€)
Stroski in Potek razvoja - BAZICNI RAZVOJ SKUPAJ 43.424,00 10.210,00 53634,00
Stroski in Potek razvoja - VZOREC 42 SKUPAJ 10.276,80 23.620,00 33896,80
Stroski in Potek razvoja - VZOREC 41, 43 SKUPAJ 2.187,36 28.640,00 30827,36
Stroski in Potek razvoja - VZOREC 38, 39, 40 SKUPAJ 2.056,32 24.660,00 26716,32
Stroski in Potek razvoja - PREOSTALI SORTIMENT SKUPAJ 8.547,84  106.060,00 114607,84
Stro3ek razvoja testiranja s tekmovalci 142763,92
SKUPAJ 66.492,32 193.190,00 402.446,24

Testiranje novega Cevlja predstavlja velik del v razvoju novega Cevlja. Testiranje novega
Cevlja s tekmovalci v podjetju Alpina, d.o.0. pomeni tudi Ze prvi stik s trgom, saj so
najboljsi tekmovalci v svetovnem pokalu, ki nosijo nase ¢evlje, tudi promotorji blagovne
znamke Alpina. Testiranje s tekmovalci je hkrati tudi test proizvodnje, saj poteka na veé
ravneh. Znotraj izdelave testnih ¢evljev se izvede izdelava testnih ¢evljev skozi prototipni
oddelek Alpine, v katerem proizvedemo od dvajset do trideset parov Cevljev, temu sledi
test proizvodnje in tudi test kakovosti izdelanega Cevlja za prihodnjo proizvodnjo. Sledi
stoparsko narocilo, v katerem se izvede test proizvodnih zmogljivosti in preverimo
zahtevnost ter zmoznost opravka operacij izdelovanja ¢evlja med delavei skozi celotno
proizvodnjo linijo, zatem pa sledi proizvodnja za potrebe tekmovalne sluzbe v nasem

podjetju.

Nove ¢evlje najvisjega nivoja, ki jih izdelujemo v podjetju Alpina, d.o.0., predstavimo na
»trg« skozi naSe najboljSe tekmovalce v svetovnem pokalu. Po predhodnem letnem
testiranju na ledenikih jih v eni sezoni pred uvedbo na dejansko trziSce uporabljajo
tekmovalci. Skozi proces proizvodnje ki sem ga omenil, se opremlja tekmovalce v
svetovnem pokalu tudi po prioritetah glede na rezultate v svetovnem pokalu. Tako lahko
recem, da z boljSimi rezultati na tekmah in vidnostjo nasih novitet ob enem spodbujamo
zanimanje za naSe Cevlje na trzi$¢u, skrbimo za promocijo blagovne znamke in ustvarjamo
zeljo po prihodnjem nakupu potencialnim kupcem.

V Alpini, d.o.o. tezimo k temu, da so ¢evlji, katere na tekmovanjih uporabljajo najboljsi
tekmovalci, po obseznih testih in povratnih informacijah tekmovalcev, v naslednji sezoni
na voljo v vseh trgovinah. Vse informacije in problemi, Ki se pojavijo glede na razlicnost
stopal, pozicijah Kkosti, nam sluzijo za lazje odkrivanje in s tem zmanjSevanje moznosti
problemov z obutvijo za $irSo populacijo ljudi, ki Zelijo biti prvi kupci novih proizvodov.

Po dosedanjih izkusSnjah je vlozek v promocijo skozi tekmovalce v svetovnem pokalu zelo
zajeten, vendar je vidnost in prisotnost nasih cCevljev ter blagovne znamke skozi
televizijske prenose mnogokrat vecja kot vlozek v testiranje. Moram pa poudariti, da je
hkrati to tudi edini vlozek podjetja Alpina v promocijo smucarskotekaske obutve.
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5 PRIPOROCILA PODJETJU

Blagovna znamka Alpina s svojim logom in s svojo rdeco barvo najboljsih modelov
tekaskih cevlje igra vodilno vlogo v nordijskem smucanju. Podjetje Alpina, d.o.o. je
vsekakor proizvodnjo podjetje in njen produkt — tekaski ¢evelj je svetovno priznan.

Vrhunski smucarskotekaski ¢evelj in vse lastnosti zmagovalca, ki pa glede na konkurenco
potrebuje tudi dobro marketinsko podporo. S promocijo in napovedjo o prihajajocem
novem, inovativnhem in poudarku na povsem slovenski izdelek bi bilo potrebno poudariti
sloves blagovne znamke Alpina in podjetja. S pred¢asno napovedjo in oglasi bi lahko
spodbudili obstojece kupce in prebudili Zeljo za nakup pri morebitnih neodlo¢enih kupcih.

