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UuvoD

Vsako podjetje si danes Zeli biti konkuren¢no, uspesno in edinstveno v vseh pogledih, kar
vodi v veliko konkurenco, zasi¢enost ponudbe na trgu in izredno tezak boj za obstanek.
Postati uspesno podjetje v katerikoli dejavnosti je trdo delo, ki je v rokah vodilnih, ne
smemo pa zanemariti dejstva, da ima prav vsak zaposleni pomemben delez na poti k
uspehu. Za uspesSno poslovanje potrebujemo uspeSen kader, torej vodilne, ki poznajo pot
do cilja, ki ga Zelijo doseci. Vse S$tiri funkcije managementa — planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje, prenesene iz teorije v prakso, so izredno pomembne, da podjetje
deluje nemoteno. Da le u€inkovitost ni ve¢ dovolj, je ugotovil Ze Porter, ki je zapisal, da
strateSko pozicioniranje pomeni izvajati drugacne aktivnosti od konkurenta ali pa podobne
aktivnosti na druga¢ne nacine (Porter, 1996, str. 64). Pri vsem tem pa ima pomembno
vlogo dobra strategija, ki podjetje pripelje do Zelenega cilja.

Odsotnost strateSkega razmisljanja in delovanja podjetja brez definirane vizije je problem v
velikih, srednjih in malih podjetjih tako doma kot v tujini. V €asu, v katerem zivimo, se
moramo zavedati, da sta fleksibilnost in pripravljenost na spremembe izrednega pomena.
Vsako podjetje mora obvladati nacrtovanje poslovanja ter gledati na dolgi rok. Strateski
cilji so tisti, ki vplivajo na poslovanje in izhajajo iz Zelenega stanja v prihodnosti. Vpeti
morajo biti v dolo€eno plansko obdobje, izpeljemo pa jih iz vizije. Tudi zaradi zaupanja
zaposlenih je prav, da ima vsako podjetje jasno zastavljene cilje in pot, po kateri Zeli to
doseéi. Zaposleni tako bolje sodelujejo, saj vedo, kako se odzivati, da bodo rezultati
doseZeni v pri¢akovanem casu in kar se da najboljsi.

Gospodarska kriza, ki je prizadela Stevilna podjetja, je bila povod, da so se podjetja soocila
s strateskimi izzivi. Tudi podjetje Zito, d. d., ni bilo izjema — upravitelji se zavedajo, da bo
treba strategijo v prihodnje popraviti oziroma razviti po novih metodah, ki so veliko bolj
ucinkovite. V letnem poro¢ilu 2009 so dejali, da se zavedajo kakovosti proizvodov, vendar
morajo strategijo usmeriti v trZenje, kajti s tem bi lahko povecali trzni delez. V
diplomskem delu zelim razviti strategijo po sodobnih metodah, s celostno vizijo v Stirih
vidikih, ki jasno zacrta predstavo vodstva podjetja o zelenem prihodnjem stanju. Ker je
Zito veliko podjetje, sem se odlo¢ila, da v diplomskem delu razvijem strategijo le za
profitni center Zito Gorenjka, d. d.

Namen diplomskega dela je pomagati podjetju Zito Gorenjka pri jasnejiem strate§kem
pozicioniranju na slovenskem trgu. Motivacijo sem dobila ob branju letnega porocila
podjetja Zito, kjer navajajo, da »BZ Gorenjka zaradi pomanjkanja marketinike podpore
izgublja svojo prepoznavnost med potrosniki« (Zito d.d., 2009, str. 16), zato sem se
odlocila, da po metodologiji svetovalnega podjetja 2gc Active Management razvijem novo
strategijo, ki bo usmerjena v trzenje blagovne znamke.



Moj glavni cilj je razviti novo, edinstveno poslovno strategijo za podjetje Zito Gorenjka.
Zato bom analizirala sirse in ozje okolje ter poslovanje obravnavanega podjetja, na podlagi
ugotovitve analiz izdelala SWOT analizo, dolo¢ila potencialne konkurenéne prednosti,
opredelila vizijo in poslanstvo ter s pomocjo strateskega diagrama razvila strategijo.

Metoda dela: Sirse okolje bom analizirala s PESTEL analizo, 0Zje okolje podjetja pa s
Porterjevim modelom petih dolocljivk privlacnosti panoge ter s strateSkim grafikonom.
Stratesko analizo poslovanja bom izdelala s pomo¢jo bilanc stanja in izkazov poslovnega
izida podjetja ter z internimi podatki o klju¢nih nefinanénih dejavnikih uspesSnosti.
Zakljucek analiticnega dela predstavlja SWOT analiza. Iskanje konkuren¢nih prednosti
bom naslonila predvsem na strateski grafikon in ugotovitve te analize. V kreativnem delu
diplomskega dela bom s svojimi idejami poskusala razviti novo in edinstveno strategijo za
obravnavano podjetje. Uporabila bom metodo Balanced Scorecard 3. generacije
svetovalnega podjetja 2gc Active Management. PreizkuSanje hipoteze bo hipoteti¢no, in
sicer v okviru intervjuja s ¢lanom vodstva podjetja, ki bo ocenil izvedljivost predloga in
mozno poslovno uspesnost podjetja v strateSkem planskem obdobju.

Hipoteza: Predlog nove strategije za podjetje Zito Gorenjka, d.d., bo podjetje bolje
strateSko pozicioniral na slovenskem trgu.

1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Podjetje ZITO Prehrambena industrija, d. d., sestavlja ve¢ podjetij v Sloveniji in tujini.
Krovna druzba je podjetje Zito, d. d. Dejavnost Skupine Zito temelji na pekarski, mlinarski
in slai¢icarski dejavnosti ter proizvodnji testenin in zamrznjene hrane. Skupina Zito je
najvecji slovenski ponudnik moke, pekarskih izdelkov, testenin, zamrznjene hrane, ostalih
mlevskih izdelkov in konditorstva - bombonov, ¢okolade in Zvedilne gume. V Zitu ne
uporabljajo gensko spremenjenih surovin. Zavedajo se pomena zdrave in uravnotezene
prehrane, v Kkateri je velik poudarek na zitih in izdelkih iz Zit (Zito d.d., 2010). V
diplomskem delu se bom osredotodila le na profitni center Zito Gorenjka, zato sledi 3e
predstavitev te poslovne enote.

Zgodovina podjetja sega v leto 1922, ko se za¢ne zgodba o slovenski ¢okoladi. Adolf
Zavrtanik je tistega leta ustanovil druzinsko podjetje cokolade v Lescah. Po drugi svetovni
vojni je takratna oblast nacionalizirala Zavrtanikovo tovarno, kjer pa je Adolf Zavrtanik
ostal kot tehni¢ni direktor. Zavratnik se je drZal nacela visoke kakovosti, ki jo je dosegal z
omejenim obsegom proizvodnje in z najboljSimi surovinami. Kakavovec je uvazal v zrnju
in ga v svojem obratu tudi predeloval. V tistih ¢asih so posebej sloveli mle¢na in leSnikova
Cokolada ter ¢okoladni bomboni. Letno so proizvedli 52 ton ¢okoladnih izdelkov. Vlada
Ljudske republike Slovenije je aprila leta 1948 ustanovila podjetje Gorenjska tovarna
Cokolade. Leta 1958 je bilo podjetje preimenovano v Gorenjka, tovarna ¢okolade Lesce, in
to je zacetek blagovne znamke Gorenjka. Leta 1964 se je Gorenjka prikljucila tovarni Sumi
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v Ljubljani, pet let kasneje pa se je zdruzila z Zivilskim kombinatom Zito iz Ljubljane. V
zaCetku devetdesetih let, ko so se zaceli postopki preoblikovanja druzbene lastnine, je
temeljna organizacija zdruzenega dela Triglav - Gorenjka postala druzba z omejeno
odgovornostjo Zito Gorenjka Lesce, proizvodnja pekarskih in konditorskih izdelkov. Leta
1997 podjetje postane delniska druZba, Zitovo pridruzeno podjetie z imenom Zito
Gorenjka. S 1. 1. 2008, po prikljuéitvi Zitu, d. d., Gorenjka postane PC (profitni center)
pod okriljem Skupine Zito (Zito, d. d., 2010).

Gorenjka zaposluje okrog 180 ljudi in spada med majhna podjetja. Blagovna znamka jamci
za visoko in zanesljivo kakovost izdelkov ter ima $irok izbor raznolikih Zlahtnih okusov
¢okolade. Proizvajajo vrhunske cokolade, pecivo, rezine, mini rolade, torte itd. Letno
proizvedejo ve¢ kot dva milijona kilogramov ¢okolade in okoli 700 tiso¢ kilogramov
biskvita (Zito Gorenjka d.d., 2006). Zaceki Gorenjke so bili zelo skromni, s tremi okusi
¢okolade, medtem ko danes poznamo okoli 100 okusov razli¢nih velikosti, od najmanjsih
cokoladic do velikih, sedem kilogramov tezkih izdelkov. V Gorenjki poudarjajo, da so
kljub mnozi¢nim ponudnikom, ki obrtnisko izdelajo ¢okoladne tablice, Se vedno edini v
Sloveniji, ki izdelujejo Cokolado po lastnih recepturah od osnovnih surovin do konénih
izdelkov. Trzni delez podjetja je poslovna skrivnost, v podjetju so zaupali le, da so na
domacem trgu druga najmocénej$a blagovna znamka med ¢okoladami, torej takoj za
vodilno Milko. Razvoj podjetja vidijo predvsem v boljSem trzenju, ki bi podjetju pomagalo
postati Se bolj prepoznavna blagovna znamka, priljubljena med vsemi starostnimi
skupinami. Podjetje nima konkuren¢ne edinstvenosti blagovne znamke, zato bi lahko z
razvojem novih izdelkov in razSirjenjem asortimenta dvignili ugled in mo¢ podjetja ter
posledicno rast prodaje in povecanje trznega deleza.

2  ANALIZA SIRSEGA OKOLJA

V analizi SirSega okolja natan¢no proucujemo priloznosti in nevarnosti, ki pozitivno
oziroma negativno vplivajo na podjetje. Podrobneje se lotimo analize gospodarskega,
politiéno-pravnega, kulturnega, tehnoloSkega ter naravno-demografskega podokolja
podjetja. Dolociti zelimo vplive iz najSirSega okolja, pri katerih je velika verjetnost, da se
pojavijo in posledi¢no vplivajo na poslovanje izbrane strateSko poslovne enote, ki jo
prouc¢ujemo. Omenjena okolja dajejo podjetju moznosti za uspes$no poslovanje, hkrati pa
ga okvirno dolo¢ajo in omejujejo. Podjetje tako deluje kot nek sistem v nekem naravnem
in druzbenem okolju (Pucko, 2008, str. 21).

2.1 Gospodarsko okolje

Bruto domaci proizvod (BDP) je vsota vrednosti kon¢nih proizvodov in storitev,
proizvedenih v nekem gospodarskem obdobju enega leta in je najpomembnejsi Kriterij
mednarodnih primerjav v razvitosti gospodarstva (Samuelson, 2002, str. 375). Za panogo,
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kot je proizvodnja konditorskih in pekarskih izdelkov, BDP kratkoro¢no nima nekega
velikega vpliva. Se pa padec BDP na prebivalca zagotovo pozna pri potrosnji izdelkov,
zato sem se odlocila vkljuciti tudi ta kazalec, saj v kon¢ni fazi BDP vpliva na celotno
gospodarstvo. S povecanjem BDP-ja se potros$nja ponujenih izdelkov poveca, saj vpliva na
ponudbo in povprasevanje. BDP se je v prvem Cetrtletju v letu 2011 povecal za 2 %, izvoz
blaga se je zvisal za 10,6 %, medtem ko se je uvoz povecal za 11,1 %. Rast domacega
troSenja je bila v prvem cetrtletju 2011 podobna kot ob koncu lanskega leta. Izdatki za
kon¢no potro$njo so se povecali za 1,4 %, njihova niZja rast pa je posledica zmanjSane rasti
konCnega troSenja gospodinjstev, drzave in nepridobitnih institucij (Statisticni urad
Republike Slovenije, 2011).

