UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

STRATESKA ANALIZA
GALENSKEGA LABORATORIJA GORENJSKIH LEKARN
KOT I1ZHODIS CE ZA OPREDELJEVANJE NJEGOVIH
PRIHODNJIH RAZVOJNIH USMERITEV

LJUBLJANA, SEPTEMBER 2010 BOSTJAN BAHAR



IZJAVA

Student Bostjan Bahar izjavljam, da sem avtor tegmistrskega dela, ki sem ga napisal v
soglasju s svetovalcem prof. dr. Danijelom¢lam, in da v skladu s 1. odstavkom Zlena
Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolimgaeo objavo na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 30. september 2010
Podpis:




KAZALO

LU LY 5 LSO 1
1 TEORETICNE OSNOVE STRATESKEGA POSLOVODENJA ......ccoceevmmreverreeneennnn, 3
1.1 Razvoj strateSkega poSIOVOEN]a .......cooceeeeiiiiiiiiiiiie e 4
1.2 Proces in modeli strateSkega posIovVOdenja.........ccccuvvviviiiiiiiiiiiiiice e 5
1.2.1 Hunger — Wheelenov model..........o.ooo e 6
1.2.2 DaVvIdOV MOUEI ...t 7
1.2.3 Thompson — Stricklandov model ... eeeiiiieeiicc e, 8
1.2.4 Pearce — RoODINSONOV MO ... 9
1.25 Model po Luffmanu, Leau, Sandersonu in KENNYU..........ccccuvvviiiiimmieeieiieeeeenn. 9
1.2.6 PKOV MOAEL ... 10
1.2.7 Skupne zrgdnosti prikazanih ModeloV..............uuuiceviiiiiii e 12
1.3 Razlage zunanjega in notranjega okolja pri avigin .............cccoovvviveeiiiiiiiiiiieee oo 13
1.3.1 Zunanje in notranje okolje po Hungerju in \&ne ................ccoviviiiiiiennnnn. 3.1
1.3.2 Ocenjevanje zunanjega in notranjega okoljR@adu..............cceeevvvvvieiviiiinnnnnns 15
1.3.3 Zunanji in notranji dejavniki po ThompsonuStricklandu ................ccceeeeeiinnnes 16
1.34 Zunanje in notranje okolje po Pearceu in R&IMU ............ceveiiiiiiiiiineniininnnnne. 7.1
1.3.5 Zunanja analiza in notranji pregled po LuffmalLeau, Sandersonu in Kennyu 17
1.3.6 Ocenjevanje okolja in celovito ocenjevanjdjpfja po PAKuU ...............eeeeeeeennnn. 20
1.3.7 Povzetek razlag zunanjega okolja pri izbraviorjih ............coovviiiiiinnnnn. 21
14 Izhodiga strateSkega poSIoVOdenja........ccoooeeiiiieeieeri e 22
1.4.1 Ocenjevanje SirSega okolja POdJetja . .ccceeeevvrrvriiiiieiie e 22
1.4.2 Ocenjevanje privlAIOStT PANOJE ....ccevururrruuiiiaiiee e e e e e ereeeeeraa s e e e e e e e e e e eeeeeeeennnees 23
1.4.3 ANaliza ProdajNega trg@ .........oo e o e e e e e e e e ettt e 28
1.4.4 Povzemanje ugotovitev v preteklosti izdelamhliz poslovanija........................ 31
1.4.5 ViZija IN POSIANSIVO ...t 32
15 N&ini celovitega ocenjevanja POAJELJa ........cceceeeiiiiie e 33
151 Celovita ocena prednosti in slabosti telognbsti in nevarnosti podjetja........... 33
1.5.2 Portfeljska analiza ..........cccooieeiiiiiiec e 36
153 Porterjeva analiza na osnovi verige vrednoSt...........coovvvveeeiiiiiiiniiiinnnneees 41
154 Izbor ustrezne metode za celovito ocenjevaofBetja............ceeeeeeeeeeeeeeeneeeene. 3.4
2 PREDSTAVITEV GALENSKEGA LABORATORIJA ...ttt it 44
2.1 Predstavitev Gorenjskin [€Karn ..o 44
2.2 Razvoj galenskih 1aboratorijeVv ... 45
2.3 Razvoj Galenskega laboratorija Gorenjskih lekan .............ccccooeoiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnnn 47
3 STRATESKA ANALIZA GALENSKEGA LABORATORIJA.........  coveveeeeeeceeeee 49
3.1  Ocenjevanje SirSega okolja Gorenjskih lekarN..........ccccovvvvvviiiiiiiiiiii e, 49
3.1.1 Polittno — pravno podoKolje ............eeeviiiiiiieiiiiiiieiiiiiceiee e A9,
3.1.2 GOoSpPOdarsko POAOKOIE .......ueeii i eeeeeee e 52
3.1.3 Tehnino — tehnoloSKo POdOKOLE ........ccoeeeiieiieeeeeee e 55
3.14 KUIRUINO POAOKOIJE ... 56
3.1.5 EKOIOSKO POUOKOIE ... .ot e e e e e eeeeene e eeennaenes 58
3.2 Ocenjevanje privi&N0OSt PANOJE ......ccuuuuiuuiiiiiiaee e e eeereeiees e e e e e e e e e e e aeeeaeea s 59
3.2.1 PorterjeVvin Pet SIINIC.............o oot e e e e e e e e ee e e e 59
3.3 Analiza ProdajNega trga ... ..coeeeeeeeeee e e eeeee et ettt s e e e e e e e e e e eaaseeaaeeeeeeeaeeeannnnnnn 65
3.4  PomembnejSe ugotovitve v preteklosti izdelaniinaliz poslovanija..............cccccceeenn. 66
3.5  Vizijain poslanstvo Galenskega laboratorija...........cccceeveeiiiiieiiiiiiicieeieeees 68



3.6  Ocena uspesnosti poslovanja Gorenjskih lekar............ccoooeeeiiiiiiiiiiiiccee 70

3.7  Analiza prednosti in slabosti po podstrukturahGalenskega laboratorija ................ 72
3.7.1 Podstruktura proizvoda ............... o e e oo eeeeeeeeeeeeee e er e e e e e e e e e e aaes 72
3.7.2 TehnoloSka podStruKtura..............ceeeeriiiiiii e 74
3.7.3 B 4 g F= W oo 0 K] (U 4 U = 77
3.7.4 Finamtna pOAStIUKLIUNA ...........uvueeiiiie e ceeee e e e 80
3.7.5 Kadrovska POOSIIUKIUIA .........cc.e ettt 83
3.7.6 Organizacijska podstruktura ..........ceeeeeeeeeeiiiiiiieeeeeeeeee e 87

3.8  Analiza priloznosti in nevarnosti po podstruktuah Galenskega laboratorija ......... 89
3.8.1 Podstruktura proizvoda ............... o e e e eeeeeeeeeeeeeets e eeene e e e e e e e aaaes 89
3.8.2 TehnoloSka podStruKtura..............cceeeeeiiiiiiiiiie e 92
3.8.3 Bl 4 g F= W o0 K] (U 4 U = 94
3.84 Finamtna pOAStIUKLIUIA...........uvueiiiiii e ceeee e e e e 95
3.85 Kadrovska POUSIIUKIUIA .........cc.o ettt 95
3.8.6 Organizacijska podstruktura ..........ceeeeeeeeeeiiiiiiie e 97

3.9 Zbirna ocena glavnih prednosti in slabosti tepriloznosti in nevarnosti .................. 97

3.10 lzdelava SWOT matrike z razlago identificiranh moznih strateSkih usmeritev ..... 99

S P ittt ——— ittt ettt teaaee e e e e e aaaaa—ttr ettt ttteaaaaaaaeaaaaeaaaaaaas 103

LITERATURA IN VIR ..ottt ettt e e e e e e e e e e eensnnnsseennnseeeees 104

KAZALO SLIK

Slika 1: Hunger & Wheelenov model strateSkega p@&lenja.............cooovevviiiiiiiiiiinsscmmmnee. 7
Slika 2: SploSen model strateSkega poslovodenRagyU ...........eeeiriieeeeeieeieeeeeeeeivieeeeeeeeeeee 8
Slika 3: Pet nalog strateSkega poslovodenja po Pisomu in Stricklandu................ccceeeeiieeee. 9
Slika 4: Pearce & Robinsonov model procesa stratgskoslovodenja..............eeieieeiii e 10
Slika 5: Model po Luffmanu, Leau, Sandersonu int@N...............uuuiiiiiiiniineeeeeeeeeeceeeeen 11
Slika 6: Pdkov model strateSkega upravljanja in poslovodenja............ccccevvviviiiiiiiinnnnnnn. 21
Slika 7: Spremenljivke v zunanjem okolju po Hungar Wheelnu...............c..oovvvvenien s v 14
Slika 8: Razmerje med knimi zunanjimi silnicami in podjetiem ........ceoeeeieeeeieiiieiienennnns 15
Slika 9: Dejavniki, ki sodelujejo v oblikovanju iaka strategije podjetja ............ccoevevvverennns 16
Slika 10: Zunanje OKOIJ& POUJELJA ......uuu ettt e e e e e s 18
Slika 11: Podjetje iN NJEQOVA OKOIJA ........cummmmeeeeeeeiiiieiieiieeee s e e e e e eeeeeee e e e e e e e eeeeeenneennnns 18
S 116 B A @ (o] | T= N oo o |11 1 - PSSR 21
Slika 13: Osnovni dejavniki KONKUMTANJA .....cuuiueiiii e 24
Slika 14: Vstopne in izstopne ovire ter profitaldil.............ccooviiie i e 26
Slika 15: Diagram SWOT @NaliZE.........coeiieiiiieiiiiiiiiiiiiieee e eeee e 35
Slika 16: Prikaz Krivulj@ IZKUSEN] .....ceeeeiceeeeiiiiiiiiss et e e e e e e e e e e aees 37
Slika 17: Matrika BoSton CONSUILING GrOUP....ceeeeerrrruiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeaiiiinn e 38
Slika 18: Matrika General EIECIIC. ........uu e 39
Slika 19: Matrika Hofer — SChendel.........ccooeini e 40
Slika 20: Vrednostni sistem po Porterju (sistemgr@rednosti) ............ccceevvevvvveiivviiemnnnnnnns 42
Slika 21: Veriga vrednOoSti PO POIEIU......couueeueiiiiii e e e e e e e e e e 43
Slika 22: Organizacijska struktura Gorenjskih l@Kar..............ccccooiiiiiiiieee 45
Slika 23: Ervin Burdych na magistralni recepturiltit 1904 ...........cooviiiiiiiiiiiiii s e 46
Slika 24: Glavni hodnik v Galenskem laboratorijur@gskih lekarn............ccccooevvviiiiiiiiceee. 48
Slika 25: Strategije Galenskega laboratorija Galdhjlekarn na podlagi SWOT analize....... 100



KAZALO TABEL

Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:
Tabela 7:
Tabela 8:
Tabela 9:

Tabela 10:
Tabela 11:
Tabela 12:
Tabela 13:
Tabela 14:
Tabela 15:
Tabela 16:
Tabela 17:
Tabela 18:
Tabela 19:
Tabela 20:
Tabela 21.:
Tabela 22:
Tabela 23:
Tabela 24:
Tabela 25:
Tabela 26:
Tabela 27:

Poimenovanja zunanjega in notranjeggakol..............uuiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 12
Primeri meril, ki temeljijo N&MKOVITOST .......cccoeieieieiiiiieieeee e e e e 50
Pomladanska napoved glavnih makroekonbragkegatov s primerjavo ................. 53
Izobrazbena struktura zaposlenih v Gekénjekarnah konec avgusta 2010............. 58
Skupna ocena PristBdSti PANOGE ....uuuuuuiiiiieeee et ereeeee e 65
Elementi za izfan kazalnikov uspesnosti iinkovitosti poslovanja v evrih .......... 70
Temeljni kazalniki uspesnosti poslovagaenjskih lekarn .................vvvvennnn s 71
Ocena prednosti in slabosti podstruitmEvoda ............cooovvveiiiiiiiiiii e 74
Ocena prednosti in slabosti tehnoloSKISIDOKIUre .............ovvvveiiiiiiineee e 77

Realizacija programa lekarniStvo po abmifoenotah ZZZS za leti 2008 in 2009...79
Realizacija programa lekarnistvo v Otimenoti Kranj za leti 2008 in 2009 ......... 80
Ocena prednosti in slabosti trzne PoORIEITE ..............coevviviiiiiiiiiiee s 81
Temeljni kazalniki stanja financCiranja................eeeiiiiini e 81
Temeljni kazalniki stanja iNVeStiranja.........ccccovveeeeeeeieeeeeeeei e 82
Temeljni kazalniki vodoravnega fitla@ga ustroja..........cccceevvvvvvevnniisisicceeneennnns 82
Temeljni Kazalniki OBI@NJAL ..........cooiiiiiiiieiiiee e e e e e e e e e e eeeeeaeees 84
Ocena prednosti in slabosti fir@POdStrUKIUIe ..........cooooeeiiiiiiiiiiieeeeeeeceeeeiieee 85
Ocena prednosti in slabosti kadrovskisiookture.............ccceeeeeeveeeeevevee s o e 87
Ocena prednosti in slabosti organizeEigdstrukiure ..........cccoevveeeeeeeevieveeeennnns 90
Ocena priloznosti in nevarnosti pod$tE&KProizvoda..........ccooveeeeeeeeiiiieeiceneenns 90
Ocena priloznosti in nevarnosti tehr@godstrukture ..........cccceeeeviiiiiiiiiinnnnen. 92
Ocena priloznosti in nevarnosti trZn@SPIKLUIE. ............oevvvvveeeiieeee e 94
Ocena priloznosti in nevarnosti fér@podstrukture...............oiiiiiieivicceeeeennn. 95
Ocena priloznosti in nevarnosti kadreysdstrukture .............ccoeeeeeieeveeeiiinnnnnee 96
Ocena priloznosti in nevarnosti orgasgke podstrukture ............cccceeveeeeeieee 97
Profil prednosti in slabosti Galenskiadp@ratorija ...............covvvviiiiiiiisieceeeneenn. 98
Profil priloZnosti in nevarnosti Galeegél laboratorija.............cccoovvvvviiiiceeeeene, 99






uvoD

Strategija je termin, za katerega pra&kt vsak poslovniclovek verjame, da ga pozna in
razume. Kljub mnogim Studijam ni neke sploSno e in univerzalne opredelitve.
Pravzaprav se termin strategija pogosto uporalajarotisiovne néne. Dandanes opredelitve
strateSkega planiranja vsebujejo tako termine, kot »strateSki trust«, »korporativho
osredotdenje« ali »strateSki namen«. Skupen vidikine opredelitev strategije je dolgdra
usmeritev podjetja, v kateri branzi naj podjetjsipge, primerjava aktivnosti podjetja z okoljem
v smislu zmanjSanja nevarnosti in Zaaja priloznosti kakor tudi vzporejanje aktivnosti
podjetja z razpolozljivimi viri. Kakor se okolje nehno spreminja, tako se mora tudi stratesko
planiranje nenehno spreminjati zato, da bi ohraralootezje oziroma prilagoditev zunanjemu
okolju (O’Regan & Ghobadian, 2002, str. 418).

