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uvoD

Predmet diplomskega dela je PSPN (SWOT) analiza strateSke poslovne enote Sava Eko, ki je
del poslovne skupine Sava. Podrobneje sem pregledal njeno poslovanje in ga primerja s
podjetji v skupini. Poskusal sem dologiti smernice razvoja njenega oZjega in Sirsega okolja in
natej osnovi zasnovati strateske usmeritve enote.

Eden od razlogov, da sem uporabil SWOT analizo, je ta, da je uporabna tako za majhna
podjetja, korporacije, kot tudi za posamezne strateske poslovne enote. Namen tega
diplomskega dela je podati osnovo menedZmentu podjetja (v mojem primeru strateske
poslovne enote) za povecanje predvidljivosti in zmanjSanje presenecen ter omogociti
delovanje podjetja na dolgi rok. Nikakor se ne smejo zanasati le na rezultate SWOT analize,
sg) je ta zelo zanedljiva le v relativno stabilnem in harmoni¢nem okolju, medtem ko so za
obvladovanje nenadnih sprememb potrebna tudi druga orodja. Potreben je dinamicen vidik
analize ravnanja podjetja.

Diplomsko delo je sestavljeno iz petih poglavij. V prvem poglavju se osredotocam na
teoreticni del strateSkega menedZmenta, katerega del je SWOT analiza, ter na teoreticno
razlago analize. Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi programa Sava Eko in mati¢nega
podjetja Sava d.d. oziroma poslovne skupine Sava. V tretjem poglavju podrobneje analiziram
gospodarske razmere v SirSem okolju strateSke poslovne enote. Predstavim trende v SirSem
gospodarskem okolju, katerih poznavanje je nujno potrebno pri kratkorocnem planiranju.
Lotim se tudi podrobnejSe analize panoge in s Porterjevim modelom privlacnosti skupine
poskuSam predstaviti razmere in polozaj SPE Sava Eko v skupini. Cetrto poglavje je
naobseznejSe in predstavlja jedro diplomskega dela. Zatne se z analizo dosedanje uspeSnosti
poslovanja SPE Sava Eko. Nadaljuje se s celovito oceno prednosti in slabosti, predstavljeno
po posameznih podstrukturah. Poglavje se strni z oceno priloZznosti in nevarnosti, nato se
prikaZze zbirna ocena. Peto poglavje je namenjeno kratki predstavitvi strateSkih usmeritev,
katere predlagam na podlagi dobljenih rezultatov. Diplomsko delo zaklju¢ujem s povzetkom
klju¢nih ugotovitev.

1 CELOVITA OCENA PODJETJA IN NJENA UPORABA V MODELU
STRATESKEGA PLANIRANJA

1.1. POMEN STRATESKEGA PLANIRANJA

StrateSki menedZment pomeni vrsto odlocitev in dejanj, ki se odrazgjo v formuliranju in
implementaciji planov, oblikovanih, da bi dosegli cilje podjetja. Ker vkljucuje dolgoro¢no in
zahtevno sprejemanje odlocitev, ki je usmerjeno v prihodnost, ter zahteva znatno kolicino
razlicnih virov, je bistveno, da pri tem procesu sodeluje najvigii menedzment (Pearce,
Robinson, 1994, dr. 3). StrateSko planiranje predstavlija pomemben del strateSkega
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menedZmenta. Njegovo mesto v strateSkem menedZzmentu  lahko ponazorimo takole
(Kreitner, 1989, str. 187):

STRATESKI MENEDZMENT = STRATESKO PLANIRANJE + IMPLEMENTACIJA + KONTROLA

StrateSko planiranje pomeni oblikovanje planov, ki dolocajo, v katero smer naj se podjetje
razvija v prihodnje. To planiranje pomeni dolocen proces, ki razsvetljuje in opredeljuje
predvsem odnose podjetja z njegovim okoljem danes in v prihodnje (MozZina et al., 1994, str.
299). Slika 1 prikazuje model strateSkega menedZmenta, ki predstavlja racionalen pristop k
strateskemu odlo¢anju, ponuja smernice pri zbiranju podatkov in urejanju kot pomoc¢ pri
strateskih analizah ter razvoju alternativnih strategij in programov. Bistvenega pomena sta
nadzor strateskih dejavnikov in prilagodljiv proces v spremenljivih razmerah.

Slika 1: Model strateSkega menedZzmenta

Analiza I1zbor strateSkih

zunanjega dejavnikov:

okolja - priloznosti

I:> - nevarnosti
Ocena Ocenain Pregled in Analiza Pregled in Konénaocena Implementacija Vrednotenjein
trenutnega vrednotenje: vrednotenje s strateskih revizija: in strategije kontrola
stanja - misije strani dejavnikov - misije izbor najboljsih
I:> - ciljev I:> menedZmenta I:> (SW.0.T) I:> - ciljev I:> alternativ I:>
- strategije

Andliza I1zbor strateSkih

notranjega dejavnikov:

okolja - prednosti

- slabosti
Formuliranie stratediie Implementacija Vrednotenje in
strateaiie kontrole

Vir: Hunger, Wheelen, 1995, str. 144.

Proces se za¢ne z oceno trenutnega stanja, v katerem se nahagja podjetje. Doloci se poslanstvo,
vizija podjetja in poslovna politika. Temu sledi stratesko planiranje, kjer se ocenijo dejavniki,
ki predstavljajo notranje prednosti in slabosti podjetja, ter priloZznosti in nevarnosti, ki
prihgjajo iz okolja. Ker gre za stratesko planiranje, ki se odvija na korporacijski ravni, vse
ocene poda menedZzment na najvi§ji ravni. MenedZzment postavi planske cilje in skupa s
pomocgjo izdelanih ocen razvije vec strateskih alternativ, katere ocenijo in izberejo najbolj
primerno. Diplomsko delo obravnava oZji del prve faze strateSkega planiranja, in sicer
ocenjevanje notranjih in zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje programa Sava Eko.
Dejavnike ocenimo s celovito analizo poloZaja podjetja, ki jo lahko izvedemo s pomocjo
razli¢nih pripomockov. Med najbolj uporabljenimi so:



«  SWOT analiza
+ Portfolio analiza*
+ Porterjeva analiza na osnovi verige vrednosti 2

Vsak izmed pripomockov ima svoje prednosti in slabosti, na osnovi katerih se odlo¢imo o
uporabi natina analize stanja podjetja. Do celovite ocene poloZaja podjetja je moc priti s
portfeljsko analizo, ki je po svoji naravi 0Zja od celovitega ocenjevanja prednosti in slabosti
ter priloznosti in nevarnosti. Njena prednost, tako se zdi, je v tem, da v analizi usmerja naso
pozornogt na vprasanje optimalne kombinacije posameznih strateskih poslovnih podrocij v
okviru celotne poslovne usmeritve podjetja, ne pa posameznega poslovnega podrocja (Pucko,
1996, str. 145). Prav to se je pokazalo kot slabost pri analizi strateSke poslovne enote. Ta
analiza je najbolj uporabnav velikih diverzificiranih podjetjih in jo je mogoce uporabiti le, ¢e
se da njene poslovne programe raz¢leniti na sorazmerno neodvisne proizvode. Temelji na
predpostavkah, ki niso vedno realne, kot je neodvisnost med strateSkimi enotami. V primeru
programa Sava Eko zasledimo sinergijske ucinke tako v programu, kot tudi v poslovni skupini
Sava. Portfeljski pristop se tudi osredooto¢a na denarne tokove, medtem ko je pri strateski
poslovni enoti obicajno pomembna poslovna uspesnost, rast prodaje in poslovno tveganje.
Vpradanje je tudi, ali bo prihodnost temeljila na osnovi trendov iz preteklosti. Porterjeva
analiza na osnovi verige vrednosti zahteva dodatno opredelitev klju¢nih aktivnosti strateske
poslovne enote, ki pa se ne pokriva z organizacijskimi restvami v podjetju; le to zahte va
reorganizacijo, ki bo omogocila analizo. Potrebno je tudi spoznati, kaksni so stroski in koristi
sleherne aktivnosti za kupca. Tako sem se odlocil za prvi nagin, to je SWOT analizo.

V zadnjih dveh fazah modela strateSkega menedzmenta (slika 1) sledi implementacija
izbranih usmeritev in procesov ter vrednotenje in kontrola rezultatov.

Izkusnje tako malih kot velikih podjetij kazejo na to, da ima temeljita notranja ocenitev
podjetja odloc¢ilen pomen pri razvoju uspesne strategije. Podjetje mora svojo strategijo graditi
na temeljiti oceni svojih notranjih prednosti in slabosti, ¢e Zeli ¢im bolje izkoristili ugodne
priloznosti v okolju in se izogniti nevarnostim (Pearce, Robinson, 1994, gtr. 173).

1 Portfeljska andiza je pristop k ocenjevanju podjetja v razvitih trznih gospodarstvih in se je razvil iz potreb povecane
gospodarske nestabilnosti v okolju. Ta zahteva, da opazujemo poloZgje razliénih poslovnih podrogij znotrgj konteksta
dejavnosti celotne gospodarske dgavnosti in da na tef osnovi ocenjujemo celovito izpostavljenost organizacije podovnim
tveganjem in ekonomski (ne)uspesnosti. Poudarek je zato na oceni celovite strateSke uravnoteZenosti portfelja posiovnih
podrocij (dejavnosti) gospodarske organizacije v smidu, kako ngj alociramo resursein od kod le-ti prihgjgjo.

2 Alternativni prijem za celovito analizo prednosti in slabosti ter poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja je andiza na
osnovi verige »vrednosti«. Ta razélenjuje podjetje ha njegove strateSko relevantne aktivnosti z namenom, da bi si omogogili
spoznati, zakg se strodki v njem obnaSgjo tako, kot se, in kaksni so obstojeci in potencialni izvori za diferenciacijo izdelkov
podjetja Porter vidi prav v stroskovnih prednostih ai v boljS diferenciaciji proizvoda osnovne konkurencne prednosti
podietia Izhga iz teze, da je v konkurenénem gospodarstvu konkurenéna prednost podjetja osrednji dejavnik njenega
uspeSnega poslovanja, rasti in razvoja (Pucko, 1996, str. 160).



1.2. CELOVITA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER PRILOZNOSTI IN
NEVARNOSTI PODJETJA

Proces strateSkega menedZzmenta vkljucuje &iri osnovne faze: (1) motrenje okolja, (2)
opredelitev, (3) uresni¢evanje ter (4) vrednotenje in kontrola strategije. MenedZzment
opazuje priloznosti in nevarnosti zunanjega okolja ter prednosti in slabosti notranjega okolja.
Elementi, najpomembnejSi za prihodnost podjetja, so bolje poznani kot strateski faktoriji,
zdruzeni v kratici SW.O.T. (Hunger-Wheelen, 1996, str. 7). SWOT je kratica, sestavljena iz
&irih anglekih izrazov, po katerih je analiza dobila ime in na katerih celotna analiza sloni. Ti
izrazi pomenijo:

S = Strenghts - prednodti ali notranja mo¢ podijetja
wW = Weaknesses - dabosti podjetja

O = Opportunities - priloznosti

T = Threats - nevarnosti

Analiza prednosti in slabosti odkriva in ocenjuje notranje dejavnike poslovanja, analiza
priloZznosti in nevarnosti pa zunanje dejavnike poslovanja.

Celovito oceno programa Save Eko bom zacel z iskanjem odgovorov na vprasanje:

o Kateri podovni rezultati podjetja (rentabilnost, ekonomic¢nost, stopnja pokritja, stopnja
radti realizacije, trzni delez podjetjaitd.) so:
- boljs ali dabs od nacrtovanih velikosti v preteklosti,
- boljs ali dabs od dosezkov konkurence.

Dobljeni odgovori na ta vprasanja nas bodo silili naprej v iskanje posebno uspednih ali
neuspesnih podstruktur v podjetju. Iskal bom odgovor na vprasanje:

o Katere podstrukture (trzna, kadrovska...) podjetja in njihove sestavine ter proces in
njihove sestavine (tehnoloski, distribucijski, informacijski...) so bolj ali manj prispevali k
poslovni uspesnosti?

Odgovore nato vprasanje bom iskal z ocenjevanjem naslednjih podstruktur podjetja glede na
njihov prispevek k dosezeni poslovni uspesnosti:

podstruktura proizvodov + raziskovalno - razvojna podstruktura
trzna podstruktura + kadrovska podstruktura
podstruktura financiranja + organizacijska podstruktura
tehnoloska podstruktura

Ocene za vsako podstrukturo posebej mora v podjetju narediti poslovodstvo (Pucko, 1996, str.
134).



Na osnovi ocene prednosti in slabosti podjetja ter obstojecega gospodarskega potenciala bom
skusal z dodatnim upostevanjem izdelanih napovedi gospodarskih, konkurencnih,
tehnoloskih, politi¢cnih in drugih razvojev v okolju podjetja oceniti Se poslovne moznosti in
nevarnosti, ki se kazejo v programu Sava Eko v prihodnosti. To ocenjevanje nam odkriva
strateske dejavnike za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja (Pucko, 1996, str. 139).

1.2.1. Prednosti in dabosti

Prednosti podjetja predstavljgjo tiste sposobnosti podjetja, ki povecujejo konkuren¢nost
podjetja in mu dajejo prednost pred tekmeci. Prednosti se lahko kaZzejo v znanju, spretnostih,
finan¢nih virih, vodilni vlogi na trgu, podobi podjetja itd. Slabosti pa so nasprotno tiste
znacilnosti podjetja, ki ovirgjo podjetje pri svoji uspesSnosti, mu zmanjsujejo konkuren¢nost in
lahko resno ogrozijo uspeh podjetja.

Najveckrat seto ocenjevanje izvede na naslednja dva nacina (Pucko, 1996, str. 134):

= subjektivno ocenjevanje profila sestavin podjetja glede na njihov prispevek k dosezeni
poslovni uspesnosti. Pri tem nacinu se vsaka podstruktura razstavi na posamezne sestavne
dele, ki se jih oceni. Potem se te ocene povezejo v skupno oceno posamezne podstrukture.
Vendar je ravno subjektivnost ocene najvecja pomanjkljivost, ki jo ocitajo SWOT analizi.
To pomanjkljivost so skuSali odpraviti z drugim nacinom ocenjevanja, in sicer:

= tofkovno ocenjevanje prednosti in slabosti posameznih podstruktur in njihovih sestavin
temelji vsag na videz na bolj objektivnem natinu ocenjevanja, ker poskuSamo posamezno
komponento podstrukture ovrednotiti. Zbir tock s tehtanjem (vsaki komponenti dodelimo
ponder) prevedemo na skupno oceno. Ta nacin ocenjevanja na koncu privede do enakih
rezultatov kot prvi nagin. Kljub uporabi tega natina se subjektivnosti ocenjevanja ne
moremo izogpniti.

Ocena posamezne strukture je rezultat posamezne strukture in jo upostevamo na koncu ob
izdelavi profila prednost in slabosti podjetja z vidika struktur in vpliva le-teh na uspesnost
poslovanja podjetja. V pomo¢ pri dolocanju prednosti in slabosti podjetja, to je ti. interni
analizi, se lahko opremo na vpraSanja, ki zadevajo prej omenjena podrocjain so povezana z
zmogljivostmi podjetja. V prasanja so podana v tabeli 1.



Tabelal: Vprasanjazaanalizo prednogti in slabosti podjetja

INTERNE ANALIZE

Prednosti

Slabosti

Posebne prednosti?

Ni jasne strateSke usmeritve?

Ustrezni finan¢ni resursi?

Podlabsanje konkuren¢nega polozZaja?

Primerne konkurenéne vestine?

Zadtareli pripomocki?

Dobro mnenje kupcev?

Upadanje donosnosti?

Vodilni polozg) natrzisu?

Pomanjkanje kljucnih ve&in ali
konkurenc¢nosti?

Ustrezne funkcijske strategije?

Neprimeren nacin izvajanja strategije?

Osamitev pred mo¢nimi pritiski konkurence?

Dovzeten za pritiske konkurence?

Lastnik tehnologije?

Zaostgjanjepri R & R?

Stroskovne prednosti?

Y

Slab image natrzisu?

Konkurenc¢ne prednosti?

Preozka usmerjenost proizvodne linije?

Vir: Treven, 1992, str. 645.

1.2.2. Priloznosti in nevarnosti

Priloznost lahko opredelimo kot kombinacijo ¢asa, okoliscin in prostora, ki lahko dajo dobre
rezultate v korist podjetja, ¢e so usklgjeni z ustreznimi aktivnostmi podjetja. Nevarnost pa
podjetju predstavljajo dogodki, ki bi v primeru, da bi se uresni¢ili, povzrocili skodo
poslovanju podjetja. Zate dogodke obstaja velika verjetnost, da se bodo uresnicili. Prav tako
kot pri ugotavljanju prednosti in slabosti podjetja, s lahko tudi pri dolocanju priloZnosti in
nevarnosti ucinkovito pomagamo z vprasanji, ki zajemajo stanja v okolju. Vprasanja so

navedenav tabeli 2.

Tabela 2: VpraSanja za analizo priloznosti in nevarnosti

EKSTERNE ANALIZE

Priloznosti

Nevarnosti

Pojav novih trzi& ali segmentov?

Vstop novih konkurentov?

Dodgjanje proizvodnih linij?

Narascanje prodaje substitutnih proizvodov?

Diverzifikacija v sorodne proizvode?

Pocasnejsatrznarast?

Dodajanje komplementarnih proizvodov?

Neugodne politike drzave?

Vertikalna integracija?

Rast pritiska konkurence?

Sposobnost premika v boljSo stratesko
skupino?

Dovzetnost zarecesijo in proizvodni cikel?