Z vrhunskimi, kakovostnimi in priznanimi modeli lahko podjetje Alpina postavlja visje
cene, dosega boljse marze pri kupcih in posledi¢no izboljsa poslovne rezultate. Podjetje
ima dobro razvito distribucijsko mrezo, vendar z mojega vidika premalo agresivno
nastopamo na trgu. V Skandinaviji imamo odli¢ne poslovne rezultate, medtem ko smo v
srednji Evropi, Rusiji in Ameriki premalo agresivni s promocijo blagovne znamke in
prodajnimi aktivnostmi. Prodaja produkta prinasa denar v podjetje in na financna sredstva
je vezan razvoj produkta, zato je za naSe podjetje smiselno okrepiti trzne aktivnosti in
veCanja prepoznavnosti blagovne znamke Alpina. Vse te informacije in boljsi poslovni
rezultat pa bi koristili razvojnemu oddelku, ki sedaj hiti z razvojem in razvija nove
proizvode, ko so le-ti Zze nujno potrebni na trgu. Hiter razvoj produkta je Sicer mozen,
predvsem zato, ker imamo vse proizvodnje zmogljivosti in moznosti izdelave vseh vrst
orodji v podjetju v Zireh, je pa zaradi slabsega naértovanja in nuje drazji.

Sam vidim moznost u¢inkovitejSega obvladovanja stroskov razvoja in stroskov v podjetju
Alpina, d.o.o. s skupnim sodelovanjem razvoja, prodaje in marketinga.

Glede poznavanja trga, znacilnosti dolo¢enega trga in predstavitve novosti na trzis¢u so
temeljne dejavnosti in informacije, s katerimi prodaja obvladuje trg. Glede na analizo trga
bi morala prodajna sluzba spodbuditi razvoj in zahtevo po novem izdelku, s katerim bi
zeleli povecati svoje prihodke oziroma pokriti trzno niSo. S podporo oddelka za trZenje in
obtrzenjskih dejavnosti bi skupaj z novimi produkti lahko u¢inkoviteje nastopali na trgu.
prodajali nov proizvod, in to bi pomenilo osnovo za dolocitev ciljnih stroskov novega
proizvoda.

Opremljevalci, kot bi lahko poimenovali podjetja, ki opremljajo tekmovalce v teku na
smuceh in biatlonu, se Ze v svetovnem pokalu borimo s kakovostjo in ostalimi vlozki v
tekmovalce ter tezimo k ¢im vecjem delezu tekmovalcev in  ¢im vecjemu Stevilu
vrhunskih tekmovalcev v nasi ekipi, ki S svojimi nastopi preko televizije in ostalih
medijev Kkrepijo prepoznavnost in vrednost blagovne znamke. Rezultati v svetovnem
pokalu so tesno povezani z rezultati na trgu. Najlepsi primer se kaze v skandinavskih
drzavah, kjer smo trenutno s pridobitvijo najboljsih svedskih tekmovalcev spreobrnili trzni
delez v panogi in tudi to je lahko eden od nacinov ve€anja prodaje.
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SKLEP

Skozi zgodovino cCevljarske obrti je bil produkt osrednja misel in vodilo obstoja ter
poslovanja obrti in kasnejsih podjetji. Cevelj kot proizvod pa je skozi zgodovino dozivljal
spremembe, razvoj in zahteval dodatne lastnosti, ki jih nudi uporabnikom. Cevelj, pa naj
bo modni, pohodni ali s to¢no dolo¢enim namenom, mora v danas$njem ¢asu poleg vizualne
privlac¢nosti nuditi udobnost, funkcionalnost in ob enem poudarjati svojo prvotno vlogo, to
je zascita stopala.

Skozi diplomsko delo sem s pomocjo predvsem domace in nekaj tuje literature predstavil
potek razvoja novega proizvoda, ki zajema veliko faz, preden se nov produkt dejansko
postavi na proizvodnjo linijo. V empiriénem delu sem poleg internih virov podjetij
uporabljal izkustveno metodo, izhajajo¢o neposredno iz prakti¢nih izkusenj, ob enem pa
zdruzeval lastne izku$nje iz podjetja Alpina, d.0.0. in spoznanja, katera sem nabiral o
¢evljih in trendih v smucarskotekaski sferi skozi kariero vrhunskega Sportnika.

Razvoj novega proizvoda predstavlja strosek podjetja in je splet zahtevnih koordiniranj,
znanj in postopkov, ki ob vseh mogocih problemih, ki se pojavijo ob vsaki fazi razvoja
posebej, na koncu privedejo do novega proizvoda. Nov proizvod je lahko inovacija ali
posodobitev obstojeCega proizvoda na obstojeCem trgu, vendar v trenutku, Ko je razvoj
koncan, $e ne moremo z gotovostjo trditi, da bo tudi poslovno uspesen. Poslovno uspesnost
izdelka spremljamo od zacetka razvojnega cikla proizvoda, ko se izdelek pojavi na trgu, do
ukinitve in odstranitve s trg. V diplomskem delu sem se osredoto¢il na izraun stro§kov
razvoja novega smucarskotekaskega Cevlja za drsalno tehniko. Opisal in zbral sem podatke
0 zgodovini podijetja, kako je podjetje sestavljeno, njegove poslovne rezultate, in se
opredelil na nov ¢evelj za drsalno tehniko. V podjetju Alpina se v natan¢ne analize
stroskov razvoja se niso spuscali in glede na to, da je nov ¢evelj produkt novih tehnologij,
je bila uporaba novih materialov in inovativnega pristopa ter doloCitev skupne vrednosti
stroS§kov cilj mojega diplomskega dela.