Dandanes poslovodje morajo strateSko voditi paaljdtie morejo se ¥eodlocati na podlagi
preteklih pravil, zgodovinskih politik ali enostatinekstrapolacij sedanjih trendov. Namesto
tega morajo gledati v prihodnost, ko d&d cilje podjetja, formulirajo strategije ali pastjajo
politike. Dvigniti se morajo nad funkcijski nivo ggetja in zaobjeti celotno sliko. Pripravljeni
morajo biti na tri kljgna strateSka vprasanja: Kje je podjetje sed&gme naredimo nobene
spremembe, kje bo podjetje v naslednjem lgfe2 dve leti?Cez 5 let?Cez 10 let? Ali so
odgovori sprejemljivie odgovori niso sprejemljivi, katerih nalog najsai poslovodije lotili?
KaksSna so vkljgena tveganja in koristi?

Drucker meni: »Nobeno podjetie ne more nareditigas€etudi bi imelo denar ne bi nikoli
imelo dovolj ljudi. Mora si postaviti prioritete.djslabsSe je delati vse po malem. Takinalela
zagotavlja, da &i ne bo narejeno do konca. Bolje je izbrati ’apaprioriteto kot nobene
(David, 2001, str. 3).Torej, kje je skrit potencta dolgoréno konkuregno prednost? Skrit je
v hitrejSi, bistroumnejSi in bolj séajni uporabi dinantinih sposobnosti kot pri konkurenci, da
bi ustvarili vire, ki imajo potrebne prednosti (Emhardt & Martin, 2000, str. 1117).

Negotovost v okolju je groznja strateSkim posloewmdj saj ovira njihovo sposobnost za
razvijanje dolgorénih na&rtov in sprejemanje strateSkih odiev, ki so pomembne za
ohranjanje podjetja v ravnoteZzju z zunanjim okoljhnger & Wheelen, 1996, str. 83)
Strategija jegame plan nart igre, podjetja.Ceprav nart ne predvideva vseh prihodnjih
dogodkov v podrobnostih, vseeno predstavlja okaisprejemanje poslovodnih oditzv.

Spremembe v zunanjem okolju imajo enegdjiievplivov na winkovitost podjetij in hkrati
niso pod nadzorom poslovodstva v podjetjih. Ni pale, da poslovodje uporabljajo izraz
»turbulentno okolje«, v katerem morajo poslovatiffman, Lea, Sanderson & Kenny, 1996,
str. 34). Sedanje strateSke filozofije, ki vodijo dazvoja strateSkih sposobnosti zajemajo
poslovodenjec¢asa, tehnologij, poslovnih odnosov in znanja (Dilades, 2005, str. 316).
Praksa v poslovodenju ima slabo povezavo z dejamgkioblemi poslovodenja in z najboljSimi
teorijami strateSkega poslovodenja (Drejer, 2064 568).

Opredelitev problema

Leta 1934 je profesor Gause na moskovski univds@awil rezultate niza poizkusov, v katerih
je dve zelo majhni Zivali istega gena (protozoejtpail v posodo z zadostno kétio hraneCe
so bile Zivali razkne vrste, so lahko prezivele in obstale skufajso bile Zivali iste vrste, niso
prezivele. To spoznanje je vodilo do Gausovegacpran konkuretine izlatitve: nobeni dve
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vrsti ne moreta prezivetie poteka njuno Zivljenje na popolnoma enakiméHenderson, 1989,
str. 139). V svetu, kakrSnega poznamo, v ist&su in prostoru res ne morata sobivati dva
enaka: izdelka, storitvi, podjetji, funkciji...

Gorenjske lekarne se kot vodilni javni lekarniSkvad v gorenjski regiji in kot tretji naj¢g
javni lekarniski zavod na podfju Slovenije sréujejo s stalnimi izzivi, kako izboljSati svoje
poslovanje ter ostati korak pred konkurenco. Paijoé¢ spremembe v okolju so v Gorenjskih
lekarnah povéale zavedanje o zaostritvi konkuderh razmer in posledno spodbudile teznjo
po izboljSavah poslovanja. Eden izmed ukrepov vrsimkoljSanja poslovanja je bila izdelava
Ocene tvegan] (Gorenjske lekarne, 2009a). Glavrmongev te ocene je bila, da predstavlja
slabo poslovanje Galenskega laboratorija nggvaevarnost za Gorenjske lekarne.

Proizvodni program Galenskega laboratorija obsdlfai2delkov, ki se proizvajajo pretezno v
eni farmacevtski obliki. Na podlagi tehnoloSkegastppka delimo izdelke v 5 skupin: trdne
farmacevtske oblike, poltrdne farmacevtske obltk&pie farmaceviske oblike, sirupe daje.
Tako Sirok spekter tehnoloskih postopkov povareelativnho visoke stalne stroske. Nabava
vhodnih materialov za potrebe tako obsezne proizjofe kompleksna in zahteva ogromno
casa. Proizvodnja poteka v majhnih serijah, preteztoo. V preteklosti ni bilo v@ih in
usmerjenih vlaganj v prodajo, promocijo in oglaggealz preteklosti se viejo neskladnosti
pri financnem in r&unovodskem spremljanju proizvodnje, zato je otezepoeminjanje
proizvodnje in prodaje na podlagi ekonomskih kaikaw Nekateri izmed zaposlenih v
Galenskem laboratoriju n®itijo posebne pripadnosti podjetju kot celoti, deloi ne razumejo
poslanstva Galenskega laboratorija in redki so msetavzeti. Razvoj zaposlenih in delo z
mladimi je prepu&no trenutnemu navdihu in ni v napreftano. To so izzivi, s katerimi se
ukvarja Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn.

Namen in cilji dela

Namen magistrskega dela je pregledati modele Ska¢@a poslovodenja pri raatih avtorjih v
tuji in domai strokovni literaturi, izlu&iti znatilnosti ocenjevanja zunanjega in notranjega
okolja in izbrati enega izmed modelov za izvedbaliae. Z uporabo izbranega modela
pripraviti poglobljeno analizo zunanjega in notegg okolja, trga in poslovanja. Rezultati
poglobljene analize so lahko osnova za pripravoangav Galenskega laboratorija Gorenjskih
lekarn.

Cilj magistrskega dela je pripraviti analita izhodiga za odldanje o obliki prihodnje
strategije Galenskega laboratorija Gorenjskih lek&oizkuSamo najti nevarnosti v okolju in
slabosti v enoti. Prav takocgmo aktivnosti in procese, ki bi lahko predstavipgédnosti enote
pri posameznih priloznostih v okolju.

Uporabljene metode in zasnova dela

Predstavljeno vsebino smo raziskovali na podlagiijee s podréja strateSkega poslovodenja,
predvsem tiste, na osnovi katere podjetja ocemugsfoje poslovanje. Teorijo poizkuSamo
uporabiti za oceno zunanjega in notranjega okolgeskega laboratorija. Pri izdelavi
magistrskega dela uporabljamo znanje, pridobljeaododiplomskem Studiju farmacije in
podiplomskem Studiju poslovodenja in organizacii@kor tudi znanja, pridobljena na
strokovnih izobrazevanjih in izpopolnjevanjih nalrénih podr@jih. Avtor magistrskega dela
je zaposlen v Gorenjskih lekarnah kot vodja Galegalaboratorija.
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Struktura magistrskega dela

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh poglavij,ski razdeljena na ¥godpoglavij. V prvem
poglavju je predstavljen problem pomanjkanja usteezmstrateSke usmeritve za uspesno
poslovanje in n&t, kako priti do izhodi& za izdelavo strateSkih usmeritev.

Drugi, teorettni del, je razdeljen na Stiri podpoglavja. V prveamdpoglavju je predstavljenih
pet modelov strateSkega poslovodenja, ki z opisbknnsodelov prikazujejo, kako avtorji
¢lenijo proces strateSkega poslovodenja. Na koneegar podpoglavja poizkuSamo v povzetku
predstavitve modelov strateSkega poslovodenja pbiskupne téke predstavljenih modelov
na nivoju ocenjevanja zunanjega in notranjega akoyf drugem podpoglavju podrobneje
prikazujemo, kako posamezni avtotJenijo ocenjevanje zunanjega in notranjega okad\a.
koncu drugega podpoglavja sledi krajSi povzetelngs@nja zunanjega in notranjega okolja ter
odIccitev, katerega od predstavljenih modelov uporabdjanmadaljevanju magistrskega dela.
V tretjiem podpoglavju predstavljamo prijeme ocenjga SirSega okolja, priwaosti panoge,
analize prodajnega trga in uspesnosti poslovamj&dacept vizije in poslanstva. Vetrtem
podpoglavju pa predstavljamo tri moZznecine za celovito oceno podjetja. Na koncu tega
podpoglavja sled odtitev, katerega izmed navedenih¢imov uporabljamo pri celoviti oceni
Galenskega laboratorija Gorenjskih lekarn.

V zatetku tretjega dela na podlagi monografije Zgodovmeazvoj lekarniStva na Gorenjskem
predstavljamo razvoj galenskih laboratorijev s pos® poudarkom na razvoju Galenskega
laboratorija Gorenjskih lekarn. Predstavitvéetrtem poglavju sledi ocenjevanje SirSega okolja
Gorenjskih lekarn ob upoStevanju ranih podokolij (ekonomskega, socialnega, patiega,
tehnoloSkega in ekoloskega). Z uporabo Porterjgakih silnic in Freemanovega Sestega,
dodatnega, dejavnika konkuriranja ocenjujemo pémnbest panoge. Pridobljene izkusnj€asu
dela v dveh podjetjih na podija zdravstva in podatke s spletnih strani uporabtjgri analizi
prodajnega trga. Povzetek ugotovitev Ze izdelamblia poslovanja je narejen na podlagi
obdobnih porsil o analizah, pripravljenih v Galenskem laborgtoiin na upravi Gorenjskih
lekarn.

Celovito oceno Galenskega laboratorija Gorenjskikatn izvedemo z analizo prednosti in

slabosti ter priloznosti in nevarnosti (SWOT ana)ipo posameznih podstrukturah izbrane
enote Gorenjskih lekarn. Pri tem ocenjujemo, kaf@dstrukture navedene enote in njihove
sestavine so bolj ali manj prispevale k posloviasnosti enote. Prispevek podstruktur enote k
poslovni uspesnosti ovrednotimo z anafitm nainom ocenjevanja.

Na koncu pridobljene ugotovitve poizkuSamo izkdtiista izdelavo SWOT matrike za
identifikacijo nekaterih koherentnih usmeritevokido lahko podlaga za vse nadaljnje strateSke
odlccitve o razvoju Galenskega laboratorija Gorenjskiarn.

1 TEORETI CNE OSNOVE STRATESKEGA POSLOVODENJA

StrateSko poslovodenje lahko definiramo kot umdtnosznanost oblikovanja, uvajanja in
vrednotenja medfunkcijskih oditev, ki omog@ajo podjetju dosg zastavljene cilje, ob tem,
da se stratesko planiranje uporablja bolj za sabfi@avanje strategije (David, 2001, str. 5).
Pearce in Robinson definirata strateSko poslovedkoi niz odlgitev in dejanj, ki se zdruzijo
v oblikovanju in uvajanju r@mtov sestavljenih za dosego ciljev podjetjia. Kedjuduje
dolgoratne, bodde, zapletene odtitve in zahteva znatne vire, je nujna polna wdoost
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najvisjega vodstva (Pearce & Robinson, 1991, 8. 1

Osnova oblikovanja konkuréne strategije je vzpostavljanje povezave med pjedjetin
njegovim okoljem (Porter, 1985, str. 3). lIzgleda,jd strateSko poslovodenje izrazita nova faza
V razvoju procesa poslovodenja. Najbdljtoa zn&ilnost je zdruzevanje strateSkega planiranja
in dejanskega procesa sprejemanja @t v poslovanju (Gluck, Kaufman & Walleck, 1982,
str. 20).0Oblikovanje strategije se Se vednaiesglaniranjem — s sistemskim formuliranjem in
artikuliranjem preudarnih in premisljenih stratedg gredo nato v izvedbo (Mintzberg &
McHugh, 1985, 160).

Strategija ali strategija podjetja je eden najptgjesrabljenih in zlorabljenih izrazov v
sodobnem poslovanju. Bolj ko je postal priljubljdmlj je bil njegov pomen popan, kot se
rado zgodi s priljubljenimi koncepti. Danes lahkditeraturi najdemo izraze, kot so strategija
podjetja, strategija trzenja, funkcionalna strgeegn strateski nadzor (Hamermesh, 1996, str.
332).

Oddelki strateSkega poslovodenja ne opravijo vaigla, ampak pospesSijo proces izvajanja
integrirane strategije v celotnem podjetju (Kap&amorton, 2005, str. 74). NajboljSi tia, da

je podijetje sréno je, da si ustvari svojo lastno &e To zahteva, da podjetje ve, kaj je potrebno
za uspeSno poslovanje (Levitt, 2004, str. 143). d&Nakonomija je ozri@na s tremi
razlatevalnimi  lastnostmi: globalnostjo, neopredmeteninsredstvi in  povezanostjo
(Dimitriades, 2005, str. 314).

1.1 Razvoj strateSkega poslovodenja

Proces strateSkega poslovodenja se je po drugbwvetojni dramaino razvijal predvsem
zaradi poveéanja velikosti in Stevila podietij, razSirjene viogrzave (kot kupec, prodajalec,
urejevalec in konkurent na prostem trgu) tetarga mednarodnih trgov (Pearce & Robinson,
1991, str. 2).

StrateSko planiranje izvira jzetdesetih letin je bilo zelo priljubljeno od sredine Sestddseto
sredine sedemdesetih let dvajsetega stoletja. V &esn je bilo sploSno prepanje, da je
strateSko planiranje reSitev za vse probleme (D&001, str. 5).