Ugoden polozaj med tekmeci?

Rasto¢a pogajalska moc¢ kupcev ali
dobaviteljev?

HitrejSatrznarast?

Spreminjanje potreb in Zelja kupcev?

Druge?

Druge?

Vir: Treven, 1992, str. 647.




Po Porterju je najpomembnejSa poslovna strategija odkritje konkurencnih prednosti podijetja,
ki so osrednji dejavnik njegovega uspeSnega posovanja in razvoja. To dolocajo pravila
konkuriranja v skupini, ki sluzijo za ocenjevanje poslovnih strategij podjetjain so odvisna od
petih skupin doloc¢ljivk: vstopa novih konkurentov v skupino, nevarnosti substitucije
proizvodov, pogaalske moci kupcev, poggalske moc¢i dobaviteljev in rivalstva med
obstojecimi konkurenti v skupini (Porter, 1995, dr. 5).

Ocenjevanje priloZznosti in nevarnosti podjetja bo prav tako kot ocenjevanje prednosti in
slabosti potekalo bolj globalno in ne analiticno. Na koncu bom izdelal profil priloznosti in
nevarnosti, ki bo temeljil po nacinu izdelave na enakih prijemih, kot sem jih opredelil v zvezi
Z izdelavo prednosti in slabosti programa Sava Eko. Profil poslovnih moznosti in nevarnosti
bom izdelal prav tako v odnosu s posamezno podstrukturo, vendar bom pri vsaki podstrukturi
ocenjeval, kakSna se v zvezi z njo kaze v prihodnosti stopnja poslovne nevarnosti in
priloZnosti.

Osnovni namen, ki ga moramo zasledovati pri ocenjevanju programa Sava Eko, je:

* na osnovi poznavanja sedanjih prednosti in slabosti podjetja ugotoviti najbolj verjetne
prihodnje poslovne priloZnosti in nevarnoti, ki jim je lahko podijetje izpostavljeno,

* ugotoviti osnovne razvojne probleme podjetja, s katerimi se je treba na planski nacin
spoprijeti in ugotoviti prve mozne elemente razvojne strategije podjetja za prihodnje
obdobje na osnovi poznavanja profilov prednosti in slabosti ter priloZznosti in nevarnosti
konkretnega podjetja.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA SAVA D.D. IN STRATESKE POSLOVNE
ENOTE SAVA EKO

2.1. RAZVOJPODJETJA SAVA D.D. OD USTANOVITVE DO DANES

Savina zgodovina se je zacela leta 1920, ko je obrtniska delavnica v Kranju registrirala
izdelovanje gumenih izdelkov. Proizvodnja se je nato skozi zgodovino Sirila, spreminjalase je
organizacijska struktura, zamenjali so se lastniki. Danes poslovna skupina Sava sodi med
najvecje in najuspesnejSe slovenske poslovne sisteme.

Pomembna leta:

1920 - Ustanovitev druzbe Atlanta — uvozno izvozna druzba prijavi pri Okrajnem glavarstvu
v Kranju tovarnisko izdelovanje gumijevih izdelkov.

1931 - Kranjsko podjetje postane last dunajske firme Semperit in spremeni ime v Semperit,
jugoslovanska tvornica gumijevih izdelkov.



1940 - Edina lastnica Jugoslovanskih tvornic gume v Kranju postane podjetje Continental -
Gummiwerke A. G. v Hannovru.

1946 - Nacionalizacija in sprememba imena podjetjav Tovarno gumijevih izdelkov "Sava'.

1972 - Ustanovi se Tovarna avtopnevmatike Sava— SEMPERIT.

1991 - Odcepitev od Jugodlavije in Siritev zunanjetrgovinske mreze.

1995 - Privatizacija.

1996 - Preoblikovanje Save v delnisko druzbo (vpis Save d. d. v sodni register).

1997 - Podpis dveh Joint Venture pogodb med Savo in koncernom Goodyear:
Sava Tires d.0.0. (60 % Goodyear, 40 % Sava d.d.) in GEPE d.o.o. (75 % Goodyear,
25 % Sava d.d.).

2000 - Savine delnice za¢no kotirati na Ljubljanski borzi:
PospeSeno uresnicevanje razvojne vizije, pridobitev vecinskih delezev v podjetju
Astra d.d., Chemo d.d., Guma d.d., Teol d.d., Color d.d., prevzem Rol Invest d.o.o.,
SAVA ROL d.o.0., nakup SKB - Investicijsko podjetje d.o.0. (SAVA IP d.0.0.), nakup
Grand Hotel Toplice d.o.o0., Bled.

Sava d.d. danes obladuje 24 aktivnih podjetij domain v tujini. Ta delujejo na Sestih razli¢cnih
podro¢jih: v gumarstvu, kemiji, trgovini s kemi¢nimi in gumotehni¢nimi izdelki, v zunanji
trgovini, turizmu in nepremi¢ninskem poslovanju. Sava Eko predstavlja strateSko poslovno
enoto poslovne skupine Sava. Na dliki 2 vidimo organizacijsko strukturo in dejavnosti
poslovne skupine Sava.

Tekmovanje v razvoju in nizanje stroskov je Savo pripeljalo do prekinitve partnerstva s
Continentalom. Povezala se je s koncernom Goodyear, ki je prevzel vefinski delez v
proizvodnji Savinih avtomobilskih pnevmatik, zracnih vzmeti in klinastih jermenov. S tem je
bila zagotovljena dolgoroc¢na rast in razvoj programov ter varnost delovih mest. Z odprodajo
programov, ki sedaj delujejo v okviru koncerna Goodyear, so pridobili 120 mio USD sveZega
kapitala, kar jim je omogocilo pospesitev razvoja gumarskih programov, ki so ostali v lasti
Save d.d.. To veljatudi za program Sava Eko, ki je v 100 % lasti Save d.d..

Cilj razvoja Savine poslovne skupine ostgja nadaljnja rast celotnih prihodkov. K osrednjim
srednjeroénim ciljem sodi tudi narastanje dodane vrednosti na zaposlenega, ki se bo po
nacrtih do leta 2003 povecala za ngjmanj 10 %, k ¢imer bo pripomogel tudi program Sava
Eko. Poslanstvo podjetja je: z dodano vrednostjo zagotavljamo zadovoljstvo zaposlenih,
delni¢arjev in okolja. Del vizije pa predstavlja Savo kot poslovno skupino, ki ustvarja dodano
vrednost, vendar ne na racun okolja. Sava Eko gotovo v veliki meri prispeva k zagotavljanju
tega Ze leta 1996 so s ciljem optimitiziranja poslovnega portfelja gumarskih programov
opustili proizvodnjo manj obetavnih in za okolje manj ustreznih programov. Reorganizirana
je bila zunanjetrgovinska mreza in preoblikovana v podporo programom. Z organizacijo
nekaterih srediscnih funkcij so racionalizirali poslovanje in izkoristili sinergije med programi.



Slika 2: Organizacijska struktura poslovne skupine Sava:

POSLOVNA SKUPINA SAVA

GUMARSTVO TRGOVINA KEMIJA TURIZEM NEPREMICNINE
Druzbe Programi Savad.d. Druzbe Druzbe Druzbe Druzbe
SAVA GUMA, d.d. Me3alnica SAVATECH TEOL, d.d. Golf in kamp Bled, d.d. SAVA IP, d.o.0.
TRADE, d.0.0. (75.5%)
Stiskani izdelki Transportni trakovi ST Zagreb, d.o.o. COLOR, d.d. Grand hotel Toplice, SAVA RENT, d.o.o.
(70 %) d.o.o. (88 %)
Zraknice Profili ST Split, d.o.o.
(70 %)
SAVA ROL, d.o.o. Previeke valjev ASTRA, dd.
Zagreb (76 %) 11 (89 %)
SAVA MEDICAL IN |zdelki za gradbenistvo CHEMO, d.d. CHEMO, d.o.0.,
STORITVE, d.o.0. (Construmat) 1] (54 %) Zagreb
Medicinski izdelki SAVA TRADE, CHEMO, d.o.0.,
(Medical) VgmbH, Miinchen Split
Offsetnaguma EUROSAVATECH TuzlaKem., dj.i.,
(Print) [T] Sr.l, Trieste (90 %) Tuzla
|zdelki zazaito in SAVA TECH, Kft., CHEMO, d.o.0.,
reSevanje (Eko) [ Budapest Skopje
SavaVelo SAVA TRADE, sr.o,, CHEMO-
[ Praha INVEST, d.o.o.
Napredni polimeri || SAVA TRADE, MG Market, d.o.o0.
Sp.z.a0., Warszawa
Lepila SAVA PRINT, Int.,
1] Ltd., Derby
SAVA TRADE, Inc., LEGENDA
[|  Edgewater (95 %)
i eti 0
SAVATECH TRADE, |P0dj EISJ:\/V 100 %
[] Ltd., London adli €
GUMA, d.d., Grosuplje Podjetje v vesinski
0, .
(60%) (%) lasti Save

Vir: Letno porocilo Save d.d. zaleto 2000, 2000, str. 20.

2.2. PROGRAM SAVA EKO

Program Sava Eko, ki je bil ustanovljen leta 1996 in je tudi predmet analize, danes zaposluje
36 ljudi in ustvari 552 mio SIT prometa, od tega 95 % v tujini. Program je 100 % lasti Save
d.d. in je organiziran kot strateska poslovna enota (SPE) Save d.d.



Dejavnost programa Sava Eko zajema razvoj, proizvodnjo in trzenje zahtevnih gumenih
izdelkov za zaXito okolja in reSevanje, namenjene selektivno izbranemu segmentu kupcev.
Prodajni asortiman obsega:

* pnevmatske cepe

* pakerje

» dvigovaleintesnilne blazine
* gumenerezervoarje

* plavajoce zaXitne zavese

* gumene jezove

Trzne niSe za pozicioniranje izdelkov programa Sava Eko so:

kanalizacijsko vodoinstalaterska nisa (¢epi, pakerji),
gasilsko reSevalna nisa (blazine, rezervoarji, zavese),
gradbena nisa (dvigovalne blazine),

industrijska nisa (industrijske blazine).

Ao DNPRE

Program je v letu 2000 s 36 zaposenimi ustvaril 552 milijonov tolarjev prihodkov od prodaje,
kar predstavlja realno 25 % vec kot leta 1999. Kot je razvidno iz tabele 3, izvozijo 88,9 %
svoje proizvodnje, ngjvec natrge EU inv ZDA.

Tabela 3: Promet programa Sava Eko na domac¢em in tujih trgih

Leto Vrednost prometav %

Domac¢i trg Tujina Skupaj
1998 15,8 84,2 100
1999 10,9 89,1 100
2000 11,1 88,9 100

Vir: Realizacija programa Sava Eko v obdobju 1998 — 2000, 2000, str. 1.

Podjetje ustvari vecino prometa z izvozom proizvodov, ta deleZ pa se Se povecuije, tako da je
znasal leta 2000 Ze 88,9 %. Od tega je znaSala prodaja na nemskem trgu 22,8 % celotne
prodaje. Prodaja na domacem trgu vsebuje Se med 15 in 20 % interne realizacije v okviru
poslovne skupine Sava. Dejavnost gumarskih programov, v katerega spada tudi Sava Eko, je
dodej potekala v okviru mati¢nega podjetja Sava d.d.. Z letom 2002 se bo organizirala v
samostojno druzbo Savatech d.o.o.. Sava d.d. kot obvladujo¢a druzba Poslovne skupine Sava
pa se bo formalno preoblikovala v holding, ki bo vkljuceval funkcijo vodenja in financiranja
skupine, skupne poslovne funkcije in del poslovnih servisov.
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3. GOSPODARSKE RAZMERE V SLOVENIJI IN SVETU

V tem poglavju bom predstavil vpliv gospodarskih razmer v Sloveniji in Nem¢iji na
poslovanje programa Sava Eko v danasnjem ¢asu in v bliznji prihodnosti.

3.1 GOSPODARSKE RAZMERE V SLOVENIJI

Na poslovanje programa Sava Eko so nedvomno vplivale Zze spremembe, ki imajo korenine v
letu 1999. Vlada RS je sprejela ve¢ pomembnih zakonov. Na finanénem podrocju je bil
sprejet Zakon o ban¢nistvu in deviznem poslovanju, Zakon o finan¢nem poslovanju in Zakon
o0 davku na dodano vrednost. Ti so imeli moc¢en vpliv na konkurenénost bancnega sektorja. Na
konkurencnost gospodarstva so vplivale strukturne reforme, in sicer dopolnilo k Zakonu o
zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti, prestrukturiranje in privatizacija.
Konec decembra so stopile v veljavo dopolnitve in spremembe zakona o pokojninskem in
invalidskem zavarovanju.

Trend se je obrnil pri ngjpomembnejSih trgovinskih partnerkah Slovenije. Nadaljevala se bodo
makroekonomska gibanja, ki so hila znatilna Ze za leto 2000, to je visoka rast izvoza,
umirjena domata poraba in nezmanjSevanje inflacijske stopnje (Spomladanska napoved
gospodarskih gibanj, 2001, str. 6). Napoved realne gospodarske rasti v 2001 letu znasa 3,7 %.
Zaleto 2002 pa UM AR napoveduje Se malenkost niZjo, 3,6 % realno gospodarsko rast. To bo
posledica manjSega tujega povpraSevanja, domate povprasevanje pa Kkljub pricakovani
krepitvi tega ne bo moglo odtehtati.

V letu 2000 se je nadaljevalo zmanjSevanje trznih delezev na skorgj vseh najzahtevnejSih
izvoznih trgih. Dokon¢anje strukturnih reform, Se posebej na podrocju fleksibilnosti trga dela
ter administrativnih omejitev gospodarskih dejavnosti, izvedba nacrtovanih privatizacij zlasti
v finanénem sektorju, vlaganja v tehnoloski razvoj in ¢loveski dejavnik so nujnost
srednjero¢ne ekonomske politike. PrecejSnje zmanjSanje napovedi gospodarske rasti za leti
2001 in 2002 je posledica dveh vplivov (Spomladanska napoved gospodarskih gibanj, 2001,
str. 39):

- dodatnega poslabSanja gospodarske konjukture zaleti 2001 in 2002
- znatnega realnega padca domac¢ih nalozb v prvi polovici letodnjega leta

Nadaljevanje zmerno restriktivne politike ter predvideni placilno bilancni tokovi bodo vplivali
na upocasnjeno rast deviznih tecajev, povprecna rast cen na ob koncu leta 2001 ne bi
presegla 8,5 %. Na podrocju zaposlovanja se bosta v letu 2001 in v prihodnjih letih
nadaljevala rast zaposlenosti in zmanjSevanje brezposelnosti. Realna rast bruto place na
zaposlenega v letu 2002 se bo gibala okoli 2,5% letno. Podjetja se bodo na slabse
gospodarske razmere prilagajala predvsem z zmanjSanjem stroskov, kot so niZje nalozbe in
nizjarast pla¢ in ne z odpustanjem zaposlenih (Spomladanska napoved gospodarskih gibanj,
2001, str. 14, 163).
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Realna rast izvoza blaga in storitev ng bi v letu 2001 znasala 7,2 %. (12,7 % leta 2000)
Nekoliko niZja rast, kot je bila predvidena v zatetku leta 2001, je posledica razmer v
mednarodnem okolju in navzdol popravljene gospodarske ragti v svetu. Zaslediti je precejsnje
zniZzanje, zlasti v Neniji. Realnarast uvoza blaga in storitev nagj bi v letu 2001 znasala 4,5 %,
medtem ko je leta 2000 znaSala 6,1 % (Spomladanska napoved gospodarskih gibanj, 2001,
str. 3).

Upadanje izvoznega povprasevanja in povecana hegotovost sta v trZznih dejavnostih
povzrocila upocasnitev investicijskega ciklusa. Realno naj bi se investicije v letu 2001 znizale
za 1,4 %. Napoved realne rasti zasebne porabe v letu 2001 je ostala na ravni okoli 2 %. Rast
javne porabe na bi bila nekoliko manjsa kot leto popregj, in sicer 3,7 %, kar je posledica
spremenjene strukture troSenja (zdravstvo, obcine) ter sprememb v metodologiji (Jesenska
napoved gospodarskih gibanj, 2001, str. 3).

Med institucije z ngjbolj optimisticno napovedjo gospodarske rasti sodi Mednarodni denarni
sklad, ki pa hkrati opozarja, da je Slovenija v letu 1999 sicer prece] napredovala pri
pospeSevanju gospodarske rasti in zmanjSevanju inflacije, jo pa Se vedno c¢akajo
makroekonomske reforme, ki so nujno potrebne za nadaljnjo krepitev gospodarske rasti in
seveda vstop v EU. Enega od teh ukrepov je Slovenija uvedla v poletju 1999, in sicer davek
na dodano vrednost (DDV). Pricakovanja, da bo njegova uvedba bistveno vplivala na
povecanje inflacije, se niso uresnic¢ila (povprecna letna stopnja inflacije je bila v letu 1999 je
namre¢ 7 %). Pri tem je treba povedati, da so se na uvedbo DDV v programu Sava Eko
pravo¢asno in dobro pripravili. Ob uspeSnosti in usklgjenem delovanju komponent
ekonomske politike, ki posredno ali neposredno vplivajo na gibanje cen, naj bi se povprecna
letna stopnja inflacije v obdobju do leta 2005 lahko znizala na 3-4 %.

