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1.0zADIJE

» XXX je slovensko podjetje, ki so ga v obdobju ponovne gospodarske konjunkture od 2015 naprej
zaznamovale rast, mejno sprejemljiva dobi¢konosnost in diverzifikacija poslovanja,
» kljub obdobju konjunkture podjetje stoji pred zelo konkretnimi splo$nimi izzivi:

nihanja v industrijski proizvodnji in dobavnih verigah,

pretezno rastoca, a spremenljiva dinamika narocil,

rastoCe cene vhodnih surovin,

problemati¢nost stroskov dela,

vedno nove, bolj zaostrene regulativam glede zdravja in okolja,

krajSanje razvojnih ciklov,

ekspanzija veliko mocnejsih globalnih igralcev s stopnjevanim pritiskom na cene in
storitve,

dvigajoca se pogajalska moc kupcev,

» e preliminarne analize so pokazale, da ima podjetje tudi kar nekaj specifi¢nih tezav, ki so se skozi
leta pocasi nalagale; konkurencnost ni na ustreznem nivoju, poslovanje je premalo optimizirano,
prevec je ad hoc resitev:

podjetje v osnovi deluje stabilno v smislu utecenosti poslov in prepoznavnosti, a je pri
slojih odlocitvah in izvedbi vse prevec inertno in premalo propulzivno pri prodorih na
nove trge in zagotovitvi ustrezno profitabilnega delovanja na njih,

trenutni donosi (ustvarjeni EBITDA, ROE, ROA) so dokaj skromni in ne zadovoljujejo
pri¢akovanj klju¢nih deleznikov,

sredstva (predvsem zaloge) in viri (predvsem kadrovski aspekt) so premalo izrabljeni,
financna stabilnost je Se solidna, podjetje se je razdolzilo in ne deluje v obmodju
prezadolZenosti, a notranje akumulacije preprosto ni dovolj; podjetje ima zato omejene
moznosti razvoja in ekspanzije,

elasti¢nost poslovanja je prenizka, kar je med drugim posledica zoZenega manevrskega
prostora,

prodaja raste opazno hitreje hitre, kot ji sledi profitabilnost,

podjetje preprosto ne izvede prebojev, ki si jih je zadalo Ze pred leti, po koncu
gospodarske depresije,

poslovanje skozi mnogo pokazateljev dobesedno klice po optimizacijah,

» konkretne bolece tocke, identificirane med preliminarnimi analizami, ki isto¢asno predstavljajo
tudi podrocja moznih in potrebnih izboljsav, so predvsem naslednje:

poslovne odloditve premalo bazirajo na dejstvih, Stevilkah in sistematiki,

rast je ves €as organska, akvizicijska nikoli ni bila preucena,

strategija in upravljanje lastnih in trgovskih blagovnih znamk oziroma proizvodov nista
dovolj dodelani,

manjkajo bolj sofisticirana analitika in segmentacija trga ter strukturiranje in profilacija
prodaje po posameznih segmentih,

prodaja raste disproporcionalno v primerjavi z dobi¢ckom, torej struktura prodaje in
stroskovna ucinkovitost nista primerni,

prodaja ni dovolj sistematic¢no organizirana,

forecastinga prodaje prakti¢no ni, key account management« ni ustrezen, odvisnost od
posameznih velikih kupcev je prevelika,

konkuriranje agresivnim mocnejsim globalnim igralcem postaja vse manj ucinkovito,
razvoj novih, diferenciranih produktov je premajhnega obsega in prepocasen,
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— srkanje know-howa od uspesnih partnerjev bi lahko bilo bolj uc¢inkovito,
— racionalizacija poslovanja na osnovi benchmarkinga ne deluje,
— KPU podjetja, managementa in zaposlenih niso ustrezno poravnani,
— IT ni dovolj uporabljena za zagotavljanje poslovne inteligence in analiticne
konkurencnosti,
— upravljanju s ¢loveskimi viri je posveceno premalo pozornosti, zaposleni trenutno ne
predstavljajo vira konkurenénosti.
za optimizacijo stanja oziroma ustrezno operativno prestrukturiranje je bil dogovorjen dvofazni
angaZma optimizacije; ta je bil vnaprej verificiran s stalis¢a strateske nujnosti in seveda tudi
ekonomske upravicenosti; ker je bila verifikacija po obeh tockah pozitivna sta podjetje XXX in
izvajalec sklenila ustrezen dogovor o sodelovanju