Za proizvodnjo ¢okolade je kljucna sestavina kakav, ki ga pridobivajo iz zrn kakavovca.
Letno proizvedejo okrog 3,5 milijona kakava, od tega 40 % na Slonokosceni obali, ki je
najveéja proizvajalka kakava. V podjetju Zito Gorenjka ima zagotovo velik vpliv cena
kakava. Nevarnost se kaze v nepri¢akovanem poviSanju cen, saj s tem proizvodna cena
cokolade naraste, torej se posledi¢no zviSajo prodajne cene. Visoka rast cene kakava v
mesecu marcu 2011 ni bila spodbudna za podjetje Zito Gorenjka. Ceprav je Ze v naslednjih
mesecih cena nekoliko padla, so se mnogi sprasevali, ¢e bo postala ¢okolada luksuzna
dobrina. Rekordne cene kakava so bile posledica politi¢ne krize na Slonokosceni obali (Bo
¢okolada postala rekordno draga, 2011). Slika 1 prikazuje, kako se je gibala cena kakava v
zadnjem letu.

Slika 1: Graficni prikaz spreminjanja cene kakava v letih 2010/2011 v USD na tono
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Vir: Diagram cene kakava, 2011.

Svetovna gospodarska kriza je mocno vplivala na zmanjSanje kupne moci prebivalstva, kar
pomeni manjSe Stevilo naroCil. Tudi devalvacija nacionalnih valut, kot npr. v Rusiji in
Ukrajini, predstavlja veliko nevarnost, saj Slovenija na omenjenih trgih ze tako predstavlja
Sibko konkurenco, kar gospodarska kriza le Se poglobi. Kljuéno mo¢ za uspeSnost
poslovanja na trgih ZDA in Kanade ima te¢aj dolarja. Nevarnost se kaze v nizkem tecaju
dolarja, priloznost pa v primeru rasti, kar pomeni da se izvozne aktivnosti v tem primeru
okrepijo (Zito d.d., 2009, str. 46-47).



2.2 Tehnolosko okolje

Tehnologija ima vse vec¢jo vlogo pri uspesnosti poslovanja zdruzb, mo¢no vpliva tudi na
makroekonomsko uspe$nost posamezne drzave ter na zivljenje vsakega izmed nas.
Podjetja povsod po svetu vse ve¢ pozornosti namenijo obvladovanju tehnoloskih
sprememb, v izboljSave poslovnih procesov, izdelkov in storitev. Tehnoloski napredek
lahko predstavlja pomemben element konkuren¢ne prednosti. Hitre inovacije pospesujejo
gospodarsko rast, odpirajo nova delovna mesta, izboljSujejo kakovost proizvodnje,
poslovanja in pogoje za delo zaposlenih. Razvoj podjetja ter njegova konkurencna
primerljivost sta odvisna od vlaganj v sodobne tehnoloske resitve, ki bistveno pripomorejo
k dvigu kakovosti izdelkov, hkrati pa tudi k produktivnosti dela in posledi¢no vecji
u¢inkovitosti poslovanja (Zito Gorenjka d.d., 20086, str. 4).

Tehnoloska vrzel, ki jo merimo z indikatorji, kot so nalozbe v raziskave in razvoj (v
nadaljevanju R&R), Stevilo patentov, inovacije, izvoz visoko tehnoloskih proizvodov ipd.,
je v Sloveniji v primerjavi z razvitimi drZzavami vecja kot vrzel, merjena z BDP na
prebivalca. Slovenija torej tehnoloSko nekoliko zaostaja. Kljub temu da se z leti delez
izdatkov BDP za raziskave in razvoj povecuje, je Se vedno pod povpre¢jem EU. 1z
podatkov v tabeli 1 je razvidno, da bo EU morala v prihodnjih letih vecji delez BDP
nameniti za R&R, ¢e Zeli dohiteti tehnolosko vodilni drzavi ZDA in Japonsko. ZDA je v
letu 2008 namenila za R&R 2,76 % BDP, Japonska pa kar 3,44 % BDP (Eurostat, 2011).

Tabela 1: Delez izdatkov BDP za raziskave in razvoj (v % BDP)

Drzava 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
EU: 27 1,87 1,86 1,82 1,82 1,85 1,85 1,90
ZDA 2,65 2,65 2,57 2,61 2,65 2,67 2,76
Japonska 3,17 3,20 3,17 3,32 3,40 3,44 3,44
Slovenija 1,47 1,27 1,40 1,44 1,56 1,45 1,66

Vir: Eurostat. Research and development expenditure, by sectors of performance % of GDP, 2011.

Sodobni  tehnoloski postopki zagotavljajo tudi maksimalno stopnjo higienske
neoporecnosti izdelkov in s tem varnosti potroSnikov. Podjetja s »¢isto tehnologijo«, torej
tehnologijo, ki je okolju prijazna, so korak pred konkurenco. Skrb za okolje, ohranjanje
¢lovekovega zdravja ter izboljSanje kakovosti Zivljenja lahko danes predstavljajo tudi eno
izmed konkuren¢nih prednosti, saj s tem upoStevajo strategijo »€iste proizvodnje«. Primer
je podjetje Zvecevo, d. 0.o0., ki proizvaja Mikado cokolade in je ravno zaradi Ciste
tehnologije prejelo hrvaskega oskarja v kategoriji industrija in energetika (Cokolada, 2009,
str. 6). Tehnologija podjetja Lindt & Spriingli pa je ena redkih na svetu, ki omogoca
popoln nadzor na vsakem koraku od proizvodnje do dobave. Hkrati si prizadevajo za
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zmanjSanje porabe energije, vode in papirja ter veliko pozornosti namenijo zmanjSevanju
emisij ogljikovega dioksida. Ob vsem tem vodijo strogo filozofijo kakovosti kontroliranja
v druzbi in proizvajajo le z najboljSimi surovinami (Lindt, 2011).

2.3 Naravno-demografsko okolje

Skrb za Cisto okolje se povecuje v vecini razvitih drzav po svetu. Tudi Slovenija je vsako
leto bolj ekoloSko ozavescena, usmerjamo se v zeleno tehnologijo, saj se zavedamo, da je
onesnazenost zraka in vode doseglo nevarne razseznosti. Napredna podjetja se bodo
morala hitro odzvati in ponuditi okolju in ¢loveku prijazne izdelke. Za podjetje, kot je
Gorenjka, ima naravno okolje izredno veliko vlogo. Surovine so tu klju¢nega pomena, da
podjetje sploh lahko proizvaja. Vse to pomeni, da sprememba klime, izredni vremenski
pogoji ter suSa neugodno vplivajo na poslovanje. Prvi razlog so zagotovo vi§je cene
surovin, ki zviSajo lastno ceno izdelkov. Omejena koli¢ina surovin pa lahko vodi tudi v
prenehanje proizvajanja, saj se bo s tem tudi zmanj$alo Stevilo dobaviteljev. Podjetju se kot
priloznost kaze skrb za okolje in zascita le-tega, saj ohranjanje narave ugodno vpliva tudi
na surovine, ki so potrebne za konditorsko panogo. Nevarnost, ki se kaze v boleznih srca in
ozilja ter prekomerni tezi otrok in odraslih, pomeni za konditorsko panogo manjSo
potroS$njo ¢okolade, na drugi strani pa priloznost za vecjo porabo temne Cokolade, ki je
dokazano bolj zdrava, saj vsebuje posebne snovi, flavonoide, ki $irijo arterije in znizujejo
krvni tlak (Crna &okolada niza krvni tlak, 2010). Po ameriskih raziskavah so vedje
potrosnice ¢okolade Zenske, kot vzrok pa navajajo nihanje hormonov (Bruinsma, 2001).

2.4 Kulturno okolje

Vsaka zdruzba mora analizirati tudi kulturno okolje, saj na podlagi te analize pridemo do
pomembnih ugotovitev o kulturnih trendih, ki imajo pomemben vpliv na spremembo trga
in SirSega okolja. Proizvodnja zivil se za doseganje uspeha na trgu srecuje z dolo¢enimi
pricakovanji potroSnika. Vedenje in Zivljenjski slog evropskega potroSnika kazeta na
nara$¢ajoco potrebo po proizvodih, ki prinasajo vecje ugodnosti, pri cemer potroSnika
skrbi, kako je Zivilo proizvedeno, pripeljano na mesto prodaje in skladiS¢eno. Prav tako
lahko govorimo o povefanem potroSnikovem zavedanju glede eticne dimenzije
proizvodnje zivil, kar vpliva na kupne odlo¢itve med premoznejSim druzbenim slojem
(Hrana in potro$nik, 2011). Po raziskavah sode¢ kupujejo ¢okolado vse starostne skupine,
prevladujejo pa starSi, ki kupijo ¢okolado za svoje otroke, in najstniki. Po navedbah
Gorenjke se tudi pri ¢okoladnih izdelkih kaze nov trend pri potro$nikih, in sicer veliko
zanimanje za drzavo porekla, organsko pridelavo ter pravi¢no pridelavo in trgovino.

Slovenci letno pojémo 4000 ton ¢okoladnih tablic (v to niso vSteti Se drugi ¢okoladni
izdelki). Povpre¢na poraba ¢okoladnih izdelkov na prebivalca letno znasa 2,5 kilograma,
kar uvrséa Slovenijo med srednje velike porabnike. Najvedji porabniki v Evropi so
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Svicarji, pojedo skoraj 10 kg letno na prebivalca, Avstrijci in Irci priblizno 9 kg, Nemci in
NorveZzani pa nekaj manj kot 8 kg letno na prebivalca (Slovenci in ¢okolada, 2010). Slika 2
prikazuje, kako se je gibala potroSnja cokolade in kakava ter biskvita in keksov na
prebivalca na leto.

Slika 2: Graficni prikaz porabe cokolade in kakava ter biskvita in keksov v kilogramih na
prebivalca na leto v Sloveniji

=fli—poraba ¢okolade in

——a—a a kakavav kg na

prebivalca

poraba biskvitain
keksov v kg na
prebivalca
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Vir: Povprecna letna kolicina nabavijenih zZivil in pijac na ¢lana gospodinjstva, 2010.

Po podatkih Gorenjke so slovenski potrosniki pri ¢okoladah oziroma ¢okoladnih tablicah
pristasi tradicionalnih okusov. Najraje imajo mle¢ne ¢okolade, ¢okolade s celimi leSniki,
rizeve in zadnja leta tudi Cokolade z vecjo vsebnostjo kakava. Priljubljenost temne
cokolade naraS¢a predvsem zaradi zavedanja potroSnikov o dolo¢enih ugodnih uc€inkov
kakava na pocutje, saj le-ta vsebuje veliko koli¢ino antioksidantov. Temnej$a ¢okolada, ki
mora vsebovati vsaj 35 % kakava, vsebuje ve¢ antioksidantov, ki blagodejno vplivajo na
srce in oZilje, znizujejo krvni tlak ter preprecujejo staranje organizma. Ker pa so Slovenci
tradicionalni tudi pri podarjanju daril, skoraj za vsako priloznost podarijo tudi ¢okolado.
Trend »premium« izdelkov postaja vse bolj popularen, Se posebej za poslovna darila v casu
novega leta in drugih praznikov (Slovenci in ¢okolada, 2010). Lojalnost potrosnikov v
Sloveniji je v Casu gospodarske krize Se bolj na preizkus$nji, saj ima tu niZja cena dodano
vrednost v ofeh kupca. Na trgu pa Se vedno ostajajo najmocnejSe znamke, ki Ze
tradicionalno vodijo na podrocju tega segmenta. Na prvem mestu je Milka, ki je tudi na
drugem mestu med desetimi najmoc¢nejSimi znamkami v letu 2010 (Product Group
Manager, 2011).