Ciljni razvojni scenarij Urada za makroekonomske raziskave predvideva okoli 7 % povprecno
rast izvoza blaga v obdobju od 2001 do 2004, ki na bi bila doseZzena tudi s povecano
mednarodno konkurencnostjo nekaterih dejavnosti. Domace povpraSevanje je omejevano s
predpostavljeno dohodkovno politiko, ki bo tudi v prihodnjih letih zagotavljala zaostagjanje
rasti stroskov dela za rastjo produktivnosti dela. Ciljni razvojni scenarij predvideva okrepitev
kapitalskih odlivov privatnega poslovnega sektorja, naprimer z ustanavljanjem podjetij v
tujini ali s kreditiranjem kupcev naSega izvoza. V tabeli 4 vidimo gibanje glavnih
gospodarskih kazalcev v obdobju med letom 1999 in 2001.

Z vidika podjetja se ocenjuje, da je ekonomsko okolje programa Sava Eko kar ugodno. V
segmentu politike obrestnih mer banke Se vedno obracunavajo temeljno obrestno mero. Na
podro¢ju zunanje trgovinske politike Slovenska izvozna druzba zavaruje poslovanje na
Balkanu, zavarovalnice pa zavarujejojo tudi terjatve v vzhodni Evropi. Precej obremenjena
so podjetja zaradi visokih davenih stopenj in prispevkov iz naslova stroskov dela.
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Tabela 4: Glavni kazalci konjunkturnih gibanj Sloveniji v letih 1999, 2000 in 2001

Kazalec realne stopnjerasti v % 1999 2000 2001
Gospodarskarast — BDP 5,2 4,6 3,7
Zasebna poraba 6,0 0,8 2,1
Javna poraba 4,6 31 4,2
Investicijska poraba (invsticije v 0s. sred.) 19,1 0,2 -1,2
|zvoz proizvodov in storitev 1,7 12,7 7,2
Uvoz proizvodov in storitev 8,2 6,1 3,3
Stopnja registrirane brezposelnosti 13,6 12,2 11,6
Povprec¢na bruto placa na zaposlenega 3,3 1,6 2,3
Inflacija 6,1 8,9 84
Teca) SIT/DEM —letno povprecje 98,8 104,8 111,0

Vir: Analiza gospodarskih gibanj v letu 2000 in napoved za obdobje 2001 - 2003, Pomladansko porogilo 2001,
str. 163.; Analiza gospodarskih gibanj v letu 2000 in napoved za obdobje 2001 - 2003, Jesensko porogilo
2001.

3.2. GOSPODARSKE RAZMERE V NEMCIJI

V letu 2000 so0 bila svetovna gospodarska gibanja zelo ugodna. Realna rast svetovnega bruto
domatega proizvoda je leta 2000 znaSala 4,8 %, kar je za 1,3 odstotne tocke vec kot leta 1999.
Visoka povprecna svetovna gospodarska rast leta 2000 je bila doseZzena ob vedno vecjih
globalnih neravnotezjih, ki so se odrazala predvsem v narascujocih placilnobilancnih
neravnoteZjih med gospodarsko najmoc¢nejSimi svetovnimi regijami. Gospodarska rast v EU
seje Vv letu 2000 v povprecju okrepila za eno odstotno tocko, pri tem je bilo ozZivljanje rasti v
najpomembnejSih trgovinskih partnericah (Nemcija, Italija) relativno e nekoliko mocnejSe.
Narastujoca inflacija v EU se je neposredno in posredno preko draZjega uvoza postopno
prenaSala na ostale proizvode. PoviSana inflacijska pri¢akovanja so tudi posledi¢no povzrocila
rast domacih cen proizvodov in Zivljenjskih potreb&cin (Spomladanska napoved gospodarskih
gibanj, 2001, str. 29).

V Nem¢iji je znaSala realna rast BDP 3,0 %, kar je pod svetovnim povprecjem in tudi pod
povprecjem EU, ki je znasalo 3,3 %. Vendar je bilarealnarast BDP 1,2 odstotne tocke vecja
kot v letu 1999, ko je znaSala 1,8 %. Stopnja realne rasti BDP v letu 2001 v Nenxiji pa je
znaSala le 0,6 %. Rast povprecnega letnega te¢aja nemske marke v letu 2000 je bila 5,9 %.
Krepitev tecaja nemske marke je tako pozitivho vplivala na cenovno kunkurenc¢nost
slovenskega gospodarstva. Inflacijav Nemciji je bila leta 2000 1,9 % in je bila 1,3 odstotne
tocke vecjakot leto popre. V letu 2001 pa se je povzpelakar na 2,4 %, kar znaSa ravno toliko
kot povprecje v EU. Stopnja brezposelnosti po metodologiji ILO se je v Neniji gibala med
8,6 % leta 1999 in 7,9 % leta 2001, kar je pomenilo zmanjSanje za 8,2 % (Spomladanska
napoved gospodarskih gibanj, 2002, str. 16, 17, 29).
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3.3. ANALIZA PANOGE

3.3.1. Analiza privlaénosti skupine

Od drukture in s tem priviacnosti skupine so odvisne poslovne priloznosti in nevarnosti
podjetja. Po Porterju priviacnost panoge dolocajo pravila konkuriranja v panogi, ki so odvisna
od naslednjih petih dolocljivk (Pucko, 1996, str. 126): moZnosti za vstop novih konkurentov,
razpoloZljivost nadomestkov, pogagalska moc¢ kupcev, pogajalska mo¢ dobaviteljev in
rivalstvo v skupini.

3.3.1.1. Moosti za vstop novih konkurentov

Oviro za vstop v panogo predstavljgjo znanje, kapital in izgrajena zunanjetrgovinska mreza,
ki deluje naravni celotne poslovne skupine Save in omogoca sinergije. Ekonomije obsega se
ustvarjgjo tudi pri nabavi in proizvodnji polizdelkov na ravni skupine Sava, sgj predstavljajo
vhodne surovine in polizdelki le del celotnih koli¢in skupine Sava. Tako bi podjetje, ki bi
Zelelo vstopiti v panogo, moralo kupovati surovine in polizdelke za proizvodnjo pri enem od
konkurentov ali investirati velike kolicine kapitala v opremo.

Blagovna znamka Sava ima precej veliko razpoznavnost na trgu, predvsem na raun
proizvodnje avtomobilskih pnevmatik in ostalih programov. Blagovna znamka pa pomeni
garancijo za zanesljivo in kakovostno izvedbo del, kar je za investitorje pomembno. Program
Sava Eko je na podrocju okoljevarstvenih izdelkov, ki jih proizvaja, relativno mlado pojetje.
Razpoznavnost blagovne znamke Sava Eko je v veliki meri odvisna od razpoznavnosti
blagovne znamke krovnega podjetja Sava. Blagovna znamka Sava je prepoznavna predvsem v
povezavi z avtomobilskimi pnevmatikami.

Drzava pri vstopu v panogo ne igra neke vloge. Bo pa Se potrebno zagotoviti stroge zakonske
obveznosti varovanja okolja.

3.3.1.2. RazpoloZjivost nadomestkov

Nevarnosti za pojav substitutov vodstvo programa Sava Eko ne vidi. V prihodnosti se bo
povprasevanje po okoljevarstvenih izdelkih Se povecalo, sgj je zaenkrat vecina drzav na svetu
nerazvitih (le-te ne uporabljgjo tovrstnih izdelkov) in bo z razvojem postalo varovanje okolja
nujno.

3.3.1.3. Pogajalska mo¢ kupcev

Dolocljivke pogajalske moci kupcev se kazejo v relativni koncentraciji kupcev (merjeno v
odnosu na koncentracijo ponudbe), v obsegu nakupov, v relativnih stroskih kupca v primeru
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spremembe dobavitelja, v stopnji informiranosti kupcev, v obstoju substitutov, v diferenciaciji
proizvoda, v blagovni znamki ipd. (Pucko, 1996, str. 127). Stevilo klju¢nih kupcev programa
Sava Eko je majhno, zato je njihova pogajalska mo¢ srednje velika. Potencialno to predstavlja
nevarnost povecanja moci kupcev.

Konkurenca v skupini je glavni dejavnik, ki daje kupcem zelo veliko mo¢. Odstopanja od
dogovorjenih cen, izdelava pod trzno ceno za pridobitev naro¢nikov se pojavija s strani
vzhodno evropskih podjetij, vendar njihova kakovost ne ustreza pricakovanjem. Tako so
posledice le kratkoro¢ne. Pojavlja se opu&tanje proizvodnje dolo¢enih izdelkov na dolo¢enih
geografskih podrocjih s strani konkurence.

3.3.1.4. Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Dobavitelji so mo¢ni v odnosu do dolo¢enega podjetja, ¢e jih je majhno Stevilo, ¢e dobavljajo
proizvod ali storitev, ki ne povzro¢a znatnega stroska ali kakovost ni tako pomembna, ali ce
ne dobavljajo znathega deleza prorizvodov dolocenem podijetju (Stacey, 1996, dr. 172).

Vecino surovin v programu Sava Eko nabavljgjo skupg z maticnim podjetjem Savo d.d..
Tako je mo¢ dobaviteljev niZja. TeZje pa vplivajo na cene na svetovnem trgu specifi¢nih
surovin oziroma polizdelkov, kot je kevlar, ki ga vecinski del Save d.d. ne potrebuje,
povpraSevanje na svetovnem trgu narasta, dobaviteljev pa je le pestica. Temu se lahko
izognejo le z dobrim planiranjem prodaje. Tako si zagotovijo nabavno ceno za prihodnje
obdobje, sgj lahko dobavitelji ratunajo na poslovanje z minimalnimi zalogami. Z dobavitelji
je zelo pomembno sklepanje medsebojnih dogovorov o nadaljnjih narocilih in stalnosti
narocil.

3.3.1.5. Rivalstvo v skupini

Dolocljivke rivalstva konkurentov v panogi je videti v prvi vrsti v stopnji rasti panoge, v
odnosu med fiksnimi stroski in dodano vrednostjo v panogi, v preseznih zmogljivostih v
panogi, v diferenciji proizvodov, v blagovni znamki, v stopnji koncentracije ponudbe ipd.
(Pucko, 1996, dr. 127) TakSen trg velja za nepriviatnega. Najvec konkurenc¢nih podijetij
prihgja iz Nemgije, ZDA, Francije in Ce3ke. Vodilna proizvajalca sta v svetovnem merilu
Cherne in Vetter, ki imata vec kot 40-letno tradicijo pri proizvajanju in trZzenju tovrstnih
izdelkov.
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Tabela 5: Prikaz konkurence po visini letnega prometa, Stevilu zaposlenih, trznih segmentih
in njihovih trznih delezih na domacem trgu in trgu EU v letu 2000

Letni | g OS2 | Tromi delez
Naziv promet O | Trani segment rZN€9a | 4 domacem
(mio SiT)|{Z2Posienih delezav |y sic1 (%)
EU (%)
Cherne (ZDA) 2825 74 Komunala 100 % 10 70
Gasilci 60 % 70 90
Vetter (Nenija) 1808 80 Komunala 30 % 20 30
Ostalo 10 %
Gasilci 20 % 5 70
Pronal (Francija) 2260 100 |Komunala 10 % 4 0
Ostalo 70 %
MFC (VB) 678 40 Gasilci 100 % 10 70
Gasilci 20 % 3 10
Sava Eko 520 36 Komunala 70 % 20 90
Ostalo 10 %
Beck (Nemcija) 283 15 Komunala 100 % 10 20
Kannal Muller (Nem.) 396 24 Komunala 100 % 10 30

Vir: Investicijski program E —166, 2000, str. 10.

Na trge vstopajo tudi novi konkurenti, predvsem s Ceske, ki pa zaenkrat ne dosegajo ustrezne
ravni kakovosti in zahtev po uporabnih lastnostih ter imajo razmeroma ozek prodajni
asortiment. Pregled glavnih konkurentov in njihovega ocenjenega trznega deleza v EU in na
njihovih domacih trgih v letu 2000 je podan v tabeli 5. Tabela 5 prikazuje 7 najvecjih podjetij
po velikosti in visini skupnih prihodkov v letu 2000, ki se ukvarjajo z dejavnostjo. V tabeli je
prikazan celotni trzni delez, ki je izratunan kot prodaja, izraZzena v odstotku od vse prodaje na
domatem in tujem trgu.

3.3.1.6. Skupna ocena privia¢nosti skupine

Glede na znacilnosti vseh petih dolocljivk lahko skupino uvrstimo med srednje in visoko
priviacne skupine. Nevarnosti pojava substitutov v bliznji prihodnosti prakticno ni.
Privla¢nost skupine je manjsa predvsem zaradi dokaj visokih vstopnih ovir, ki so povezane z
moc¢no blagovno znamko, ekonomijami obsega in kapitalsko intenzivnostjo. Pogajalska moc
kupcev je doka visoka, vendar je z manjSanjem Stevila ponudnikov v upadanju. Nekoliko
negativen predznak ima niZzanje cen konkurence iz vzhoda, vendar to dolgorocno ne more
znatno vplivati na poloZaj v skupini, saj je raven njihovih storitev pod ravnijo skupine in
zahtev kupcev. V tabeli 6 je prikazana skupna ocena privlacnosti skupine, v kateri deluje
program Sava Eko.
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Tabela 6: Skupna ocena privlaénosti skupine

Privla¢nost skupine
Nizka Srednja Visoka

Doloéljivka

Ovire za vstop

Pogaj alska mo¢ kupcev

Pogaj alska mo¢ dobaviteljev

RazpoloZljivost nadomestkov

Rivalstvo med konkurenti

Skupna ocena Srednje- Visoko

3.3.2. Polozaj SPE Sava Eko v skupini

Ocenjujem, da je trenutni trzni polozaj podjetja sorazmerno dober, sgj se je v ¢asu nenehnih
sprememb v SirSem in oZjem okolju znalo prilagoditi in dosegati zgledno rast na trgih v
Evropi in v ZDA. lzognilo se je nihanjem in s stabilnim poslovanjem povecuje trzni delez v
Evropi. Podjetje skusa zniZevati stroske z nadomeStanjem kovinskih delov na svojih izdelkih
z gumenimi. Kovinske dele je bilo potrebno vecinoma uvazati iz Neméije, saj so si le stem
lahko zagotovili ustrezeno raven kakovosti. Program Sava Eko je med vodilnimi na trgu v
svoji dejavnosti in mora obdrZati visoko kakovost. Na sliki 3 lahko vidimo pozicioniranje
nosilnih izdelkov programa Sava Eko v odvisnosti od cene in kakovosti izdelka na nemskem
trgu, ki predstavlja nazahtevnejsi in tudi ngjvecji trg v EU. V Nenxiji je prisotna zelo visoka
okoljevarstvena ozaveXenost in veljgjo visoka okoljevarstvena merila. Doseganje teh
standardov je referenca za vse ostale trge. Velikost kroga pomeni velikost trznega deleza

posameznega proizvajalca, kar postavi program Sava Eko na drugo mesto.

Odzivnost proizvodnje je nekje na ravni skupine, vendar se proizvodni ¢asi podaljsujejo. To
pomeni zmanjSanje konkuren¢ne prednosti, saj nekateri odjemalci poslujejo z majhnimi
zalogami in tako zmanjSujejo stroske financiranja. Zato se raje obra¢ajo na podjetja, ki jim
omogoc¢ajo poslovanje z minimalnimi zalogami.
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Slika 3: Pozicioniranje izdelkov programa Sava Eko v Nemciji glede na konkurenco za
nosilne proizvode v letu 2000

Visoka kakovost

Rubena

Nizka cena
BUSD BYOSIA

Vano

Nizka kakovost
Vir: Podovni naért programa Sava Eko za leto 2000.

4, CELOVITA OCENA STRATESKE POSL OVNE ENOTE SAVA EKO

4.1. DOSEDANJA USPESNOST POSLOVANJA STRATESKE POSLOVNE
ENOTE SAVA EKO

Posovno uspesSnost SPE Sava Eko sem ocenil s pomoéjo glavnih kazalcev uspeSnosti
poslovanja, katerih vrednosti so zbrane v tabeli 7, razlage pa podane v nadaljevanju.

Skupni prihodki so v obdobju od leta 1997 do leta 2000 narastali. V letu 1998 je program
zabeleZil kar 16,8 % povecanje glede na leto 1997. Nato je sledilo minimalno povecanje leta
1999, ki je bilo posledica pozZara, in sicer le 5,2 % povecanje v primerjavi z letom 1998. V
letu 2000 je bil program zopet zelo uspesen, sgj so skupni prihodki zrasli za 11,9 % v
primerjavi z letom 1999.
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Tabela 7: Gibanje izbranih kazalcev poslovne uspesnosti programa Sava Eko v obdobju 1997
— 2000, izrazeno v stalnih cenah iz leta 2000 (v 000 SIT)

. L0 | 1997 | 1908 | 1999 | 2000
K azalci
Prihodki skupaj (v 000 SIT) 379.874|441.858 | 464.888 | 520.077
Letna st. rasti (%) - 16,3 5,2 11,9
Dodana vrednost na zaposienega (v 000 SIT) 4.865 | 6.148 | 6.247 | 7.045
Letna st. rasti (%) - 26,4 1,6 12,8
Delez bruto pla¢ v prihodkih iz poslovanja (%) 18,0 17,9 22,1 21,7
Letna st. rasti (%) - -0,5 23,5 -1,8
Delez mgterlalnlh stroskov v prihodkih iz 28,1 20,8 237 214
poslovanja (%)
Letna st. rasti (%) - 6 -20,5 -9,7
Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov (%) 3,6 10,5 13,2 15,5
Letna st. rasti (%) - 191,7 | 245 17,4
Ekonomiénost 1,046 | 1,169 | 1,213 | 1,202
Letna st. rasti (%) - 11,8 3,7 -0,9
Rentabilnost - 21,8 22,2 17,9
Letna st. rasti (%) - - 1,8 -19.4

Vir: |zkaz uspeha programa Sava Eko v obdobju 1997 — 2000.