OKVIR IN CILJI ANGAZMAJA

ker se je podjetje v zadnjem obdobju premalo posvecalo optimizaciji poslovanja, prav tako pa za
to podrodje tudi ni strokovnjak, podrocja, najbolj potrebna izboljSav, niso bila ustrezno
izkristalizirana,

zato je bil dogovorjen dvofazni angazma optimizacije poslovanja, kjer je bil v prvi fazi opravljen
podrobnejsi pregled stanja in konkretnih moZznosti optimizacije ter identificirana podrocja, na
katerih bo optimizacija dala najvecje rezultate, v drugi fazi pa je bil pripravljen konkreten nacrt
optimizacije na teh podrogjih,

angaZma se je odvijal, seveda v odvisnosti od specificnih Zelja in potreb naroc¢nika, v naslednjih
okvirih:

— trajanje 1. faze angaZzmaja slaba 2 meseca z zmernim angazmajem obeh strani; trajanje 2.
faze angaZmaja 3% mesecev z intenzivnim angazmajem obeh strani,

— podrobna vsebina 2. faze je bila doloc¢ena po zakljucku 1. faze ob doseZeni odobritvi s
strani podjetja in seveda naravnana v smer najvecjih ucinkov,

— angaima je bil naravnan v quick win ucinke — rezultati so se kazali sproti in ne Sele po
koncu angaZmaja ali celo z zamikom; do manifestacije prvih pozitivnih ucinkov je na
podlagi odlo¢nih ukrepov prislo Ze med 1. fazo,

— angaZma je bil dolgoro¢no naravnan (dolgorocna strateska in ekonomska ustreznost),
prav tako pa je upoSsteval etiko in socialno vzdrZznost,

— porocanje podjetju se je vrsilo sproti, tako da je imel naro¢nik moznost sprotnega
vplivanja na nadaljnji potek angazmaja,

— izvedba storitev izvajalca on site / off site je potekala v razmerju priblizno 35 : 65,

— podrobnosti angazmaja so bile opredelijo pred za¢etkom v pogodbi in projektnem nacrtu,
primarni cilj angaZmaja je bil na po 1. fazi podrobno opredeljenih podrocjih doseci optimizacijo
poslovanja podjetja XXX, boljSe rezultate in s tem povecanje njegove vrednosti; optimizacija je
bila doseZena z vplivanjem na gonila vrednosti na podlagi nacrta, ki je bil dolo¢en po predhodni
analizi stanja, identificiranih bolecih to¢kah, benchmarkingu z ustreznimi primerjanci ter pripravi
ustreznih resitev optimizacije,

v iterativnem procesu sta bila nacrt in njegova predvidena izvedba prilagojena tako, da so bili
ocenjeni strateski in ekonomski ucinki za podjetje najvedji, kvantificirani ter podprti z argumenti,
angaziranje izvajalca je bilo zelo fokusirano, obremenjevanje internih virov pa najmanjse Se
sprejemljivo
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3. METODOLOGIJA IN POTEK ANGAZMAIJA

» obe fazi angazmaja sta se odvijali po Business Value Improvement metodologiji povecevanja
poslovne vrednosti podjetja; iterativni proces optimizacije je zajemal naslednje korake:

1.

10.

11.
12.

13.
14.

vzpostavitev formalnega ogrodja angazmaja (pogodbeni okvir, opredelitev sodelujocih,
dokumentacije, nacina porocanja, ...),

pridobivanje podatkov o stanju in trendih v podjetju,

pregled strategije in njene povezanosti z dnevnimi aktivnostmi; identifikacija zaostankov
za najboljsimi praksami (velja za vecino tock analiticne faze),

pregled poslovnih struktur in procesov; modeliranje za identifikacijo klju¢nih znacilnosti,
dolocitev okvirne verige dodajanja vrednosti po funkcionalnostih,

benchmarking na relevantnih podrocjih; primerjanci so zaobjemali neposredno
konkurenco, partnerje v poslovnih verigah ter predstavnike najboljSih podjetji v panogi
procesne industrijske proizvodnje v svetovnem merilu,

identifikacija konkretnih bolecih tock podjetja in preverjanje ranljivosti podjetja glede na
splo$no znane, na panogo vezane bolece tocke,