Vsem podjetjem v smucarskotekaski panogi, na kateri sloni moje delo, je skupno, da jih
motivirajo in poslovno zadovoljujejo le najboljsi rezultati, tako v tekmovalnem kot
poslovnem smislu. Razvoj tekmovalnega ¢evlja se zakljucuje z raziskavo trga in testiranj z
najboljsimi tekmovalci na svetu, ki nastopajo za dolo¢eno podjetje. V podjetju Alpina,
d.o.o., kot se je preoblikovalo v letu 2007, je temu namenjen velik del stroskov razvoja
novega cevlja. Tekmovalci v svetovnem pokalu, prvenstvih in olimpijskih igrah tocno
vedo, kaksne funkcionalne lastnosti potrebujejo za svoje zmage, ob enem pa jim kot edino
podjetje na svetu, ki se ukvarja izklju¢no s proizvodnjo Cevljev, omogocamo diferenciacijo
in najbolj inovativne ¢evlje na svetu.

Razvoj izdelka v naSem podjetju prehaja skozi ustavljene faze razvoja dolocenih Stevilk
¢evlja. Razvoj cevlja s celim karbonskim podplatom se je naSima dvema inZenirjema
porodil ze pred leti, vendar je kot prava ideja zazivel pred dvema letoma in S skupnim
sodelovanjem s podjetjem Albatross Fly d.0.0, ki izdeluje karbonske kalupe za ultralahka
letala podjetja Pipistrel.

Razvoj cevlja sem razporedil po fazah, kot nastaja celoten asortiment stevilk cevlja, in na
koncu testiranja s tekmovalci eno sezono preden uvedemo nov Eevelj na trg. Stroski
razvoja nastanejo s stroski dela — modeliranjem ¢evlja na racunalniku, izbiro materialov in
ustvarjanjem vizualne podobe ¢evlja. Po prehodu na izdelavo prvega prototipa pa se za¢no
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vecati delezi materialnih stroskov — orodja za vsako izdelavo podplatov za stevilko
posebej, stroski porabe materiala, medtem ko delez stroskov dela na Stevilko upada.
Konc¢na vsota stroSkov pred izdelavo testnih Cevljev v vseh velikostih znasa 259.682.32
Eevrov.

Ti stroski pa ne zajemajo stroskov testiranj. Vanje sem zajel stroske izdelave prototipov,
glede na kalkulacijo proizvodne lastne cene Cevlja, testnih Cevljev, test proizvodnje, v
kateri so proizvedli stoparsko testno proizvodnjo in specialne cevlje, prilagojene
najboljsim tekmovalcem s svojimi potrebami. StroSek testiranj, test proizvodnje in Cevljev
za tekmovalce zna$a 142.763.92 evrov. Skupna vsota stroskov podjetja Alpina Ziri za
razvoj novega smucarskotekaskega Cevlja za drsalno tehniko skupaj znese 402.466.24
evrov, v kar pa ni upostevana posodobitev rezkalnikov karbona, posodobitev proizvodnje
liniji in dodatnih zaposlitev zaradi nove proizvodnje v podjetju Albatross Fly d.o.o.

Celotni stroski so v primerjavi S prej$njimi modeli, katerih ocena razvoja je znasala dvesto
tiso¢ evrov, dvakrat ve¢ji, kar gre predvsem na racun uporabe nove konstrukcije karbona in
zahtevnosti orodij za obdelavo in izdelavo karbonskih podplatov. V e vec¢jem obsegu pa
se je povecal strosek testiranj, ki je vezan na proizvajalno lastno ceno, saj je le-ta dva in
pol krat vecja od prejSnjih modelov; oskrbujemo pa podobno Stevilo tekmovalcev kot v
preteklosti. Vlozek proizvodov kot promocijskega material je ob enem »najcenejSi,
vlozek podjetji na sploh v promocijo svoje blagoven znamke, hkrati pa je to edini vlozek
podjetja na podro¢ju marketinga skozi oci medijev in javnega sporocanja.

Vizualna podoba in vse funkcionalne lastnosti novega ¢evlja so prepric¢ale in zadovoljile
potrebe najboljsih svetovnih in domacih tekmovalcev v svetovnem pokalu. V preteklem
letu smo tako z novimi Cevlji proslavili devet svetovni prvakov, enajst podprvakov in Sest
uvrstitev na tretje mesto na svetovnih prvenstvih, kar nas uvr§¢a na drugo mesto med
podjetji v panogi. Po pogovorih z dobavitelji in prednaro¢ili ze med sezono 2015/16 ter
naroc¢ili novega cevlja ESK 2.0 po sezoni pa kaze, da bomo Ze z dobavo prednarocil skoraj
v celoti pokrili strosek razvoja novega tekmovalnega cevlja, in kot kaze, bomo uspehe iz
tekmovalnih vod prenesli tudi v poslovne.
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