V sedemdesetih letihdvajsetega stoletja je nastal morda ngjveapredek na podigu
strateSkega poslovodenja, ko so seéeliauporabljati strateSko planiranje, r&ne oblike
skupnih vlaganj, planiranje — programiranje — pa&dinavanje ter poslovne politike (Pearce &
Robinson, 1991, str. 2). StrateSko planiranje,deota je uporabljalo, je bilo v resnici stratesko
programiranje, artikulacija in obdelovanje stragegli vizij, ki so Ze obstajale (Mintzberg,
1994, str. 107).

V osemdesetih letihdvajsetega stoletja je priSlo do zastoja, sd&j pedijetij kljub uporabi
strateskih modelov ni doseglo visje donosnostieVeddesetih letih dvajsetega stoletja je prislo
do ponovne oZivitve strateSkega planiranja, kigjeldnes Siroko uporabljano v poslovnem svetu
(David, 2001, str. 5). Pozicioniranje — nekdaj swsake strategije — se zavaa kot preve
staténo za danasnje hitro spreminjé&gose trge in tehnologije. Konkurenti naj bi lahketptro
posnemali katerikoli polozaj na trgu in konku¥ea prednost podjetja je v najboljSem primeru
kratkotrajna (Porter, 1996, str. 61).

V akademskih krogih so zgodovinske Studije Alfr&leChandlerja o razvoju sodobnih podietij
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razkrile pomembne vezi med strategijo podjetjangaaizacijsko strukturo. Chandlerjevo delo
je spodbudilo pomembne nadaljnje raziskave, hkpatije poudarilo pomen medsebojnega
razmerja med oblikovanjem in izvedbo strategijen&ana stratesSko poslovodenje gledamo kot
na n&in vodenja podjetja, strategija in interesi podjgtp odldilno vplivajo na odiganje na
vseh ravneh in funkcijah podijetja. Danes ni devolj, da ima le generalni direktor jasno sliko
o prihodnosti podjetja. O strategiji morajo bitisj poweni vsi v podjetju in strategija
odlccilno vpliva na dogajanje v celotni organizaciji fHarmesh, 1996, str. 318).

StrateSko poslovodenje je niz poslovodskih sty in aktivnosti, ki doldéajo dolgor@no
uspesSnost podjetja. Vkluje analizo zunanjega okolja, oblikovanje strawgijzvedbo
strategije ter vrednotenje in kontrolo. P&euanje strateSkega poslovodenja poudarja
monitoring in vrednotenje priloznosti in nevarnostikolju v Igi prednosti in slabosti podjetja.
StrateSko poslovodenje, ki se je prvotno imenovadslovna politika, obsega dolgérm
planiranje in strategijo. Po obseznih raziskavahigmderson (1989) zakljil, da se strategije
na podlagi intuicije posameznika ne morejo nadaljeyspesncse:

e postane podjetje preveliko,
* naraste Stevilo nivojev znotraj podjetja ali
e se znatno spreminja zunanje okolje.

Raziskave kazejo, da v smislu ohranitve konkémesti podjetja v vse bolj spremenljivem
okolju, poklicni poslovodje resno jemljejo strateSkoslovodenje zaradi H)ega tveganje
pomot, dragih napak ali celo ekonomskega propadiiepa. StrateSko poslovodenje se v
podjetju razvija skozi Stiri zaporedne stopnje:

e osnovno finatno planiranje (z boljSim nadzorom ohranjati izvedddivnosti v okviru
danega letnega predrtma),

» planiranje s predvidevanjem (bolkiokovito planiranje za rast s poskusom napoved@van;
prihodnosti vé kot eno leto naprej),

» stratesko planiranje (po¥@na dovzetnost za trge in konkurenco s poskusteskaga
razmisljanja),

« strateSko poslovodenje (razvoj konkutea prednosti z uporabo vseh virov za uspeh v
prihodnosti).

Poslovodije si poslovno strategijo¢dajo zaradi dveh pomembnih potreb. Prva potrepage
proaktivno oblikujejo n&n poslovanja podjetja. Druga potreba je, da zdejauneodvisne
odIccitve in aktivnosti v koordiniran »game plan«griagre, ki zajema celotno podjetje.

Raziskovalni intervjuji z vodilnimi v inZenirskih gajetjih in podjetjih, ki se ukvarjajo z
elektroniko so potrdili obstoj osmih glavnih ovia zazvoj strateSkega planiranja. Lahko jih
ozn&imo kot notranje (okevanje ni bilo zadostno, izvedba je bila daljSa ppitakovane,
pomanijkljive sposobnosti zaposlenih, zaposleni wisbro razumeli skupnih ciljev strategije,
izvajanje strategije ni bilo ustrezno usklajeno)zunanje (odvrnitev pozornosti od izvedbe
zaradi krize, pojav neptakovanih problemov, vpliv zunanjih dejavnikov nagdbo) (O"Regan
& Ghobadian, 2002, str. 419).

1.2 Proces in modeli strateSkega poslovodenja

Vsak model poenostavlja stvarnost. Pri osretiiu na model ostajajo na strani d@oe
spremenljivke stvarnega zivljenja. Od spretnostzmanja raziskovalca in graditelja modela je
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odvisno, koliko bo model stvaren in koliko bo udmea. Danes so raziskovalni rezultati na tem
podraiju Se taksni, da ni moge govoriti 0 Ze razvitem enotnem celovitem modeidjetja, ki

bi ustrezal namenom upravljanja in poslovodenjand&e gredo raziskovalci vse bolj v tej
smeri. Vse vé je delnih modelov za notranja pod® podjetja incedalje ve je poskusov
povezovanja enosektorskin modelov. Zato je ndegpricakovati, da bo Sel razvoj k bolj
izdelanim modelom, ki bodo uposStevali¢veelevantnih spremenljivk in bodo razjasnjevali
povezave Stevilnih delov kompleksnega sistema pjadjewko, 1999, str. 111).

Vsak poslovodja v podjetju ima viogo oblikovalca igvajalca strategije za svoje pod®
odgovornosti, to ni nekaj, 8mer se ukvarja samo najviSje poslovodstvo alite§ild planeriji.

e

s e

za izvedbo. Oblikovanje strategije je delo za $kg poslovodije, pri zbiranju podatkov pa jim
lahko pomagajo strateski planerji. Tisti, ki straje izvaja, mora biti tudi tisti, ki strategijo
oblikuje.

Razumljivo je, da imajo podjetja z &&deknimi linijjami, razlicnimi trgi in tehnologijami bolj
zapleten sistem strateSkega poslovodenja. Vendasrsa/ni sestavni deli modelov strateSkega
poslovodenja zelo podobni, ne glede na razlike sapweznih podrobnostih in stopnjo
formalnosti procesa (Pearce & Robinson, 1991 14iy.

Odlxitve strateSkega poslovodenja izhajajo iz poznavggdjetniSkega okolja in samega
sebe. Tudi iskanje strateSkih priloZznosti in mozsifategij podjetja temelji na raziskovanju.
Teorija in praksa sodobnega poslovodenja je razzdaizvedbo potrebnih raziskovalno—
prognosténin postopkov Stevilne metode. &fiea avtorjev deli te metode namensko v dve
skupini (Belak, 2002, str. 174):

* v skupino za praotevanje okolja in prognoziranja s tem povezanihopribsti podjetja in
nevarnosti za podjetje in
* v skupino za pratevanje podijetja z opredelitvijo njegovih prednastslabosti.

Za prokevanje okolja so zelo uporabljane ramé analize konkurence, panoge, Zivljenjskega
cikla proizvodov in storitev, odjemalcev... Znanauporabljane so portfolio tehnike v razlih
izvedbah, kot so na primer portfolio Boston ConagltGroup, Hoferjev portfolio model,
General Electric — McKinsey portfolio in drugi (Bl 2002, str. 175).

Pri proievanju podjetja lahko uporabljamo r&ne metodoloSke prijeme analize poslovanja
ter materialnih,¢loveskih in drugih virov podjetja, njihove razpoitweé po funkcijah in
dejavnostih podjetja, izkodanja in organiziranosti. Sem sodijo tudi razé izvedbe strateSke
stroSkovne analize, razhe izvedenke analiz na osnovi verige vrednostoitiopno.

1.2.1 Hunger — Wheelenov model

Proces strateSkega poslovodenja po Hungerju in Wihesljucuje Stiri osnovne elemente:
pregled okolja, oblikovanje strategije, izvedboastgije ter vrednotenje in kontrolo. Slika 1
prikazuje, kako ti Stirje elementi vzajemno delaj@dunger & Wheelen, 1996, str. 7).

StrateSko poslovodenje na korporacijski ravni pipaj@klju¢uje aktivnosti, ki potekajo od
pregleda okolja do vrednotenja ekonomske uspesSposijetja. Poslovodstvo pozormootri
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tako zunanje okolje glede priloZnosti in nevarnosti kakor tuditranje okolje glede prednosti
in slabosti. Najpomembnejsi faktoriji, ki jih poimgamo tudi strateski faktorji, so zdruzeni pod
akronimom SWOT. Po doddvi teh strateSkih faktorjev poslovodstvo ovrednajihov
medsebojni vpliv in dolkd primernost (obstojgeega) poslanstva podjetja. Prvi korak
oblikovanja strategije je oblikovanje poslanstva podjetja, kar vodi vaddkev ciljev, strategij

in politik podjetja. Podjetjauvajajo postavljene strategije in politike skozi programe,
predr&une in postopkeVrednotenje ekonomske uspesnospodjetja in povratne informacije
zagotovijo primerno kontrolo nad izvajanjem aktigtiov podjetju. Kot normativni model
prikazuje bolj, kako naj bi strateSko poslovodewnjpodijetju potekalo, kot pa, kako dejansko
poteka v podjetjih (Hunger & Wheelen, 1996, str. 7)

Slika 1: Hunger — Wheelenov model strateSkega podknja

Pregled Oblikovanje strategije Uvajanje strategije Vrednotenje
—>
okolja in kontrola
Zunanje: Poslanstvo
A

- druzbeno Cilji _l
- poslovno [ Strategije _l

Politike

Notranje: i

Programi

- struktura .

Predr&uni
- kultura |
Postopki
- Viri —

Poslovanje

I S S ! I |

povratna informacija

Vir: J. D.Hunger & T. L. Wheelen, Strategic managem(5th ed.), 1996, str. 10.
1.2.2 Davidov model

Proces strateSkega poslovodenja najlazecpjemo z uporabo modela. Vsak model predstavija
neke vrste proces. Na Sliki 2 je prikazan Sirokeemp, sploSen model procesa strateSkega
poslovodenja. Model predstavlja jasen in prakii pristop za oblikovanje, uvajanje in
vrednotenje strategij (David, 2001, str. 12). PoviDa je proces strateSkega poslovodenja
sestavljen iz treh faz: oblikovanja, uvajanja iredmotenja strategije@Oblikovanje strategije
vkljucuje razvoj vizije in poslanstva, identifikacijo f[@Znosti in nevarnosti v zunanjem okolju
podjetja, doldanje prednosti in slabosti v notranjem okolju pgdjesnovanje dolgotmih
ciliev, proizvajanje alternativnih strategij in izénje posamezne strategije, ki ji bo podijetje
sledilo.Uvajanje strategije zahteva od podjetja, da si zada letne cilje, uspditike, motivira
zaposlene in razporedi vir&/rednotenje strategije je sestavljeno iz ponovnega pregleda
zunanjih in notranjih faktorjev, ki so osnova trémwstrategiji, merjenja dinka in sprejemanja
korektivnih ukrepov (David, 2001, str. 5). Davidisyje proces strateSkega poslovodenja kot
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objektiven, logten in sistematen pristop za sprejemanje o¢itev v podijetju. Proces skusSa
organizirati kvalitativne in kvantitativne informige na tak na&in, ki omog&a winkovito
odlotanje pod pritiskom negotovosti v okolju (David, 200str. 7). Proces strateSkega
poslovodenja naj bi bil dinaken in nepretrgan, predvsem pa v praksi ni tako tegdeljen in
ne poteka tako urejeno. ¥a formalnost procesa je po navadi zdruZzena &inae stroski,
obseznostjo, naténostjo in uspesnostjo planiranja ne glede na obitkwelikost podijetja
(David, 2001, str. 13), &mer se strinjata tudi Pearce in Robinson (Peardeo&inson, 1991,
str. 7).

Slika 2: SploSen model strateSkega poslovodenjagvidu

Povratna informacija

Zunanje l l l l
ocenjevanje
A
| Uvajanje
Razvijanje, Uvajanje ..
Razvijanje Postavljanje . N strategj Merjenje in
vrednotenje strategij na Marketi
e .o arketing .
vizije in » dolgoranih . L _ » vrednotenje
in izbor nivoju Finance
poslanstva ciljev . L Rasunovodstvo ucinka
_ strategij podjetja Raziskave in
razvoj
Y
Notranje
ocenjevanje I I I I

}7 Oblikovanje strategij I Urestgvanje strategij—|> Vrednotenje—{

Vir: F.R. David, Strategic management: conceptsa&eas (8th ed.), 2001, str. 13.
1.2.3 Thompson — Stricklandov model

Thompson — Stricklandov proces sprejemanja in iaeestrategije sestoji iz petih medsebojno
povezanih nalogoblikovanja stratesSke vizijeo tem, kakSna bo struktura poslovanja podjetja v
prihodnje in kam je podjetje namenjempmstavljanja ciljev, oblikovanja strategije za dosego
Zelenih rezultatov, uspesne itginkovite uvedbe in izvedbe izbrane strategijevrednotenja
poslovnega uspehan vpeljava korektivnih prilagoditev v vizijo, dgbraino usmeritev, cilje,
strategije ali vpeljave strategije na podlagi dskam izkuSenj. Slika 3 ponazarja, kako si
Thompson in Strickland zamiSljata proces strategkmuslovodenja (Thompson & Strickland,
1999, str. 3).

