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Vrednosti podjety) glede na prejSnje krize Se

niso dosegle dna

» Gibanje indeksa Dow Jones
+ v tasu zadnje gospodarske krize
i (od 8. oktobra 2007 do danes)
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Vir: Wall Street Journal




Kazalnik gospodarske klime v Sloveniji 9/2009
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V Sloveniji zaupanje pada kljub znakom konca krize

ZAUPANJE MED PORABNIKI

Originalni podatki kazalnika
» v indeksnih totkah
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ZAUPANJE V INDUSTRUI

Originalni podatki kazalnika
» v indeksnih tockah
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GOSPODARSKA KLIMA

Originalni podatki kazalnika
» v indeksnih tockah
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Kriza je samo utrdila prednost v rasti DVR
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Inovativnost, mo¢ne blagovne znamke,
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konkuren¢nost 1n sploSna blaginja so mo¢no povezani

Triadni ZascCiteni | -
v | P | S| | s
(EBI - 2007) | prebivalcev mio (Wozr(l)(EIBB)ank (II\\/I/FUZSOI?)6)
* prebivalcev*
Luxemburg 1000 41,8 377,6 11,8% 102.284
Finska 779 101,7 95,5 25,2% 44.912
Svica 706 108,9 210 21,7% 56.711
Danska 545 32,4 2432 21,6% 57.035
Svedska 507 66,3 136,9 16,7% 47.069
Avstrija 404 38,9 195,8 12,8% 44.308
Povprecje 657 65 209,8 18,3% 58.720
Slovenija 90 2,8 33,9 4,6% 22.079
gi‘g};&fg 7.3X 232X 6.2X 3,98X 266X

* European Inovation Scorecard 2007; analize BoStjan LoZar, samostojni strateski svetovalec
** Razen Avstrije vse drzave med prvimi Sestimi po inovativnosti (EIS)
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Vrednost blagovnih znamk doloc¢a raven BDP...
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...Stevilo raziskovalcev v gospodarstvu pa
BDV na zaposlenega.
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Slika 4a: Odvisnost med Stevilom raziskovalcev v gospodarstvu in bruto dodano vrednostjo
(BDV) na zaposlenega v € v evropskih drzavah

BDV na zaposlenega in Stevilo raziskovalcev na 1 mio

prebivalcev v industriji (2004)
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Vir: Za raziskovalce Eurostat, BDV po Science, Innovation, Technology 2007, izracuni avtor. (dr Marko KOS)
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Relativna dobiCkonosnost slovenskih podjeti;

EBIT v % prihodkov

BCG S&P Nikkei DAX 30 EU TOP ZDA SLO
100 500 225 750 TOP 50\ TOP
101
— _/ —
~ ~
2007 2008

Vir: analize BoStjan LoZar, samostojni strateSki svetovalec na osnovi izhodiS¢nih podatkov BCG,
Fortune500, European Scoreboard, Finance TOP 101
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Prenizke plaCe za prezivetje, a previsoke
glede na ustvarjeno dodano vrednost

RAST STROSKOV URE DELA NA EVRSKEM OBMOCJU ~ STROSKI URE DELA IN BDP
%6, VSLOVENUI

+ Medletna nominalna rast v 4. trimesecju 2008 (V %) )
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Q1/2009: padec BDP za 8,5% 1n realna rast placC za 5,4%
Q2/2009: rast pla¢ EU 4%, Slovenija 5,8% - Eurostat




>
© Bostjan Lozar, MBA

Zaposleni po produktivnosti podjeti

Produktivnost -

DV/zaposlenega 2006 2008

V vseh druzbah 499.465 510.754
manj kot 20.000 140.021 133.086 (26 %)
vec kot 40.000 380.438 120.367 (24 %)
Produktivnost -

DV/zaposlenega 2006 2008
Skupaj druzb 48.781 51.997

> 20.000 4.042 16.466

< 40.000 1.796 7.718

Vir: Kazalniki poslovanja GZS na osnovi letnih porocCil AJPES.
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Dodana vrednost na zaposlenega v Evropi 2008