2.5 Politi¢no-pravno okolje

Politicno-pravno okolje nam predstavi temelj gospodarskih in negospodarskih subjektov v

smislu kreiranja in izvrSevanja pravnih predpisov. Slovenija je s prvim majem 2004 postala

¢lanica Evropske unije (EU) in Nata in je zastopana v vseh institucijah EU ter sodeluje pri

vseh odlocitvah. Pri Svetu EU ima enakopraven glas s preostalimi ¢lanicami. S ¢lanstvom

EU so se odprle nabavne poti na evropskih trgih, kar pomeni lazji izvoz v drzave ¢lanice
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EU ter lazji uvoz potrebnih surovin. Drugace je z bivSimi ¢lanicami Jugoslavije, kjer so
vrata $e nekoliko priprta. Hrvaska nadzira uvoz s pomoc¢jo omejitev in uvoznih dovoljenj
(Poslovna zakonodaja, 2011). Za vstop v EU se $e pogaja in bo najverjetneje vstopila leta
2013 (Hrvaska sklenila pogajanja z EU, 2011). Potrdila pa je, da bo pri vstopu podpirala
tudi Bosno in Hercegovino ter Srbijo (Predsedniki Hrvaske, Srbije in BiH na Brionih o
sodelovanju, 2011). Zakonska osnova pri zivilskih izdelkih je stroga, saj gre tukaj za
varstvo potroSnikov in zagotavljanje varne prehrane. Izdelek mora ustrezati naslednjim
predpisom:

- Zakon o zdravstveni ustreznosti zivil in izdelkov ter snovi, ki prihajajo v stik z zivili
(Uradni list RS, §t. 52/2000);

- Pravilnik o splosSnem oznacevanju predpakiranih zivil (Uradni list RS, §t. 28/2004);
- Pravilnik o prehranskih dopolnilih (Uradni list RS, st. 82/2003);
- Pravilnik o oznacevanju hranilne vrednosti zivil (Uradni list RS, §t. 60/2002);

- Pravilnik o sploSnem oznacevanju zivil, ki niso predpakirana (Uradni list RS, st.
28/2004).

Za oglasevanje je pomemben tudi Zakon o varstvu potroSnikov, saj edini obravnava
oglaSevanje SirSe, Ceprav se pri tem ne omejuje le na zivila (Uradni list RS, st. 20/1998).

3 ANALIZA PANOGE

Vsako podjetje mora dobro analizirati ozje okolje, v katerem deluje, ¢e zeli tudi s tega
vidika opredeliti priloznosti in nevarnosti ter potencialno konkuren¢no prednost. Za dobro
analizo ozjega okolja mora podjetje izdelati oceno privlacnosti panoge, analizirati prodajni
trg ter oceniti mozno prodajo podjetja. Privlacnost panoge ocenimo po Porterjevi analizi, ki
pravi, da je privlacnost panoge funkcija petih parametrov (Pucko, 2008, str. 122):

- rivalstvo v panogi;

- moc kupceyv;

- moc dobaviteljev;

- nevarnost vstopa novih konkurentov;
- nevarnost substitutov.

3.1 Rivalstvo v panogi

Konkurenca na trgu ¢okoladnih tablic je izredno velika. Gledamo jo z vidika potrebnih

vlozkov v oglaSevanje in z vidika konkurentov, ki so v ve€ini multinacionalke. Kljub temu

da so multinacionalke v primerjavi z Gorenjko neprimerno vecje in mocnejSe ter tudi

tehnolosko veliko bolje opremljene in modernizirane, ostaja Gorenjka druga najmocnejsa

blagovna znamka na slovenskem trgu, in to takoj za Milko. V letu 2009 je trzni delez
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izboljsala za 2,5 % v primerjavi z letom 2008, v tem obdobju je na trgu dosegala 17,3 %
skupne prodaje. Za primerjavo je zanimiv podatek blagovne znamke Milka, ki dosega trzni
delez kar 50 %. KolikSen je danes trzni delez Gorenjke, pa je poslovna skrivnost. V
Sloveniji sta trenutna najvecja konkurenta Mercator Emba ter Droga Kolinska. V tabeli 2
so predstavljeni najvecji konkurenti, prisotni na slovenskem trgu.

Tabela 2: Najvecja konditorska podjetja, prisotna v Sloveniji, njihove glavne znacilnosti in
kljucni dejavniki uspeha, kot jih navajajo na svojih spletnih straneh

Podjetje Glavne znacdilnosti podjetja Klju¢ni dejavniki uspeha
MILKA - proizvodnja na razli¢nih -
. - uveljavljena blagovna znamka
lokacijah

- neposnemljiva podoba blagovne

- proizvaja Kraft Foods pod znamke (vijolicna krava)

blagovno znamko Milka

KRAS - dolgoletna tradicija, usmerjena k
proizvodnji originalnih in

- moderno konditorsko podjetje visokokakovostnih izdelkov

- timsko delo . : ey
- izpolnjevanje Zelja in potreb
- trZzno usmerjeno podjetje potros$nika
- svetovni konditorski standardi
LINDT - Qrmzvodnja visokokakovostne _ najbolie osebje, ki deluje v
¢okolade ) e
. . o produktivnem in prijaznem
- proizvodnja na razli¢nih delovnem okoliu
lokacijah !

- uspe$ni medsebojni odnosi s

- cenovna nekonkuren¢nost . T
kupci in dobavitelji

Droga - najsodobnejse tehnike ) o
Kolinska o - vlaganje v razvoj ljudi in
- pogodba z uveljavljenimi tehnologije

blagovnimi znamkami

Mercator - eden izmed vodilnih slovenskih - visoka stopnja varovanja okolja
EMBA zivilskopredelovalnih podjetij,
specializirano za proizvodnjo - optimalna ekonomska
izdelkov na podrocju kave, ucinkovitost

kakav instant napitkov, desertnih

T - skrb za zaposlene
prelivov in Zitaric P

Vir: Milka, 2011; Kras, 2001; Lindt, 2011; Droga Kolinska, 2011; Mercator EMBA, 2011.

Vecje tuje multinacionalke, kot so Kraft, Nestle, Lindt, Kra§ itd., s posodabljanjem
proizvodnje ustvarjajo konkurenéne proizvode na vi§jem cenovnem nivoju in z
uveljavljenimi blagovnimi znamkami. Zato ocenjujem, da je trg zasien s konkurenco.
Rivalstvo med konkurenti ocenjujem kot srednje visoko, v prihodnosti pa se lahko zgodi,
da se Se poveca. Menim, da se bodo proizvajalke ¢okolad s sodobno tehnologijo Se bolj
razvijale, ostale inovativne in vedno znova razvijale nove okuse Cokolad in druge
proizvode. V sekciji za konditorstvo pri Gospodarski zbornici Slovenije so za leto 2008
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znani podatki, da je Slovenija uvozila 13.900 ton in izvozila 5100 ton cokoladnih izdelkov
(Hrana in potors$nik, 2011).

3.2 Pogajalska moc¢ kupcev

Najprej moram omeniti, da sem kupca analizirala kot konénega potrosnika in ne trgovca.
Pogajalska mo¢ kupcev je za Gorenjko, ki proizvaja konditorske izdelke, zelo visoka, saj je
ponudba izredno pestra, stroSki zamenjave dobavitelja pa nizki. Diferenciacijo med
ponudniki ocenjujem kot srednje visoko, saj so razlike tako velike, da jih ne moremo kar
zanemariti. Lojalnosti za ponudbo ¢okolad ni, saj raziskave kazejo, da vsak kupec kupuje
vsaj dve vrsti blagovnih znamk (Interni podatki Zita Gorenjke iz podjetja Valicon, 2009).
StroSkov menjave dobavitelja kupci nimajo, kar da kupcem Se vecjo moc, kar posledi¢no
pomeni, da kupec izbere poljubno blagovno znamko. Kupcem danes najve¢ pomeni
kakovost, okus in cena, vse bolj in bolj pa v ospredje prihaja pomen slovenskih
proizvodov. Blagovna znamka »KUPUJEM SLOVENSKO« je sestavljena iz $tirih glavnih
elementov, ki so kakovost, varnost, okus, tradicija ter dodatni socialni element ohranitve
delovnih mest. Podpornik akcije je tudi podjetje Zito, ki se zaveda, da je predpogoj za
vstop na globalni trg najprej uspesno in stabilno domace gospodarstvo. Torej gre za
ohranjanje delovnih mest in kupne moc¢i (Nacionalna kampanija kupujem Slovensko,
2011).

3.3 Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Pogajalska moc¢ dobaviteljev se kaze v diferenciaciji vlozkov, stroSkih spreminjanja
dobaviteljev, koncentraciji dobaviteljev itd. (Pucko, 2008, str. 26). Dobavitelji so mocni,
kadar lahko brez vecjih posledic zase spremenijo cene ali kakovost proizvodov. Mocni
dobavitelji podjetjem v panogi zmanjSujejo dobicek in s tem dobickonosnost (Jakli¢, 2009,
str. 282). Pogajalska mo¢ dobaviteljev za panogo konditorskih izdelkov je srednje visoka,
saj so se zaradi rasti cen nafte in rasti cen na globalnih trgih poviSale cene vseh surovin.
Kakav, ki predstavlja 26 % delez nabave, proizvajalci ¢okolade uvazajo, kar pomeni, da je
cena odvisna od gibanja cen na trgu. Tudi cene drugih strateskih surovin (sladkor, sirotka)
so se v zadnjih letih povecale. Cena sladkorja se je v zadnjem letu povecala za 25 %, kar je
posledica reforme sektorja sladkorja v EU, cena je torej odvisna od cen gibanja na
svetovnih trgih (Diagram cene sladkorja, 2011). Cene energentov so se zaradi manjSega
povpraSevanja, ki je posledica gospodarske krize, v letu 2009 znizale za 2,4 %, od zaCetka
leta 2010 pa se trend nara$éanja nadaljuje (Zito d.d., 2009, str. 46-47). Dobavitelji surovin,
ki jih potrebuje Zito Gorenjka, imajo na nagem trgu srednje visoko mo¢, saj je v Sloveniji
Zito najvedje prehrambeno podjetje. Z vidika substitutov za surovine, ki jih potrebujejo
podjetja za konditorske izdelke, pa je mo¢ dobaviteljev vecja, saj substitutov za surovine
ni, hkrati pa so surovine dobaviteljev pomemben element za poslovno uspesnost in imajo
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kljucno vlogo pri kakovosti kon¢nih proizvodov. Zato ocenjujem privlacnost panoge z
vidika dobaviteljev srednje visoko.

3.4 Nevarnost vstopa novih konkurentov

Dejavniki nevarnosti vstopa se kazejo v ovirah za vstop v panogo. Predpostavke, ki igrajo
pomembno vlogo pri odlocitvi, ali naj podjetje vstopi v doloCeno panogo ali ne, SO
ekonomija obsega, pripadnost blagovnim znamkam, potreben zacetni investicijski kapital,
zakonodaja, nemoznost za pristop k prodajnim kanalom, diferenciacija proizvoda in Se
nekateri drugi (Pucko, 2008, str. 26).