Dodano vrednost na zaposenega sem izracunal po metodologiji SKEP — GZS:
Kosmati donosiz poslovanja - stroski blaga, materiala in storitev - drugi odhodki iz poslovanja
Povprecno &. zaposlenih

Kazalec kaze trend rasti. Od leta 1997 do leta 2000 se je dodana vrednost na zaposlenega
povecala za 45 %. Z izjemo leta 1999, ko je bilarast minimalnain je znaSala le 1,6 %, je bila
rast v povprecju vecja od 15 %. Leto 1999 je izjema tudi zaradi posledice pozZara ter petih
novo zaposlenih in s tem 18,6 % povecanja zaposlenih, ki so bili Se v obdobju uvajanja in
tako njihova produktivnost ni bila optimalna.

Bruto osebni dohodki
Delez bruto pla¢ v prihodkih iz podovanja =

Prihodki iz poslovanja
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Delez bruto pla¢ v programu Sava Eko se je v letih med 1997 in 2000 gibal med 17,9 in 21,7
%. Odstopanje je zaslediti v letu 1999, kar je posledica le 1,4 % povecanjarealizacije ter 18,6
% povecanja Stevila zaposlenih v letu 1999 v primerjavi z letom 1998.

Materialni stroski
Delez materialnih stroskov v prihodkih iz podovanja =

Prihodki iz poslovanja

Delez materialnih stroskov se v letih 1997 — 2000 giblje med 21,4 in 29,8 %, kar znasa
priblizno cetrtino vrednosti realizacije. Ta stroSek predstavljajo vhodni materiali, ki jih v
skupini Sava kupujejo skupaj na svetovnih trgih in izkoris¢ajo ucinke ekonomij obsega.
Pomemben je trend padanja deleza materialnih stroskov v prihodkih iz poslovanja, ki ga je
zaslediti od leta 1998 naprej. ZniZzanje deleza iz skorgj 30 % na dobrih 21 % je pomemben
korak k izboljSanu uspeSnosti programa, seveda ob upo&tevanju gibanja cen in dogajanja na
svetovnih trgih.

Cisti dobicek oz cistaizguba

Cista dobi¢kovnost skupnih prihodkov =
Skupni prihodki

Kazalec pove, koliko ¢istega dobicka oziroma ciste izgube je bilo ugotovljene na 100 SIT
dosezenih skupnih prihodkov. Ta kazalec se je v letu 1998 dvignil s 3,6 na 10,5 %, kar
pomeni 191,7 % letno rast. V letu 1999 je zrasel Se za 25 %, v letu 2000 pa je rast znaSala
15,5 %, kar je zaradi zniZane davcne stopnje 7,8 %, ki je posledica kapitalske udelezbe v Savi
Tires d.o.0. in Goodyear EPE d.o.0.. Zaradi koris¢enja davenih olajSav dobic¢ek Savi d.d. ni
bil nakazan in zato ne more biti vsebovan v njenem izkazu uspeha. V letu 2000 so tako s 100
SIT skupnih prihodkov ustvarili 15,5 SIT ¢istega dobicka. Sava d.d. pa je v letu 2000
ustvarila s 100 SIT prihodkov 7,7 SIT cistega dobi¢ka, kar kaze na izredno uspesnost
programa Sava Eko s 100 % vecjim ¢istim dobi¢ckom od povpregjav Savi d.d..

Skupni prihodki
Ekonomiénogt ali celotna gospodarnost =

Skupni odhodki

Ta kazalec najbolj sinteticno odraZza gospodarnost poslovanja s prikazom intenzivnosti
odmika skupnih prihodkov od skupnih odhodkov. Gospodarska druzba je poslovno
uspesnegjSa, e je vrednost tega kazalca vecjaod 1. Ocenjujem, da je ekonomi¢nost poslovanja
programa dobra, saj presega vrednost 1 in je od leta 1997 do leta 2000 narascala letno v
povprecju za 4,7 %. V letu 2000 je tako znaSala nekaj ves kot 1,2, kar pomeni, daje 100 SIT
skupnih odhodkov prineslo 120 SIT skupnih prihodkov. Ta kazalec se giblje precej nad
vrednostjo kazalca Save d.d.. Taje v letu 2000 znasal 1,09, kar pomeni, da je Sava d.d. s 100
SIT skupnih odhodkov ustavrila 109 SIT skupnih prihodkov.
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Cigti dobicek oz cistaizguba
Rentabilnogt ali ¢ista dobi¢konosnost kapitala =

Povprecni kapital

Cista dobi¢konosnost kapitala je s stalista lastnikov gospodarske druzbe najpomembnejd in
eden najpogogee uporabljenih kazalcev poslovne uspeSnosti, saj pojasnjuje, kako uspesno
ravna poslovodstvo s premozZenjem lastnikov. Kazalec pokaze, koliko cistega dobicka je
gospodarska druzba dosegla na vsakih 100 tolarjev vloZenega kapitala. Gospodarska druzba je
poslovno uspesnejsa, ce je pozitivna vrednost tega kazalca ¢im vecja. Vendar pa visja
vrednost tega kazalca lahko pomeni tudi vecje tveganje na racun velikega zadolZevanja
gospodarske druzbe. Cista dobickonosnost kapitala je namret odvisna od sestave virov
financiranja sredstev. Ugotovil sem, da je ¢ista dobickonosnost kapitala programa Sava Eko v
zadnjih &tirih letih zelo dobra, sg se giblje nad 20 % in je leta 1999 dosegla 22,2 %. V letu
2000 se je zaradi investicij v izgradnjo nove poslovne stavbe in nove proizvodnje linije
zmanjSalaza 19,4 % in znaSa tako 17,9 %. V primerjavi s povprecjem poslovne skupine Sava
ugotavljam, da je mocno presezeno, sg je znaSala Cista dobi¢konosnost kapitala tam le 2,7 %
in je od leta 1999 padla za ve¢ kot polovico. Tako visoko ¢isto dobickonosnost kapitala
utemeljujem z visoko dobickovnostjo prihodkov. Ocene tendenc poslovnih rezultatov in
poslovne uspesnosti podjetja v opazovanem obdobju od 1997-2000 so zbrane v tabeli 8.

Tabela 8: Ocenatendenc poslovnih rezultatov

Ocena
tendence
Opis poslovnega rezultata - _§ Razlaga
& | =| 8
88| 3
S|a| =z
Troni deles X Dokg visok trzni delez v ZDA, v Evropi
dosegajo s pakerji 27 % delez
Rast skupnih prihodkov X Visoke ragti prlcakqvatlmpo izgradnji novega
obratater po modernizaciji opreme
Dodanavrednost na X Narasain se giblje nad povprecjem v poslovni
zaposlenega skupini Sava
Dglez bruto plac v celotnih X Srednje visok —izmensko delo je drazje
prihodkih
. - “ Zaradi narave dela in specifi¢cnosti izdelkov (po
Delez materiainih stroskov |- narocilu) dokaj nizek dele? materianih
v celotnih prihodkih. 9
stroskov
Cista dobi¢kovnost skupnih X Visoka dobi¢kovnost, dale¢ na povprecjem
prihodkov skupine, ter sklenjena rast
Ekonomi¢nost X Visoka
Rentabilnost X Visoka
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42 CELOVITA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI SPE SAVA EKO PO
POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH

Ocena podstruktur podjetja vpliva na poslovne rezultate. Vsaka komponenta je v nadaljevanju
posebej ocenjena, na koncu pa je podana skupna ocena podstrukture in njen prispevek k
poslovni uspeSnosti podjetja. Uporabil sem subjektivno metodo ocenjevanja. Pri izdelavi
ocen sem si pomagal z razgovori z vodji sluzb.

4.2.1. Ocena podstrukture proizvodov

StrateSka poslovna enota Sava Eko je proizvodna enota. Razvijgjo, proizvajao in trzijo
zahtevne gumene izdelke za zaXito okolja in reSevanje, namenjene selektivno izbranemu
segmentu kupcev. Skupine izdelkov, ki jih proizvajajo, so:

 Cepi (tesnjenje in testiranje cevovodov)

» Pakerji (popravilo kanalizacijskih cevi)

» Dvigovalne blazine (dvig bremen)

* Rezervoarji (shranjevanje in prevoz pitne vode)

» Gumeni jezovi (regulacija)

* Plavgoce zaXitne zavese (prestrezanje okolju nevarnih snovi)

Znxtilnosti oziroma vrednosti kljucnih skupin izdelkov in celotne podstrukture Kkljucnih
izdelkov, namenjene nemskemu trgu, so prikazane v tabeli 9.

Tabela 9: Podstrukture proizvodov, namenjenih nemskemu trgu, in ocena njenega prispevka k
poslovni uspesnosti

Vrste proizvodov

K azalci Cepi Pakerji | Blazine | Skupaj
Celotna letna prodajav 000 SIT (I. 2000) 258.900 102.520 | 122.070 | 483.490
Odstotek v celotnih prihodkih (1. 2000) 53,6 21,2 25,2 100
Letna prodajav Nemciji v 000 SIT (I. 2000) | 45.992 72.200 1.928 | 120.120
Odstotek v celotnih prihodkih (1. 2000) 9,5 14,9 04 24,8
Konkurenca moc¢na srednja moc¢na | moc¢na
. . . rodagjana | okoli okoli

Napoved rasti prodaje okoli 10% Sn akiajravni 50 50
Skupna ocena po proizvodih 3 4 2 3
Skupna ocena srednje

Vir: | zkaz uspeha programa Sava Eko v letu 2000.

Skala za ocenjevanje vseh podstruktur v nadaljevanju je nadednja:

- zelo dobro (5) - srednje (3) - zelo slabo (1)

- dobro (4) - dabo (2)
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4.2.2. Ocenatrzne podstrukture

Trzna analize so narejene na osnovi podatkov, pridobljenih od poslovnih partnerjev,
sejemskih prireditev, publikacij in nekaterih bonitet konkuren¢nih podjetij. Podatki so
relativno tezko dosegljivi, zato so viri omejeni. Cilj programa Sava Eko v tem delu je
povecati prodajo skladno s cilji ekonomike obsegov rasti, pridobiti kar najvecje trzne deleze
na ti. kljuénih in ostalih pomembnih trgih v Evropi in uveljaviti razpoznavnost blagovne
znamke. Potencialni kupci izdelkov programa Sava Eko so razdeljeni po trznih segmentih. |1z
tabele 10 so razvidni &irje razlicni segmenti.

Tabela 10: Potencialni kupci izdelkov programa Sava Eko, razdeljeni po trznih segmentih

Proizvodi , .. | Tesnilne | Dvigovalne ”
Trzni segment Cepi . blazine bI%zine gzl
Gasilci — reSevalci X X X X
Komunalna podjetja X X
Vodoinstalaterska podjetja X
Gradbena podjetja X X X

Vir: Investicijski program E 166: Pregled potencialnih kategorij kupcev, 2000, str. 6.

V prvem segmentu dominira nem3sko podjetje Vetter, ki s svojo tradicijo in razpoznavnostjo
ter ob pomoci zakonskih regulativ v nekaterih drzavah EU ne dopusta vstopa konkurentom na
trg gasilskih reSevalnih blazin. Prodor konkurence je trenutno skorgj nemogog¢ in se s tem ne
srecuje le program Sava Eko, temvec tudi ostala podjetja, ki bodisi proizvajajo ali poskusajo
trziti izdelke drugih proizvajalcev. Trzni potencial se razlikuje od drZave do drzave. Odvisen
je tudi od pripravljenosti posamezne drzave, da zakonsko uredi podrocje reSevanja in
varovanja okolja. V Evropi je najbolj razvit nemski trg, kjer je tudi ngjvec konkuren¢nih
podjetij, ki prodajajo razlicne blagovne znamke. V tabeli 11 so podani potencialni kupci, ki so
izpeljani iz razlicnih segmentov in katerim Sava Eko prioritetno ponujaja svoje izdelke.
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Tabela 11: Razdelitev trgain izdelkov natrzne segmente v letu 2000

Trzni segmenti
Gasilci — reSevalci Komunalna podjetja | Vodoinstal. podjetja Gradpena
podjetja
Preprodajalci o
Preprodajalci opreme opreme za Preprodajalci Vodne
S S opreme za .
zareSevanje kanalizacijo in vodoingalaterie skupnosti
- gradbenistvo J
&) T T T T
S | proizvajalci gasilskih | ToiZvalalci vozil za Gradbena
> . zavzdrzevanje o
vozil o podjetja
kanalizacij
Podjetja, ki se Zasebni
| zobrazevalni centri ukvarjgjo s investitorji-
sanacijami jezovi
. Podjetja, ki se
Vojska V odne skupnosti, ukvarjajo s
komunale N
sanacijami

Vir: Investicijski program E 166: Potenciani kupci, 2000, str. 7.

Polozgj v ostalih segmentih je bistveno drugacen, in sicer v smislu enkopravnosti nastopanja
podjetij. To jerazvidno tudi iz tabele 12, kjer je podana ocena potencialov v Evropi in delezi,
ki jih dosega program Sava Eko. Kljuéni trgi so tisti, na katerih si v prihodnosti obetajo
najvecje obsege prodaje, najvecjo rast, so ngjbolj razviti in raealizirajo ngjvecjo prodgjo. To
ne pomeni, da bodo ogtale trge zanemarjali, le pristopi bodo nekoliko drugacni, predvsem v
smislu racionalnogti trzenja.

Tabela 12: Ocenatrznega volumnav EU in delezi programa Sava Eko v letu 2000

| zdelek Ocen(lve'lli ;?ﬁ')'c'”a SavaEko (vkosh) | Trini deez (%)
Cepi 60.000 6.000 10
Pakerji 3.000 800 27
Dvigovalne blazine 8.000 260 3
Rezervoarji 4.000 44 1
Gumeni jezovi 12 2 17

Vir: Investicijski program E 166 : Ocena potencialne velikosti trga EU, 2000, str. 8.

V tabeli 13 so ocene vrednosti planirane prodaje v naslednjih letih.

Tabela 13: Ocena planiranih vrednosti prodaje Save Eko v Nem¢iji v obdobju 2001 - 2004

Leto
Realizacija (mio SIT) 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Nemc¢ija 146 158 180 226 283
Letna st. rasti (%) - 7,6 14,2 25,0 25,0

Vir: Investicijski program E 166: Vrednosti planirane prodaje programa Sava Eko v letih 2000 — 2004, gtr. 8.
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Ocena planiranih vrednosti prodaje na ostalih trgih je predstavljena v tabeli 14. Segmentacija
oziroma podroc¢na porazdelitev je podana v nadaljevanju.

Tabela 14: Ocena planiranih vrednosti prodaje programa Sava Eko v mio SIT naogalih trgih
v obdobju 2001 — 2004

Leto

Drzava (mio SIT) 2000 2001 2002 2003 2004
Italija 22,6 30,5 43,0 51,0 57,6
Francija 17,0 28,3 30,0 38,4 40,8
Spanija 1,1 34 9,0 18,0 22,6
Portugalska 0,6 2,3 7.9 13,6 17,0
Benelux 17,0 22,6 28,3 30,5 33,0
Skandinavija 30,5 31,6 38,4 38,4 41,0
Anglija 27,1 30,5 32,8 40,7 43,0
Avstrija 13,6 14,7 18,0 21,5 24,0
Daljni vzhod 9,0 11,3 22,6 34,0 45,0
Bliznji vzhod 2,3 9,0 13,6 20,3 22.6
SLO + HR 40,0 55,4 64,4 73,5 76,0
Poljska 34 11,3 11,3 17,0 19,0
Ostalo 31,0 27,1 47,5 60,0 72,0
Skupaj 215,2 278 339,8 456,9 513,6

Vir: Ocene planiranih vrednosti prodaje za program Sava Eko v obdobju 2001-2004, str. 9.

Na klju¢nih trgih ima Sava d.d. lastno podjetje, preko katerega prodaja svoje izdelke tudi
program Sava Eko, medtem ko na ostalih trgih prodgjajo s pomocjo distributerjev. Ostala
trzisarazvijgjo s pomocjo podro¢nih prodajnih strokovnjakov, ki so zaposleni neposredno v
programu ali v eni izmed savskih zunanjetrgovinskih podjetij. Trgi so razdeljeni na pet
prodajnih obmocij:

« Obmogje 1 — Itaija, Spanija in Portugalska ter Gréija (podjetje Eurosavatech Italija)
Spanija in Portugalska (neposredne dobave).

» Obmogje 2 — Francija, Skandinavijain Anglija.

* Obmocje 3 — Daljni vzhod; predvsem Japonska, Kitgjskad, Singapur, Tgvan in
Avstraija

» Obmocje 4 — Bliznji vzhod; predvsem Saudska Arabija, Kuvajt, Turcijain Indija.

« Obmogje 5 — Avstrija, Nemgija, Svicain Benelux.

3Kitgska je potencialno tretje kljugno tr7ise, vendar ga zaradi omejenih podatkov $e ni mogoce pravilno oceniti.
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Vse aktivnosti bodo centralno vodene iz Kranja, seveda v skladu z informacijami s trgov in
veljavno politiko cen, popustov in rangiranja kupcev. Med orodja trznega komuniciranja
gpada oglasevanje, ki je najbolj smotrno v specializiranih revijah, s katerim doseze tudi
najvecjo odzivnost. Program Sava Eko se udelezuje vseh pomembnih sejmov v Nemgiji, ZDA
in Franciji, kjer dobi tudi najve¢ informacij o dejavnosti konkurence, ki so poleg bonitete
podjetij in informacij poslovnih partnerjev glavni podatki o konkurenci. Sejmi so tudi
priloznost vzdrzevanja poslovnih odnosov z obstojecimi kupci ter moznost pridobitve novih
kupcev. Program Sava Eko nudi zelo dobro podporo svojim distributerjem s promocijskimi
materiali, letnim srecanjem kljué¢nih kupcev programa ter s finanéno podporo distributerjem
pri nastopanju na manjSih seimih in pri skupnem oglasevanju. Adrema potencialnih kupcev,
pridobljena s pomocjo interneta in stikov na sgmih, se uporablja za poSiljanje
predstavitvenega materiala.