Spremembe zunanijih in notranjih dejavnikov po¥ajo, da je potrebno vizijo podjetja, cilje in
n&ine uvajanja vedno znova pregledovati, ponovno i nazmisljati in na koncu tudi
revidirati. Zato je naloga vrednotenja poslovnegpeha in vpeljava korektivnih prilagoditev
tako konec kakor tudi zatek strateSkega poslovodenja . StrateSko posloy@de tako
potekaj@, nikoli zakljuten proces. StrateSko poslovodenje ni dogodek, kasee in korga, in

ki ga lahko odlozimo na stran za nekasa. Poslovodje imajo nenehno odgovornost za
ugotavljanje, kdaj novi dogodki zahtevajo stratedigovor in kdaj ne. Njihova naloga je, da
zasledujejo razvoj, zgodaj odkrijejo probleme, motinformacije o spremembah na trgu in pri
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odjemalcih in za&nejo s prilagoditvami. Jasno je, da morajo bitiogal razvoja vizije,
postavljanja ciljev in oblikovanja strategije namej v paketu, ne individualn@ eprav je pet
nalog strateSkega poslovodenja najpomembnejSihajmditi narejene tudi ostale operativne
naloge, za katere so poslovodje odgovorni. Zaratikega casovnega vlozka poslovodij v
izvajanje petih nalog strateSkega poslovodenja@ke pomembno vprasSanje kot kaj delati tudi
kdaj delati strateSke spremembe. \¢imeprimerov pridobimo najug ¢e izboljSujemo izvedbo
odstoje€e strategije. Prizadevanja za to, da dobra stjat@ginese boljSi rezultat, je pogosto
klju¢ do uspeha pri vodenju strategije (Thompson & Biaied, 1999, str. 16).

Slika 3: Pet nalog strateSkega poslovodenja po Tgsamu in Stricklandu

Naloga 1 Naloga 2 Naloga 3 Naloga 4 Naloga 5
Vrednotenije
Oblikovanje Postavljanje ciliev Oblikovanje Uvedba in izvedba uginka, monitoring
strateSke vizije in strategije za strategije razvojev v okolju
o > . ’ P > ’ '
poslanstva podjetja dosego Zelenih in vpeljava
rezultatov korektivnih

ukrepov

Ponovna izvedb

Po potrebi ponove Po potrebi izboljSati a

Po potrebi ponoven

Po potrebi izboljSati a nalog 1, 2, 3 ali 4se

spremeniti ie potrebni

pregled spremeniti

pregled

Vir: A. A. Thompson & A. J. lll. Strickland, Strgte management: Concepts and Cases (11th ed.), 3894.
1.2.4 Pearce — Robinsonov model

Zaradi podobnosti med glavnimi modeli procesa efiletga poslovodenja sta Pearce in
Robinson lahko razvila izbran model na podlagi abgih idej s podrdja strateSkega
poslovodenja (Pearce & Robinson, 1991, str. 12)déll@rocesa strateSkega poslovodenja po
Pearceu in Robinsonu predstavlja Slika 4.

Proces se ptne z razvojem ali s presojo ustreznosti poslanptdetja. Ta korak je lahko
zdruzen z naslednjim korakom, v katerem sledi megirofila podjetja in analiza zunanjega
okolja, pri¢emer avtorja delita zunanje okolje na panogo inafjddo okolje. S tem je k@an

prvi del in se zéne drugi del. 1z opredeljenih dolga@ruh ciljev se oblikujeta velika strategija
in letni cilji, iz obeh pa nato operativne strajegiPreko politik se Zmo operativne strategije
izvajati v rednem poslovanju. Poslovodje morajo rpbdo spremljati odzive iz okolja na
uveljavljene strategije, zato je kontrola in vrethmge zelo pomemben del procesa strateSkega
poslovodenja (Pearce & Robinson, 1991, str. 16l Pearce in Robinson gledata na posledice
razumevanja strateSkega poslovodenja kot procpsamemba na kateremkoli nivoju pov&ro
spremembe tudi drugod, proces poteka zaporednalaveso hkrati potrebne tudi povratne
informacije, proces je dinaken (Pearce & Robinson, 1991, str. 16).

1.2.5 Model po Luffmanu, Leau, Sandersonu in Kennyu

Model na Sliki 5 predstavlja racionalni andliti model po Luffmanu, Leau, Sandersonu in
Kennyu.



Malo podjetij posluje v tako stabilnih pogojih, fila ni potrebno razmisljati o prihodnosti in da
je uspeh v prihodnje zagotovljen Ze s tem, da samlobseg trenutne proizvodnje in prodaje.
Iz tega sledi, da je za poslovanje v nestabilnilyofib potreben nek @& vrednotenja
sprememb. Ne glede na velikost podjetja si mor leazviti strateSko perspektivo. Lahko jo
razvije preko formalnega sistema planiranja alkpreposobnih posameznikaigprav podatki
kazejo, da je na dolgi rok drugi ia slabsi (Lufmann in ostali, 1996, str. 15). Mods
najpogosteje uporablja pricenju v poslovnih Solah in v oddelkih podijetij, k@ sikvarjajo z
razvojem strateSke perspektive. Mnogi izvajalci jonsvoje lastne prilagoditve, vendar se le
redke oddaljijo od osnovhega modela, ki ponazagprge v reSevanju problemozavedanje
problema, iskanje resitey, odlo¢itev za eno izmed resitevizvedba izbrane resitve pregled
izvedbe izbrane resSitvg(Lufmann in ostali, 1996, str. 16)

Slika 4: Pearce — Robinsonov model procesa stratgskoslovodenja

r——————- —» Poslanstvo podjetja
I <
I >
| °
|
I A 4
' : Mozno’ . :
| Profil ‘ Oddaljeno okolje
| . < Panoga podjetja [« ————— A
-} iRodieta N Delovno okolje I
| e |
| 5 |
I * 2 * I
e |
1 Dolgorazni cilji > Velika strategija S
g1 15
gl =
S | } E
£ =)
o Letni cilji » Operativne strategije | §
gl | 3
= | 8.
3 2,
a | l |
| |
| Politike |
| |
| |
| l |
: Institutionalizacija |- — !
| strategije
|
Legend: | il
— velik vpliv !_ _________________________ Kontrola in
—e majhen vpliv vrednotenje

Vir: J. A. Pearce & R. B. Robinson, Strategic magragnt: formulation, implementation, and controh(étl.),
1991, str. 12.

1.2.6 Puékov model

Pwkov model ponuja mozZen lagin prijem pri raziskovanju pa tudi pri izvajanjuopesa
strateSkega upravljanja in poslovodenja v podjeijuSlike 6 je razvidno, da je ta proces
razumeti kotizdelovanje predpostavk za strateSko planiranje, sanpdaniranje v ozjem
pomenu besede in faazoesni¢evanja ter kontrole uresnéevanja strategij (Rko, 1999, str.
119).

Med predpostavkami strateSkega planiranja je potretmeniti: 1) izdelana predvidevanja
relevantnih razvojev v SirSem in oZjem (ciljneakolju podjetja; 2) ugotovitve vseh preteklih
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izdelanih kratkorénih analiz poslovanja podjetja, ki so temelj vsakeplaniranja in
razsvetljujejo preteklo poslovanje podjetia v vspbmembnih razseznostih, tako glede
razpolozljivin poslovnih prvin in zgodovinskih tréov, kot glede na psihosocialne
spremenljivke zaposlenih, ter 3) opredeljeno vimjgoslanstvo podjetja. StrateSko planiranje
v 0ozjem pomenu besede lahko razdelimo na fazo jgkanzaznavanja poslovnih razvojnih
problemov podjetja in na fazo delanja samih stkateglanov, ki vkljuituje plansko reSevanje
problemov s planskim odtanjem vred (Ptko, 1999, str. 119).

Slika 5: Model po Luffmanu, Leau, Sandersonu inrigan

Zavedanje Identifikacija Nenehen Notraniji ali
problema strateSkega ™ pregled zunanji
problema dogodek ali
kriza
Iskanje Analiza O
reSitev strategije
podjetia Notranji Analiza
pregled okolja
Povzetek
Prednosti
Slabosti
PriloZnosti
Nevarnosti
Osrednje
sposobnosti
v
Odlctitev Oblikovanje O
za eno izmed | strategije v
resitev | Dolo¢anie strateSke usmeri |
v
| Strateaiie vstor |
v
| StrateSka odkitev |
lzvedba Izvedba v v
izbrane strategije Izvedba preko Izvedba preko
resitve strukture ljudi
Pregled izvedbe | Pregled v L2
izbrane resitve strategije | Kontrola izvedbe in povratne informac
< |
il

Vir: G. Luffman, E. Lea, S. Sanderson & B. Kennggt&gic management: an analitical introduction ¢3sd.),
1996, str. 17.

V fazi iskanja in zaznavanja poslovnih problemovrgba napraviti celovitoceno prednosti

in slabosti podjetja v sedanjosti. Na njeni podlagi in na podlagi retiolv podjetniSkega
predvidevanja je smiselmuceniti poslovne priloZznosti(moznosti)in nevarnosti, ki se kazejo
podjetju v prihodnosti. Fazo delanja (sestavljasisteskih planov je treba smiselnodianiti

na podfazo postavljanja strateskih planskih cilfpwpredeljevanja morebitnih planskih vrzeli,
na podfazo razvijanja strategij za dosego ciljevpodfazo ocenjevanja razvitih strategij in na
podfazo izbire strategije in izdelave strateSkianplv. Faza urestevanja strateskih ciljev in
strategij se zgenja Ze s takihim planiranjem, programiranjem, pre@waavanjem in vrsto
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drugih dejavnosti. Kot zadnja faza sledi Se koatnaesnievanja strateskih ciljev in strategij.
V praksi se te podfaze napleat prepletajo in zaradi praktiih razlogov tudi zdruzujejo
(Pwko, 1999, str. 120).

Slika 6: Pukov model strateSkega upravljanja in poslovodenja

Planske Proces strateSkega planiranja Uresnicevanje in
predpostavke gap I kontrola
Ocenjevanje c(;:écr)l\'ltlat\(/)an'e Postavljanje Razvijanje S(‘)t?aetrgei\./ar}ﬁ
okolja njevan planskih ciljev | strategij strategy
podjetja izbira
Izsledki Takticno
kratkoranih prednosti ugotavljanje i oo itin planiranje
analiz planskih vrzeli
oslovanja N
P J programiranje
Vizija in . . .
poslanstvo slabosti poslovnih predranavanje
priloznosti funkcijskih kadrovanje
nevarnosti usmerjanje
kontrola

Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanjd 999, str. 120.
1.2.7 Skupne zn&ilnosti prikazanih modelov

V literaturi je mogde najti Stevilne poskuse opredelitve procesa Stkatga upraviljanja in
poslovodenja. Med njimi Se ni popolnega soglasjemotnosti, lahko pa iz njih izlt$no
glavno vsebino te znanstvene discipline @y 1999, str. 105)Ce se opremo na Kréio
primerjalno analizo prikazanih modelov, ni tezkootayiti, da so si zelo podobni. V svojem
bistvu se ne razlikujejo. Razlike med njimi so & v stopnji detajliziranja in v druggem
nainu sistemiziranja sestavin, ki so objektivno sesi@ procesa strateSkega upravljanja in
poslovodenja (Ritko, 1999, str. 119). Vendar lahko ugotovimo, dajonai modeli tri osnovne
dele: pridobivanje podatkov, proces oblikovanjatstyij, uresrievanje in kontrola (Veic,
2001, str. 7). V&@na avtorjev fazo pridobivanja podatk@leni na dva dela: na ocenjevanje
zunanjega okolja in ocenjevanje notranjega okdljdabeli 1 so navedena poimenovanja za
zunanje in notranje okolje, kot jih najdemo pri @omravanih modelih ali procesih strateSkega
poslovodenja .

Tabela 1: Poimenovanja zunanjega in notranjega jakol

Avtor Zunanje okolje Notranje okolje

Hunger, Wheelen Zunanje okolje Notranje okolje

David Zunanje ocenjevanje Notranje ocenjevanje
Thompson, Strickland Zunaniji dejavniki Notranji aepiki

Pearce, Robinson Zunanje okolje podjetja Notrakf#je podjetja
Luffman, Lea, Sanderson, Kenny Zunanja analiza ajitpregled

Pwko Ocenjevanje okolja Celovito ocenjevanje podjetja
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S tabelo poimenovanja zunanjega in notranjega akogkljitujemo pregled modelov in
procesov strateSkega poslovodenja . Ugotovimo labdkoavtorji zelo podobno poimenujejo
obe okolji. V naslednjem poglavju bomo bolj podrolpredstavili, kako avtorji strukturirajo
pregled zunanjega in notranjega okolja podjetja.

1.3 Razlage zunanjega in notranjega okolja pri avtorjih

Preden lahko v podjetju &aejo z oblikovanjem strategije mora poslovodstvazgsno
pregledati zunanje okolje, da bi identificiralo mez priloznosti in nevarnosti. Pregled
zunanjega okolja sestavlja monitoring, vrednotémjsejanje informacij iz zunanjega okolja za
klju¢ne ljudi v podjetju. Predstavlja strateSko orodjeizogibanje strateskim preséagjem in
zagotavljanje dolgokme stabilnosti poslovanja (Hunger & Wheelen, 1986, 85).Ceprav je

ta informacija pomembna za uspeh podjetja, pa dogma sama po sebi za dosego uspeha.
StrateSki poslovodje morajo pogledati tudi znopagjetja, da bi dokili notranje strateSke
faktorje, torej prednosti in slabosti, ki lahko mgaljo na to, ali bo podjetje sposobno izkoristiti
priloznosti in se hkrati izogniti nevarnostim (Hangk Wheelen, 1996, str. 115).

1.3.1 Zunanje in notranje okolje po Hungerju in Wheelnu

Zunanje okolje sestavljajo spremenljivke, ki so zunaj podjetja po navadi izven
kratkoragtnega nadzora poslovodstva. Te spremenljivke tvokgmtekst, znotraj katerega
podjetje obstaja. Zunanje okolje ima dva dela: @osb okolje in druzbeno okoljd0oslovno
okolje podjetja vsebuje elemente ali skupine, ki vpliva@ podjetje ali podjetje s svojimi
aktivnostmi vpliva na njih. Med njimi so detairji, vlada, dobavitelji, lokalne skupnosti,
konkurenti na trgu, odjemalci, posojilodajalci, dikati, posebne interesne skupine in
trgovinske organizacije. Poslovno okolje podjetjagpsto poimenujemo panoga, v kateri
podjetje deluje (Hunger & Wheelen, 1996, str. 7).

Druzbeno okolje podjetja kot del zunanjega okolja podjetja seggvisploSni dejavniki, ki ne
vplivajo direktno na kratkokme aktivnosti podjetja, pogosto pa imajo vpliv nalgdraine
odlotitve podjetja. Stevilo moznih strateskih dejavnikowdruzbenem okolju je ogromno. Na
splosno réeno ima lahko vsaka drzava na svetu svojevrstendnizbenih dejavnikov, od
katerih so nekateri podobni dejavnikom v soseddjitavah, nekateri pa so razii (Hunger &
Wheelen, 1996, str. 86).