V panogi, kot je proizvodnja in prodaja konditorskih izdelkov in ¢okolade, je nevarnost
vstopa z vidika domacega trga majhna. Ovire za vstop na trg konditorskih izdelkov in
cokolade so srednje visoke, saj je tu potrebna visoka prepoznavnost blagovne znamke. Ker
gre za zivilske proizvode, morajo ljudje izdelku zaupati, da ga kupijo. Gorenjka ima poleg
kakovosti tudi Ze izdelano blagovno znamko, ljudje so tega navajeni in navaditi se necesa
povsem novega je tezko, zato menim, da novo podjetje z isto proizvodnjo potrebuje nekaj
Casa, da doseze dolo¢eno zvestobo kupcev. Vstop iz tujine pa izredno hitro narasca, saj se
diskontne verige, ki imajo v ponudbi zelo malo slovenskih proizvodov in zelo omejen krog
dobaviteljev, hitro Sirijo. Po podatkih, ki jih ima Gorenjka, se prodaja po tujih diskontnih
trgovinah ze bliza 15 % trznemu delezu, ki bo rasel tudi v prihodnje. Torej obstajajo tako
globalni kot regionalni konkurenti. Potrebne so velike finanéne zmoZnosti in vlaganja v
oglasevanje. Zacetni investicijski kapital za lastno proizvodnjo je relativno velik, tako da je
nevarnost vstopa novih konkurentov na domacem trgu majhna, vendar pa ne smemo
zanemariti uvoza iz tujine, za kar ni potreben velik kapital. Glede na omenjeno ocenjujem,
da je nevarnost vstopa novih konkurentov srednje visoka.

3.5 Nevarnost nastopa substitutov

Po opredelitvi substituti predstavljajo storitve ali proizvode, ki jih kupec zamenja z nasimi
storitvami ali proizvodi, zadovoljujejo pa enako potrebo. Bolj ko so ti substituti podobni
kon¢nim produktom, bolj so nevarni za panogo oziroma podjetje. Prav tako so nevarni, ¢e
se prodajajo po nizji ceni, kajti kupci lahko dobavitelja zamenjajo brez kakrSnihkoli
stroSkov (Jakli¢, 2009, str. 283).

Pravega substituta za ¢okolado in druge konditorske izdelke ni, lahko pa sem Stejemo
bombone, sadne rezine (Sportne energetske ploscice), sladoled, ¢ajno pecivo ter sladko
sadje. Po podatkih Gospodarske Zbornice Slovenije je Slovenija v letu 2008 uvozila
13.900 ton in izvozila 5100 ton Cokoladnih izdelkov. Na ¢lana gospodinjstva se je v letu
2008 porabilo v povprecju 3,9 kilograma ¢okolade in prav toliko sladoleda, ki je v poletni
sezoni glavni substitut. V istem letu se je, za primerjavo, porabilo 6,6 kilograma cajnega
peciva. Privla¢nost panoge kljub omenjenih substitutov ocenjujem kot nizko, saj bo po
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mojem mnenju cokolada ostala Se naprej najbolj priljubljena v vseh letnih Casih, z izjemo
poletja, ko je najbolj prodajan sladoled.

3.6 Zbirna ocena privlacnosti panoge

V tej tocki bom z zbirno tabelo (glej tabelo 3) ocenila privlacnost panoge proizvodnje in
prodaje konditorskih izdelkov in ¢okolade za tekoce leto 2011 in prihodnja leta.

Tabela 3: Zbirna ocena privlacnosti panoge proizvodnje in prodaje konditorskih izdelkov
in cokolade

PRIVLACNOST PANOGE

Dolodljivka Tekoce leto Prihodnje leto (leta)

Nizka | Srednja | Visoka | Nizka | Srednja | Visoka

Kandidati za vstop X X

Pogajalska mo¢ kupcev X X

Pogajalska mo¢

dobaviteljev X X
Razpolozljivost substitutov X X
Rivalstvo med konkurenti X X
Skupna ocena X X

Po oceni privlacnosti panoge lahko predvidevam, da se v obravnavani panogi privla¢nost v
prihodnjih letih ne bo bistveno spreminjala. Panoga je razmeroma zahtevna, saj je visoka
pogajalska moc¢ kupcev ter iz leta v leto vecje rivalstvo med konkurenti. Vsi ponudniki
tovrstnih izdelkov Zelijo kar se da najbolje zadovoljiti potrosnike. Posledica tega je mo¢na
konkurenca, zato ocenjujem, da bo privlacnost panoge morda z leti postala celo nizja.
Kljub neobetavni oceni privla¢nosti panoge menim, da morajo podjetja vztrajati, saj lahko
Z uveljavljeno blagovno znamko, dobrim trZzenjem in konkuren¢nimi prednostmi ohranijo
ali celo poveCajo trzni delez oziroma kot novi ponudniki uspe$no vstopijo na trg.
Pomembno je le ponuditi nekaj drugacnega, novega, kar kupcu predstavlja dodano
vrednost, da izdelek kupi in postane zvest blagovni znamki.
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4  STRATESKA ANALIZA POSLOVANJA

Analiza poslovanja je proces spoznavanja konkretnega podjetja, ki sluzi za odlocanje o
izbolj$anju ekonomske uspesnosti poslovanja tega podjetja. Proces strateSkega upravljanja
in poslovanje usmerimo na glavna spoznanja in ugotovitve vseh v zadnjem obdobju
izvedenih analiz poslovanja v podjetju. Analiza poslovanja nam pomaga pri izvajanju
strateskih analiz, zato ocenjujemo poslovne prvine in poslovne funkcije ter poslovni uspeh
in uspesnost podjetja (Pucko, 2001, str. 11).

Podatke za spodnje analize sem pridobila iz bilanc stanja, izkazov poslovnega izida
podjetjia Zito Gorenjka, objavljenih na spletnem poslovnem portalu GVIN.com ter iz
Letnega poroéila Zito Gorenjke 2006 in Letnega porodila Zita 2009. V veliko pomo¢ pri
analizi so mi bili tudi interni podatki podjetja Zito Gorenjka, ki sem jih izvedela na
intervjujih. Zito Gorenjka je od 1. 1. 2008 priklju¢ena k Zitu in je profitni center v okviru
Zita, za katerega ne razkrivajo podrobnejsih podatkov. Zato sledijo najprej podatki za leto
2006, iz katerega je zadnje Letno porocilo Gorenjke. V nadaljevanju pa bom predstavila
tudi novejse podatke, ki pa se nanasajo na celotno Skupino Zito, kjer bom obravnavala le
konditorstvo.

Konec leta 2006 je imelo podjetje priblizno 10.220.000 € dolgoroénih sredstev ter
7.620.000 € kratkorocnih sredstev. Vecji delez dolgoro¢nih sredstev spada pod
opredmetena osnovna sredstva, ve€ina kratkoro¢nih sredstev pa predstavljajo zaloge,
kratkoro¢ne finan¢ne naloZbe in kratkorocne poslovne terjatve. Denarnih sredstev je bilo
priblizno 106.000 €, kar je ve¢ kot polovica manj kot leta 2005, ko je bilo le teh skoraj
250.000 €. V letu 2006 je imelo podjetje manjSo dobickonosnost prihodkov kot leta 2005,
hitrejSe obracanje obratnih sredstev ter niZjo dobi¢konosnost sredstev (ROA), saj se je
osredotocalo bolj na racionalne potroSnike. Leto 2006 so zakljucili z dobickom v viSini
348.000 €, leto prej je bil dobicek nekoliko visji. Na tujih trgih so prodali 473 ton lastnih
izdelkov v vrednosti 1.498.000 €, v Sloveniji pa v istem letu 5.733 ton v vrednosti
13.689.000 €.

Leto 2009 je bilo za blagovno znamko Zito Gorenjka uspe$no. V zadnjem &etrtletju je
10 % potrosnikov preslo k diskontnim trgovcem, ki ponujajo Sirok asortiment tudi lastnih
konditorskih izdelkov, kar je bilo za podjetje neugodno. Vendar pa je Gorenjka zabeleZila
10 % rast prodaje peciva in 1 % rast prodaje ¢okolade v primerjavi z letom 2008. Klju¢ni
generator uspeha blagovne znamke so bile nenehne dopolnitve asortimenta, sezonsko
spodbujanje porabe izdelkov ter drugaéni pristopi na prodajnem mestu (Zito d.d., 2009).
Struktura prihodkov od prodaje na slovenskem trgu je bila leta 2009 in 2010 89 %, medtem
ko je bila struktura prihodkov v tujini v enakem obdobju 11 %. Prihodki na podro¢ju
konditorstva v letu 2009 so bili 9.493.978 € od domace prodaje in 1.196.972 € od prodaje v
tujini; v letu 2010 pa so bili prihodki od domace prodaje 9.437.046 € in 1.117.166 € od
prodaje v tujini. Iz podatkov vidimo, da se je prodaja doma malenkost zvisala, medtem ko
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se je izvoz v tujino znizal. Med drzavami izvoznicami so za Gorenjko najbolj pomembne
Nemcija, Hrvaska in Italija. Pod lastno blagovno znamko izvazajo $e v Makedonijo in na
Madzarsko, na druge trge EU pa prodajajo izdelke pod lastno znamko za tuje trge in
izdelke pod tako imenovanimi trgovskimi znamkami ali pod znamkami partnerjev.
Izvozijo $tiri petine celotne proizvodnje.

Podjetje je kljub mo¢ni konkurenci in izredno zaostrenim prodajnim pogojem svojo
poslovno ucinkovitost povecalo, kar je dodatno pripomoglo k uresni¢evanju ciljev ter
imelo pozitiven ucinek na premozenjsko stanje podjetja. To so dosegli z inovativnostjo in
modernizacijo v razvoju blagovne znamke. Glavni cilj podjetja je zadovoljiti kupce, ki so
edino merilo kakovosti proizvodov, s hitrim ugotavljanjem potreb kupcev zelijo obdrzati in
povecati konkuren¢no prednost. Za doseganje tega cilja so zasnovali sistem kakovosti po
zahtevi mednarodnega standarda 1SO 9001. Sistemi kakovosti po teh standardih potekajo
na podlagi skupno vodenih procesov. Konec leta 2002 so z uvedbo HACCP-a (angl.
Hazard Analysis and Critical Control Point), sistema zagotavljanja varnih Zivil, poslovanje
bistveno izboljsali, saj sistem zmanj$a obseg izlo¢enih izdelkov in s tem reklamacije s trga.
Zaupanje kupcev se tako poveca, kar pomeni, da je podjetje Se korak blizje k zvestobi
strank. Leta 2010 pa so prejeli IFS (angl. International Food Standard), ki je mednarodni
standard za ocenjevanje dobaviteljev v zivilskopredelovalni industriji. To je trenutno
najimenitnejSi standard v Evropi, saj obsega 336 zahtev, za pridobitev pa je treba
izpolnjevati kar 75 % vseh postavk. IFS standard je nujen, ¢e Zeli podjetje izvazati v tujino
(npr. Nem¢&ija, Danska, Svedska, Spanija, Francija), saj brez njega z nekaterimi drzavami
ne more sodelovati.

Kljuéne naloge za doseganje optimalnih rezultatov nabavne funkcije so stabilna kakovost,
cenovna ucinkovitost ter znizanje povprecnih mesecnih zalog in embalaze. Iz stratesko-
ekonomskih razlogov vztrajajo pri vsaj dveh odobrenih dobaviteljih za posamezno
strateSko surovino. Pri dobaviteljih pred nabavo materiala preverijo specifikacije znotraj
sistema kakovosti ISO 9001. Podjetje se zaveda, da so dobavitelji pomemben vir
informacij, z njimi so sklenili pogodbe za celotno Skupino Zito, saj imajo tako
zagotovljene optimalne nabavne pogoje, obvladovanje nabave, stroskovno ucinkovitost,
zmanjSanje Stevila dobaviteljev ter tudi zmanjSanje nerednih nabav.