Table 14: Value Added performance by size of firm in ET50 [2008)

Change in
Value Added P1 (£ per
Size of company (by Value Number of | Value Added | over previous person
Added) companies {£m) yoar [%) aemployed)
Between £500 m and £1,000 m 231 177,330 O_7% 66,412 153.0%
Between £1,000 m and £5,000 m 373 806,238 000 66,984 162.4%
More than £5,000 m 1,704,102 4 8% 95,267 174 9%



Strukturna nekonkurencnost slovenskih podjeti;

VFM strategije (DVR srednji razred + recesija razvite)
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Globalno obyol.adovanle « Zahodne MNC
podrocij z

s 5 mird €+ DV =

|

Nisni globalni/regionalni igralci
z minimalno ekonomijo obsega
in prebojnimi produkti

t

» Mocna fleksibilna in

inovativna podjetja SLO
(mala/srednja)

Globalno obvladovanije - Multinacionalke NI

| ow Cost aktivnosti iz DVR

Predrago poslovno okolje v Sloveniji, ni sistemskega obvladovanja aktivnosti z
visoko DV, brez prebojnih izdelkov in PM, prenizka finan¢na moc za izvedbo
prestrukturiranja, ni ve¢ odli¢nih zunanjih faktorjev.




Kljuéni 4 vzvodi konkuren¢nosti vsakega © Bostan Lofar, MBA 55

podjetja + 5 vzvod prihodnosti (sistem prebojnih inovacij)

« vsebinska zgodba
(ekstra dobicek)

* Stevil¢na analiza

» globalna optimizacija

'Relacijski kapital: |
 Partnerstva, '
“Informacije,

' Lojalnost kupcev

Poslovni model

Operativna
odlicnost

Najboljsi produkti
in mocne BZ

StrateSka delovna « prihodki
. sFroéki_ | _ mesta 1n strateski e marza inovativnosti
* sistemi In procesi kadri ter talenti + moé blagovne
 analitika

znamke
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Podjetja 1in drzava morajo NUJNO, TAKOJ 1n
VZPOREDNO zaceti izvajati tr1 ukrepe

 Kratkoro¢ni ukrepi za ublazitev posledic krize (osredotocCenje na
denarni tok, nepodaljSanje pogodb za doloCen Cas, 36urni delavnik,
reprogramiranje zalog, znizanje COBS, prevetritev investicij,
zacasno Cakanje delavcev?, poroStvena shema?...)

 TakojSnja dolgoroC¢na prestrukturiranja poslovnih modelov,
produktnih strateqij in sistema vodenja zaradi 10 letnega zaostanka
(ocena globalne konkuren¢nosti PM, analiti¢na analiza PM, odloCanje,
produktne strategije in platforme rasti, kadrovska strategija na
SDM, 6sigma, BSC merljivi osebni cilji + variabilno nagrajevanje,
strukturne reforme proracuna, stroSek dela v javnem sektorju,...)

» Sistematizacija prebojnih inovacij (vzpostavitev celovitega sistema,
ocena podjetniske sposobnosti managementa, preboj v DV/zap,
razvojne prioritete, podporna drzavna infrastruktura...)
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Nujna je kombinacija u€inkovitih procesov,
BSC In triletnega sistemati¢nega dela!!!

Figure 5. Key Process Management Performance and BSC Use

100% =

80% =

Percer.\tag.e of o0
Organizations
Achieving

Breakthrough 40%

Results

20% =

0%

KPM <3 years KPM <3 years KPM =3 years KPM =3 years KPM =3 years

and no BSC and BSC use and no BSC and BSC use and BSC use
(n=27) (n=34) (h=9) <3 years =3 years
{n=28) (n=22)

Good performance in key process management has little impact on the likelihood
of being a Breakthrough Results organization, unless the organization uses the BSC.
But duration of BSC use appears to be of little impact.