Pri strategiji prodaje zasledujejo strategijo zaupnosti s strankami. Lastnosti izdelkov, kot so
cene, kakovodst, dobavni roki in uporabnost, so splosne zahteve kupcev. Osebne storitve,
oblikovanje dolgoroc¢nih odnosov in s tem povezana lojalnost kupcev je strategija, ki prinasa
prednost pred konkurenco. Vzporedno se gradi tudi zaupanje v blagovno znamko. Hitra
odzivnost in kratki dobavni roki so nujni. Prav tako zavarovanje produktne odgovornosti za
izdelke programa na vseh trgih.

Funkcionalnost je eden klju¢nih parametrov, ki ga kupec ocenjuje, in skupaj z varnostjo in
ceno zavzema vodilno mesto. Pri oblikovanju prodajnih cen podjetje uporablja dva pristopa:
proizvodi so pozicionirani tako, kot prikazuje slika 3 (glej str. 18). To pomeni, da so cene
oblikovane na podlagi cen konkurentov. Naslednja moZznost je oblikovanje cen na natecajih.
Diverzificiran pristop dosegajo z razlicnimi viSinami popustov, ki jih odobravajo in so odvisni
od razvitosti trga in koncentracije ponudbe. V podjetju zasledujejo strategijo Vvisoko
kakovostnih izdelkov, ki bodo na ravni najvecjih konkurentov na nemskem trgu, medtem ko
bo cena na zatetku nekoliko niZja od enako kakovostnih ameriskih in nemskih izdelkov.

Tabela 15: Deset ngjvecjih kupcev programa Sava Eko v letu 2000 v milijonih SIT

Vrednost
St. K upec e K upec vV mio
mio SIT
SIT
1. | Epros Umweltschutz 88,5 6. | Nuklearnaelektrarna 29,0
2. |Hale Product/Hurst 78,9 7. | Ant HireLtd. 28,1
3. [SavaTrade 43,3 8. | Trench Shoring Serv. 23,6
4. |EUROSAVA TECH 30,5 9. [Aquamat SA. 14,4
5. [Agrippa 29,3 10. |Hugo Fravenhof GmBH 10,9

Vir: Podatki o vrednosti prodaje po posameznih kupcih zaleto 2000.

|z tabele 15 je razvidno, da 10 najvecjih kupcev ustvari 72,4 % redizacije, od tega ustvarijo 3
najvecji nemski kupci 34,3 % realizacije programa Sava Eko. DrZavne ingtitucije kot narocnik

26



igrajo pomembno viogo v sodelovanju s podjetjem. Prednost podjetja predstavlja zelo dobra
sposobnost hitrih in kakovostnih dobav materialain opreme.

Tabela 16: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture in njenega prispevka k poslovni

uspesnosti

Komponente Ocen.a
Zelo dobra| Dobra Srednja Slaba | Zelo slaba

Asortiman proizvodov X
Odnos med kakovostjo in ceno X
Sestav odjemalcev X
Vpliv na odjemalce X
Sposobnost takojsnjih dobav X
Ustreznost prodajnih poti X
Prodajne metode X
Trzno komuniciranje X
Raziskave trga X
Skupaj 3 5 1
Skupna ocena podstrukture srednje

|z tabele 16 lahko vidimo, da predstavlja prednost programa relativno razmerje med
kakovostjo in ceno proizvodov, hitra odzivhost na povpraSevanje ter dobre prodane in
poprodajne storitve. Slabost pa predstavlja premajhen asortiman proizvodov, geografski
poloZaj in prevelika navezanost na pe&ico kupcev, ki ustvarijo vecji del prometa. Potrebna je
tudi dodatna pridobitev nekaterih certifikatov za proizvode, namenjene nemskemu trgu, kot je
TUV certifikat za blazine oz. GS, ET in EN za &epe.

4.2.3. Ocenafinanéne podstrukture

Finan¢no racunovodska sluzba spada med skupne servise poslovne skupine Sava, kar ustreza
trenutni velikosti programa Sava Eko. Finan¢na funkcija je organizirana v okviru skupnih
sluzb Save d.d.. Razdeljena je na racunovodsko funkcijo in holdinske finance, ki skrbijo za
tok denarja in investicije. Héerinsko podjetje ali program predstavi poslovni nacrt in ¢e
investicija ustreza kriterijem, Sava d.d. prispeva denar, potreben za investicijo, oziroma
najame kredit. V kolikor je potrebno, nastopi z garancijo. V tem primeru veljajo enako ugodni
pogoji ngjema. Znotrg sistema je organiziran pretok denarja od tistega, ki imajo vi§ji tok
denarja, k tistim z niZjim. V osnovi je za podjetje, ki denar najema ugodnejsi kredit, za Savo
pa donos vecji kot depozit.
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Koeficienti obracanja obratnih sredstev in trgjanje obrata terjatev do kupcev v letih 1999 in

2000 so prikazani v tabeli 17.

Tabela 17: Obracanje obratnih sredstev programa Sava Eko v obdobju 1997-2000

1999 2000 | 00/99
1. Poslovni odhodki brez amortizacije (v 000 SIT) 361.481 | 406.738 113
2. Stevilo dni v letu 365 366 100
3. Povprecna obratna sredstva (v 000 SIT) 163.509 | 241.162 147
4. K oeficient obracanja obratnih sredstev (1/3) 2,21 1,69 76
5. Trajanje obrata obratnih sredstev v dnevih (2/4) 165 217 132
6. Povprecna vrednost zalog (v 000 SIT) 101.342 | 111.280 110
7. Koeficient obraé¢anja zalog (1/6) 3,57 3,66 103
8. Trajanje obrata zalog v dnevih (2/7) 102 100 98
9. Povprecno stanje kratkoroc¢nih terjatev (v 000 SIT) 62.167 129.882 209
10. K oeficient obracanjaterjatev do kupcev (1/9) 5,81 3,13 54
11. Trajanje obrataterjatev do kupcev v dnevih (2/10) 63 117 186

Vir: Obra¢un poslovnaga uspeha za program Sava Eko, 1999, 2000, str. 1.

Odhodki poslovanja - amortizacija

Koeficient obra¢anja obratnih sredstev =

Povprecha obratna sredstva

Koeficient obracanja obratnih sredstev pove, kolikokrat letno se obratna sredstva druzbe ali
SPE obrnejo. Hitrost obracanja obratnih sredstev se je v letu 2000 zmanjSala za 24 % v
primerjavi z letom 1999. Tragjanje enega obrata se je skladno s tem povecalo za 32 % oziroma
v povpregju za 52 dni. Hitrost obracanja zalog se je glede na leto 1999 povecala za 3 % in
predstavlja v povprecju 100 dni vezave. Hitrost obracanjaterjatev pa se je leta 2000 zmanjSala
za 45 %. Obrat denarnih sredstev, vezanih v terjatvah, traja v povprecju 117 dni, kar je za 54
dni vec kot leto popre in je posledica daljSih placilnih rokov.

Tabela 18: Ocena prednosti in slabosti financne podstrukture in njenega prispevka k poslovni

uspesnosti
Ocena
Komponente Zelo _ Zelo
dobro Dobro | Srednje | Slabo Jabo
Gibanje hitrosti obracanja obratnih sredstev
Dostop do finan¢nih sredstev X
Organizacija finan¢ne funkcije
Skupaj 1
Skupna ocena podstrukture Srednje
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Finan¢no podstrukturo programa, ki nam jo prikazuje tabela 18, skupno ocenjujem kot srednje
dobro. Dostop do finan¢nih sredstev v okviru skupine Sava predstavlja za program Sava Eko
prednost. Finanéna sluzba je organizirana v okviru skupnih sluzb Save d.d., zato nekateri
podatki, kot je bilanca stanja za posamezne strateske poslovne enote, s katerimi bi lahko
izracunali ostale financne kazalce, niso na voljo.

4.2.4. Ocenatehnoloske podstrukture

Tehnoloska poddruktura se glede na naravo degavnosti razume kot podstruktura
izkori&tenosti ¢loveskega faktorja in faktorja kapitala. 1zkoris¢enost sredstev in ucinkovitosti
investicij se nanasata na izkoris¢enost oziroma ucinkovitosti potencialov znanja in izkusenj
zaposlenih. Strokovno znanje zaposlenih je na doka visoki ravni, tako da te elemente
ocenjenem kot dobre. Delo je organizirano v dveh izmenah. Proizvodi so sezonskega znacaja,
tako v zimskih mesecih ni polne zasedenosti proizvodnjih zmogljivosti, v poletnih pa je
potrebno tudi nadurno delo, ki pa se ga ukinja. Klasi¢nega kolektivnega dopusta ni, tako da so
neizkoris&tene zmogljivosti strojev le v ¢asu letnega remonta ali morebitnih okvar. Nadurno
delo je dovoljeno le izjemoma, tako da je novo zaposlovanje s Sirjenjem trga in s tem
proizvodnje neizbezno. S tem se izognejo morebitnim poskodbam pri delu ter bolniskim
izostankom zaradi poskodb in iz¢rpanosti. Zasedujejo tudi politiko novega zaposlovanja in
niZanja brezposelnosti v regiji in stem izvajanje druzbeno odgovornega koncepta podjetja.

Program Sava Eko se izvaja na vet lokacijah, kar ni ugodno. Tudi skladiscni prostori niso na
eni lokaciji. Proizvodnja je tudi razdrobljena in potreben je prevoz polizdelkov preko
prometne ceste. Skladis¢a so razdrobljena, del se jih nahaja tudi na 1 km oddaljeni Zelezniski
postaji v Kranju. To je priro¢no za Zelezniski prevoz, vendar skladis¢ni prostori ne omogocajo
Sirjenja. Poslovni prostori so premajhni, neustrezni in se nahajgjo nad delom proizvodnje.
Program se sooca tudi s pomanjkanjem parkirnih prostorov. V letu 2000 so izdelali
investicijski program »Selitev in modernizacija programa Sava Eko«. Program Sava Eko ima
v zadnjih treh letih primerno rast obsega poslovanja in relativno dobre kazalce uspesnosti
poslovanja. Zatenja pa se soocati s pomanjkanjem prostora, tako proizvodnjega kot tudi
prostora za neposredno vezane sluzbe, ki delujejo v programu. Strategija za nadaljnjo rast
donosov je: investiranje v razvoj in razvoj trgov. Tabela 19 prikazuje, kaksna je sestava
delovnih sredstev v Savi Eko, ki so potrebna za opravljanje osnovne dejavnosti.

Tabela 19: Spisek in vrednost najpomembnejSe opreme in zgradb za opravljanje osnovne
dejavnosti programa Sava Eko dejavnosti na 31.12.2000

Zap.&. | Oprema/ zgradbe Sedanja vrednost (000 SIT)
1 Oprema 89.407
2 Zgradbe 51.724

Vir: Bilanca stanja (delna) programa Sava Eko zaleto 2000, 2000, str. 1.
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Tabela 20: Ocena prednosti in slabosti tehnolodke podstrukture in njenega prispevka k
poslovni uspesnosti

Ocena
K omponente cf)ebl:)a Dobra | Srednja | Slaba sIZ:Ib%
| zkori&¢enost sredstev X
Ucinkovitost investicij X
Sodobnost delovnih sredstev X
Zasedenost kapacitet X
Planiranje zasedenosti kapacitet X
Oskrbljenost s potrebnimi sredstvi X
Lokacija X
Skupaj 1 4 1 1
Skupna ocena dobro

V tabeli 20, kjer so ocenjene posamezne komponente tehnoloske podstrukture, dosegajo
skupno oceno dobro. Videti je odstopanje sodobnosti delovnih sredstev, sa so ta med
najsodobnejSimi, medtem ko lokacija programa ni optimalna in je Ze v teku projekt
premestitve programa na drugo lokacijo.

4.2.5. Ocenaraziskovalno razvojne podstrukture

Razvojno tehnoloski ingtitut (RTI) je uc¢inkovita opora razvojnim enotam v Savinih druzbah.
V letu 2000 se je inovativna odzivnost zaposienih poviSala, gospodarska korist inovacijske
dejavnosti pa je bila 40 % vi§ja. Za 45 % se je povecalo tudi Stevilo novo uvedenih skupin
proizvodov. Razvojno tehnoloski indtitut deluje v Savi Ze od leta 1963 in je raziskovalna
enota, registrirana pri Ministrstvu za znanost in tehnologijo. Oblikuje politiko strokovnega
izobrazevanja strokovnjakov v Skupini Sava s podrocja tehnologije, predvsem pa je podpora
raziskovalnim enotamv Savinih druzbah.

Inovativnost ostaja nelocljiv del Savine organizacijske kulture, u¢enje ob uvajanju sprememb
pa dragocen pripomocek za kopic¢enje intelektualnega kapitala. V letu 2000 je inovativna
odzivnost narasla na 19,2 predloga izboljSav na 100 zaposlenih. MnoZi¢na inovativna
dejavnost je spodbujana s posebnimi akcijami, ki se jim je v letu 2000 pridruzila akcija pod
imenom »Vedno obstaja boljSa reSitev«. Najvet predlogov izboljSav je neposredno povezanih
Z delom. Zaposleni z njimi odpravljajo pomanjkljivosti, zmanjsujejo stroske, dosegajo boljso
izkori&enost strojev in naprav. Predlogi pogosto prispevajo k lazjim in hitrgjSim
vzdrzevalnim delom, predlagane izboljSave pa so vedno plod pozornega spremljanja
vsakodnevnega delovnega postopka.

30



Ob sistemati¢ni uvedbi metode »20 kljucev«, v katero so vkljuceni vsi zaposleni skupine
Sava, je pricakovati Se vecji obseg inovacij. V letu 2000 so se odlocili za projekt uvedbe te
metode in naj bi ga izpeljali do leta 2002. To je projekt spodbujanja celovitih sistemov
neprekinjenih izboljSav v podjetjih in programih. Skupina Sava je tudi pobudnik za
ustanovitev sekcije uporabnikov metode »20 klju¢ev« pri GZS, ki bo skrbela za izmenjavo
informacij dobre prakse med udelezenci v projektu, ki koristijo subvencijo Ministerstva za
gospodarstvo RS.

Razvoju skusgjo slediti z obiski sefmov doma in v tujini, izobrazevanjem, spremljanjem
¢lankov v strokovnih revijah, opazovanjem sprememb na trgu in s predlogi zaposlenih, ki so
zanje ustrezno nagrajeni. Strokovnost odlocanja je dobra, saj so vodilni delavci na vseh
podrogjih precej dobro strokovno podkovani.

Prednost za programn Sava Eko in za skupino Sava predstavlja uvedba sodobnega
informacijskega sistema, ki vpliva na boljsi pretok informacij, optimalne odlocitve,
izkori&tanje notranjih rezerv in doseganje boljSih rezultatov poslovanja. V letu 2000 se je tudi
Ze zatelo Solanje ob uvedbi programskega paketa za integrirano komuniciranje, SAP R/3.
Program Sava Eko vpeljuje modula nabave in prodaje, medtem ko proizvodnega Se ne.

Certifikati, ki so jih prejeli v letu 2000:
» V februarju je program Sava Eko prejel certifikat kakovosti SIST SO 9001;
* V decembru je Savad.d. pridobila Certifikat sistema ravnanja z okoljem SIST EN ISO
14001.

Sistem celovitega obvladovanja kakovosti po zahtevah standarda 1SO 9001, ki predpisuje
dokumentiranje sistema kakovosti v obliki Podovnika kakovosti ter pripadajoc¢ih
organizacijskih postopkov, je program Sava Eko pridobil Ze v letu 1999.

Tabela 21: Ocena prednosti in slabosti razvojne podstrukture in njenega prispevka k poslovni

uspesnosti
Ocena

Komponente cf)ebl:)a Dobra | Srednja| Slaba slzglb%
Stevilo in struktura kadrov X
Kvaliteta kadrov X
Vlaganje sredstev v R&R X
Vkljucenost v svetovna dogajanja X
Sodelovanje z raziskovalnimi ustanovami X
Informacijski sistem X
Skupaj 3 3
Skupna ocena podstrukture Dobro — Srednje
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V tabeli 21 je prikazana ocena prednosti in slabosti razvojne podstrukture. Skupna ocena
razvojne podstrukture je med dobro in srednje. Tako se kaZejo potrebe po kadrih v razvoju in
vecja vkljucenost v svetovna dogajanja, glede na velikost in pomembnost predvsem ne vec le
pasivha vloga v zdruzenjih, temved postopno prevzemanje pobude. Prednost je gotovo
informacijski sistem, ki se uvaja, ter sodelovanje z drzavnimi ingtitucijami naravni Save d.d..
Nujna je tudi pridobitev certifikatov za reSevalne blazine, ki doslej niso bili pridobljeni, a so

nujno potrebni pri sodelovanju na javnih razpisih v Nemiji in celotni EU.

4.2.6. Ocena kadrovske podstrukture

Povpre¢no Stevilo zaposlenih v letu 2000 je bilo 36. Od tega jih je bilo v proizvodnji
zaposlenih 25, v sluzbah programa pa 11. Od leta 1997 je povprecno Stevilo zaposlenih
naraslo s 25,6 na 36 zaposlenih v letu 2000. V prihodnosti nameravajo Se povecati Stevilo
zaposlenih, saj sedanje Stevilo ne bo zado&talo povpradevanju po izdelkih. V tabeli 22 vidimo
strukturo zaposlenih po vrsti dela v letih 1999 in 2000.