Kot je prikazano na Sliki 7druzbeno okolje sestavljajo ekonomski (uravnavajo izmenjavo
materiala, denarja, energije in informacij), teluséi (proizvajajo reSitve problemov),
politicno—pravni (razporejajo ntan zagotavljajo omejitvene in zae zakone in predpise) in
socioloSko — kulturoloSki dejavniki (uravnavajo @m®te, obiaje in navade v druzbi). Za
razumevanjgoslovnega okoljapodjetja mora poslovodstvo redno spremljati inuraeti, kaj
vsaka interesna skupina zeli ali zahteva od padj&tgaka interesna skupina uporablja svoje
lastno merilo za dol@anje, kako dobro posluje podjetje in nenehno peesajtivnosti
poslovodstva v smislu njihovega vpliva na intereskopino.Ce skupina zazna, da ni bila pri
poslovanju podjetja upoStevana v zadostni meriztajala pritisk na poslovodstvo tolik@sa,

da bo le to spremenilo svoj ¢tia poslovanja. 1z tega izhaja, da se morajo vsenirav
poslovodstva zavedati ne samo glavnih interesnipiskv zunanjem okolju podjetja, ampak
tudi meril vsake interesne skupine za presojany@amja poslovodstva. StrateSki poslovodje
imajo dolznost za spremljanje zanimanja intereskitpin in uposStevanje njihovih Zelja pri
sprejemanju stratesSkih oditev. Hunger in Wheelen predlagata za konkdnen analizo
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uporabo Porterjevih pet silnic, nadaljujeta z rgero panoge (Zivljenjski cikel panoge),
uporabo strateskin skupin in strateSkega kartiranpozarjata na prepreke mobilnosti in
svetujeta karakteriziranje raatiih konkurentov po strateskih tipiNotranje okolje sestavljajo
spremenljivke, ki so znotraj podjetja in po navpdd kratkorénim nadzorom poslovodstva. Te
spremenljivke tvorijo kontekst, znotraj katerega igeajajo aktivnosti v podjetju. Med
spremenljivke Stejemo strukturo, kulturo in viredpija. Struktura pojasni, kako je podjetje
organizirano v smislu komunikacije, pooblastil azporeditve dela. Pogosto jo imenujejo tudi
veriga ukazovanja, gr&hmo pa je predstavljena z organizacijskim diagramémltura je
vzorec preptianj, préakovanj in vrednot in je skupen zaposlenim v pgdjéiorme v podjetju
dolocajo sprejemljivo vedenje zaposlenih od najviSjegalgvodstva do najnizjih izvajalcev.
Viri so vsa sredstva, ki prihajajo v poslovni procagedStva so veéde in zmoznosti ljudi,
poslovodne sposobnosti, finance in poslopja na diamalni povrSini. Prvenstvena naloga
strateSkega poslovodenja je, da interne spremkaeljiv podjetju zdruzi na tak &a, da
zagotovi posebne sposobnosti, ki om&gopodietju pridobiti ubranljivo konkuremo prednost
—in s tem tudi dolek (Hunger & Wheelen, 1996, str. 9).

Slika 7: Spremenljivke v zunanjem okolju po Hungarjwheelnu

Druzbeno
okolje
SocioloSko-kulturoloSki Poslovno Ekonomski
dejavniki okolje dejavniki
Delnicariji (Panoga)  popavitelji
Vlada
_ Zaposleni/
Notranje Sindikati
Posebne Okolje
interesne
skupine Struktura
Kultura Konkurenti
Odjemalci Yl na i
Posojilodajalci Trgovinske
organizacije
Politicno-pravni Ll(()kalne i Tehnoloski
dejavniki S DI0SH dejavniki

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic managat (5th ed.), 1996, str. 11.

StrateSki poslovodje naj bi dd@iti spremenljivke znotraj svojega podjetja, ki pséavljajo
pomembne prednosti in slabosti. Spremenljivka jedpost, ¢e zagotavlja konkure&mo
prednost. Prednost je nekaj, kar podjetje delavai moznost, da bi delalo Se posebej dobro v
primerjavi s sposobnostmi konkurentov. Spremendjiyk slabost¢e nekaj podjetje ne dela v
redu, ali nima moZznosti, da bi delalo v redaprav imajo njegovi konkurenti to moznost. Pri
ocenjevanju pomembnosti teh spremenljivk mora paslsetvo potrditi, da gre za notranje
strateSke faktorje — prednosti in slabosti podjdtiamu bodo pomagale dalidi prihodnost.
Eden izmed nanov za dolgitev notranjih strateSkih faktorjev je, da podjegeimerja
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spremenljivke s:

* prejsnjo winkovitostjo podjetja,
* Kklju¢nimi konkurenti podjetja ali
e panogo kot celoto.

Ce se spremenljivka ndoo razlikuje od prej nastetih primerjav, potem 2a@getno predstavlja
strateSki faktor in ga je potrebno upoStevati prateskih odléitvah. Hunger in Wheelen
predlagata, da strateSki poslovodje analizirajerm#& spremenljivke po enem ali kombinaciji
treh razlénih pristopov: vplivu strategije trzenja na didk (PIMS analiza), analizi na podlagi
verige vrednosti in funkcionalni analizi (HungenN&heelen, 1996, str. 118).

1.3.2 Ocenjevanje zunanjega in notranjega okolja po David

Namenzunanjega ocenjevanjaje sestaviti zakljen seznam priloZznosti, ki lahko podjetju
koristijo ter nevarnosti, katerim naj bi se podjetpje ognilo. Termin zakljen nakazuje, da
Zunanje ocenjevanje ni namenjeno sestavljanju &ga seznama vseh mddofaktorjev, ki

bi lahko imeli vpliv na poslovanje. Namenjeno jeljbdolo¢evanju kljiEnin dejavnikov, na
katere podijetje lahko vpliva (David, 2001, str..7Z8)nanje silnice lahko razdelimo v pet SirSih
kategorij: (1) ekonomske silnice, (2) socialne,tlie, demografske in okoljske silnice, (3)
politicne, vladne in pravne silnice, (4) tehnoloSke sdnit (5) konkure&ne silnice. Razmerje
med temi silnicami je prikazano na Sliki 8.

Slika 8: Razmerje med kfjnimi zunanjimi silnicami in podjetjem

Konkurenti

Dobavitelji
Razpeevalci
Posojilodajalci
Ekonomske silnice Odjemalci
Zaposleni
Socialne, kulturne, demografske in Lokalna skupnost 5
okoljske silnice Managerjﬁ PRILOZNOSTI IN
PO NEVARNOSTI ZA
Delni¢arji
Politicne, vladne in pravne silnice Sindikati ROESIEIS
Vlada
Tehnoloske silnice Trgovinske organizacije
Posebne interesne skupine
Konkurergne silnice Izdelki
Storitve
Trgi

Naravno okolje

Vir: F.R. David, Strategic management: conceptsa&es (8th ed.), 2001, str. 77.

Podjetie mora najprej zbrati podatke in informaagesocialnih, kulturnih, demografskih,
okoljskih, ekonomskih, polinih, pravnih, upravnih in tehnoloskih trendih. Rosaniki
spremljajo razline vire informacij, kot so magazini, poslovni dnigvin ¢asopisi. Pripravljajo
obdobna pordila, ki jih posredujejo skupini za pripravo zunaggeocenjevanja. Iz zbranih
informacij skupina za pripravo zunanjega ocenjexadpl@i seznam najbolj pomembnih
priloznosti in nevarnosti za podjetje ter jih pakige vsem zaposlenim v podjetju (David, 2001,
str. 78).

Trendi v zunanjem okolju némo vplivajo na vse izdelke, storitve, trge in pa@jena svetu. Za
izvedbo konkuretne analize avtor predlaga uporabo Porterjevih fpleics za dol@anje
glavnih konkurentov podjetja in njihovih prednosr slabosti pa matriko profila konkurentov
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(Competitive Profile Matrix). Procesotranjega ocenjevanjaje mano podoben procesu
Zzunanjega ocenjevanja. Zaposleni v celem podjetjlocdjo njegove prednosti in slabosti.
Notranje ocenjevanje zahteva zbiranje in prilagajamformacij o funkcijah v podjetju:

vodstvu, marketingu, financah in ¢tamovodstvu, proizvodnji, razvoju in raziskavah in
informacijski tehnologiji. Kljgne prednosti in slabosti se d&iio podobno kot v primeru

zunanjega ocenjevanja. Avtor predlaga, da v padjetipravijo kot povzetek notranjega
ocenjevanja matriko notranjih faktorjev (Internalckor Evaluation Matrix).

1.3.3 Zunaniji in notranji dejavniki po Thompsonu in Stric klandu

Thompson in Strickland med trzunanje dejavnike priStevata: (1) socialne, potitie,
zakonodajne in drzavljanske ozire, (2) pogoje kom&gja in sploSno privinost panoge ter
(3) priloznosti podjetja na trgu in zunanje nevathomed trinotranje dejavnike pa: (1)
prednosti podjetja glede virov in sposobnosti emkurergnih zmoznosti, (2) osebne ambicije,
poslovne filozofije in etina prepianja, (3) vpliv vrednot in kulture podjetja (Thonops&
Strickland, 1999, str. 54). Na Sliki 9 so upodobijesnovni dejavniki, ki oblikujejo pristop pri
oblikovanju strategije podjetja. Medsebojno delgeaeh faktorjev ter vpliv, ki ga ima vsak od
njih na proces oblikovanja strategije, se razlikagesituacije do situacije.

Slika 9: Dejavniki, ki sodelujejo v oblikovanju azh strategije podjetja

ZUNANJI DEJAVNIKI; KI VPLIVAJO NA OBLIKOVANJE STRAT  EGIJE PODJETJA

Socialni, Pogoji PriloZnosti
politi¢ni, konkuriranja in podijetja na trgu il
zakonodajni in splosna zunanje
drzavljanski oziri privlaénost nevarnosti
panoge

B B B

Zakljueki, ki
temeljijo na Dolo¢anje in Oblikovanje
trenutnem vrednotenje strategije, ki se
stanju zunanjih alternativnih ujema s celotn
in notranjih | strategij | 4 situacijo
dejavnikov;
njihov pomen

za strategijo

N N

Prednosti podjet; Osebne ambicije, Vpliv
glede virov in poslovne vrednot in kulture
sposobnosti ter filozofije in podjetja
konkurernih eticna preprianja
zmoznosti

NOTRANJI DEJAVNIKI; KI VPLIVAJO NA OBLIKOVANJE STRA  TEGIJE PODJETJIA
Vir: A. A. Thompson & A. J. lll. Strickland, Strgte management: Concepts and Cases (11th ed.), 38985.
Thompson in Strickland dajeta poleg drugega posebendarek na etiko. Pravita: strategija bi
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morala biti etina. Vsebovati mora poStena dejanja, ne negmayidrugde ne bo ustrezala
natelom moralnih vrednot. To pomenid/kot samo prilagajanje tistemu, kar je zakonitociitt

in moralni standardi gredo preko zakonskih prepowedtavkov »Prepovedano je« do vprasan;
dolznosti in besednjaka »kaj se sme nareditieisa se ne sme«. Etika se ukvarja z dolznostmi
¢loveka ter principi, na katerih ta dolZznosttp@a (Thompson & Strickland, 1999, str. 59). Za
zelo malo strateSkih odigev velja enak kontekst — tudi v isti panogi stuacijski dejavniki
razlicni od enega podjetja do drugega tako, da so sijatkgnkurentov med seboj precej
razlicne. Zato je potrebno pred¢atkom oblikovanija strategije nataro prediti vse dejavnike,
tako zunanje kakor tudi notranje.

1.3.4 Zunanje in notranje okolje po Pearceu in Robinsonu

Mnozica zunanjih dejavnikov vpliva na usmeritevjad@osti, strukturo in notranje procese
podjetja. Te dejavnike, ki tvorijaunanje okolje podijetja, lahko razdelimo v tri podskupine:
dejavnike v oddaljenem okolju, dejavnike v panogikateri deluje podietje, ter dejavnike v
delovnem okolju podjetja. Ti dejavniki, predstamijena Sliki 10, v kombinaciji sestavljajo
osnovo priloZznosti in nevarnosti, ki jih podjetj@sije v svojem konkuremem okolju (Pearce

& Robinson, 1991, str. 76).

Oddaljeno okolje vkljucuje dejavnike, ki so izven dosega in neodvisni atktekoli aktivnosti

v podjetju. Oddaljeno okolje izkazuje priloznosigvarnosti in prepreke za podijetja, vendar
ima posamezno podjetje na njih zelo majhen vplivioAa navajata ekonomske, socialne,
politicne, tehnoloske in ekoloSke dejavnike.

Za opisovanjepanoge podjetja in analizo panoge glede na meje in strukturo Upmta
Porterjevih pet silnic ter konkurémo analizo. Vdelovnem okolju podjetja upoStevata njegov
konkurergni polozaj, vpliv posojilodajalcev in dobaviteljeprofil odjemalcev ter naravo trga
delovne sile.

Izkusnje v velikih in majhnih podjetjih kaZzejo, da temeljita analizanotranjega okolja
podjetja odlctilnega pomena pri oblikovanju strategije. Podj@tjera natatno vzeti v obzir
svoje prednosti in slabosti in na podlagi tega waticstrategijo, ki bo kar najbolje izkoristila
dane priloZnosti v zunanjem okolju podjetja. V tamen avtorja navajata SWOT analizo, ki se
jo lahko izvede po kljgnih notranjih dejavnikih (funkcijah): marketingujnéncah in
racunovodstvu, proizvodnji, kadrovski sluzbi in vodstpodjetja ali se uporabi pristop na
podlagi analize vrednosti.

1.3.5 Zunanja analiza in notranji pregled po Luffmanu, Leau, Sandersonu in Kennyu

Po Luffmanu, Leau, Sandersonu in Kennyu je zunanjiza sestavljena iz analize okolja,
analize odjemalcev in konkurentov ter razumevaajaoge in trga.

Pri analizi okolja je pomembno, da podjetja najdejoimaza spremljanje zunanjega okolja,
zaznavanje sprememb, ki se dogajajo in iz teggapita priloZznosti in nevarnosti za podietje.
Na Sliki 11 je prikazano ogrodje, ki se lahko upndjea za pregled faktorjev, ki trenutno
vplivajo na podjetje, ter trendov, ki imajo potesden vpliv na poslovanje v prihodnosti
(Luffman in ostali, 1996, str. 34).