Analitika je naslednja kljuCna razlikovalna
prednost v sistemih vodenja
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Figure 9. Decision Analytics Performance and BSC Use
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Decision analytics has little impact on the likelihood of an organization achieving Breakthrough
Results, unless it is used in tandem with the BSC. The longer the BSC is used, the greater the

likelihood of being a Breakthrough Results organization.
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Slovenski top management se preveC ukvarja s
operativo namesto strategijo

171 kljucne naloge Top managementa:

1. Prava vizija in poslovni model
- vizija ne uposteva zaostrene globalne konkurence
- premalo globalnih 1zkuSenj za postavitev globalno optimiranega
poslovnega modela
- posledica premalo poglobljeno definiran poslovni model in zato
preSibka dolgorocna izhodiS¢a za vzpostavitev kljuénih sistemov

2. Vzpostavitev kljucnih sistemov v CELOTNEM podjetju

za uresnicitev vizije in poslovnega modela

- ni pripravljenosti na 1-3 letno sistemati¢no in sistemsko delo

- pomanjkljivo operativno poznavanje najboljSih svetovnih praks v
sistemih vodenja

- bistveno premalo uporabe analiticne podpore

- posledica nenehno reSevanje operativnih problemov, ki so v krizi Se
dodatno eskalirali




Slovenski top management se preve¢ ukvarja g L8 toir i 5

operativo namesto strategijo

171 kljucne naloge Top managementa:

3. Postavitev pravih kadrov v sisteme

- kadrovska funkcija ni1 strateska niti na strateSkih delavnih mestih

- ni vzpostavljen sistem za ocenjevanje voditeljskih sposobnosti

- posledica premalo kakovostni vodje na kljuénih pozicijah zato vrhnji
management ne uporablja delegiranja, kar ga spet operativno obremenjuje
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Vec kot 50% slovenskih podjeti) ne verjame,
da so v naslednjih 5 letih sposobna bistveno 1zboljsati
poslovne rezultate in DV/zap

Ali menite, da lahko razvijate nov izdelek, storitev ali poslovni model, ki bo
bistveno (30-50%) izboljSal vase poslovne rezultate in DV/zaposlenega v
naslednjih 5 letih? (vec kot 50% slovenska last)

Sigurno DA 14
Verjetno DA 31
Verjetno NE 43
Sigurno NE 3

Ne vem 1

Vir: Skupna raziskava GZS in Bostjana Lozar ob sodelovanju TAl in MVZT, maj 2009



Vir: Skupna raziskava GZS in Bostjana Lozar ob sodelovanju TAl in MVZT, maj 2009

Povprecne ocene na 19 kljuCnih dejavnikih
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Kljuc¢ni dejavniki uspesnosti Povprecna ocena Né.u .bVOIJ Delez
inoviranja (skupaj 19) dejavnika (1 — 5%) Steng odgovorov 1+2
podrocja
_Slstem_s_kl pristop k prebojnim 57 14 44%
1 Inovacijam
2 Locena organizacijska enota 2.2 8 62%
Slstem me.rj en]e.1 uvcmkov 1noyac1j . 23 7 59%
definiran in vklju¢en v nagrajevanje
4 Komunikacija o kazalnikih inovacij 2.5 6 50%
5 Osebno vodenje predsednika uprave 2.9 5 36%
Izdelan sistem generiranja,
selekcioniranja in komercializacije 2.8 8 38%
6 Inovacij
Jasno deflnlfane movacuske prioritete 26 10 46%
7 ter osredotoCeno vlaganje sredstev
8 Interdisciplinarno upravljanje inovacij 2.3 8 59%
Spreminjanje poslovnega modela 54 6 56%
9 vsake 3 leta
10 | Globaliziran RR model 2.5 5 54%




Vir: Skupna raziskava GZS in Bostjana Lozarja ob sodelovanju TAI in MVZT, maj 2009 © Bostjan LoZar, MBA ,555

Povprecne ocene na 19 kljuCnih dejavnikih

Kljucni dejavniki uspesnosti Povprecna ocena | Najbolj kritiCna Delez
R S— * < odgovorov
inoviranja dejavnika (1 — 5%) podrocja 142