Tabela 22: Stanje zaposlenih na dan 31.12.2000 in 31.12.1999

Organizacijska 31.12.99 31.12.00 Razlika Indeks
enota Stevilo % Stevilo % 00-99 00/99
Proizvodnja 20 64,5 25 69,44 5 125
Sluzbe 11 35,5 11 30,56 0 100
Skupaj 31 100,00 36 100,00 +5 116

Vir: Zapodlitvena struktura programa Sava Eko v obdobju 1999 — 2000.

Tako absolutno &evilo kot tudi struktura zaposlenih se je v letu 2000 glede na leto 1999
spremenila. Stevilo zaposlenih v proizvodnji je naraslo za 25 %, iz 20 na 25 zaposlenih,
medtem ko se &evilo v sluzbah ni spremenilo. Skupna rast zapodenih v letu 2000 v
primerjavi z letom 1999 je tako znaSala 16 %.

|z tabele 23, ki prikazuje izobrazbeno strukturo zapodenih v letu 2000 in primerjavo z letom
1999, je razvidno zviSanje stopnje izobrazbe, predvsem VII. stopnje, v proizvodnji pa V.
stopnje, kar je posledica intenzivne kadrovske politike izobrazevanja. Razvidno je tudi, da
imata dve tretjini zaposlenih 1V. stopnjo izobrazbe ali manj in skoraj v celoti predstavljgjo
zaposlene v proizvodnji. Vecinoma imajo priuc¢ena in specifi¢cna znanja ter delovne izkusnje.
Skorgj 17 % zaposlenih pa ima visoko ali vi§jo izobrazbo in predstavljgjo vodstveni kader.
Glede na smeri izobrazbe je kvalifikacijska struktura ugodna, sa v glavnhem podjetje
zaposluje profile, ki jih za opravljanje dejavnosti, s katero se ukvarja, potrebuje. Program
Sava Eko je v vseh letih viagalo v razvoj zaposlenih in pridobivanje novih znan;.
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Tabela 23: 1zobrazbena struktura zaposlenih na dan 31.12.2000 in 31.12.1999 v programu
Sava Eko (loceno po vrsti dela)

Stopnjaizobrazbe : %
Sava Eko (1.2000) m ™ v Vi VT Skupa zaposlenih
Proizvodnja 16 8 1 - - 25 69,44
Sluzbe - - 5 2 4 11 30,56
Skupaj 16 8 6 2 4 36 100,00
2000 — gtruktura % 4.4 | 222 16,7 5,6 11,1 - 100,00
1999 — gtruktura % 46,9 18,8 21,7 6,3 6,3 - 100,00

Vir: Zapodlitvena struktura programa Sava Eko v obdobju 1999 — 2000.

V tabeli 24 je podana struktura zaposlenih po dveh kriterijih, po spolu in izobrazbi. Program
zaposluje 75 % moskih in le 25 % Zensk, kar je posedica dela v proizvodniji, kjer je Se vedno
veliko fizicnega dela, ki ga laze opravljgjo moski. Dve tretjini zaposlenih v proizvodnji ne
dosega V. sopnje izobrazbe, od tega cetrtina Zensk, kar je enako razmerju v celotnem
programu Sava Eko.

Tabela24: Struktura zaposlenih v programu Sava Eko po spolu in izobrazbi v letu 2000

Stopnjaizobrazbe : %
Sava Eko (1.2000) m ™ v Vi VT Skupaj zaposlenih
MoKi 14 4 5 1 3 27 75,00
Zenske 2 4 1 1 1 9 25,00
Skupaj 16 8 6 2 4 36 100,00
2000 — gtruktura % 4.4 | 222 16,7 5,6 11,1 - 100,00

Vir: Zapodlitvena struktura programa Sava Eko v obdobju 1999 — 2000.

V tabeli 25 vidimo izobrazbeno in starostno strukturo vodstvenega kadra v programu. Le-ta je
vV programu so Ze od ustanovitve leta 1996. Vsi imajo VI. ali VII. stopnjo izobrazbe in so
pokazali nadaljnji interes po pridobivanju znanja in izkuSenj, tako da so se vkljucili v
nadaljnji $tudij, tako podiplomski kot dodiplomski. Zaenkrat ne kaZzejo znakov stagnacije,
vendar potrebujejo okrepitev s svezim kadrom v prodgji in razvoju, da bi bili korak pred
konkurenco.

Tabela 25: Vodstveni kader v programu Sava Eko v letu 2000

Funkdija _Strokovna Starost Delovna doba v
izobrazba programu (l. 2000)

Direktor Dipl.ekon. 40 7

Vodjaprodae Ekon. 33 5

Vodjarazvoja Univ.dipl.stroj. 30 5

Vodja proizvodnje Strojni tehnik 43 5

Vir: Zapodlitvena struktura programa Sava Eko v obdobju 1999 — 2000.
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Skrb za izpopolnjevanje znanja zaposlenih ostaja del poslovne strategije Save d.d.. Stevilo ur,
namenjenih izobrazevanju zaposlenih, je bilo v letu 1999 polovico vecje kot v letu 1998 in je
znaSalo 25 ur na zaposlenega, v letu 2000 pa se je dvignilo na 31,5 ur, kar je enako 26
odstotni rasti. Med novostmi bo Siroko zasnovano izobrazevanje s podroc¢ja celovitega
obvladovanja kakovosti in varovanja okolja.

Komuniciranje med zaposlenimi poteka v vseh smereh, opravljajo se tudi redne letne ankete.
Vsak zaposleni ima enkrat mesecno tudi moznost pogovora s predsednikom uprave. Vsem
novo zaposlenim je namenjen uvaalni seminar, kjer se seznanijo z organizacijsko strukturo in
dejavnostjo podjetja, seznanijo se tudi z izobrazevalnimi moznostmi, kadrovica jih seznani z
njihovimi pravicami in dolznostmi, moznostjo napredovanja in nagrajevanja. Pogodbe za
Studij ob delu se sklepajo glede na potrebe po kadrih. Svojim zaposlenim omogocéajo veliko
izobrazevanj, od jezikovnih do racunalniskih in s podro¢ja zakonodaje (Poslovno porocilo
podjetja Sava d.d. za leto 1999, 1999, str. 56). Usposobljanje za proizvodna dela pa poteka po
sistemu ciljnega usposabljanja. Zadnjih pet let izvajgjo politiko 10 % rasti izobrazevanja, tako
je bilo v letu 2000 naravni Save d.d. v povprecju 31,5 ur na zaposlenega, kar je za 26 % vec
kot v letu poprej. Stevilo &ipendistov je v upadanju.

Gibanje boleznin je tudi v upadanju, kar je posledica ugodnih delovnih razmer ter aktivne
kadrovske politike motiviranja zaposlenih, nagrajevanja zaposlenih, ki niso izkoristili
bolniskega dopusta, kontrole bolniskega staleza, klimatskega zdravljenja in ugodnih letovan;.
Oblikovan je tudi sistem solidarnostne pomoci za vse, ki izpolnjujejo pogoje. Vse to v veliki
meri zmanj3a frustracije, ki posledi¢no vplivajo na zdravje zaposlenih.

Dinamiko zaposlenih spremljajo in ocenjujejo s pomocjo bilance gibanja zaposlenih. Bilanca
kaZe vsa povecanja in zmanjSanja Stevila zaposlenih ter fluktuacijo. Vzroki za fluktuacijo so
lahko nasledni:

* normalna fluktuacija (upokojitev, opustanje zaposlitve zaradi vzrokov, ki niso vezani
na podjetje, nesrece pri delu in poklicne bolezni),

* neto fluktuacija (nezadovoljstvo zaradi viSine place, slabih delovnih odnosov v
podjetju, oddaljenosti, delovnega ¢asa, moznosti osebnega razvoja in napredovanja
ipd.), ki nastaja zaradi notranjih vzrokov,

* bruto fluktuacija (neto in normalna fluktuacija skupaj, glede na povprecno sevilo
zaposlenih v obdobju).

Neto fluktuacija je praviloma negativni pojav, saj povzroca podjetju stroske, ki bi se jim bilo
mo¢ izogniti, ter negativno vpliva na uspesnost poslovanja (Pucko, 1998, dr. 71).

Skupno Stevilo zamenjanega osebja v obdobju

Koeficient bruto fluktuacije =
Povprecho &tevilo zapodenih v obdobju
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Tabela 26 : Bilanca gibanja zaposlenih v podjetju Sava d.d. in programu Sava Eko v letih
1999 in 2000 ter izracun koeficienta bruto fluktuacije

Element 1999 2000 100/99
Sava Eko Sava Eko Sava Eko
1. Stanje zaposlenih nadan 1.1. 896 30 906 32 101 107
2. Prisli od 1.1. do 31.12. 114 7 106 9 93 129
3. 0ddli od 1.1. do 31.12. 104 5 122 5 117 100
4. Stanje zaposlenih nadan 31.12.| 906 32 890 36 98 112
5. &. zamenjanega osebja 10 2 16 4 160 200
6. Povprecno &tevilo zaposlenih 901 31 898 34 100 110
Stopnja bruto fluktuacije (%) 1,11 6,5 1,8 11,8 162 182

Vir: Evidenca kadrovskega sektorja podjetja Sava d.d. zaleti 1999 in 2000.

Leta 2000 se je glede na leto 1999 &evilo zapodenih v Savi d.d. zmanjSalo minimalno,
predvsem zaradi odhoda zaposlenih, ki so bili opredeljeni kot trajni presezki, in zaradi
invalidskih upokojitev. V programu Sava Eko, kjer zaposleni predstavljagjo 4 % vseh
zaposlenih, pa belezimo 10 % povecanje. Vsi odhodi leta 1999, prikazani v tabeli 26, niso
dejansko odhod iz podjetja, temvet predstavljajo premike zaposlenih med Savinimi druzbami.
V letu 2000 je iz Save d.d. odslo 122 zapodenih, kar je 17 % ve kot leta 1999. 73 je bilo
trajno preseznih delavcev, 16 je preteklo delovno razmerje za dolocen ¢as, 13 zaposlenih paje
odpovedalo delovno razmerje. V letu 1999 se je v programu Sava Eko zamenjalo 6,5 % vseh
zaposlenih, v letu 2000 pakar 11,8 %. |1z tega dedi, da se je stopnja fluktuacije povecala za 82
%.

Motiviranje zaposlenih temelji na nagrajevanju za uspesno delo, ki ga spremlja sistem
napredovanja po rezultatih. Politika selektivnega napredovanja se je nadaljevala tudi v letu
2000, tako da je v povprecju napredoval vsak tretji zaposleni, in sicer iz naslednjih razlogov:
rezultatov svojega dela, prevzema zahtevnejSega dela, prevzema znatnejSega obsega novih
nalog, boljSe usposobljenosti za delo, ki jo zahtevajo potrebe dela. Nagrada delavec meseca je
del kadrovske politike motiviranja zaposlenih. Prejme jo lahko priblizno tretjina delavcev
letno. Sirjenje inovacijske kulture je eden poglavitnih vzvodov za dvig Savine kokurencne
sposobnosti. »Ujemi idejo« je gibanje za pospeSevanje inovacij in spodbuja zaposlene k
iznajditeljstvu. Poslovna skupina Sava je uspesno uvedla proces individualnega nacrtovanja
dela in osebnega razvoja. Posameznik je s tem pridobil ustvarjalen poloZaj pri nagértovanju
klju¢nih dejavnikov uspeha pri svojem delu.
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Tabela 27: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture in njenega prispevka k
poslovni uspesnosti

Komponente Oceng
Zelodobra| Dobra Srednja Slaba Zelo slaba

Stevilo zaposlenih X

Starostna struktura X

Kvalifikacijska struktura X

Struktura po poklicih X

Usposobljenost X

| zobrazevanje X

Delovnadisciplina X

Bolniski stalez X

Fluktuacija X

Medsebojni odnosi X

Skupaj 1 3 5 1

Skupna ocena srednje

Skupno oceno kadrovske podstrukture prikazuje tabela 27 in jo ocenjujem kot srednje dobro.
V pozitivni smeri izstopa usposobljenost menedZmenta programa, ki se nenehno izpopolnjuje,
nekoliko negativho pa kvalifikacijska struktura in stopnja bruto fluktuacije, ki nekajkrat
presega povprecje v maticnem podjetju Sava d.d..

4.2.7. Ocena organizacijske podstrukture
Odgovornosti vodstvenega kadra v programu Sava Eko so:

e Za izvganje politike v skladu z zastavljenimi cilji in usmeritvami na podroc¢ju
marketinga za skupino Sava in izhajgjoce prodajne politike za podrocje prodaje
programa Sava Eko je odgovorno vodstvo skupine Save d.d. skupaj z vodstvom
programain prodaje Sava Eko.

e Zavodenje prodaje programa Sava Eko, ki vkljucuje planiranje prodaje in dejavnosti
za dosego planiranih ciljev prodaje, razporejanje odgovornosti za opravljanje del in
nalog na porocju prodaje, spremljanje dinamike trga, je odgovoren direktor programa
Sava Eko.

* Odgovornogt za izvgjanje procesa v skladu s planiranimi cilji in smernicami je

razdeljena glede na zadolZitve, ki izhajajo iz del in nalog zaposlenih, in je razvidna iz
organizacijske sheme prodaje programa Sava Eko, ki je prikazana na dliki 4.
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Slika 4: Organigram prodaje programa Sava Eko

Direktor Save Eko

Vodjaprodae

Komercialist Komercialist

Prodajni referent

Vir: Organizacijska struktura programa Sava Eko, 2000, str. 3.

V c¢asu odsotnosti posameznikov velja tocno doloc¢en razpored nadomeStanja in izvajanja
aktivnosti ter njihovih odgovornosti. Medsebojni odnos v podjetju so dobri, kar pripomore k
dobri organizacijski klimi. Komunikacija je pravocasna, kar je posledica precej majhnega
Stevila zaposlenih. Veliko bodo pripomogli novi progtori, v katere se bodo preselili, aso Se v
izgradnji. Za organizacijsko strukturo kot celoto ocenjujem, da daje dober prispevek k
poslovni uspesnosti. Komuniciranje in fleksibilnogt sta prednosti strukture. Skupne sluzbe,
med katere spada racunovodsko finan¢na sluzba in razvojno tehnoloski in&titut, imajo zelo
dober pregled nad poslovanjem Save d.d., vendar predstavljajo precejSen strosek za program
Sava Eko. Tako menim, da bi bila potrebna racionalizacija skupnih sluzb.

Proizvodni oddelek se Se vedno nahaja na lokaciji, katere zmogljivosti ne zadoitajo
proizvodnji. S projektom E 166 se odpirajo nove proizvodnje zmogljivosti na dveh lokacijah.
Proizvodnja je serijska, vendar poteka vecinoma ro¢no in ne omogoca avtomatizacije. Slabost
vidim v tem, da so zaposleni v proizvodnji specializirani za doloc¢eno podrocje in so zaradi
pomanjkanja ustreznih kadrov prakti¢cno nenadomestljivi. Tako je v primeru nepredvidljive
daljSe odsotnogti posameznika proizvodni proces ogrozen. Srednjerocni plan proizvodnje je
narejen tri leta vnapre] in se letno prilagaja. Pogtavlja se tudi tedenski plan, katerega
realizacija se tedensko preverjain usklajuje s prodajno sluzbo. Zbirno oceno prikazuje tabela
28.
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Tabela 28: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture in njenega prispevka k

poslovni uspesnosti

Komponente Oceng
Zelo Dobra | Srednja | Slaba Zelo

Fleksibilnost organizacijske strukture X

Organizacija prodajnega oddelka X

Organizacija skupnih sluzb X

Organizacija proizvodnega oddelka X

Komuniciranje X

Kontroliranje X

Organizacijska klima X

Skupaj 2 3 3

Skupna ocena podstrukture Dobro

4.2.8. Zbirna ocena prednosti in dabosti

Najboljsi prispevek k poslovni uspeSnosti po moji oceni dajeta podstruktura proizvodov,
tehnoloska in razvojna podstruktura. Trenutno prispeva trzna podstruktura manj, kot bi lahko.
Tu je Se precgj rezerve v prihodnosti, vendar bo potrebno nemudoma ukrepati.

Slika 5: Profil prednosti in slabosti podjetja z vidika podstruktur in njihovega vpliva na

poslovno uspesnost

Komponente

Prispevek k poslovni uspesnosti

Veik =

= Majhen

Podstruktura proizvodov

Trzna podstruktura

Finan¢na podstruktura

Tehnoloska podstruktura

Razvojno raziskovalna
podstruktura

Kadrovska podstruktura

Organizacijska podstruktura

V tabeli 29 so zbrane nagjbolj izrazite prednosti in slabosti programa Save Eko. Kako bi
odpravili te slabosti in se izognili nevarnostim, na drugi strani pa izkoristili prednosti podjetja
v boju s konkurenco, bomo poskusali ugotoviti v poglavju o priloznostih in nevarnostih.
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Tabela 29: Prednogti in slabosti poslovanja podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI
Doseganje ekonomije obsega ;e e;/;ogr;(; inekollko slab glas zaradi napak iz
Kakovost in privrZzenost vodstvene strukture | Pnevmatske blazine brez certifikata
Zavzetos za nenehen napredek Premajhen nabor izdelkov, predvsem ¢epov
Stroskovna prednost Zemljepisni poloZaj
Sodobna delovna sredstva in oprema Trzno komuniciranje ne sledi konkurenci

Premalo pomembni pri postavljanju

Zanesljivost proizvodov standardov natrgu

4.3. CELOVITA OCENA PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI

4.3.1. Ocena podstrukture proizvodov

Pozitivno oceno programa Sava Eko gre pripisati skupinam izdelkov c¢epov, pakerjev in
reSevalnih blazin. Program Sava Eko je SPE z veliko dodano vrednostjo, predvsem to velja za
podrocje pakerjev, ¢epov in reSevalnih blazin. V prihodnosti jih bo potrebno nadgrajevati, kar
paterja nove nalozbe. Nemski trg je med ngjbolj razvitimi, hkrati pa zelo ekolosko osvescen.
Prav tako je zavest podprta tudi s strani zakonodaje. Realno je v naslednjih letih pri¢akovati
10 % rast trga, kar ustreza rasti programa Sava Eko. Podjetje se nahaja ha 2 mestu prodaje na
nemskem trgu. Ocenjujem, da je nujno potrebno izdelati nacrt drategije razvoja tega
programa za povecanje njegovega konkurencnega poloZaja in s tem povecanjatrznega deleza.