identifikacija procesov, ki so potrebni vzpostavitve ali optimizacije,

opredelitev konkretnih optimizacijskih ukrepov za izboljSanje poslovanja,

preverjanje izbranih ukrepov skozi prizmo gonil vrednosti — verifikacija smiselnosti in
dovolj velikih pozitivnih ekonomskih ucinkov,

postavitev celovitega nacrta optimizacije,

podrobnejsi izracun pricakovanih ekonomskih uéinkov posameznih ukrepov in angazmaja
v celoti,

verifikacija kon¢ne verige dodajanja vrednosti v podjetju,

postavitev metrik za spremljanje uspesnosti implementacije optimizacij na nivoju
podjetja, procesov, ekip in posameznikov,

» metodologija je bila v 1. fazi angazmaja uporabljena za analitiko stanja in iskanje grobega nacrta
optimizacije, v 2. fazi pa za rafiniranje tega grobega nacrta ter pripravo in verifikacijo konkretnih
resitev optimizacije na izbranih podrogjih,

» tekom celotnega angaZmaja se je vrsil iterativni proces sodelovanje izvajalca z interno ekipo
podjetja, zadolZzeno za optimizacije,

» socasno je potekal tudi nadzor izvajalca pri implementaciji optimizacij

4. OPIS VSEBINSKIH PODROCI) ANGAZMAIJA

1. Faza

» pridobivanje podatkov o stanju in trendih v podjetju (javni podatki, informacije s trga, interne
informacije),
» ocenitev stanja podjetja in potenciala za optimizacije na podlagi analize naslednjih elementov:

stanje eksternih dejavnikov (cikel ekonomije, razmere na financnih in ostalih trgih,
druzbeno stanje in pricakovanja, ...),

izkazi in indikatorji, ki se nanasajo na splosno ucinkovitost in dodajanje ekonomske
vrednosti (ROE, EP, EVA, TRS, ...), ucinkovitost poslovanja (CAGR, prihodki, dodana
vrednost, stopnje profitabilnosti, struktura stroskov, EBITDA, EBIT, ...), izrabo sredstev
(DSO, obrati zalog, cikel neto denarnega toka, ...), kapitalsko strukturo in likvidnost
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(zadolZenost, pokritje obresti, likvidnostna pokritja, ...) ter vrednotenje podjetja (EV,
trzna kapitalizacija, ...),

— 6 notranjih gonil vrednosti podjetja — rasti prodaje, relativna moc¢ pri cenovnem
pozicioniranju, operativna ucinkovitost, kapitalska ucinkovitost, cena kapitala in mehki
dejavniki,

— ekonomska pokritja in profitabilnost operativnega delovanja,

— prosti denarni tokovi,

— korelacija s konkurenco glede doseganja rezultatov in implementacije najboljsih praks,

— mozni poslovni scenariji in njihova obcutljivost na klju¢ne vplivne parametre,

» pregled postavljenih strateskih ciljev, strategije njihovega doseganja ter podprtost z dnevnimi
aktivnostmi; ocena potrebnih prilagoditev in izboljsav, ki izhajajo iz zunanjih dejavnikov ali
internih slabosti,

pregled verige dodajanja vrednosti v podjetju,

pregled klju¢nih poslovnih procesov,

identifikacija konkretnih bolecih tock podjetja ter preverjanje ranljivosti podjetja na splosno
znane, na procesno proizvodno panogo vezane bolece tocke,

> doloditev podrocij optimizacije v 2. fazi,

> okvirno preverjanje pricakovanih ekonomskih uéinkov optimizacije 2. faze

Y V V

2. Faza

» podrobna vsebina 2. faze je bila dolo¢ena po zakljucku 1. faze; identificirana podrodja za
optimizacije so bila:

PODROCIJE OPTIMIZACIE PRIORITETA PODROBNEJSA OPREDELITEV VSEBINE

Razvoj poslovanja s povecevanjem in

1. optimizacijo prodaje Najvisja BVI Angazma #3 ..... .pdf

2. OptlmlzaFlja stroskovnega aspekta Visoka BVI Angaima #4 ..... .pdf
poslovanja

3. Izkorlicanje potencwvxla IT'. Blin Srednja BVI Angazma #5 ..... .pdf
analiticne konkurencnosti

4. Upravljanje s ¢loveskimi viri Srednja Vivseh zgoraj navedenih

dokumentih

> vsebina angaZmaja na posameznih podrodjih je podrobneje predstavljena v zgoraj navedenih
locenih dokumentih