Razvojno tehnolosko delo je bilo v letu 2009 usmerjeno Vv razvoj novih izdelkov in
modifikacije obstojeCih izdelkov in tehnologije. Moc¢no so poudarjali razvoj
visokokakovostnih izdelkov, pri tem pa upoStevali sodobna prehrambena nacela in trende v
zivilski industriji. Linijo zlahtnih ¢okolad Mistica so nadgradili s 100-gramsko ¢okolado z
mletimi in rezanimi leSniki. Razsirili so tudi darilni program ter dali velik poudarek na
razvoju hlajenih mleénih rezin s kuhano kremo. Tudi na industrijskem segmentu so
potekale aktivnosti, in sicer so razvili nov kakavov obliv, s katerim so v minulem letu
dosegli velik obseg prodaje.
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Podjetje Zito Gorenjka je majhno podjetje z uspe$nim in usposobljenim strokovnim
kadrom. Organizacijska struktura podjetja je poslovno-funkcijska. Skupne funkcije, Ki
sluzijo podpori poslovnim procesom, so integrirane v okviru sektorjev in sluzb. V podjetju
so omenili, da je komunikacija med zaposlenimi nekoliko omejena, kar pomeni, da je
odzivni ¢as daljsi in s tem fleksibilnost manjsa. Za razvojno podjetje, kjer bi morali stalno
slediti potrebam kupcev in kjer pri razvoju izdelka sodelujejo vsi zaposleni, bi bila
projektno-matri¢na organizacijska struktura bolj primerna. Sicer pa ocenjujejo, da je pretok
informacij relativno dober, vendar priznajo, da bi s hitrejSim odzivnim c¢asom bolj
u¢inkovito poslovali in bili bolj fleksibilni. Skupina Zito ima tudi interno glasilo
Drobtinice, ki izhaja vsak drugi mesec in je priljubljen vir informacij o poslovanju celotne
druzbe, predstavitvi sodelavcev in dogodkov za interno javnost. Vsi zaposleni prejemajo
kot boniteto dodatno kolektivno nezgodno zavarovanje in dodatno pokojninsko
zavarovanje. Za podjetje predstavlja visok odstotek bolniskih odsotnosti tezave pri
zagotavljanju nadomestila pla¢ odsotnim zaposlenim in nadomeS$c¢anju odsotnih pri
opravljanju nalog, zato mo¢no poudarjajo zdravstveno preventivo. Vsako leto investirajo
tudi v izobrazevanje zaposlenih, predvsem varstvo pri delu, strokovne seminarje in
jezikovne te€aje. V podjetju vzdrzujejo sistem ciljnega vodenja, ki pomaga prevajati
strateSke cilje in strategije podjetja v takticne planske naloge in aktivnosti, ki so potrebne
za povezovanje planiranja in same realizacije ciljev. Sistem ciljnega vodenja Zelijo v
prihodnosti povezati s sistemom nagrajevanja (Zito d.d., 2009, str. 75-80).

V podjetju so zaupali, da je trzni delez v zadnjih dveh letih nekoliko padel, vzrok pa naj bi
bil v premajhnem poudarku na trZenju. Po raziskavah je bila Gorenjka leta 2007 na
desetem mestu lestvice najmocnejSih slovenskih znamk na slovenskem trZiScu Siroke
potroSnje, nato pa je Ze naslednje leto nazadovala na osemnajsto mesto lestvice (Valicon,
2009).

V trZenju so torej ostali korak za konkurenco, zato bodo v prihodnje veliko vlagali
predvsem v trZzenje blagovne znamke in Se ve¢jo prepoznavnost le-te, kajti konkurenéne
blagovne znamke to obvladajo bolje od Gorenjke. Brez dodatnih marketinskih stroskov so
sicer povecali prepoznavnost na socialnem omreZju Facebook ter z njim dosegli ciljno
skupino mlaj$ih uporabnikov, ki so jih doslej dosegali le s teZzavo. Zavedajo se, da s
prepoznanim in Ze tako uveljavljenim imenom, kot ga ima Gorenjka, lahko dosegajo
visoko dobic¢konosnost prihodkov in s tem povecajo ucinkovitost. Niso pa pozabili niti na
zelo pomemben odnos med kupcem in podjetjem, ki je pri Stevilnih znanih podjetjih kljuc
do uspeha. Za potroSnike se bodo Se naprej trudili razvijati nove, drugacne izdelke.
Ponudbo Zzelijo razsiriti tudi za bolj zahtevne kupce, zato bodo v prihodnje razmislili o
odprtju prestizne ¢okoladnice. Tudi moje predloge za nove izdelke Gorenjkinega
sladoleda, kapucina in bele okolade so vzeli kot izziv za nadaljnji razvoj podjetja.
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5 SWOT ANALIZA

SWOT analiza (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) je pripomocek, ki
oznacuje prednosti in slabosti ter nevarnosti in priloznosti, poleg tega pa zajema tudi
pretekle, sedanje in v prihodnost usmerjene informacije, katere povzamemo iz predhodnih
analiz ter jih sistemati¢no uredimo v tabeli. S SWOT analizo se podjetje lazje pripravi na

nevarnosti iz okolja, je bolj fleksibilno in posledi¢no gospodarsko bolj uspesno, saj lazje

obvladuje in zmanjSuje slabosti, po drugi strani pa krepi svoje prednosti in izkorisca

priloznosti. Podjetje Zito Gorenjka se bo s SWOT analizo lahko hitreje odzivalo na
spremembe, imelo bo jasno predstavo, kje je konkurenca boljsa in kje lahko svoje
poslovanje izboljSajo sami, da bodo dosegli Se ve¢ji trzni delez. Podjetje SWOT analize ni
imelo, zato sem jo izdelala sama in jo prikazujem v tabeli 4.

Tabela 4: SWOT analiza podjetja Zito Gorenjka

PREDNOSTI
- izdelki visoke kakovosti
- visoka stopnja zaupanja in ugoden imidz pri
kupcih oziroma potro$nikih
- usposobljeni in strokovni kadri
- IFS standard (odpira nove posle v drzavah EU in
povecanje trznega deleza na tujih trgih, kjer je
Gorenjka Ze prisotna)
- poslovanje znotraj velikega podjetja Zito d.d.
- v Sloveniji vodilno podjetje na svojem podrocju
- podjetje je podpornik v akciji "KUPUJEM
SLOVENSKO«

SLABOSTI
- ni dovolj uveljavljena blagovna znamka
- premalo poudarka na trzenju in promociji
- cenovna nekonkurencnost na svetovnih trgih
(konkurenti ponujajo po nizjih cenah)
- ne sledi konkurenci: nima sladoleda, nima
kapucina,...prepocCasen razvoj novih izdelkov
-ne proizvaja bele cokolade
- tehnolosko zaostaja za konkurenco
- majhen domadi trg (Stiri petine proizvodov je
namenjenih domacemu trgu)
- visoki stroski oglasevanja
- nima primerne organizacijske strukture

PRILOZNOSTI
- stabilno povprasevanje po ¢okoladi
- vse bolj priljubljena temna Cokolada, katere
poraba na prebivalca narasca
- rezultati raziskav, da je cokolada zdravo zivilo
- vi§je vstopne ovire v panogo
- pristop Hrvaske k EU (moZnost prisotnosti v
Konzumu, ki ima 27 % trzni delez hrvaskega trga)
- rast dolarja in drugih nacionalnih valut, v katere
izvazajo

NEVARNOSTI
- konkurenca iz tujine: Lindt, Milka, Kinder,...
- vse ve¢ja mo¢ diskontnih verig
- rast cen kakava (razpolozljivost surovin)
- nepredvidljivi vremenski pogoji (slaba letina)
- sezonska gibanja cen surovin
- zasi¢enost ponudbe tujih dobaviteljev
- strog nadzor kakovosti hrane
- Nadzor ujemanja z zivilskimi standardi
- kupci vse bolj zahtevni zaradi vse veéje
informiranosti
- devalvacija tujih nacionalnih valut
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6 OPREDELITEV POTENCIALNIH KONKURENCNIH PREDNOSTI

Konkuren¢no prednost (angl. competitive advantage) si predstavljamo kot prednostni
polozZaj podjetja na trgu v o¢eh kupca v primerjavi s konkurenti. Nastane na podlagi virov
konkuren¢ne prednosti, ki predstavljajo teoreticno podlago za ustvarjanje, ohranjanje in
razvoj konkuren¢ne prednosti. Podjetje tako pri¢akuje in upa na vecjo uspesnost, kar pa ni
nujno, da se res zgodi (Collins & Rukstad, 2008, str. 87). Konkuren¢ne prednosti so bistvo
strategije, saj prav ta opredelitev najbolj razjasni zaposlenim, kako naj delujejo, da bodo
delovali v skladu s strategijo (Collins & Rukstad, 2008, str. 87-88).

Po Porterju lahko podjetje pridobi nove kupce in zadrzi ze obstojece le (Porter, 1995, str.
12):

- ¢e jim ponuja nekaj, kar pri konkurentih (S¢) ne morejo dobiti 0ziroma ne morejo
dobiti na nek zaZelen nacin (na primer dovolj hitro). To imenujemo konkuren¢na
prednost v obliki diferenciacije;

- ¢ejim ponuja nekaj, kar pri konkurentih sicer lahko dobijo, a le po visji ceni. To pa je
t. i. konkurenéna prednost v obliki niZje cene.

Sodobne metode strateSkega razvoja pa temeljijo na panogah in trznih niSah, ki niso
zasiene s konkurenco in niso del tradicionalnih panog, katere Ze poznamo. Podjetja
ustvarjajo konkuren¢ne prednosti tako na podlagi nizkih stroSkov kot tudi diferenciacije.
Gre torej za hkratno razvijanje konkuren¢ne prednosti v stroSkovni ucinkovitosti in
diferenciaciji, kar imenujemo strategija modrega oceana (angl. blue ocean strategy) (Kim
& Mauborgne, 2004, str. 80-81). Prednost podjetij s strategijo modrega oceana je, da jih je
zelo tezko posnemati, saj bi neko konkuren¢no podjetje moralo spremeniti celotno kulturo
podjetja, da bi mu sledilo. Zato je v€asih posnemanje celo nemogoce. Avtorja Kim in
Mauborgne menita, da ko se bodo podjetja zavedala, da imajo strategije za ustvarjanje in
zavzemanje modrih oceanov povsem drugacno logiko kot tradicionalni rdec¢i oceani, bodo
na dobri poti do ustvarjanja Se mnogo modrih oceanov (Kim & Mauborgne, 2004, str. 84).

Podjetje Zito Gorenjka deluje v konditorski panogi, kjer je konkurenca lahko dolo¢ljiva
tako na podlagi cene kot diferenciacije. Pri ceni imajo vlogo stroski podjetja, tako stalni
kot spremenljivi. Velik vpliv imajo tudi nabavne cene surovin, ki so sestavni del kon¢nega
izdelka. Podjetja, ki delujejo v podobnih panogah kot Gorenjka, se zaradi boja za trZzni
delez trudijo biti konkurencna tudi na podlagi diferenciacije. Ponudba izdelkov in njihova
promocija je kljuénega pomena, saj je konkurenca na trgu iz dneva v dan visja. Veliko je
treba vlagati v raziskave in razvoj, razvijati nove izdelke, spremljati zahteve in potrebe
kupcev, kajti le to je klju¢ do uspeha na trgu.