Podjetja redno trdijo, da imajo odjemalci in kordwti najveji vpliv na njihovo rentabilnost,
vendar se le redka lotijo sistemske analize njihaaktivnosti. Informacije so posleaio v
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anekdotah in so redko dokumentirane. Avtorji prgdja, da prianalizi odjemalcev in
konkurentov podjetja izvedejo naslednje aktivnosti: identiika konkurentov, analiza
konkurentov, analiza odjemalcev in ugotavljanje atamja odjemalcev (Luffman in ostali,
1996, str. 43).

Slika 10: Zunanje okolje podjetja

Oddaljeno okolje
*« ekonomsko
socialno
politiéno
tehnolosko
ekolosko

Panoga podjetja
nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo
rivalstvo med obstojgmi konkurenti v panogi
nevarnost nadomestkov iz drugih panog
pogajalska méodjemalcev
pogajalska médobaviteljev
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Vir: J. A. Pearce & R. B. Robinson, Strategic magragnt: formulation, implementation, and controh(étl.),
1991, str. 77.

Ker je razumevanje panoge in trgapomembno, avtorji izpostavljajo konkurtgrmm okolje
podjetja zaradi treh razlogov:

» vidi ga ve&ina v podijetju kot najpomembnejSega, s katerine g®jrebno ukvarjati,

* mnoga podjetja porabijo precejSen delez svojihsdexdv konkuretnem okolju, predvsem
na podrgju marketinga,

* toje najblizje okolje v smislu, da sa@ioki na podjetje stalni in neposredni.

Panoge se med seboj éno razlikujejo v naravi in obsegu konkuriranja. Kastrebujemo je
okvir za analiziranje odnosa med spremenljivkamiyiivajo na konkure#énost in ki imajo
sploSen vpliv na rentabilnost. Avtorji poudarjajia je najveji problem pri analizi konkurence
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Se vedno dolkdtev panoge (Luffman in ostali, 1996, str. 49).

Avtorji navajajo kot ustrezen model za analizo g trgov Potrterjev model petih silnic,
poleg tega pa Se Zivljenjski cikel izdelka, ekonjonubsega ter krivuljo denja. Analiza virov

in sposobnosti je sestavljena iz notranjega preglédartne ocene ter analizetinkovitosti.

Pri notranjem pregledu mora podjetje pogledati samo vase, da bi ugotos¥oj strateski
poloZaj. Enostavneje povedano mora podijetje prelatize potrditi svoje prednosti in slabosti.
Taka analiza ni enostavna, saj mora biti nepriskankar pa je v wni podjetij tezko dosa.
Poleg tega moramo upoStevati, da je lahko predradjetja vrednotena samo po svoji strateski
pomembnosti — ni pomembno, da si dober ¥eng kar ne prispeva k uspehu podjetja. Ko je
analiza enkrat narejena, ima podijetje prednostaziaolaga s podatki, s katerimi lahko primerja
prednosti podjetja in bode priloznosti v okolju, iz¢esar izvirajo ideje za nove strategije
(Luffman in ostali, 1996, str. 62). Avtorji pripatajo notranji pregled na naslednjih podjiio:
cilji, strategije, struktura, finance, trZenje, pnodnja, raziskave in razvoj, ravhane s
¢lovekovimi viri ter sistemi in postopki.

Slika 11: Podjetje in njegova okolja
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Ekonomsko okolje Politicno okolje

VPLIVNO OKOLJE

Konkurent

Dobavitelji Razpeevalc Odjemalc

Socialho okolje Tehnolosko okolje

Vir: G. Luffman in ostali, Strategic management:analitical introduction (3rd ed.), 1996, str. 34.

Finanéna ocena uspesnosti podjetja preko finamh porcdil je osnova za razumevanje
strateSkega poslovodenja . Taka ocena ima dvaveastizla:

» zagotavlja pomemben dokaz sploSne uspesSnosti fdjptimerjavi s predhodnim stanjem
ali nasproti podobnim podjetjem in

» doloca uspesnost in éinkovitost finarkne funkcije v podjetju glede pridobitve in
obvladovanja finagénih virov.

Finartna ocena daje vpogled v finamo zdravje podijetja in je hamenjena dajanju odgovoia
kljucna strateSka vpraSanja. Zanalizo uspeSnostpodjetje ugotavlja, od kje izhaja
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dodana vrednost podjetja in od kod konkurentomowgh prednost. To daje spodbudo za
analiziranje dginkovitosti v primerjavi z ostalimi konkurenti irazboljSe razumevanje delovanja
stroSkov, ki so povezani s strategijami na izbrargth (Luffman in ostali, 1996, str. 94).

1.3.6 Ocenjevanje okolja in celovito ocenjevanje podjetjgpo Putku

Planske predpostavke so izhagiZa strateSko planiranje v podjetju. Zajemajo leatke ocene
klju¢nih razvojev v okolju prihodnosti, pregled ugotewvitze v preteklosti opravljenih analiz
poslovanja ter izdelano vizijo in poslanstvo pgdjePri ocenjevanju okolja kaze poskusiti
izlu&iti klju ¢ne razvoje wnajSirSsem okolju podjetja v prihodnosti. Zatem je smiselno oceniti
Se ozje alriljno okolje podjetja. Ocenjevanje ciljnega okolja mora vsebovati veginpevanje
privlacnosti panoge, v kateri je podijetje, in analizo tpgdjetja (Pdko, 1999, str. 123).

Na podjetje je mozno gledati kot na podsistem virokmekega SirSega sistema okolja. Podjetje
deluje v tem okolju, v nekem naravnem in druzbewo&olju. Glede na zri@nosti ga je mozno
razdeliti ne neke manjSe celote, na neka manjShaokido podokolja. Tako lahko okolje podjetja
razdelimo vsaj na pet manjSih celot: naravno okagspodarsko okolje, tetdmo — tehnolosko
okolje, politicno — pravno okolje in kulturno okolje. Okolja nakblL2 dajejo podijetju dokene
priloznosti za uspesno poslovanje, po drugi stpanga okvirno doléajo in omejujejo. Podjetje
ima mnogo vezi s svojim okoljem. Te je m@gaazumeti kot kanale medsebojnega vplivanja,
kajti po teh vezeh vpliva okolje na podjetje, mwstawlja vedenjske okvire, po drugi strani pa
poskusSa tudi podijetje vplivati na okolje. Te medageb vplive je mozno razdeliti vsaj v dve
vegji skupini: neobvladljive spremenljivke in obvlai spremenljivke (Ptko, 1999, str. 9).

V skupinineobvladljivih spremenljivk bi bili vplivi okolja na podjetje, medtem ko do lixpv

v nasprotni smeri ne prihaja. To so torej vplivi,sk za podjetje objektivho dani, na katere
podjetje ne more vplivati. Oztajemo jih tudi zunanje spremenljivke, ker jih mg@djetje pri
svojem poslovnem odéanju upoStevati. V skupimbvladljivih spremenljivk so tisti vplivi
okolja, pri katerih je pomemben predvsem tok odjgtpal v okolje, manj pa v nasprotni smeri.
To so vplivi podjetja na neke vplive okolja ali gamostojni vplivi podjetja na okolje.
Imenujemo jih lahko tudi na pol obvladljive sprerjigke podjetja. Mogde jih je imenovati
tudi notranje spremenljivke, ker aiso za podjetje dane, ampak lahko nanje vplido Zudi
niso del okolja (P&ko, 1999, str. 9).

Pri ocenjevanjucilinega okolja podjetja je primerno najprej izdelati oceno priviesti
panoge, v kateri podjetje deluje. Poslovne prilatnan nevarnosti podjetja so odvisne od
strukture in s tem priviaosti panoge. Stopnja privilaosti panoge pomeni taksSno ali dréiga
dosegljivo donosnost za podjetja, ki v neki panogglujejo. To doléajo po Porterju pravila
konkuriranja v panogi (Rko, 1999, str. 126). Ocenjevanje ciljnega okolja hedo
pomanijkljivo ¢e ne vkljiuje analize prodajnega trga podjetja v sedanjosprihodnosti. To
pomeni, da je potrebno ugotoviti obstdjerzni potencial in napovedati njegov razvoj.
Opredeliti je nujno glavne trzne segmente, njihegbkost in potrebe. S tem v zvezi se kaze Se
posebej usmeriti na ugotavljanje slabo zadovoljgvaotreb, saj le te praviloma pomenijo
poslovne priloznosti za podjetja (o, 1999, str. 128).

Celovito ocenjevanje podjetjaje analiza preteklih in sedanjih podatkov in imh@cij ter tistih,
ki se nanaSajo na mozno prihodnost. Ocena dajdjteaproces strateSkega planiranja v ozjem
smislu besede. Celovito ocenjevanje podjetja ject@@praviti na tri osnovne tiae. Prvega
kaze imenovati klaghega (to je tako imenovana SWOT analiza), drugimge portfeljska
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analiza, tretji n&n pa je analiza na podlagi verige vrednosticf 1999, str. 133).

1.3.7 Povzetek razlag zunanjega okolja pri izbranih avtojih

Avtorji zelo podobno opisujejo zunanje okolje. Nekadajo poudarek na dalenih postavkah,
spet drugi na drugih. Lahko ugotovimo, da zunakg@je lo¢ijo na okolje, na katerega podjetje
nima nobenega vpliva ter na okolje, na kateregkdalodijetje vsaj delno vpliva. Medtem, ko
avtorji prvega imenujejo z razhimi imeni (druzbeno, zunanje, oddaljeno, najSir§gje za
drugega skoraj pri vseh avtorjih skupen izraz parmadjetja.

Slika 12: Okolje podjetja
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Vir: D. Pucko, StrateSko upravljanjd 999, str. 10.

Za lazjo analizo avtorji najSirSe zunanje okoljgvaeékrat ¢lenijo na Stiri ali pet podokolij, za
analizo panoznega okolja pa avtorji predlagajoiaogriviacnosti panoge in analizo trga.

V nadaljevanju bomo predstavili délpvke v politicno — pravnem, gospodarskem, telmoi —
tehnoloSkem, kulturnem in naravnem podokolju, Rpth pet in Freemanovo eno silnico za

analizo panoge ter tim za izvedbo analize panoge.
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1.4 IzhodiS¢a strateSkega poslovodenja

Pri reSevanju katerega koli izziva je potrebno rgjpraviti poglobljeno analizo. Analiza v
strateSkem poslovodenju zajema ocenockiju dejavnikov v SirSem okolju in v panogi v
prihodnje, pregled v preteklosti opravljenih angdaslovanja ter pregled obstégeali izdelava
nove vizije in poslanstva podjetja.

Razumevanje, kaj je konkuriranje, je prvi pogoj pablizevanje ostalim konkurentom.

Razumevanje, zakaj gre za konkuriranje, je prvigpata prehitevanje konkurentov. Zakaj
nekatera podjetja stalno razvijajo nove oblike kaekenih prednosti, medtem ko ostala samo
gledajo in sledijo? Zakaj nekatera podjetja ponodadinirajo panogo, medtem ko ostala
podjetja panogo jemljejo kot nekaj danega (Hamé&lr&halad, 1993, str. 76)?

1.4.1 Ocenjevanje SirSega okolja podijetja

Avtorji obsezno SirSe okolje podjefj&enijo na v€ podokolij, saj je tem olajSano osredtdaje
na izzive, ki¢akajo podjetjeClenitev je najvekrat Stiri ali petstopenjska. Odiili smo se, da
upoStevamo petstopenjskidenitev, pri tem pa smo po raahih virih povzeli, na katere
dolagljivke moramo biti pozorni, ko ocenjujemo posamepalokolje:

» v politiéno — pravnem podokolju ocenjujemo posebne spodbude, reguliranost s strani
vlade, spremembe v d&av zakonodaji, spremembe v patentni zakonodajprgtnizdatkov
za izobrazevanje, Stevilo patentov, zakonodajo odrgiju varovanja okolja, zakonodajo
proti diskriminacji pri zaposlovanju, protitrustdeszakonodajo...;

» v gospodarskem podokoljuocenjujemo cenovna hihanja, dae stopnje, mozZnosti za
devalvacijo/ revalvacijo, fiskalno politiko, moneta politiko, nadzor nad ptami/ cenami,
nagnjenost ljudi k troSenju, obrestne mere, obeestare na trgih kapitala, premike v smeri
storitvenih dejavnosti, raven nezaposlenosti, kazli dohodkih po regijah in potrosniskih
skupinah, razpoloZljivost energetskih virov in Ske uporabe, razpoloZljivost kreditov,
selitev povprasSevanja k drugim skupinam izdelkowstaritev, stanje ekonomije v drugih
drzavah, stopnjo dohodka za potrosnjo, stopnj@aijé, stopnjo produktivnosti zaposlenih,
trend bruto domgega proizvoda, trende na delniskih trgih, uvozvozne dejavnike, viadni
deficit, vrednost dolarja na svetovnih trgih, vaoporabe...;

e v tehniéno — tehnoloskem podokolju ocenjujemo izboljSanje produktivnosti preko
avtomatizacije, nove razvoje pri prenosu tehnol@gijaboratorija na trg, nove proizvode,
obseg raziskav in razvoja na nivoju drzave, obsagskav in razvoja na nivoju panoge,
osredotdenost tehnoloSkih naporov, patentnoctas. . ;

e v kulturnem podokolju ocenjujemo druzbeno odgovornost, porazdelitev ipa¢siva po
starostnih skupinah, regionalne premike med prédivam, stopnjo rasti prebivalstva,
Stevilo porok, Stevilo rojstev, Stevilo dibev, Stevilo smrti, kontrolo rojstev, karierna
pricakovanja, nakupovalne navade, odnos do dela, odimodnvestiranja, odnos do
upokojevanja, odnos do v@vanja, povpréen dohodek na prebivalca, povime stopnjo
izobrazenosti, ptakovano Zivljenjsko dobo, programe socialnega varsitevilo posebnih
interesnih skupin, véevanje z energijo, vioge spolov, zaupanje v vidaddjenjski stil...;

* v naravnem podokolju ocenjujemo onesnazevanje vode, onesnazevanje, znakizor
oneshazevanja, ravnanje z odpadki, recikliranje...

Med sploSne trende v zunanjem okolju lahko prigteje pov€ano zavedanje potrebe po
varovanju okolja, staranje populacije,caaje Stevila rojstev, zmanjSanje mnwih trgov,
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spremembe v Zivljenjskem okolju zaradi boljSih kelmunikacijskih povezav, spremembe
gospodinjstev (Hunger & Wheelen, 1996, str. 89).