Kakovost bo potrebno Se izboljSati in jo napraviti za razpoznavni znak Save Eko. Poprodajne
storitve postajgjo vedno bolj locevalna prednost oziroma slabost podjetja. Drzati se je treba
garancijskih ugodnosti izven garancijskih rokov za napake, ki se pogosteje ponavljgjo. S tem
lahko ra¢unajo na dolgoroc¢no sodelovanje s kupci in oslabijo s strani morebitne konkurence z
vzhoda.

HitrejSa odzivnost sluzb in proizvodnje pri povpraSevanjih po modificiranih izdelkih in
hitrejSa realizacija narocil je tudi ena od priloZnosti. Poiskati je potrebno resitve na obstojecih
izdelkih in sestavnih delih, da bi ugodili povpraSevanju po modificiranih proizvodih.
Pocenitev in poenostavitev proizvodov, sestavnih delov in procesov postgja neizbezna.
Klju¢nim strankam bo potrebno zagotoviti pravocasne dobave sestavnih delov in s tem
zmanjSanje zalog nedokon¢ane proizvodnje.

V prihodnosti je potrebno zagotoviti zakonsko zahtevane certifikate, ki so potrebni pri javnih

natecajih na nemdkem trgu, kot je TUV cetifikat zareSevalne blazine in GS in ET zacepe. Le-
ti jim bodo omogocili pridobitev poslov naizjemno zahtevnem nemskem trgu. Pomembno
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trzno niso predstavlja nemska vojska. Priloznost za povecanje konkuren¢nosti predstavlja tudi
sodelovanje z njihovim konkurentom, nemskim podjetiem Vetter, in ostaimi. Vir
investicijskih sredstev predstavlja tekoci poslovni rezultat, vecje investicije pa bodo podprte s
Sstrani Save d.d.

V prihodnosti tudi ne bo Slo brez stratedkih povezav in zunanjih partnerjev, predvsem imam
tu v mislih Ce3ko podjetje Rubena. Podjetje nima tradicije kot zahodni konkurenti, konkurira
pa z nizko ceno in srednje kakovostnimi proizvodi. Glede na to, da Sava Eko proizvaja
proizvode visoke kakovosti, bi s povezavo pridobili pomembne proizvodne zmogljivosti in
kakovostne proizvode. Seveda bi se dogovorili za omejeno konkuriranje, tu imam v mislih
geografsko omejitev. Sava Eko bi pokrivala EU, toreg tudi Nemcijo, medtem, ko bi podjetje iz
strateske povezave pokrivalo vzhodne trge, ki so manj zahtevni in tudi manj donosni. To bi
bile predvsem horizontalne povezave.

4.3.2. Ocenatrzne podstrukture

Kupcem, obstojecim in novim, je treba ponuditi visokokakovostne izdelke, ki bodo
prepoznavni, ustrezno embalirani in podprti z navodili za varno delo, garancijsko izjavo,
tehni¢nimi informacijami in prospekti. Prav na podrocju izdelave prospektov in promocijskih
materialov vidim priloznost, sg ima konkurenca na tem podrocju nekoliko ve¢ izkuSen;.
Potrebna bi bila tudi postavitev internetne strani, s ¢imer bi se postavili ob bok ogtaim
konkurentom. Redno Solanje kupcev, spoznavanje z obstoje¢imi, novimi in modificiranimi
izdelki ter z nacinom uporabe le-teh, bo povecalo zadovoljsto kupcev.

Slika 6 prikazuje trzno privliatnost proizvodov programa Sava Eko. Uporabljeni sta merili
trzna priviainost in poslovna mo¢. Cepi in pakerji dosegajo srednjo poslovno moé in visoko
trzno privlatnost. Program bo moral investirati v Sirjenje proizvodnega sortimana in
povecanje trznega deleza in si s tem povecati poslovno mog¢. 1zdelke bodo v kar najvecji meri
poskuSali priblizati zahtevam kupcev in prilagoditi v smislu zahtev dolocenih specifi¢cnih
trgov. Opustiti bo treba izdelke, kot so gumeni rezervoarji in plavajoce za&itne zavese, Ki
niso dovolj donosni in katerih obseg poslov se nenehno zmanjSuje. S temi izdelki bodo
servisirali le nekatere obstojece kupce.

Podjetje naj bi tesngje in nacrtovano sodelovalo z dobavitelji na podrocju razvoja kakovosti,
organizacije in pravoc¢asnih dobav po nizjih cenah. Velik kupec ima vetjo mo¢ pri pogajanjih,
boljSe izhodisce in vecji maneverski prostor pri postavljanju cenovne politike. Dobavitelji se
zagotovo bolj prilagajajo stalnim kot enkratnim kupcem. Rastoc¢a pogajalska mo¢ kupcev je
nevarnost, s katero se bodo soocili v prihodnosti na izredno zahtevnem nemskem trgu. Tako
bo izredno pomembno zadrZati obstojece kupce, sg velja pravilo, da je veliko ceneje obdrzati
stalne kupce, kot iskati nove. TrZenje in razvoj bosta v naslednjem srednjerocnem obdobju
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bistvena dejavnika za uspeSno uresni¢evanje ciljev in poslovnih strategij. Glede na to mora
podjetje organizirati in na novo razvijati naslednje dejavnike:

- trzne raziskave,

- nameniti ve¢ sredstev za pospeSevanje prodaje in osebno prodajo,

- heprestano razvijati in izpopolnjevati ter spreminjati in uvajati nove proizvode in storitve,

- krepiti vpliv na obstojecih trgih in osvajati nove trge,

- sklepati ugodne pogodbe z dobavitelji (prvi pogoj kakovost) na eni in kupci nadrugi strani,
- spremljati in voditi u¢inkovito politiko cen in popustov.

Slika 6: Trzna privla¢nost proizvodov programa Sava Eko
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Vir: Podovni naért programa Sava Eko za leto 2000.

Eden od ciljev trznih aktivnosti je Se vetja prepoznavnost blagovne znamke Sava Eko v oc¢eh
kupcev in mnenjskih vodij. Celovita podoba poslovne skupine Sava in programa Sava Eko
vodi izboljSanju trznega pristopa in okrepitvi prepoznavnosti blagovne znamke. PriloZnost je
tudi oblikovanje obseZznega predstavitvenega kataloga o proizvodnem asortimanu, ki bo sluzil
predstavitvi programa tako na sejemskih prireditvah kot na zahtevo potencialnih kupcev. Prav
tako vidim priloZnost v razvoju novih plinskih ¢epov, ki pa so Se v fazi razvoja. Podjetja na
nemskem trgu zelo veliko lobirajo na javnih razpisih, tako da je izredno tezko pridobiti
narocila. Glede nato, da je program Sava Eko med najvecjimi v svetovnem merilu v skupini
proizvodov za reSevanje in sanacijo okolja, bi morali vloziti vec truda za vstop v zdruzenja, Ki
postavljajo standarde proizvodom. Ta zdruZenja predstavljajo mocen lobi v Nemgiji, tako pri
sprejemanju zakonodaje, kot pri postavljanju pogojev na javnih razpisih.
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4.3.3. Ocenafinanéne podstrukture

Ocena ekonomskega okolja z vidika podjetja ni zelo ugodna. Placilna disciplina pri
odjemalcih na nemsSkem trgu ne poteka nemoteno. Poleg tega vecino prodae predstavlja
konsignacijska prodaja in s tem placilo Sele, ko je prizvod prodan. Prihgja do zamikov in
potrebno bi bilo uvesti sistem, s katerim bi bilo mogoce nadzorovati nadzor datuma dejanske
prodaje proizvodov. To bi omogocila inventura pri odjemalcih ali pa baza podatkov celotne
trgovske mreze, ki bi zajemala neprodane proizvode in delovanje ti. borze med trgovci. To bi
pomenilo, da v kolikor se pojavi potreba po nekem proizvodu in se ta nahaja v mrezi in Se ni
prodan, se lahko zahteva odstop tega trgovcu, ki Ze ima kupca. Dobavni roki bi postali krajsi
in stem bi se povecala likvidnost programa Sava Eko. Potrebno je skrbno preveriti boniteto
podjetij, s katerimi poslujejo. Pomembno je upo&evati finan¢no nedisciplino in platilno
nesposobnost - selekcijo rizicnosti poslovanja, kar pomeni, da morajo sklepati pogodbe le s
placilno zanesljivimi in netveganimi poslovnimi partnerji. Pred sklenitvijo pogodbe bodo
morali v podjetju preveriti finanéno stanje podjetja s pomo¢jo najrazliénejsih orodij, ki jim
bodo na razpolago. Tu imam v mislih preverjanje poslovanja preko izkuSenj drugih podjetij
pri sodelovanju s potencialnimi poslovnimi partnerji.

Finan¢no podstrukturo ocenjujem kot dobro podstrukturo, ki s financnimi kazalci prispeva k
poslovni uspeSnosti podjetja. Podjetje nima likvidnostnih teZzav, lahko pa se pojavijo z
zaostrovanjem konkurencnega boja in podaljSevanjem pl&cilnih rokov. V primeru, da to
postane neizbezno, je potrebno od dobaviteljev dobiti vsaj toliksno rocnost sredstev, kot jo
ponudimo kupcem. Zato je pomembno sodelovanje s skupnimi nabavnimi sluzbami Save d.d.
ter morebitnimi strateSkimi  partnerstvi in nastopiti s pozicije moci velikega kupca.
Kakovostna nabava, ki zahteva ¢im bolj to¢na narocila in natancno dolocen rok dobave, lahko
v veliki meri zniza stroske poslovanja. Pri dobaviteljih ngj bi podjetje skusalo doseci daljSi
rok placila, kar bi zmanjSalo stroske financiranja.

Pri stroskih dela podjetje ne more zmanjSati tistega dela, ki se navezuje na davke in prispevke
drZavi, s so dolo¢eni od zung. Lahko dosega le zniZane stopnje v povezavi s posiovno
skupino. Tako je v letu 2000 znaSala stopnja davka na dobicek 7,8 %, zaradi zadrZzanega
dobicka v Savi Tires.

4.3.4. Ocenatehnoloske podstrukture

Podjetje je vseskozi poskusalo slediti trznim in tehnicnim spremembam v skupini, vendar je
potrebno narediti korak naprej in ne le slediti. Glede na velikost prometa bi se bilo potrebno
vkljugiti v skupino nagjmoc¢nejSih in skupno dolocati trende.

V letu 2000 so izdelali investicijski program »Selitev in modernizacija programa Sava Eko.
Program Sava Eko ima v zadnjih treh letih primerno rast obsega poslovanjain relativno dobre
kazalce uspesnosti poslovanja. Zacenja pa se soocati s pomanjkanjem prostora, tako
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proizvodnega kot tudi prostora za neposredno vezane sluzbe, ki delujejo v programu.
Povecanje obsega poslovanja na 1,2 mia SIT in postati drugi najvecji proizvgalec in
ponudnik izdelkov; kot so pnevmatski ¢epi, pakerji in reSevalne blazine, zahteva investiranje
VvV razvoj. Varnost je tore] pojem, kateremu v programu Sava Eko dajejo poseben pomen in
mora biti vgrajena v vse izdelke. Zato je nujno investrati v nove tehnologije, strojno opremo
in znanje. Novi prostori ob obstojec¢i stavbi bodo nova lokacija programa Sava Eko. V tem
sklopu bodo urgjeni tudi pomozni prostori (skladis¢a, sanitarni prostori, pisarne). Predvidena
proizvodnja pred in po investicji je predstavljena v tabeli 30.

Tabela 30: Predvidena proizvodnja pred in po investiciji leta 2002

: Koli¢ina pred Koli¢ina po :
Vi alELe investici op(v ) | investicii K/ g | CGEEED
Blazine 16,7 23,3 139,5
Cepi 338 72,0 213,0
Pakerji 15,9 33,6 211,3
Prostorninski izdelKki 3,6 13,1 363,9
Interna prodaja 13,0 13,0 100,0
Skupaj 83,0 155,0 186,7

Vir: Investicijski program E 166, 2000, str. 15.

Proizvodnja bo obratovala v dveh izmenah, v primeru konic obstaja moznost dela v treh
izmenah. Sedaj je zaposlenih 36 ljudi, po kon¢ani investiciji bo zapodenih 53, od tega 38
neposredno v proizvodnji. Fizicno spremembo okolja bo predstavljal le dozidan objekt
velikosti 20 x 50 m. V sklopu projekta je predvideno tudi reSevanje naslednjih, z vidika
varstva okolja neurejenih tock na podrocju proizvodnje izdelkov programa Sava Eko:

» velika poraba vode za preizkuSanje izdelkov,

» uporaba pitne vode v tehnoloske namene,

» ureditev skladiscenja nevarnih snovi,

» uregjeno delovno mesto za premazovanje kovinskih delov in meSanje raztopin.

S tem bodo zasledovali druzbeno odgovoren koncept delovanja poslovne skupine Sava, ki
uziva velik ugled v javnosti. V proizvodnji se uporablja voda za preizkuSanje izdelkov in
hlajenje naprav. Celotna koli¢ina odpadne vode se bo zmanjSala in uveden bo zaprt sistem
hladilne vode. Ne bo se vec uporabljala pitna voda. S temi ukrepi bo poskrbljeno, da ne bodo
prekoracene mejne vrednosti za iztok v kanalizacijo in prekomerno onasnezevanje. Pri
proizvodnji nastajajo odpadki, katerih del bo usmerjen v reciklazo, del pa v seziganje in
deponiranje. Usmerjanje odpadkov bo povezano z dejanskimi zmoznostmi v slovenskem
prostoru. Investicija bo povecala celotno koli¢ino odpadkov v podjetju glede na sedanjo
koli¢ino odpadkov za manj kot 0,6 % in ne bo razsirila obstojecih vrst odpadkov. Nova
tehnoloska oprema (manj odpadkov) ter boljSa logistika (manj embalaze) bo specifi¢no
koli¢ino odpadkov zmanjSala.



Priloznosti, ki se ponujajo pri izbiri obstojece moznosti pred alternativnimi, so:

* Nov objekt je v neposredni bliZini dobaviteljev;

» Kaori&enje obstojecih energetskih kapacitet in kapacitet za proizvodnjo kompriranega
zrakater ogtae infrastrukture (vodovod, kanalizacija, prometne povezave...);

» Racionalno ravnanje s prostorom — izkoristi se prostor znotraj meja podjetja ter odkup
najbolj izpostavljenih stanovanjskih objektev z namenom zaokrozitve industrijskega
podrocja.

Nevarnost izbrane razlicice je v tem, da bo nov proizvodni objekt zgrajen v bliZini
stanovanjskih objektov. Z varnostno razdaljo, betonsko protihrupno ograjo, zeleno mejo ter
tehnicnimi ukrepi bo poskrbljeno, da bodo vplivi na okolje znotrgj predpisanih meja ter
sprejemljivi za bivalno okolje. Obsegi proizvodnje, merjene v tonah, kakor tudi vrednostno
izraZzen promet, se bodo povecevali z razlicnimi stopnjami, ki bodo odvisne od vlaganj v
marketing oz. izgradnjo sistema koncepta trzenja, tako na klju¢nih kot ogalih trgih. Rast
proizvodnje in njene produktivnosti je podana v tabeli 31.

Tabela31: Koli¢inskarast proizvodnje in produktivnost dela v letih 2000-2004

K azalci Leto 2000 2001 2002 2003 2004
Obseg proizvodnjev t/leto 90 110 140 160 180
Letna st. rasti (%) - 22,2 27,3 14,3 12,5
Produktivnost v kg/zap/dan 15,6 17,6 19,4 20,8 22,1
Letna st. rasti (%) - 12,8 10,2 7,2 6,3

Vir: Plan proizvodnje programa Sava Eko za leto 2001-2004,2000, str. 1, Obragun poslovnega uspeha zaleto
2000, 2000, str. 1.

Planirana je podvojitev obsega proizvodnje, medtem ko bo produktivnost narasla iz 15,6 na
22,1 kg/zapodenega/dan v letu 2004. Narascujoci trend bo posledica sprememb v tehnologiji,
organizaciji delain logisticni urejenosti v proizvodnji, kot rezultat selitve programa na novo
lokacijo z vecjo povrsino in boljSo enonadstropno ureditvijo na eni strani in trzenjske politike
na drugi strani.