V podjetju Zito Gorenjka bi bilo smiselno spremeniti organizacijsko strukturo podjetja, saj
je sedanja poslovno-funkcijska organizacijska oblika ustreznejsa za podjetja, ki proizvajajo
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en izdelek oziroma program podobnih proizvodov. Taka oblika ustreza gotovemu okolju in
rutinskim tehnologijam (Rozman, 1994, str. 239). Podjetju je treba zagotoviti nova znanja,
zato predlagam projektno-matri¢no organizacijsko strukturo, ki je bolj primerna za razvoj
novih izdelkov, saj se bo podjetje lazje in veliko hitreje odzvalo na spremembe. Taka
struktura je tudi najbolj primerna za podjetja, ki jim razvoj vsakega novega izdelka lahko
pomeni povedanje trznega deleZa. Zato bi organizacijsko strukturo podjetja Zito Gorenjka
izpostavila kot vir konkuren¢ne prednosti, ki bi omogocil u¢inkovito trZzenje in hitrejse
odzivne Case, to pa skupaj s spremljanjem potreb in zahtev kupcev (vse to so elementi
konkurenc¢ne prednosti) vodilo v povecanje prodaje, dolgorocno pa tudi v prepoznavnost
blagovne znamke.

Kupci so vse bolj zahtevni, a hkrati radovedni, zato se pogosto odloc¢ijo za nakup nekega
izdelka ravno zaradi reklamnega oglasa. Pri Gorenjki se kot problemati¢no izkaze dejstvo,
da nima konkurenéne edinstvenosti blagovne znamke, zaradi katere bo kupec kupil
Gorenjko in ne npr. Milko. Gorenjka se mora priblizati vsem starostnim skupinam, kar
lahko doseZe le s pravim oglaSevanjem. Prav tako lojalnosti blagovne znamke pri dobrini
(kot je ¢okolada) ni, saj vsak kupec lahko izbira med Siroko paleto izdelkov na policah;
dobro trzenje bi tudi podjetju Gorenjka pomagalo do vecdjega trznega deleza in do Se vecje
priljubljenosti njihovih ¢okolad. Gorenjka mora iskati inovativne in strogo ciljno
usmerjene nacine oglasevanja, ki so ucinkoviti ter hkrati finanéno upravic¢eni. Glavna
posebnost slovenskega trga je po mnenju produktne vodje za blagovno znamko Gorenjka v
skupini Zito, Nine Kofler, da ostaja okus potronika precej tradicionalen kljub pestri izbiri
okusov ¢okolad. To pomeni, da se §¢ vedno proda najve¢ ¢okolad s tipicnimi okusi, med
katerimi sta mle¢na ¢okolada in ¢okolada z le$niki. Ta informacija nam pove, da podjetje
Gorenjka najbolj priljubljen izdelek med potroSniki Ze proizvaja, znati ga mora le Se bolje
promovirati in s tem povecati trzni delez. Glavna konkurenc¢na prednost znamke na
slovenskem trgu je, da gre za lokalnega proizvajalca z dolgo tradicijo, ki izdeluje
kakovostno ¢okolado iz najkakovostnejsih surovin s certifikatom o kakovosti. Njihov moto
pravi, da je Gorenjka polna vsega dobrega. Konkurenéno prednost pa predstavlja tudi
sodelovanje v akciji »Kupujem slovensko«, saj potrosniki tu zaznajo dodano vrednost
podjetja, ki spodbuja potrosnike k nakupu domacih proizvodov.

Zaradi zgoraj navedenega sem mnenja, da bi v omenjeni konkurenéni prednosti kupci
Gorenjke zaznali dodano vrednost, kar bi podjetje razlikovalo od drugih podjetij s ponudbo
¢okolad in drugih konditorskih izdelkov slovenskega porekla, narejenih iz kakovostnih
surovin. S tem bi sledila konkurenéni prednosti v obliki diferenciacije in s tem bi podjetje
postalo Se bolj prepoznavno. Prav tako pa bi se investicija v trzenje (promocije in
degustacije) s konkurenéno edinstvenostjo blagovne znamke, Ki bi predstavljala pestro
izbiro kakovostnih ¢okolad slovenskega porekla s privlacno embalazo, kot konkuren¢na
prednost Gorenjke obrestovala pri zviSanju prihodkov zaradi povecanega trznega deleza.
Podjetju predlagam, da se tako kot Milka, ki je najbolj znana po vijoli¢ni kravi, drzi
prvotne rdeCe embalaze s pisano ¢rko »G, kajti le-te so ljudje navajeni in to jih spomni na
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blagovno znamko Gorenjka. Tudi embalaza ima po mojem mnenju nekaj vpliva pri
nakupu, zato mora Gorenjka ostati zvesta embalazi tako kot Milka. Smiselno pa bi bilo, da
v Casu praznikov prilagodi embalazo, kar potrosnika pritegne k nakupu, saj so prazni¢ne
embalaze lepSe in tu kupci zaznajo dodano vrednost. V primerjavi z Milko ima prednost v
tem, da Ze proizvaja suho sadje, oblito s cokolado. Podjetju predlagam razvoj posebnega
okusa Gorenjkinega sladoleda in kapucina, saj ima Milka, najvecja konkurenca Gorenjki,
oba izdelka Ze na prodajnih policah. Kot uvedbo novega izdelka predlagam tudi belo
¢okolado, ki je Gorenjka Se ne proizvaja, saj bi v oceh kupca predstavljala novo dodano
vrednost. V prihodnje pa bi lahko konkuren¢no prednost povecali z razvojem novih
izdelkov, s privlacno embalazo, prilagojeno letnemu Casu in prazni¢énim obdobjem.

7 OPREDELITEV POSLANSTVA IN VIZIJE

Poslanstvo predstavlja razlog, zakaj zdruzba sploh obstaja, vsebina pa je pogosto
usmerjena v klju¢ne deleZznike in nacine, kako zadovoljiti njihove potrebe. Vizija pa je opis
zdruzbe kot celote v ciljnem letu v prihodnosti; njene poslovne dejavnosti, organizacijske
kulture, tehnologije idr.

7.1 Poslanstvo podjetja Zito Gorenjka

Obstojece poslanstvo podjetja Zito Gorenjka (Zito Gorenjka d.d., 2006, str. 12):
»S poslovanjem druZba Zito Gorenjka, d. d., zagotavlja:

- Kkoristi za potroSnike — s proizvodnjo varnih in odli¢nih proizvodov

- Kkoristi za lastnike — s povecanjem uéinkovitosti poslovanja zagotavlja dolgoro¢no
poslovanje in dolgoro¢no rast, ter

- koristi za zaposlene — zagotavljanje stimulativnega delovnega okolja, ki vsem
zaposlenim omogoc¢a osebni in strokovni razvoj«.

Poslanstvo mora odgovoriti na vpraSanje, zakaj organizacija obstaja in je upraviceno
prisotna, pri tem pa omeniti zaposlene, druzbeno okolje in dobavitelje. Zastavljeno mora
biti tako, da ne ovira razvoja podjetja v prihodnosti. Ker podjetje Zito Gorenjka vsega
omenjenega ni upostevalo, sem poslanstvo nekoliko spremenila in ga navajam v
nadaljevanju:

»Podjetje Zito Gorenjka, d. d., ustvarja koristi za lastnike s tem, ko ustvarja dolgoroéni
dobicek. To dosega tako, da potrosnikom nudi kakovostne konditorske izdelke in ¢okolade
slovenskega porekla, zaposlenim zagotavlja stalen dohodek, omogoca izpopolnjevanje
znanja in stimulativno delovno okolje, partnerjem pa dolgoro¢no sodelovanje. Na okolje
deluje ugodno z doslednim lo¢evanjem odpadkov in okolju prijaznimi materiali ter
okoljski ozavesScenosti vseh zaposlenih«.
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7.2 Vizija podjetja Zito Gorenjka

Obstojeca vizija podjetja Zito Gorenjka:

»Druzba Zito Gorenjka, d.d., bo najpomembnejsi domadi proizvajalec konditorskih
izdelkov, s poudarkom na izdelkih iz cokolade vrhunske kvalitete. V segmentu »premium«
izdelkov bo Gorenjka vodilna blagovna znamka v Sloveniji, na tujih trgih bodo izdelki
druzbe Zito Gorenjka, d. d., prisotni selektivno glede na potencial rasti« (Zito Gorenjka
d.d., 2006, str. 12).

Ker je vizija orodje za izpeljavo strategije, jo oznacujemo kot stati¢ni presek podjetja v
prihodnosti. Biti mora ustvarjalna, ambiciozna, uresni¢ljiva in jasna. Tukaj je prav, da
podjetje omeni slovenski izdelek, kajti akcija »Kupujem slovensko« in oznacitev domacih
izdelkov je imela pri potro$nikih dober odziv. Toni Balazi¢, predsednik uprave Zita, pravi,
da Slovenska podjetja na slovenski trg dajejo izdelke najvisje kakovosti. Kampanja
»Kupujem slovensko« je po njegovem pomembna tudi z okoljskega vidika, saj ima doma
pridelana hrana nizji oglji¢ni odtis, logisticne poti so praviloma krajse in vplivi na okolje
manj$i. Vse ve¢ potro$nikov ceni slovenski proizvod. Raziskava iz leta 2009 je na vzorcu
343 vprasanih pokazala, da jih 56 % kupuje pretezno slovenske prehrambne izdelke
(Predsedniki HrvaSke, Srbije in BiH na Brionih o sodelovanju, 2011).

Problem obstojece vizije je, da ne vemo, na katero leto se nanaSa. Hkrati gre le za kratek
zapis vizije, kjer tudi ni jasno, kakSni so ciljni trzni delezi v tujini. Vizije podjetij
predstavljajo vir energije za doseganje ciljev podjetja (Thompson & Stickland, 1999, str.
24-35). Ker trenutna vizija podjetju Zito Gorenjka ne predstavlja zasnove nove
prihodnosti, ki si jo podjetje Zeli, sem vizijo nekoliko popravila.

Predlog kratkega zapisa vizije podjetja Zito Gorenjka za leto 2015 je naslednji: »Leta 2015
bomo izdelkom cokolade vrhunske kakovosti dodali Se nov okus Gorenjkinega sladoleda
in kapucina ter s tem povecali trzni deleZ v Sloveniji na 30 %. Na tujih trgih pa bomo
povecali oglaSevanje in tako dosegli ciljni trzni delez v viSini 5 %.«

8 RAZVIJANJE POSLOVNE STRATEGIJE

Glede na ugotovitve iz analiz SirSega in oZjega okolja, strateSke analize poslovanja, ocene
potencialne konkuren¢ne prednosti, poslanstva in vizije bom v nadaljevanju razvila
predlog nove startegije podjetja Zito Gorenjka. V diplomskem delu bom sledila razvijanju
strategije po sistemu BSC (angl. Balanced Scorecard) (Kaplan & Norton, 1992, 2008),
vendar v razli¢ici 3rd Generation Balanced Scorecard, ki jo je razvilo podjetje 2gc Active
Management. S tem bom predstavila vizijo v §tirih vidikih, saj ta pristop celoviteje usmeri
nacrte za prihodnost.
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Vizija se torej pojavlja v dveh oblikah; v obliki krajSega zapisa (glej zgoraj) in kot daljsa,
ki nam pomaga pri razvijanju strateskih ciljev in celotne strategije podjetja (glej tabelo 5).
Krajsa vizija (slogan) je na voljo vsem, obicajno jo podjetja objavijo na svoji spletni strani.
Zato je tudi enostavna, skuSa motivirati zaposlene ter ciljno javnost obvesti, kam cilja
podjetje v prihodnosti. DaljSa vizija pa je namenjena managementu podjetja, saj
predstavlja poenotenje in jasno zaértano predstavo vodstva podjetja o ciljih v prihodnosti.
Izjave o prihodnosti (daljsi zapis vizije) zapiSemo za vse §tiri vidike BSC, in sicer za
obdobje petih let. Strategija podjetja stremi k uresni¢evanju strateskih ciljev, ki izhajajo iz
stirih vidikov: finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik
ucenja in rasti vodijo v sistem uravnotezenih kazalcev. Vsi §tirje vidiki so predstavljeni v
tabeli 5.