Globa_lna optm_nzacua Inovacij In 53 13 5704
11 | dovolj globalnih managejev
12 | 30-60% inovacij iz zunanjega okolja 2.3 6 59%

Def!nlrane kompetence za inovacijske 21 3 20%
13 | vodje

Analitika In napovedovalne 29 5 65%
14 | sposobnosti
15 | Uporaba sodobnih inovacijskih orodij 2.2 3 65%

Obstojece inovacijske aktivnosti

omogocajo enkraten vecji preskok v 2.3 8 58%
16 | finan¢ni uspesSnosti

Vzpodbu_Janje Inovativnosti vseh 58 5 43%
17 | zaposlenih

(?b.vladovanje strateskih in operativnih 93 4 56%
18 | rizikov

Aktivno povezovanje 2 RR 2.9 10 34%
19 inStitucijami izven podjetja
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Kaj je v zadnjih letih prineslo najboljSe rezultate?

* DaleC 1zstopata zbiranje koristnih predlogov zaposlenih
brainstorming in nagrajevanje zaposlenih za inovativne
predloge (orodja, ki se uporabljajo v svetu za
inkrementalne 1movacije, ne omogocajo pa preboja)

* Najboljs1 slovenski inovatorj1 pridobijo na ta nacin
priblizno Cetrtino 1dej, najboljs1 evropski pa le 8%
(zaostajamo predvsem v raziskavah klju¢nih kupcev in

analizah scenarijev bodoCega razvoja trga, preferenc
kupcev 1n tehnoloSkega razvoja) — Vir: Best Innovator

* Namesto uporabe sodobnih orodij in strateSkih prebojnih
odlocitev managementa za nasvet sprasujemo zaposlene
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Kljuéno je zvisevati marketinSka vlaganja

Kriza 1980

vir: AC Nielsen

Rast podjetij 5 let po krizi

300
250
200
150

100

50
0 - 19%

ZmanjSalimarektinSkavlaganja Povecali marketinska vlaganja




Dolgorocno prestrukturiranje stroSkovne
strukture za pospesitev rasti

-
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Investing for Growth with Disciplined Cost Managementp

23 7%

23.9%

L’ Selling & Advertising* J General & Administrative* J
% of Met Revenue % of Met Revenue
f sgow 27.0%  27.0%

2004 2003 200G 2007 YTDOE 2004 2005

acquisitions
+ Reinvesting marketing savings & efficiencies

2006

2007

+  Primarily driven by bettling and brand + Disciplined cost management
+ |nitial impacts of productivity initiatives

YTDDE

SGAA % of Revenus | 98-80 37.6% 38.7%

37.9%

36.0%

2004 2003 2006

* Ongoing et and operading

2007

Y1008

e CFCAT Company
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Vlaganje znanja (50% zunanjega) namesto
financnega kapitala (P&G)

Capital Spending as a % of Sales

8.0% -
7.5%
7.0%
6.5%

3 6.0%

S 55%

¥ 5.0%
4.5%
4.0%
35%

3.0%
S99 S/00 O0F01 01702 0203 004 0405 0506 06/07 O7/08 O&09 OD/10

Fizcal Yaar
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Rast se najvecCkrat ustavi v vsega enem letu

No Soft Landings

An analysis of the growth histories of Fortune 100 and
Global 100 companies that expenenced stalls between
1955 and 2006.

13.9%

aon 23% o 9T agn Average Growth Rates

4 2%

2.5% 2.4% 1.9%
(0.5%)1.0%)0-1% 0T e g g BN 1% LER a7y,

5 4 3 -2 1 5tall #1 42 +3 +4 +3 +6 7T +8 +#3 +10 +11 +12 +13 +14 +15

Year
Years
e A

Vir: ""When Growth Stalls."" Harvard Business Review, March 2008.
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Veéina multinacionalk pokriva ZE VSE CENOVNE RAZREDE

The multi-tier strategy

55 Nestle

Super-
Premium/
Premium

MOVENPICK'

High end consumers
able to afford the best

Mainstream

(Value)
Economy
“affordable”
products

Universe

2 450 000
salons

Before 1990

“Middle class” looking
for convenient and
quality packaged food

(| at “reasonable” prices

Vast population who
want convenience and
quality but restricted
by low income.