Seveda je praviloma za podijetje najpomembnejSeagiaspko podokolje. Zato kaze Se posebej
skrbno narediti ocene kifanih razvojev v tem podokolju. To naglgat pomeni, da je potrebno
sistematino zbrati napovedi razvoja kijnih narodnogospodarskih agregatov, ki so za padjetj
posebej pomembni (Bko, 1999, str. 125).

1.4.2 Ocenjevanje privlaénosti panoge

Poslovno okolje podjetja vsebuje elemente ali skeipki vplivajo na podijetje ali podjetje s
svojimi aktivnostmi vpliva na njih. Med njimi so ki&carji, vlada, dobavitelji, lokalne
skupnosti, konkurenti na trgu, odjemalci, posojadci, sindikati, posebne interesne skupine
in trgovinske organizacije. Poslovodje morajo sgjatinposlovno okolje tudi za dobitev
strateSkih dejavnikov, za katere obstaja verjetrastodo imeli velik vpliv na uspeh podjetja.
Poslovno okolje podjetja pogosto poimenujemo paneghkateri podjetje deluje. Panoga je
skupina podjetij, ki izdelujejo podoben izdelek ptinujajo podobno storitev. Bko povezuje
ozZje zunanje okolje s panogo, v kateri podjetjeugel Panoga naj bi bila po njegovem v
strateSkem smislu tudi prodajni trg konkurentovan@gi. Thompson in Strickland razumeta
termin panoga kot skupino podietij, katerih izdelkiajo tako veliko podobnih lastnosti, da
konkurirajo pri istih odjemalcih.

Konkurer®ni boj znotraj panoge temelji na njeni ekonomskulguri in gre dalé preko
obnaSanja trenutnih konkurentov. Osnovni dejavkdakuriranja, ki so prikazani na Sliki 13,
dolocajo stopnjo intenzivnosti konkurémega boja. Skupni vpliv dejavnikov konkuriranja
doloca kortni potencial doliikonosnosti panoge. Porter omenja pet dejavnikokoranja:

* nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo (thoéantry),

» rivalstvo med obstojgmi konkurenti v panogi (rivalry among current cotifors),
* nevarnost nadomestkov iz drugih panog (threat o$tsuition),

e pogajalska méodjemalcev (bargaining power of buyers),

* pogajalska mddobaviteljev (bargaining power of suppliers).

Hunger in Wheelen sledita prip@itu R.E.Freemana in dodajata Se Sesti dejavnik kordnja:
relativno me¢ ostalih interesnih skupin (other stakeholders)stiSdejavnik odraza o
sindikatov, vlade in ostalih interesnih skupin @sfpvnega okolja podijetja, ki imajo nadzor nad
poslovanjem znotraj panoge.

Mocan dejavnik konkuriranja lahko ocenjujemo kot newst, ker ima verjeten vpliv na
zmanjSevanje dotka. V nasprotju pa lahko Sibek dejavnik konkurieamidimo kot priloznost,
ker lahko omogéa podjetju pridobiti v&i dobi¢ek. Na kratki rok predstavljajo mioi dejavniki
konkuriranja oviro poslovanju podjetja. Na dolgikrpa lahko podjetje preko izbire prave
strategije spremeni ndoenega ali v& dejavnikov konkuriranja tako, da le ta predstavlja
prednost.

Vecina avtorjev pri ocenjevanju pridaosti panoge povzema delo M. E. Porterja Competitiv

strategy, zato sledi v nadaljevanju poglavja prégirukturne analize panoge po Porterju

(Porter, 1985, str. 7 — 29). Porterjev model zagm@asistematien n&in razmisljanja, na

kakSen n&n delujejo dejavniki konkuriranja na nivoju panagekako ti dejavniki vplivajo na

donosnost razinih panog ali posameznih segmentov. Dejavniki koinnja prav tako
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vsebujejo Stevilne predpostavke o izvoru konkaném prednosti in naravi strateSkega procesa
(Teece, Pisano & Shuen, 1997, str. 511).

Slika 13: Osnovni dejavniki konkuriranja
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Vir: M. E. Porter, Competitive strategy: techniques analyzing industries and competitors, 1985, 4t
Nevarnost vstopa novih konkurentov panogo

Novi konkurenti v panogi ponavadi prinesejo v pamagpve zmogljivosti, Zeljo po osvojitvi
trznega deleza in pogosto znatne vire. Nevarndaepasovih konkurentov v panogo je odvisna
od vstopnih ovir in odpora, ki ga lahko ¢akujejo novi konkurenti s strani uveljavljenih
podjetjih. V primeru, da so vstopne ovire visokgemmozno piakovati oster odpor, potem je
nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo majRuater navaja sedem glavnih izvorov
vstopnih ovir:

* Ekonomija obsegase nanaSa na zmanjSanje stroSkov na enoto izdetkae poveuje
obseg proizvodnje. Nove konkurente odrabd vstopa s tem, ko zahteva za vstop velik
obseg poslovanja, ki je povezan z velikimi stroskipZzni pa so tudi povédni ukrepi
uveljavljenih podjetij. Mozen je vstop v majhnemmheob hkrathnem sprejetju stroSkovne
neugodnosti. Ekonomija obsega so stroskovne prégdriasso posledica poslovanja v
velikem merilu.

» Diferenciacija izdelkov pomeni, da imajo uveljavljena podjetja blagovnamke in lojalne
odjemalce, ki izvirajo iz oglaSevanja v preteklppthprodajnih aktivnosti, razliki v izdelkih
ali da so bila podjetja z izdelkom prva na trgufe®@nciacija ustvari vstopne ovire za nove
konkurente, ki morajo veliko investiratie zelijo prevzeti lojalne odjemalce uveljavljenih
konkurentov. Investicije v nove blagovne znamk&asgosebej tvegane, saj nimajo nobene
preostale vrednosti v primeru, da vstop novega Wmtka ni uspesen.

» Potreba po ogromnih finarénih virih za potrebe konkurénega boja predstavlja ztiko
vstopno oviro, Se posebé&g gre za tvegane ali nepovratne vnaprejSnje strd&keso na
primer stroSki raziskav in razvoja.

» Stroski preklopa so enkratni stroski, ki jih ima odjemale® zamenja enega dobavitelja
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izdelka za drugegd e so ti stroski preklopa visoki, mora nov konkuremanogi ponuditi
bistveno nizjo ceno ali bistveno boljSi izdelele, zeli privabiti potencialne odjemalce, da
prenehajo uporabljati izdelke obstéjeponudnikov.

Dostop do distribucijskih kanalov: Vstopna ovira je lahko potreba novega konkurenta
panogi, da zagotovi distribucijske kanale za svajelke. Ce so primerni distribucijski
kanali do doléene mere Ze zasedeni z uveljavljenimi podjetji nqes, mora nov konkurent
v panogi vloziti veliko energije za zasedbo delloega dela distribucijskega kanala.
StroSkovna neugodnost, ki ni odvisna od obsegadJveljavljena podjetja imajo lahko
stroskovne prednosti, ki jih novi konkurenti v pgnme morejo posnemati ne glede na
njihovo velikost in dosezeno ekonomijo obsega. fedposti so lahko nakaf@no znanje
pri izdelkih, ki so za&teni s patenti, ugoden dostop do vhodnih materialoagodne
lokacije, vladne podpore ali strosSkovne prednaatadi lastnosti krivulje ¢enja.

Vladna politika lahko omeji vstop v panogo s podeljevanjem licedicz omejitvijo
dostopa do nujnih vhodnih materialov.

Rivalstvo med obstoj€imi konkurenti v panogi

Rivalstvo se pojavi v primeruwie eden ali v& konkurentov v panogi @oti pritisk ali vidi
priloznost za izboljSanje svojega poloZaja. \Eime panog so podjetja med seboj soodvisha.
Zaradi konkuretnega premika enega podjetja lahkoc¢gkujemo tudi od drugih podjetij
podobne ali nasprotne premike. Po Porterju je m@o rivalstvo povezano z ¥estrukturnimi
faktoriji:

Stevilo konkurentov je lahko ali veliko ali pa so enakovredni po ohség masi. Ce je
konkurentov veliko, potem ima podjetje dovolj past za preizkuSanje strategij in/ali
posnemanje uspesnih strateglp pa so podjetja priblizno enaka po velikosti, sE@Eno
medsebojno spremljajo, da lahko nemudoma odgovoripp konkuredni premik
kateregakoli drugega podjetja.

Stopnja rasti panoge V hitro rast@i panogi je po navadi veliko priloZznosti za rastagim
podijetij. Ce se rast panoge ustavi, potem podjetja ne maoasjodrugae, kot z odvzemom
dela trga drugim konkurentom.

Obseg stalnih in skladignih stroSkov sili podjetja v znizevanje prodajne cene pod raven
skupnih stroskov, da bi na tadvapokrilo vsaj stalne stroske, ki jih ima zaradiqgbe po
zapolnitvi razpoloZljivin proizvodnih kapacitet. abna situacija nastane, ko je izdelke iz
take proizvodnje potrebno skladits SkladiZenje vejih koli¢in je tezavno in drago. S tem
so podjetja prisiljena znizati cene, da bi zagdtoustrezen obseg prodaje. V odvisnosti od
minljivosti blaga je podjetje pripravljeno blagooplati za vsako ceno, ki jo lahko doseze na
trgu.

Majhna diferenciacija izdelkov ali majhni stroski preklopa: V primeru, da je izdelek ali
storitev enaka, ne glede na to, kdo je ponudnikrgua imenujemo izdelek bazii izdelek

ali storitev. Bazini izdelki ali storitve so po navadi urejeni po @mt@h, pri cemer
posamezna stopnja konkurira le s ceno in storityije so stroski preklopa nizki, potem
bodo odjemalci zamenjevali dobavitelje tolikasa, da bodo kar najbolj zmanjSali stroSke.
To povzr@i intenzivno rivalstvo med dobavitelji.

Obseg proizvodnih zmogljivosti Ce lahko podjetje powa proizvodnjo samo s
postavitvijo nove tovarne, potem si bo prizadeyaloizvajati pri polni zmogljivosti, da bi
tako ohranjalo stroSke na enoto izdelka na najmigiéni ravni. To velja Se posebeég je
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prisotna tudi ekonomija obsega pri proizvodniji texdelka. Na kratki rok je mozno, da bo
povprasevanje po proizvodu z déémo ceno manjSe od mozne proizvodnje. Podjetjeolahk
v takem primeru zniza ceno in upa n&jegorodajo, ki bi pokrila vse stroske.

Razli¢nost konkurentov: Konkurenti imajo pogosto razkn izvor, razikne strategije in
kulturo. Poleg tega imajo lahko @ razltne predstave o tem, kako konkurirati v panogi.
Tako se lahko njihovi interesi krizajo in neved® @odjetje drugemu rusi pozicije.

Velik strateski interes. V panogi, kjer sodeluje ¥epodjetij, ki imajo velik strateski interes
dose&i uspeh, bo rivalstvo we. V takih primerih so dok®na podjetja tudi pripravljena
Zrtvovati svoj dohiek za dosego cilja.

ViSina izstopnih ovir: ViSina izstopnih ovir brani podjetju, da bi zaplesspanogo,ceprav
ima lahko le-to majhno ali celo negativho didomnosnost na investicijo. Ovire lahko
predstavljajo specializirana sredstva, stalni &iroZstopa (dogovori z zaposlenimi,
prezaposlitev, ohranjanje proizvodnje za rezenaie)dstrateSke povezave znotraj podjetja,
emocionalne ovire in vladne ter socialne omejitVeodvisnosti od teZavnosti izstopa iz
panoge se podjetja odlmjo za nadaljevanje konkurarega boja v panogi tolik@éasa,
dokler se lahko izogibajo ¥gm izgubam, medtem ko poslovodstvo upa na baigse.

Ceprav so izstopne in vstopne ovire konceptualnbdse, je njihova skupna raven pomemben
vidik pri ocenjevanju privlénosti panoge. Porter navaja Stiri vrste panog &éSIik), kjer so
vstopne in izstopne ovire lahko nizke ali visoker{Br, 1985, str. 22).

S stalig€a dobtka, ki ga lahko ptiakujejo podjetja znotraj panoge, je najboljSa matnista,
pri kateri so vstopne ovire visoke in izstopne pizW takem primeru se bodo novi konkurenti
prej odvrnili od vstopa, neuspesSni konkurenti v g@in pa jo bodo prej zapustili. Podoben
primer je, ko so visoke tako vstopne kot izstopwieeo V takem primeru se bodo konkurenti v
panogi méneje borili za obstanek. Precej nezanimiv primenoge je tisti, pri kateri so
vstopne in izstopne ovire nizke, najslabsi primerjgtisti, pri katerem so vstopne ovire nizke,
izstopne pa visoke.

Slika 14: Vstopne in izstopne ovire ter profitabsn

Izstopne ovire

Nizke Visoke
Nizke Nizka, stabilna Nizka, tvegana
_ dobickonosnost dobickonosnost
Vstopne ovire
Visoke Visoka, stabilna Visoka, tvegana
dobickonosnost dobickonosnost

Vir: M.E. Porter, Competitive strategy: technigues analyzing industries and competitors, 1985, 8.

Nevarnost nadomestkov iz drugih panog

Podjetja ene panoge v SirSem smislu tekmujejo gegodz drugih panog, ki proizvajajo
nadomestne izdelke. Nadomestni izdelki predstavijapejitev potencialnih dotdtov v panogi
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s tem, ko postavljajo zgornjo mejo cenam, ki jihka podjetja v panogi Se d@ékbnosno
dosegajo. Nizji kot so stroski preklopa,cpevpliv imajo nadomestni izdelki na panogo.
Nadomestni izdelki se zdijo drugd, lahko pa zadovoljijo enako potrebo kot prvadelki.
Nadomestne izdelke moramo iskati predvsem v tiptimogah, kjer je trend pot&vanja
ugodnega razmerja med ceno in kvaliteto nadomestrizdelka v primerjavi s prvotnim
izdelkom oziroma v panogah, v katerih je d#inosnost visoka.

Pogajalska m@& odjemalcev

Odjemalci lahko vplivajo na panogo preko zniZzevarga, z zahtevami po boljSi kakovosti al
vecjem obsegu storitev, lahko pa tudi izigravajo pamlke in hkrati konkurente v panogi — vse
na ra&un donosnosti panoge. NMoenega ali v& pomembnih odjemalcev je odvisna od
zn&ilnosti trenutnega stanja na trgu in od relativoenpmbnosti nabave v panogi v primerjavi
s celotnim poslovanjem. Eden alicvedjemalcev je minih, ¢e:

e odjemalec nabavi vg del dobaviteljevih izdelkov,

predstavlja dobaviteljev izdelek za odjemalca vdkk nabavnega stroska,

* je dobaviteljev izdelek standardiziran ali nedifesiean,

* je stroSek zamenjave dobavitelja majhen,

» odjemalec zasluzi malo in je zaradi teg&udljiv na stroSkovne ali storitvene razlike,
e ima odjemalec moznost za integracijo nazaj,

« dobaviteljev izdelek ne vpliva na kéimo kakovost ali ceno odjengalvih izdelkov,

* ima odjemalec popolne informacije.