Tabela 5: Vizija podjetja Zito Gorenjka za leto 2015 v stirih vidikih

Finan¢ni vidik Vidik kupcev
- povecanje prihodkov za 40 % - trzni delez v Sloveniji je 30 %
- Znizanje relevantnih stroskov za 35 % - 35 % strank je novih
- povecanje dobicka za 20 % - 90 % strank je zadovoljnih s proizvodi

- 90 % strank je zvestih
- konkurencna edinstvenost blagovne znamke
- odprtje prestizne cokoladnice

Vidik notranjih poslovnih procesov Vidik u€enja in rasti
- povecanje promocij in degustacij - sprememba organizacijske strukture iz
- Usmeritev v trzenje poslovno-funkcijske v projektno-matricno
- razvoj novih izdelkov - boljsa fleksibilnost in krajsi odzivni casi
- razsiritev asortimenta - nagrada za razvoj novega izdelka
- zaposliti zunanjega svetovalca za uvajanje | - stimulacija za uspe$no prodajo
projektnega nacina vodenja - boljse spremljanje zahtev in potreb kupcev

ter njihovih zelja

*Prioritetne izjave so oznacene lezece

V vsakem podjetju se morajo vodilni odloc¢iti, kaj bo njihova prioriteta v strateSkem
obdobju. Iz daljse vizije je potrebno izbrati t. i. prioritetne izjave, ki jih zelijo uresniéiti v
prihodnjih treh letih. Prioritetne izjave podjetjia Zito Gorenjka so v tabeli 5 oznadene
lezeCe. V celoti se privzamejo le izjave o finanénem vidiku, kjer vsebino prenesemo iz
obdobja petih let na tri leta. V preostalih treh vidikih pa se lotimo iskanja prioritetnih izjav,
izberemo pa jih toliko, kot jith bo mogoce realizirati v treh letith. Nato za realizacijo
izbranih prioritet dolo¢imo potrebne strateSke aktivnosti. V naslednjem koraku pa
razvijemo Se strateSke rezultate oziroma zelene posledice strateskih aktivnosti. Strateske
aktivnosti predstavljajo, kaj moramo narediti v obdobju Sestih do osemnajstih mesecev, da
dosezemo, kar smo opredelili v prioritetnih izjavah za prihodnost. Strateski rezultati pa so
posledica pri¢akovanih uc¢inkov strateskih aktivnosti za obdobje od enega do treh let, pod
pogojem, da aktivnost izvedemo uspeSno. StrateSke aktivnosti in strateSke rezultate

povezemo v t. i. strateSki diagram (angl. strategy map), ki grafi¢no prikazuje vzro¢no-
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posledi¢ne povezave med aktivnostmi in rezultati. Opisani postopek je razvilo podjetje 2gc
Active Management. Predlog nove strategije Zito Gorenjka prikazujem v sliki 3.

Slika 3: Strateski diagram podjetja Zito Gorenjka, d. d.

D

Povecanje
prihodlow za 30 %%
Znrranje ralevantnh
streflov = 15 %
Powvatanje trmera

dal=fa ma donaiem
tren == 30 %

Powetanje zadovaljstva
strankin zvastobe = 40 %

Zito Gorenjka si je za konéni strateski cilj zadalo poveanje dobitka. Cilj povecanja
dobicka za 20 % lahko podjetje uresni¢i s povecanjem prihodkov za 30 %. Za omenjeno
povecanje prihodkov predlagam podjetju usmeritev v trzenje blagovne znamke, saj se bo s
tem povecal trzni delez za 50 %. Podjetje bi tako pridobilo nove stranke, povecala pa bi se
tudi prodaja Ze obstojecim strankam.

Za vsa podjetja je danes izrednega pomena, da se znajo dobro »prodati«, saj poznamo
veliko primerov podjetij, ki so uspesna Ze samo zaradi dobrega trZenja in ucinkovite
promocije, medtem ko njihovi izdelki ali storitve niso tako kakovostni. Tudi Milka, glavna
konkurenca podjetju Zito Gorenjka, dela predvsem na imenu blagovne znamke in
pospesevanju prodaje. Tukaj ima Gorenjka prednost, ker se zaveda svoje kakovosti
izdelkov, Kkar potrjujejo Stevilni certifikati. Vendar kljub trzenju, Stevilnim degustacijam in
promocijam nimajo t. i. konkuren¢ne edinstvenosti blagovne znamke, ki bi kupce
pritegnila k odlo¢itvi za nakup. Tu mislim predvsem na logotip blagovne znamke, ki se ne
sme spreminjati, ostati morajo zvesti barvi in obliki, predlagam pa poudarek, da gre za
slovenski proizvod, kajti Gorenjka mora najprej postati uveljavljena blagovna znamka na
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domacem trgu, Sele potem lahko ciljajo na povecanje trznega deleza v tujini. Podjetju
poleg pospeSenega trzenja v velikih trgovskih centrih predlagam tudi vec¢ trzenja po TV-
oglasih, kjer spodbudijo mlade k nakupu ¢okolade. Ne smejo pa pozabiti oglasevati na
druzabnem omrezju Facebook, kjer ciljajo na mlade, predvsem najstnike, med katerimi
Gorenjka ¢okolada $e ni tako priljubljena kot Milka (Interni podatki Zita Gorenjke iz
podjetja Valicon, 2009). Z bolj uc¢inkovitim trzenjem bi podjetje tako pridobilo nove
stranke, in sicer ocenjujem, da bi bilo novih strank 25 %. Ne smemo pa zanemariti tudi
izdatkov za pospeSevanje promocij in trzenja na sploh, ki bi morali porasti za 35 %.

Ker je veliko tezje in drazje pridobiti nove stranke kot ohraniti obstojece, mora vsako
podjetje stalno ohranjati zvestobo dosedanjih in novih strank. Tukaj gre za uvedbo novih
izdelkov in povecanje asortimenta ter prilagoditev ponudbe razli¢no zahtevnim strankam.
S tem ciljajo predvsem na »premium« izdelke, ki so namenjene bolj zahtevnim kupcem, pa
tudi kupcem, ki stalno hocejo nekaj novega. Nove stranke bi pridobili tudi z odprtjem
prestizne ¢okoladnice. V Gorenjki bi lahko razsirili ponudbo s sladoledom in kapucinom z
okusom cokolade. Kot novi izdelek bi lahko predstavljali tudi belo cokolado, saj le-te
podjetje Se ne proizvaja. Ker je problem Gorenjke tudi v prepo¢asnem razvoju izdelkov v
primerjavi z multinacionalkami, predlagam spremembo organizacijske strukture iz
poslovno-funkcijske v projektno-matri¢no, ki je za tako panogo veliko bolj primerna. Tu bi
podjetje prihranilo v ¢asu vsaj 30 %, ker bi vse potekalo nemoteno in hitreje. Povecali pa
bi se izdatki pri zaposlitvi zunanjega svetovalca, ki ima izkuSnje z uvajanjem projektnega
nacina dela.

Biti konkurencen v ponudbi konditorskih izdelkov je izredno tezko, saj je ponudba na trgu
tako pestra, da je tezko biti zvest le enemu ponudniku. Vsi se trudijo biti najboljsi,
edinstveni in tudi cenovno ugodni. Podjetje Zito Gorenjka Ze vrsto let posluje uspesno,
kljub temu pa trzni delez v Sloveniji za najvecjo proizvajalko ¢okolad ni tak, kot bi si ga
zeleli. Na podlagi vseh omenjenih aktivnosti, ki so vidne v strateSkem diagramu, sem na
koncu izpeljala cilje, ki vodijo k prvemu strateSkemu cilju povecanja trznega deleZa z bolj
uveljavljeno blagovno znamko in Se bolj pomemben cilj, povecanje dobic¢ka. Vsa podjetja
merijo uspesnost na ve¢ nacinov, na koncu pa je vendar vsem najbolj pomembno pozitivno
stanje kazalca, ki dolgoro¢no predstavlja obstoj podjetja na trgu, in to je dobicek.

SKLEP

Obravnavano podjetje Zito Gorenjka se s 85-letno tradicijo uvrsa med prehrambena
podjetja v Sloveniji, ki s pestro ponudbo ¢okoladnih izdelkov, biskvitnega peciva in
pekarskih izdelkov dopolnjuje ponudbo na trgu. Vodilo podjetja je vsesploSna odli¢nost,
prvovrstna in stalna kakovost izdelkov ter storitev, stroSkovna ucinkovitost, inovativnost,
prilagodljivost in ekoloska neoporeénost delovanja (Letno poro¢ilo Zito Gorenjka, 2006).
Podjetje ni imelo jasno opredeljene vizije, poslanstva ter strateskih ciljev, ki so za

odlo¢anje izredno pomembni. Ker se vodilni v podjetju zavedajo, da morajo slediti
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konkurenci, so se strinjali, da razvijemo novo, sodobno strategijo, katera bo z novimi
metodami postala Se bolj ucinkovita. Poslovanje bo tako bolj uspeSno, hkrati pa
zaposlenim tudi veliko lazje, saj bodo seznanjeni s strateSkim planom za prihodnje

obdobije.

Skozi vse tri analize, SirSega in ozjega okolja ter poslovanja, sem priSla do koristnih
podatkov, ki so mi pomagali pri nadaljnjem razvoju strategije. Analiza SirSega okolja
prikazuje, da je cena kakava na svetovnem trgu zelo pomembna, saj gre za glavno
sestavino ¢okolade. Tudi tradicija in navade potrosnikov imajo pri porabi ¢okolade velik
vpliv, saj je po raziskavah sode¢ Cokolada Se vedno zelo priljubljena med vsemi
starostnimi skupinami (Interni podatki Zita Gorenjke iz podjetja Valicon, 2009). Pri analizi
panoge sem si pomagala s Porterjevim modelom petih smernic. Za nevarnost vstopa novih
konkurentov lahko re€em, da je nizka, ¢e upoStevamo lastno proizvodnjo na domacem
trgu. Drugacno stanje kazejo vstopi konkurentov iz tujine, kjer se trzni delez diskontnih
verig vsako leto povecuje. Pogajalska mo¢ kupcev je zelo visoka, saj je ponudba zelo
velika, diferenciacija izdelkov pa srednja. Nevarnosti vstopa substitutov ni, saj so mnogi
mnenja, da je ¢okolada Se vedno najbolj priljubljena sladka pregreha. Za pogajalsko mo¢
dobaviteljev sem ugotovila, da je srednje visoka, saj, kot sem ze omenila, igra veliko viogo
cena kakava. Srednje visoko pa je tudi rivalstvo med konkurenti, ki pa se lahko v
prihodnosti nekoliko poveca, saj se v boju za trzni delez vsi trudijo biti inovativni in
ponuditi potrosniku kakovostne proizvode. Pri analizi poslovanja sem imela na voljo le
letno porogilo iz leta 2006, medtem ko ima novejse letno poroéilo le celotna Skupina Zito.
Zato sem si pomagala z novej§imi podatki za proizvodnjo konditorstva iz internih
podatkov podjetja Zito. Tukaj podjetju svetujem, da vsako leto redno izdajajo letna
porocila, saj bodo tako lazje spremljali dejansko stanje in ga primerjali s preteklim
poslovanjem.