IDENTIFICIRANE PRIDOBITVE ZA PODJETJE XXX

v

» optimizacijski nacrt je kot plod angazmaja vseboval nabor ukrepov, ki so naslavljali bolece tocke v
poslovanju podjetja in optimizirali relevantne procese; ukrepi so bili verificirani vnaprej glede na
gonila vrednosti in Zelene ekonomske ucinke,

» kot posledica uspesno izvedenih ukrepov je v podjetju prislo do naslednjih konkretnih pridobitev
in izboljsav:

~JONESUN
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identifikacija moZnosti za ciljnejSe usmerjanje razpoloZljivih virov; povecanje
manevrskega prostora za osredotocanje na strateSko pomembna in dobickonosna
podrogja,

vzpostavitev razpolozljivosti klju¢nih informacij in s tem moZnosti za hitre in uc¢inkovite
poslovne odzive,

boljsi prodor na trge in uspesnejse pozicioniranje,

izboljSanje pogajalske pozicije do kupcev,

povecanje obsega prodaje in izboljSanje njene strukture,

optimalnej$a razporeditev virov, predvsem ljudi in povecevanje njihovega ucinka,
optimizacija stroskovnih elementov ter izboljsanje profitabilnosti operativnega delovanja,
vecja dobickonosnost delovanja podjetja,

sproscena sredstva, ki jih je mogoce dodatno vloZiti v razvoj,

uspesnejSe zapiranje terjatev in s tem dodatno sproscen denarni tok,

boljSe obvladovanje tveganj in minimizacija izpostavljenosti,

vzpostavitev boljsih pogojev za doseganje vzdrzne rasti,

boljsa dolgoroc¢na strateska pozicioniranost podjetja,

povecana vrednost podjetja za prakti¢no vse klju¢ne deleznike

6. OCENE UPRAVICENOSTI ANGAZMAIJA

>

>

po koncu angaZmaja izvajalca sta podjetje XXX in izvajalec opravila konkretnejso rekapitulacijo
izvedbe projekta in njegovih ucinkov,

kljub nekaterim razlikam v razmisljanju glede nadaljnje poti podjetja XXX in glede percepcije
ucinkov angaZmaja sta obe strani s konsenzom ugotovili, da:

je bila izvedba ukrepov optimizacije nujna, saj bi podjetje sicer obti¢alo v stagnaciji in ne
bi dovolj izkoristilo moZnosti, ki jih nudi obdobje konjunkture,

je bil tovrsten angazma v podjetju predolgo odlasan in sedanji ¢as dejansko skrajni ¢as za
izvedbo, da ne bi podjetje zaslo v resne teZave,

je bila izvedba angazmaja v ¢asu konjunkture bolj smiselna, kot bi bila v ¢asu recesije, saj
je bil razpoloZljiv manevrski prostor tako bolje izkoriscen,

je bilo smiselno, da se k optimizaciji pristopi na celovit in strukturiran nacin,

je bil dvofazni angazma, ki je vkljuceval tudi analiti¢no 1. fazo, ustreznejsa izbora, saj
podjetje ob zacetku niti ni razpolagalo z ustrezno analizo stanja, niti ni samo zmoglo
objektivne ocene stanja in primerjave z najboljsimi praksami,

so bili od angazmaja konkretni merljivi rezultati (podrobnosti v nadaljevanju),

je bil angazma Ze samo Cisto po neposredni ekonomski plati glede na koristi vreden
vlozka zunanjih in notranjih virov,

je bilo ustrezno, da je bil za pripravo oziroma izvedbo nacrta optimizacij angaZiran zunaniji
izvajalec; podjetje samo ni imelo dovolj know-howa, informacij glede moznih izboljSav in
najboljsih praks, prav tako pa tudi ne dovolj internih virov ter odlo¢nosti in objektivnosti
pri izvedbi,

podjetje angaZmaja samo z internimi viri preprosto ne bi moglo izpeljati; tudi ¢e bi ga, bi
bili rezultati opazno slabsi,

zunanji izvajalec brez ustrezne podpore internih virov prav tako ne bi mogel solidno
opraviti svojega dela,
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— sejeizbiraizvajalca OneSun d.o.o. pokazala kot ustrezna; angazma je bil izveden v okviru
dogovorjenih, vnaprej znanih parametrov, rezultati so bili konkretni, izvajalec je brez
dvoma dodal vrednost podjetju, razmerje med kakovostjo in ceno je bilo zelo dobro