Recruiting them into
the Nestlé “fold”

1990-2000

2007

LOREAL

June 2007
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Using Brands/Technology
to Grow Our Market Position

Industrial " | Consumer
se principa m
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brands and
differentiated

technology

or features

Use w

Secondary e
Brands / M : e (1 ’
Technologies t -

Diamond Grade™

Selective private
labeling or

Private Label

asible tape

manufacturing JVs to
support partnership
customers

Engineering Grade

Credit Suisse’s 19 Annual Chemical Conference ©3M 2006 All Rights Reserved
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vi§jimi dodanimi vrednostmi

Growth Opportunltles

Tiering
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In prestiznimi 1zdelka
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Growth Opportunities

Tiering

Always
Infinity

Always

Naturella
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V Evrop1 46% potrosSnikov kupuje cenejse T
1zdelke — 9/2008 (BCG)
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Klju¢nih 5 usmeritev po krizi

* osredotoCenje na denarni tok ne dobicek 1n
upostevanje WACC

* bistveno vecCji poudarek produktnim strategijam

» povecanje deleza variabilnih stroskov

* nenchno prenavljanje poslovnega modela (strateSka
partnerstva, open modeli, M&A, digitalizacija, DVR,
portfolio momentum, tehnoloske platforme,
nizj1 Capex...)

* ckonomija obsega na aktivnostih z visjimi stopnjami
dodane vrednosti
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Model 1 do 5 letnega pospeSenega strateSkega
prestrukturiranja GSN2

“Quick win” in Osredotocena rast in . . L.
. N . .y Odli¢no podjetje
odstranitev kljucnih operativna odli¢nost (2 do5 let)
omejitev (6-12M) (1 do 2 leti)

* Znizanje produktne
(TOP 3/2/1) in organizacijske
kompleksnosti (org. struktura,
CA1l, PSV1, F35)

« Definiranje strategije, PM,
BSC, produktne strategije,
kadrovska strategija,
nagrajevanje in usklajenost

 Kadrovsko prestrukturiranje
na klju¢nih pozicijah in
Implementacija celotne
organizacijske strukture +
informatika za BSC

* Superioren “Customer value
proposition” in cenovna
politika s strateSkim
prodajnim modelom

» Sistematizacija prebojnih
* Kljuéne spremembe inovacij
poslovnega modela in

rast iz jedra * Analiti¢ne, napovedovalne

in ABC costing sposobnosti
* Kriti¢ni elementi operativne

odli¢nosti (nabava, kljucni
procesi, reZija, kriticne
kadrovske menjave)

 UCinkoviti procesi in IT
P * M&A, strateSka partnerstva

* Proces razvoj/prodaja/ s stalno prenovo PM

trzenje/profitabilna rast
na nosilnih produktih in

*Dezinvestiranje in platformah (vodenje —
komuniciranje inovacije — sistemska rast)

 Rast na mejah in sinergijah
Z osnovnim poslom
(Modri Ocean)
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Nujen prehod na 3. stopnjo managerskih orodij

Klju€éni elementi
Cetrte razvojne
stopnje
slovenskih podjetij

Kljuéna 4 podrocja izboljsav

Globalna optimizacija
vseh virov

« tehni¢ni kader (kje ga dobiti, Ce je v Sloveniji pomanjkanje)
» globalni managerji (tuji ali domaci)

* R&R offshoring (en center v tujini)

* LCC nabava (30-60%)

Donosnost neotipljivin
virov podjetja

» ustvarjanje DV z ve€anjem velikosti
« ekonomija obsega na neotipljive vire
- analitika

« komponenta struktura podijetja

Sistem prebojnih
inovacij

* deset podrocij inovacij

« odprti sistemi (30-50% inovacij zunaj podjetja)
* globalne povezave

» sistemska ureditev in poudarek generiranju idej