Pri SWOT analizi sem izpostavila kljuéne prednosti in priloznosti za razvoj strategije,
hkrati pa upoStevala tudi slabosti in nevarnosti, ki jih Zelijo v prihodnosti v ¢im ve¢ji meri
odpraviti 0z. se na njih pripraviti. Pri opredelitvi konkuren¢nih prednosti bi izpostavila
konkurenéno edinstvenost blagovne znamke, ki je za podjetje Zito Gorenjka trenutno
najbolj kriticna. Ker kupci cenijo slovenski proizvod, svetujem kot konkuren¢no
edinstvenost blagovne znamke tudi oznako »slovenski proizvod«, saj je za domaci trg to
glavna prednost v primerjavi z Milko. Imajo kakovost, razmeroma pestro paleto izdelkov,
manjka jim le ucinkovito trzenje in boljSe pozicioniranje v oceh kupca. S pospeSenim
trzenjem bi si kupci bolj zapomnili logotip blagovne znamke in tako bi podjetje postalo
bolj prepoznavno, blagovna znamka pa bi postala bolj uveljavljena. Podjetju sem
predlagala tudi uvedbo treh novih izdelkov, in sicer belo ¢okolado, sladoled in kapucino z
okusom cokolade. Da bi lahko uspes$no in najhitreje uvedli na trg omenjen nove izdelke,
podjetju predlagam spremembo organizacijske strukture, in sicer iz poslovno-funkcijske v
projektno-matri¢no. Tako bi lazje razsirili ponudbo izdelkov in dosegli vecjo prodajo, ki bo
vodila v povecanje trznega deleza, ta pa vodi v visji dobicek.
24



LITERATURA IN VIRI

1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

Bruinsma, T. (februar, 2001). Chocolate: Food or Drug? Journal of the American
Dietetic  Association. Najdeno 9. avgusta 2011 na splethem naslovu
http://weightloss.beldholm.com/news/chocolate.html

Collis, D. J., & Rukstad, M. G. (april, 2008). 'Can You Say What Your Strategy Is?"
Harvard Business Review, 87-88.

Cokolada. Najdeno 22. julija 2011 na spletnem naslovu http:/beta.finance-
on.net/files/2009-10-23/FI_206_cokolada.pdf

Crna c¢okolada niza krvni tlak (2010, 8. julij). Najdeno 9. avgusta 2011 na spletnem
naslovu http://lifestyle.enaa.com/Zdravje/Medicina-in-zdravilstvo/Crna-cokolada-niza-
krvni-tlak.html

Davenport, T. H. (januar, 2006). Competing on Analytics. Harvard Business Review.
Najdeno 9. julija 2011 na spletnem naslovu
http://www.sas.com/events/cm/167209/research.html.

Diagram cene kakava. Najdeno 19. junija 2011 na spletnem naslovu
http://www.surovine.si/diagrami/kakav.php

Droga Kolinska. Najdeno 25. julija 2011 na splethem naslovu
http://www.drogakolinska.si/sl/poslovanje/profil_podjetja.

Eurostat. Research and development expenditure, by sectors of performance % of
GDP. Najdeno 21. julija 2011 na spletnem naslovu
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home.

Francozi zasedli letaliS¢e, Gbago jih obtezuje genocida. Bo ¢okolada postala rekordno
draga. (3. april, 2001). Najdeno 15. maja 2011 na splethem naslovu
http://www.rtvslo.si/svet/francozi-zasedli-letalisce-gbagbo-jih-obtozuje-
genocida/254527

Hamel, G. (1996). Strategy as Revolution. Harward Business Review, 69-82.

Hrana in potrosnik. Najdeno 22. julija 2011 na spletnem naslovu http://www.stp-
hrana.si/potrosnik/ Gosp.zbornica slo

Interni podatki podjetja Zito Gorenjka iz podjetja Valicon 2009.

Intervju z ra¢unovodjo podjetja Zito, dne 25. julija 2011.

Intervju z vodjo trzenja podjetja Zito Gorenjka, dne 8. junija 2011.

Jakli¢, M. (2009). Poslovno okolje in gospodarski razvoj. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard — measures that drive
performance. Harvard Business Review, 71-79.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Harvard Business Review, 75-85.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (januar, 2008). Mastering the Management System.
Harvard Business Review, 76-84.

25


http://beta.finance-on.net/files/2009-10-23/FI_206_cokolada.pdf
http://beta.finance-on.net/files/2009-10-23/FI_206_cokolada.pdf
http://lifestyle.enaa.com/Zdravje/Medicina-in-zdravilstvo/Crna-cokolada-niza-krvni-tlak.html
http://lifestyle.enaa.com/Zdravje/Medicina-in-zdravilstvo/Crna-cokolada-niza-krvni-tlak.html
http://www.sas.com/events/cm/167209/research.html
http://www.surovine.si/diagrami/kakav.php
http://www.drogakolinska.si/sl/poslovanje/profil_podjetja
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home
http://www.rtvslo.si/svet/francozi-zasedli-letalisce-gbagbo-jih-obtozuje-genocida/254527
http://www.rtvslo.si/svet/francozi-zasedli-letalisce-gbagbo-jih-obtozuje-genocida/254527

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Kim, W. Chan, & Mauborgne, R. (oktober, 2004). Blue ocean strategy. Harvard
Business Review, 80-84.

Kim, W. Chan, & Mauborgne, R. (2005). Blue ocean strategy. Boston: Harvard
Business School Press.

Kim, W. Chan, & Mauborgne, R. (septemeber, 2009). How Strategy Shapes Structure.
Harward Business Review, 72-80.

Konkurencna analiza po cistih prihodkih od prodaje za leto 2006 do 2011. Najdeno 21.
junija 2011 na spletni strani
http://www.gvin.com/FinancniPodatki/Index.aspx?Stran=izpis&Tip
Subjekta=1&Agregat=0&SubDejObcRegID=95529&PodstranKonkAnal

Kras. Najdeno 25. julija 2011 na splethem naslovu http://www.kras-slovenija.si/

Lindt. Najdeno 25. julija 2011 na spletnem naslovu http://www.lindt.com

Mekina, 1. (2011, 1. julij). Hrvaska sklenila pogajanja z EU. Mladina. Najdeno 19.
julija 2011 na splethem naslovu http://www.mladina.si/dnevnik/01-07-2011-
hrvaska_sklenila_pogajanja_z_eu/

Mercator EMBA. Najdeno 25. julija 2011 na splethem naslovu http://www.mercator-
emba.si/index.php?id=5&lang=sl

Milka. Najdeno 25. julija 2011 na spletnem naslovu http://www.milka.com

Nacionalna kampanija kupujem slovensko. Najdeno 19. julija 2011 na spletnem
naslovu http://www.kupujemslovensko.si/content/nacionalna-kampanja-kupujem-
slovensko

Porter, E. M. (1995). Competative Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: The Free Press.

Porter, E. M. (november — december 1996). What Is Strategy. Harvard Business
Review, 61-78.

Porter, E. M., & Kramer, M. R. (december, 2006). Strategy and Society: The Link
between Competitive Advantage and CSR. Harvard Business Review, 1-14.

Poslovna zakonodaja. Najdeno 19. julija 2011 na splethem naslovu
http://www.izvoznookno.si/Dokumenti/Podatki_o_drzavah/Hrvaska/Poslovanje/Poslov
na_zakonodaja_615.aspx

Prahalad, K. C., & Hamel, G. (1990). The Core Competence of Corporation. Harvard
Business Review, 79-91.

Pravilnik o oznaéevanju hranilne vrednosti zivil. Uradni list RS st. 60/2002, 117/2002,
121/2004, 81/2007, 87/2009.

Pravilnik o prehranskih dopolnilih. Uradni list RS st. 82/2003, 44/2004, 72/2005,
22/2007, 104/2010.

Pravilnik o splosnem oznacevanju predpakiranih zivil. Uradni list RS st. 50/2004,
58/2004 popr., 43/2005, 64/2005 popr., 83/2005, 115/2005, 118/2007, 45/2008—Zkme-
1.

Pravilnik o sploSnem oznafevanju zivil, ki niso predpakirana. Uradni list RS st.
28/2004, 10/2005, 57/2005, 115/2006, 45/2008-Zkme-1.

26


http://www.kras-slovenija.si/
http://www.lindt.com/
http://www.mladina.si/dnevnik/01-07-2011-hrvaska_sklenila_pogajanja_z_eu/
http://www.mladina.si/dnevnik/01-07-2011-hrvaska_sklenila_pogajanja_z_eu/
http://www.mercator-emba.si/index.php?id=5&lang=sl
http://www.mercator-emba.si/index.php?id=5&lang=sl
http://www.milka.com/
http://www.kupujemslovensko.si/content/nacionalna-kampanja-kupujem-slovensko
http://www.kupujemslovensko.si/content/nacionalna-kampanja-kupujem-slovensko

38.

39.
40.
41.
42.
43.

44,
45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.
53.

54.

55.
56.
57.
58.

Predsedniki Hrvaske, Srbije in BIH na Brionih o sodelovanju. (18. julij 2011).

Dnevnik. Najdeno 19. julija na spletnem naslovu
http://www.dnevnik.si/novice/svet/1042459808

Product Group Manager. Najdeno 21. julija 2011 na spletnem naslovu
http://www.pgmconsult.net/sl/o_pgm/

Pucko, D. (2001). Analiza in nacrtovanje poslovanja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.
Pucko, D. (2008). Strateski management 1. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Rozman, R. (1994). lIzbira ustrezne organizacijske oblike podjetja. Ljubljana:
Slovenska ekonomska revija, 45 (1-3), 233-242.

Rozman, R. (2002). Ravnanje projektov, gradivo za podiplomske Studente. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta.

Samuelson, P., & Nordhaus, W. (2002). Ekonomija. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Slovenci in cokolada (2010,. Najdeno 15. maja 2011 na splethem naslovu
http://www.facebook.com/note.php?note_id=416448784323

Slovenska kakovost Gorenjka. Najdeno 9. novembra 2010 na spletnem naslovu
http://www.poslovni-utrip.si/2008/12/slovenska-kakovost-gorenjka/

Statisti¢ni urad Republike Slovenije. Povprecna letna koli¢ina nabavljenih Zivil in pija¢
na ¢lana gospodinjstva. Najdeno 14. oktobra 2010 na spletnem naslovu
http://www.stat.si/letopis/2010/14 10/14-03-10.htm

Statisti¢ni urad Republike Slovenije. Bruto domaci proizvod, Slovenija, 1. Cetrtletje
2011. Najdeno 9. julija 2011 na spletnem naslovu
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=3952

Thompson, A. A., & Stickland, J. A. (1999). Strategic Management: Concepts and
cases (11th ed.). Boston: Irwin, McGraHill.

V prejsnjem letu Barcaffe najmocnejsa znamka v Sloveniji, Paloma najmocnejsa
slovenska znamka v regiji. (januar, 2009). Najdeno 9. avgusta 2011 na spletnem
naslovu http://www.valicon.net/uploads/VALICON%20-
%20PGM%20Top%20brands.pdf

Vedenje in zivijenjski slog evropskega potrosnika. (2011). Najdeno 20. julija 2011 na
spletnem naslovu
http://www.gzs.si/slo/iskanje?find=vedenje+potro%C5%Alnika&Action=1

Zakon o varstvu potro$nikov. Uradni list RS §t. 20/1998, 25/1998 popr.

Zakon o zdravstveni ustreznosti zivil in izdelkov ter snovi, ki prihajajo v stik z Zivili.
Uradni list RS s§t. 52/2000, 42/2002, 47/2004 — ZdZPZ.

Zito Gorenjka, d. d. (2006). Letno porocilo Zito Gorenjka, d. d. Lesce: Zito Gorenjka
d.d.

Zito, d. d. Najdeno 15. aprila 2011 na spletnem naslovu http://www.zito.si

Zito d. d. (2009). Letno porocilo skupine Zito in druzbe Zito d. d. Ljubljana: Zito d. d.
Zito d.d. (2010). Interno gradivo podjetja Valicon. Ljubljana.

2GC Active Management. Najdeno 15. maja 2011 na spletnem naslovu
http://www.2gc.co.uk/

27


http://www.dnevnik.si/novice/svet/1042459808
http://www.poslovni-utrip.si/2008/12/slovenska-kakovost-gorenjka/
http://www.stat.si/letopis/2010/14_10/14-03-10.htm
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=3952
http://www.2gc.co.uk/