7. OCENE KONKRETNIH UCINKOV ANGAZMAIJA

> koristi angazmajev optimizacije je generi¢no zelo tezko precizno ovrednotiti, saj diferencialna
analiza (primerjava efektov ob izvedenem angaZmaju ali ohranjanju statusa quo) preprosto ni
mozna; nadalje je zelo tezko razmejiti, kaj bi se tako ali tako zgodilo in kaj je doprinos angazmaja
ter kolikSen del optimizacij je dejansko prisel kot posledica zunanjega izvajalca in koliko kot
posledica mobilizacije internih virov (kar pa je nenazadnje tudi Ze ucinek angaZiranja zunanjega
izvajalca),

» pri konkretnih evaluacijah je zato potrebna dolo¢ena mera previdnosti; uinek angazmaja s tem
ni postavljen pod vprasaj, v dolo¢eni meri je potencialno vprasljiva le njegova magnituda,

» v primeru podjetja XXX je bilo ocenjeno, da je doprinos angazmaja k povecevanju in optimizaciji
prodaje v prvem letu znasal nekje med 1,6% in 2,4% letne vrednosti prodaje, doprinos k
optimizaciji stroskov pa nekje med 1,0% in 1,8% letne vrednosti prodaje,

» ocene so bile narejene na osnovi razpolozljivih konkretnih analiti¢nih podatkov podjetja XXX ob
upostevanju tocke v njegovem razvojnem ciklusu, zakonitosti panoge in pricakovanih
gospodarskih razmerah,

> ker je podjetje XXX celota in se ucinki optimizacije posameznih podrodij prepletajo, celoten
ekonomski ucinek projekta konzervativno gledano ni bil sestevek vseh delnih ucinkov, pac pa
ustrezno manjsi,

» ocenjeno je zato bilo, da je bil celoten potencial, ki se je za podjetje XXX sprostil na osnovi
angaZmaja, nekje med 1,8% in 2,8% letne vrednosti prodaje podjetja; manjsi del tega potenciala
(priblizno 0,4% vrednosti prodaje) je bil enkratne narave, vecji del pa se je nanasal na letni ciklus
in so zanj veljali u¢inki kumulativnosti, torej je Slo za letno indeksacijo ucinkov,

» gornje ocene se nanasajo na delez izboljSanja glede na izhodis¢no stanje v podjetju XXX ob
zaCetku angaZmaja ne glede na to, kako optimalno ali neoptimalno je to stanje bilo — gre za
oceno, koliko se je z angaZmajem pridobilo,

> ker Zivljenje tece po svoje in se vsi postavljeni nacrti implementacije nikoli ne udejanjijo 100%
tako, kot je bilo nacrtovano, spremembe pa s seboj prinesejo tudi dolo¢ene druge hibe, ki jih prej
ni bilo, je korektno, da se v praksi glede na polni potencial obravnava dolo¢en implementacijski
faktor angazmaija; ta je bil ocenjen na 0.7, kar pomeni, da je bilo predpostavljeno, da je bilo v
dejanskem scenariju razvoja dogodkov izkoris¢éenega 70% optimizacijskega potenciala angazmaja,

» po odbitku enkratnega dela je bil zato

ovrednoteni dejanski ucinek angaZmaija v podjetju XXX
nekje med 1,0% in 1,7% izhodis¢ne letne vrednosti prodaje,
konkretno med 341.000€ in 585.000€ letno

» to je bilo povsem v skladu z izhodis¢nimi in kasnej$imi ocenami, da se bo angaZzma upostevaje vse
stroske (tako eksterne, kot interne in oportunitetne) povrnil Ze znotraj 12 mesecev od zacetka 2.
faze (implementacija je zaradi quick win naravnanosti angazmaja tekla Ze sproti) in to seveda Zze v
strogo ekonomskem smislu, pri cemer se na to potem dodajo $e dosezZene strateske koristi,

> izvedba optimizacijskega angazmaja v podjetju XXX se je torej v vseh ozirih izkazala za v celoti
upraviceno.
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