Urgjenost proizvodnje bo temeljila na ¢im krajSih ¢asih manipulacije med posameznimi
fazami izdelave. Z nakupom dodatne nove opreme bo povecana preglednost nad orodiji in
jedri ter dokon¢nimi proizvodi. Proizvodnja je zamisljena tako, da bo imela svoj input in
output kot potek proizvodnje v isti stavbi. To bo omogoc¢alo preglednost nad postopki. Nazor
proizvodnje bo doseZzen z obratno pisarno v proizvodnji, medtem ko bodo sluzbe programa
locirane v sosednji stavbi racunskega centra. Tudi skladis¢enje polizdelkov in izdelkov bo
organizirano v isti stavbi, predvsem zaradi specifi¢nosti izdelkov ter nezmoznosti skladiscenja
v drugih delih poslovne skupine Sava. Uregjeno bo tudi embaliranje izdelkov, ki je dosle]
potekalo narazli¢nih lokacijah sistema.



V srednjeroc¢nem obdobju je potrebno zagotoviti povecanje izkoristka zmogljivosti. Temeljni
pogoj za izboljSanje konkurencnosti storitev je stalno uvajanje izboljSav na podrocju
tehnologije izvedbe in specializacija storitev. Potrebno bo pristopiti k izvajanju kratkoroc¢nih
planov zasedenosti zmogljivosti in nabave materiala ter izdelovanju razli¢cnih vrst tedenskih,
mesecnih, cetrtletnih, polletnih in letnih porocil, s pomocjo katerih se bo spremljalo
poslovanje in odmiki od planov.

Tehnoloske sluZzbe morajo biti povsem seznanjene s strategijo nabave in morajo z nabavno
sluzbo tesno sodelovati, da bodo strategijo nabave lahko uspeSno uresnic¢evali. Od tehnoloskih
sluzb je zelo odvisno delo nabavne sluzbe, zato morajo upodevati predvsem naslednje
dejavnike:

- sposobnost pravocasne dobave cenovno ugodnih in kakovostnih materialov in opreme,
- ucinkovito iskanje novih nabavnih virov,

- izbiri ekvivalentnih materialov,

- izbiri ugodnejSih materialov.

4.3.5. Ocenarazvojno raziskovalne podstrukture

Razvoj novih izdelkov je pomemben odraz razvojain rasti proizvodnje vsakega programa, saj
se preko razvoja novih izdelkov zrcali prizadevnost slediti povpraSevanju na trgu in s tem
ohranjanje in vecanje trznega deleza. Prodgja Save Eko je odgovorna, da pri raziskavah
trzita in v stikih s kupci odkrije povpraSevanje po novih izdelkih in jih posreduje sluzbi
razvoja RTE, ki glede na proizvodne zmogljivosti prouci moznost izdelave in naredi zasnovo
novega proizvoda. Prodajna sluzba sodeluje pri dolo¢anju kolicine, prodajne cene in tehni¢nih
zahtev, ki jim mora ustrezati nov izdelek. Raziskovalno razvojna dejavnost v podjetju je
organizirana v okviru poslovne skupine Sava.

V letu 2000 bodo vzpostavljene osnove integriranega informacijske sistema SAP/R3. Prva
faza uvajanja programa bo trgjala eno leto. Tisti, ki bodo sodelovali v projektu, bodo morali
nameniti polovico svojega ¢asa za izobraZzevanju. S tem bo moten vsakdanji delovni proces,
kar predstavlja nevarnost za program. Zamenjava dosedanjega informacijskega sistema je bila
potrebna, saj ni ve¢ omogoc¢ala obvladovanja vseh delovnih procesov. V daljSem ¢asovnem
obdobju se bo pokazala racionalnost nakupa informacijskega sistema, ki je v osnovi
predvidem veliko vec¢jim poslovnim sistemom.

Na trgu se pojavljajo nove tehnologije v trzni nisi sanacija (Inliner). Pakerji so narejeni iz

umetnih materialov in zagotavljgjo popravilo nekajkrat daljSih vodovodnih cevi kot obi¢ajni
pakerji. Potrebujejo Se dodatno polnjenje, zato so neka] drazji.
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4.3.6. Ocena kadrovske podstrukture

Dinamika zaposlovanja bo sledila trendu povecanja obsega proizvodnje in je racionalno
planirana za plansko obdobje in ngj bi v koncni fazi prinesla ustrezno produktivnost in ugodne
rezultate posovanja. V skupini Sava oblikujejo kulturo ucecega se podjetja. Uvedeno bo
ciljno usposabljanje v vseh programih in izdelani ustrezni programi usposabljanja.
Prizadevajo si doseti najvigjo raven kakovosti pri naértovanju in izvedbi oblik izobrazevanja,
ki se ravnajo po potrebah poslovanja. V tabeli 32 je prikazan plan zaposlovanja do leta 2004
po posameznih oddelkih.

Tabela 32: Plan zaposlovanja po oddelkih v programu Sava Eko v obdobju 2000 — 2004

Leto Proizvodnja Sluzbe proizvodnje Prodaja Razvoj

2000 23 3 5 3

2001 28 3 5 4

2002 32 3 6 4

2003 35 3 7 4

2004 38 3 8 4
Vir: Plan zaposlovanja v programu Sava Eko za leto 2001-2004, 2000, str. 1.

Znanje in dobri kadri v podjetju so v zadnjih letih vse bolj pomembni in podjetja so se tudi pri
nas tega zacela zavedati. Vsi zaposleni v podjetju so s svojim znanjem, izkuSnjami in
pripadnostjo najvecji kapital in bogastvo podjetja. Prizadevati si morajo, da bi ustvarili
ustrezno klimo, ki bo vzpodbujala mlade kadre, jih motivirala in preprecila fluktuacijo v
programul.

IzboljSati bo potrebno tudi kvalifikacijsko strukturo, predvsem v proizvodnji, kjer bodo
sposobni  predlagati in oplemenititi nove reSitve, ter optimizirati procese. Z dodatnim
izobraZzevanjem sedanjih zaposlenih v programu bodo izboljSali kvalifikacijsko strukturo.
Kadrovska sluzba mora spremljati potrebe po pridobitvi novih znanj, nadrejeni pa spremljati
uspesnost delavcev.

Kadrovska sluzba se bo morala s posvetovanjem vodstva v programu Sava Eko odlociti za
nacin izobrazevanja zaposlenih. V skladu s potrebami in smernicami Save d.d. morao v
programu Sava Eko:

- pripraviti program internega usposabljanja zaposlenih in ga izvajati,

- pripraviti program eksternega usposabljanja zaposlenih in ga izvajati (nadaljnje Solanje,
udelezbe na seminarjih, te¢gjih,

- izdelati plan Stipendiranja za Studij ob delu,

- velik poudarek nameniti Se boljSemu pretoku in prenosu znanja znotraj zaposlenih.
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Vodilni kadri ne smejo stagnirati in izrednega pomena je nadgrajevanje znanja in izkusen;.
Dodatno izobraZzevanje mora postati tako reko¢ obvezno. V podjetju se morajo zavedati, da
bodo le zadovoljni zaposleni pripomogli k uspehu druzbe. Nezadovoljni zaposleni lahko
naredijo veliko Skode podjetju, tako z vidika produktivnosti, Sirjenja nejevolje ter podobe v
SirSi javnosti. Dober korak k zadovoljstvu zaposlenih je uvajanje odprtih vrat za zaposlene,
moznost pripomb, pohval, upodtevanje idegj, enkratmese¢ni obisk pri generalnem direktorju,
pri katerem lahko izrazijo predloge, pohvale in seveda pripombe. V¢asih je dovolj le
pozornogt, ki opozori na pripadnost podjetju ter vpletenost vodstva v delovne procese.

V programu Sava Eko dledijo politiki napredovanja celotne skupine in omogoc¢ao
napredovanje tretjini zaposlenih na leto. Napredovanje pomeni tako vertikalno napredovanje
kot tudi horizontalno, s ¢imer se izognejo monotonogti. Glede nato, da ima program dokaj
malo Stevilo zaposlenih in vselel napredovanja niso mogoca, je mogoce napredovanje tudi
znotrgj skupine in so posameznikom odprte vse poti v njihovi karieri. Tu se kaze velika
priloznost za zaposene. Kasneje se vrnejo v program, obogateni z izkusnjami drugih podjetij
oziroma programov Vv skupini. Na podlagi lastnih predlogov in usklgjevalnega pogovora z
vodilnim delavcem se naj oblikuje osebni delovni natrt, nato pa Se osebni razvojni nacrt.

Uspeh programa Sava Eko je odvisen od poslovne uspeSnosti slehernega zaposlenega, zato je
potrebno prizadevanje za neprestano izboljSevanje zadovoljstva zaposelnih, kar je potrebno
ugotavjati z rednimi letnimi anketami. Stevilo zaposlenih omogo¢a visoko stopnjo
homogenosti med zaposlenimi in zavest o pripadnosti podjetju ter individualne obravnave.

4.3.7. Ocena organizacijske podstrukture

Tudi podrocje organizacije druzbe mora prispevati svoj del k zmanjSevanju stroskov. K
reSevanju slabosti previsokih stroskov podjetja moragjo pristopiti z vzpostavitvijo dobrega
sistema kontrole, ki ga morajo dosledno izvajati. S sprotnim kontroliranjem bo podjetje lahko
zagotavljalo stalno kakovost opravljanja storitev, preprecevalo samovoljo zaposlenih na vseh
ravneh organizacije, spremljalo ucinkovitost in uspeSnost dela vsakega posameznika.
Organizacijska struktura mora hiti sledljiva. Kontroliranje mora potekati na razlicne natine,
od trajnega kontroliranja, periodicnega do ob¢asnega. V podjetju imajo izdelane pravilnike in
organizacijske predpise za delovne procese, ki zagotavljgjo ucinkovito komuniciranje med
zaposlenimi. Ti so osnova za kontroliranje, saj predstavljajo standarde poslovanja. Predpogoj
za kontroliranje so tudi izdelani plani, od tedenskih pa vse do letnih ali celo srednjero¢nih.
Zato morgjo najprej v le te dodedno izdelovati.

Sprotno kontroliranje se mora izvajati na vseh ravneh, saj bo le tako mozno sprotno ukrepati
in odpravljati napake, ¢e se bodo pojavile. To bo omogocilo tudi spremljanje stroskov dela —
opravljenega Stevila nadur, odsotnosti zaradi bolezni in ostalih stroskov materiala in storitev.
Na ta nacin bodo lahko sproti opazili odstopanja in preprecili odvecne stroske ter stroske
poslovanja Se znizZali. Sprejete odlocitve bodo slonele na polni odgovornosti udelezencev
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odloc¢anja. Taka oblika vodenja bo %e vedno upo&evala z regulativo doloceno hierarhijo
odlo¢anja in bo slonela na osnovi stimulativnega in samoiniciativnega odlocanja.

Za izboljSanje tega podroc¢ja morajo nadrejeni najprej tocno opredeliti naloge in pristojnosti
podrgjenih in jih z njimi natanc¢no seznaniti. Potem pa od njih zahtevati, da bodo sprejeli
odgovornost za svoje delo in ustvarjene rezultate. Na koncu se zopet pojavi primerna
kontrola, ki bo podrejenim pomagala primerjati doseZene rezultate glede na standarde. Na
osnovi primerjave bodo ugotovljena odstopanja, vzroki zanje in ukrepi za odpravo le teh.

4.3.8. Zbirna ocena priloznosti in nevarnosti

PriloZznosti in nevarnogti, na katere bo potrebno paziti v prihodnosti strateSke poslovne enote
Sava Eko, so bile predstavljene v predhodnjih poglavjih. Zbirna ocena je predstavljena v
tabeli 28, slika 7 pa nam grafi¢no prikazuje vpliv posameznih struktur na prihodnjo uspeSnost
SPE Sava Eko. Tako predstavljata podstruktura proizvodov in tehnoloska podstruktura kar
nekaj nevarnosti, medtem ko vidim v trzni in kadrovski podstrukturi najvec priloznosti. Tezko
je seveda lociti posamezne podstrukture izkljucno po enem dejavniku, saj vsak vsebuje tako
priloznosti kot tudi nevarnosti, le da nekatere prevliadujejo. Pomembno je, da program
poskuSa izkoristiti ¢im ve¢ priloznosti in se izogniti nevarnostim.

Slika 7: Profil poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja

Za prihodnjo poslovno uspednost

Komponente

Nevarnosti - = Priloznosti

Podstruktura proizvodov

Trzna podstruktura

Finan¢na podstruktura

Tehnoloska podstruktura

Razvojno - raziskovalna
podstruktura

Kadrovska podstruktura

Organizacijska podstruktura




Tabela 33: PriloZznosti in nevarnosti poslovanja podjetja

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
Hitra odzivnost na povprasevanje Obstojeca konkurenca
Novi trgi in trzne nise Vstop novega konkurenta

. e . Lobiji — ne sodelujejo v mednarodnih
Novi in modificirani proizvodi L

zdruzenjih

Rast mednarodnegatrga Elasti¢nost povprasevanja
StrateSke povezave in prevzemi Placilna nedisciplina

5. PREDLOG POSLOVNE STRATEGIJE PROGRAMA SAVA EKO

Podovna strategija skrbi za povecanje konkurencne prednosti podjetja oziroma strateSke
poslovne enote v dolo¢enem trznem segmentu oziroma, vV primeru programa Sava Eko, trzne
niSe. Porter predlaga dve generi¢ni strategiji in sicer strategijo nizkih stroskov in strategijo
diferenciacije. Podjetje lahko izbira med ozjim in SirSim trgom. S kombinacijo teh opredelitev
trgov in konkurenénih strategij dobimo &tiri genericne strategije, katere lahko zasleduje
podjetje oziroma SPE. Te strategije so: vodenje glede na stroske in diferenciacija, ki zadevata
SirSi trg, ter osredotocenje na trzne niSe, to pa sta strategiji osredotoc¢enja na diferenciaciji in
in nizkih stroskih.

Program Sava Eko bo zasledoval strategijo, ki zadeva oZji trg, se pravi trzno niso proizvodov
za zaXito okolja. S tem so Ze tudi doloc¢ene geografski, ekonomski in pravni kriteriji izbire
trga V srednjerocnem obdobju so omejeni na razvite drZzave, ki podpirajo okoljevarstveno
politiko. Nemcija je zelo ugodno izhodis¢e in referenca za ostale trge, sg je ta trg
najzahtevnejsi med vsemi. Osredotociti se bo potrebno na strategijo diferenciacije, sgj gre za
zelo specificne izdelke, ki ne omogocago popolne standardizacije. Trg zahteva vrhunske
izdelke in proizvajalci, ki poslujejo z nizjimi stroski in standardiziranimi proizvodi ter slabimi
poprodajnimi  storitvami, vsaj na daljSi rok ne morejo obstati. Ti trgi so tudi najbolj
dobickonosni. Program Sava Eko ima prece] visoke stroske dela, tako da s cenovne
konkurence ne more privoXiti. To bi bilo mogoce le s proizvodnjo v drzavah s cenej%o
delovno silo. Podjetje Vetter, ki je vodilno v tem segmentu, je trzni vodja. Potrebno se je
izogniti sledenju trznemu vodji in se diferencirati od njega. Program Sava Eko ima potrebno
tehnologijo in znanje, ki spada med najmodernejSe in mora zaceti sodelovati z drugimi
podjetji, ki jim tega manjka, aimajo razvite prodajne mreze. Tako ne bi bilo potrebno graditi
lastne prodajne mreze v drzavah vzhodne Evrope, prevzeli pa bi njihov delez na nemskem
trgu.

Program Sava Eko ima vse moznosti in mo¢no finanéno zaledje mati¢nega podjetja, da mu
uspe v tg trzni niSi. Ne sme stagnirati, temve¢ zasledovati nac¢rtovano rast s takim zagonom,
kot so to zadedovali doslej.
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SKLEP

S SWOT analizo sem ugotovil, v kakSnem okolju podjetje posluje, kaksno je stanje v strateski
poslovni enoti. Analiza je pokazala, kaksne so prednosti in slabosti ter priloznogti, ki jih mora
izkorigtiti, in nevarnosti, ki mu grozijo. SWOT analiza ni edina mozna analiza sedanjega
stanja in ocene prihodnosti, je pa gotovo ena od primernejSih metod. Zavedati se je potrebno,
da podjetje posluje v zelo dinami¢nem in nepredvidljivem okolju in je potrebno nenehno
prilagajati strategijo, politiko in seveda cilje. Podjetje potrebuje prave menedzerje v primerih
nepredvidljivih okoli&inah, ki imajo na razpolago pravoc¢asno informacije. Zato so potrebna
veckratna prilagagjanja in ponovne analize in ponovna pridobivanja podatkov, sgj le-ti niso
vedno dostopni, to¢ni in natancni. Prav tako se soocao s subjektivnostjo nekaterih ocen in
meril, ki se jim ni bilo moc¢ izogniti. Tabela 34 nam prikazuje skupek prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti podjetja, o katerih sem pisal skozi poglavja diplomskega dela.

Tabela 34: Prednodti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI

Doseganje ekonomije obsega ;e e;/jg:r;(; inekollko slab glas zaradi napak iz
Kakovost in privrzenost vodstvene strukture | Pnevmatske blazine brez certifikata
Zavzetos za nenehen napredek Premajhen nabor izdelkov, predvsem ¢epov
Stroskovna prednost Zemljepisni poloZaj

Sodobna delovna sredstva in oprema Trzno komuniciranje ne sledi konkurenci

Premalo pomembni pri postavljanju

Zanesljivost proizvodov standardov natrgu

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
Hitra odzivnost na povprasevanaje Obstojeca konkurenca
Novi trgi in trzne nise Vstop novega konkurenta
. e . Lobiji — ne sodelujejo v mednarodnih
Novi in modificirani proizvodi L
zdruzenjih
Rast mednarodnegatrga Elasti¢nost povprasevanja

MoZnost strateskih povezav in prevzemov Placilna nedisciplina
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