Pogajalska ma@& dobaviteljev

Dobavitelji lahko vplivajo na panogo preko poviSejacen ali zmanjSevanja kvalitete in
obsega storitev. Mmi dobavitelji lahko na ta r&n iztisnejo donosnost iz panoge, ki ne more
vi§jih stroSkov pokriti z viSjimi cenami svojih ietkov. Eden ali vé& dobaviteljev je ménih,

ce:

* Vv panogi prevladuje nekaj & dobaviteljev, ki oskrbujejo veliko odjemalcev,

» dobaviteljem ni potrebno tekmovati z nadomestnideiki za prodajo v panogi,

* panoga ni pomemben odjemalec skupine dobaviteljev,

* je dobaviteljev izdelek pomemben vir odjetfealega poslovanja,

« sta dobaviteljev izdelek ali storitev diferenciranao prisotni visoki stroski preklopa,

imajo dobavitelji moznost integracije naprej.

Relativha mot ostalih interesnih skupin (dodatni, Sesti dejavnik

Freemanov dodatek Sestega dejavnika konkuriranfoerjevemu seznamu vkijuje niz
interesnih skupin iz poslovnega okolja. Te inteeeskupine vkljdujejo vlado, sindikate,
lokalne skupnosti, upnike, trgovinske organizacpesebne interesne skupine in dé&dmji.
Vpliv teh interesnih skupin je razén med panogamCeprav Porter trdi, da vlada vpliva na
stopnjo konkuretne aktivnosti preko prej omenjenih petih dejavnikowkuriranja, pa Hunger
in Wheelen verjameta, da vlada zasluzi posebnovobke zaradi njenega moznega vpliva na
vsako izmed panog.

Thompson in Strickland poizkuSata preveriti stlabegazmisljanje o panogi z odgovori na
sedem zastavljenih vprasanj (Thompson & Strickld9®9, str. 99):
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» Katere so dominantne ekonomske&imasti panoge?

» Kaksna je konkurenca in kako tam je vsak izmed dejavnikov konkuriranja?
» Kaj povzraa spremembe v panogi in kakSen vpliv na panogo ima?

» Katera podjetja so v najboljSem/najslabSem konkurem polozaju?

» Katere bodo verjetne prihodnje strateSke potez&kemtov v panogi?

» Kateri klju¢ni dejavniki bodo odl&ali o uspehu/neuspehu?

» Kako privla&na je panoga in kaksni so obeti za nadpaimvalobékonosnost?

Porter opozarja na napake, ki jih po navadi naredpri ocenjevanju privienosti panoge
(Porter, 2008, str. 92):

e panogo omejimo bodisi preSiroko bodisi preozko

» pripravljamo sezname namesto da bi izvedli nataranalizo

* vsem dejavnikom namenjamo enako pozornost namestn dajpomembnejSe raziskali v
globino

* meSamo &inek (okEutljivost na cene) z vzrokom (ekonomika odjemalcev)

* uporabljamo statisthe metode, ki ne upoStevajo tezenj in razvojevaljak

* meSamo cikline ali prehodne spremembe z pravimi strukturnimegs@mbami

* raje uporabljamo metodologijo za napovedovanjelg@inosti panoge kot za usmerjanje
strateskih alternativ

1.4.3 Analiza prodajnega trga

Po navadi se analiza konkuteosti osredotta na obstoje vire ¢lovekovi, tehnéni,
financ¢ni) neposrednih konkurentov. Za nevarna so prepwietista podjetja, ki bi s svojimi
viri lahko vplivala na zmanjSanje déka ali trznega deleza v naslednjem planskem obdobju
Redko se v analizi konkur&mosti uposSteva iznajdljivost in hitrost uvajanjankarertnih
prednosti neposrednih konkurentov. Tradicionalnaliaa konkuretinosti je kot fotografski
posnetek premikaj@ga se vozila. Le—ta ne pove dosti o hitrosti ol smeri voznje.
Podjetja, ki so zrasla v globalna v zadnjih dvals&dtih, so vsa z#la z Zeljami, ki niso bila
skladna z njihovimi viri in zmoznostmi. Vendar sosfala obsedena s potrebo po zmagovanju
na vseh nivojih in so tudi uspela obdrzati to olesedt v deset do dvajset lethem obdobju
osvajanja globalnega vodstva. Temu pravimo »skateinen«: zajema povzetek zmagovanja,
je stanoviten skoztas, postavlja cilje, ki zahtevajo oseben napor amezanost. »Strateski
namen« daje zaposlenim edini cilj, za katerega se&gdno zavezati: postati najboljSi ali ostati
najboljsi, na svetu! Mnoga podijetja so bolj sezanajs strateSkim planiranje kot s strateSkim
namenom. Proces strateSkega planiranja deluje navast »sito izvedljivosti«. Cilj strateSkega
namena je ukriviti prihodnost nazaj v sedanjost.ddm, ko se tradicionalni pogled na
strategijo usmerja v stopnjo ujemanja med obgimje viri in sedanjimi priloZznostmi, pa
strateSki namen ustvarja ekstremno neujemanje nrednvzeljami. NajviSje vodstvo nato
izzove podjetje, da zmanjSa neujemanje s sisténmagradnjo novih prednosti. Za vkdjtev
celotnega podjetja mora najviSje vodstvo storitslednje: ustvariti ofutek nujnosti, razviti
osredotdenost vsakega nivoja v podjetju na konkurente, g@pdjudi z veginami za bolj
ucinkovito delo, dati podjetjas za sprejetje izziva pred uvajanjem novega, @dngasne
mejnike v poslovanju in mehanizme za ocenjevanijgj&; da nobeden od zaposlenih ne more
pobegniti izzivu (Hamel & Prahalad, 2005, str. 150)
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Raziskava trga

Trzne podatke in informacije mora podjetje zbiratalno in sistematno. Zato si mora
postopno zgraditi posebetriznoinformacijski sistem, za katerega je ztidno zbiranje,
prowevanje, obdelovanje in shranjevanje trznih infonnear njihovo posredovanje vodstvu
podjetja in trznikom zaradi sprejemanja trznih @dkv. Trznoinformacijski sistem sestavljajo
Stirje med seboj tesno povezani podsistemi (Eko 2000, str. 23):

* podsisteminternih poro¢il, ki zagotavlja tek®ée podatke o natdih, prodaji, zalogi,
pritoku in odtoku denarja ter dospelih in izdarafunih,

e podsistemtrznega obvesganja, ki se ukvarja s pridobivanjem vsakodnevnih infaain o
spremembah v okolju podjetja,

* podsistenraziskave trga, to je sistematno zbiranje podatkov in informacij o konkretnih
trznih pojavih,

e podsistemnstatistiénih postopkov in modeloy s katerimi prikazujemo rezultate analiziranih
podatkov in informacij.

Raziskavo trga pojmujemo kot temeljni vsebinski tighoinformacijskega sistema. Ukvarja se
predvsem z zbiranjem, obdelavo, in predstavitvdatkov in informacij o posameznih trznih
pojavih. Informacije, ki jih daje raziskava trgee sazlikuje od finatno — ra&unovodskih
podatkov in trznega obvégnja po tem, da jih dobimo s potjm posebnih metod in tehnik
raziskave: anketiranja, testiranja izdelkov, prddvanja prodaje na da@enem trgu,
ocenjevanja uspesSnosti oglaSevanja ipd. Raziskakga, tki je bila predhodnik
trznoinformacijskega sistema, je postala njegoparaembnejSi sestavni del, ki pripravlja trzne
informacije in produje trzne pojave. Podjetja poizkuSajo z raziskaga tobiti odgovore
predvsem na naslednja vprasanja (Batq 2000, str. 26):

» kaksSne so zri@nosti dolaienega trga?

» Kkoliko izdelkov je mog®e prodati na dokenem trgu?

» kaksen je vpliv konkurence na trgu?

* kaksSen je tinek oglaSevanja in prodajno pospesSevalnih akcij?

« kaj kupci prtakujejo od novega izdelka?

« kaksno je gibanje cen?

» prek katerih posrednikov poteka prodaja?

» kako visoki so prodajni stroski pri organiziranjeposredne prodaje?

Praviloma poteka raziskava trga v dveh fazah: avialni in izvajalni. V pripravijalni fazi
moramo najprepatan¢no dolcgiti trzni problem , ki ga nameravamo raziskati. Po opredelitvi
trznega problema pripravimmaért raziskave trga, s katerim dol®imo, podrobnosti
nameravanega raziskovanja. lzvajalna faza raziskage poteka v naslednjih stopnjah
(Potanik, 2000, str. 28):

» zbiranje podatkov je prva stopnja; od kakovosti zbranih podatkowgisno nadaljnje
prowevanje problema, zato moramo paziti na njihovomiatast, pomembnost, povezanost
S prowevanim trznim pojavom. Z vidika stroSkov in hitiogbiranja podatkov imajo
sekundarni viri prednost pred primarnimi, saj jgdizbiranje primarnih podatkov v trznem
okolju pogosto predrago ttasovno tezko izvedljivo;

e urejanje in obdelava podatkov sta odvisna od namena in cilja raziskave trgap zat
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razlikujeta za vsak posamezen primer raziskave;

e za proucevanje in analizo podatkovuporabljamo najuwikrat matematino — statistine
metode, s katerimi ugotavljamo medsebojna raznmgd razlénimi podatki, soodvisnost
trznih pojavov, pretekle in prakovane spremembe ter gibanja;

o cilj raziskave dosezemo oblikovanjem poroc¢il in sklepov o n&inu reSevanja
prowevanega trznega problema.

Raziskavapotreb se nanaSa na ugotavljanje, kje nastajajo potrabkateri dejavniki so
pomembni za oblikovanje potreb. Za raziskavo so grabme tiste potrebe, ki jih nameravajo
odjemalci dejansko zadovoljiti (efektivhe potrebByuge potrebe, ki jih odjemalci ne morejo
zadovoljiti, ker nimajo kupne néq obstajajo latentno (potencialne potrebe). Naleapotrebe
so nujne (omogtjo prezivetje), druge potrebe so dodatne (se phkd za nekagasa
odregéemo). Nekatere potrebe so vezane (obstaja ozkazaoest med potrebami), izdelke, ki
zadovoljujejo take potrebe, imenujemo komplementadelki (Pota&nik, 2000, str. 32).

Z raziskavoponudbe in konkurence poizkuSamo ugotoviti, kakSna je ponudba izdelkgek
predmet raziskave (kd@insko in vrednostno). To lahko ugotovimo le pos@dn pomdjo
Stevila ponudnikov in ocene, kaksSno Koio lahko vsak ponudnik ponudi glede na svoje
proizvodne zmogljivosti. Po Stevilu ponudnikoxilmo monopolno, oligopolno in konkurémo
ponudbo. Med ponudniki in odjemalci nastaja delotrzni poloZzaj na katerega vplivajo cene
in dejavniki, ki so opredeljeni pri ocenjevanjuytatnosti panoge.

Raziskavatrznih poti poteka stopenjsko od snemanja sedanjih trznih gotiobdelave in
analize podatkov ter izdelave Studije s predlogiiZairo ustreznejSe trzne poti. Celovita
raziskava trznih poti za izdelek ali skupino izaellobsega praviloma:

o graficni prikaz trznih poti,

» udelezbo posamezne trzne poti v skupni prodaji,

» analizo vsake trzne poti glede Stevilanov, organizacijo in zmogljivost,

» stroSke pri posameznitenih trzne poti,

* n&in oblikovanja cen pri posameznitenih trzne poti,

* prevozna sredstva in skla&#na trzni poti,

» ¢as gibanja izdelka na trzni poti,

» Stevilo korgnih odjemalcev,

* razmerje med ponudbo in povpraSevanjem pri posaimeétEmih na trzni poti.

Pri raziskaviustreznosti izdelkovmoramo ugotoviti, kateri vrsti potreb je namenj@sgamezni
izdelek in kakSne so njegove tetme in trzne zn&lnosti: kakovost, velikost, namen uporabe,
embaliranje, velikost posamezne prodajne enote ipeh(Potdnik, 2000, str. 35).

Merjenje in napovedovanje trznega povprasevanja

Trzniki razlikujejo potencialne, razpolozljive, jcié in dejanske trge. Trg opisujejo z definicijo,
ki ga opredeljuje kot niz vseh dejanskih in mozkipcev nekega izdelka. Velikost trga je
odvisna od Stevila kupcev, ki obstajajo za delm ponudbo na trgu. MoZne kupce dajo tri
zn&ilnosti: dohodek, zanimanje za izdelke in dostopiesteh (Kotler, 1996, str. 245). Opisi
zgoraj navedenih trgov so naslednji (Kotler, 1996, 246):

» potencialni trg sestavljajo porabniki, ki jih druZzadostno zanimanje za déémo ponudbo
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na trgu,

» razpolozljivi trg sestavljajo porabniki, ki se zardjo za neki izdelek, imajo dohodek ter
tudi dostop do dokene ponudbe na trgu; omejeno razpolozljivi trgaggtjo porabniki, ki
se zanimajo za neki izdelek, imajo dohodek in latopajo na doken trg,

« ciljni trg je del omejeno razpolozljivega trga,da podijetje zeli osvojiti,

» dejanski trg sestavljajo kupci, ki so doém izdelek Ze kupili.

Trzno povpraSevanje po déknem izdelku je celotna kéina, ki bi jo lahko kupila (Potmik,
2000, str. 43):

* dolocena skupina odjemalcev,

e nadol@éenem geografskem obja,

« v dolacenem¢asovnem obdobju,

* v dolatenem trzenjskem okolju,

* pod vplivom dol@éenega trzenjskega programa.

Celotno povpraSevanje na trgu ni stalno, ampalepeestano spreminja. Do dééme vrednosti
prodaje {rznega minimuma) bi priSlo brez kakrSnihkoli trzenjskih izdatkoVecja raven
izdatkov ustvari v§o raven povprasevanja. Ko dosezemo zgornjo mejeeya povprasevanja
(trzni potencial), ne moremo z nadaljnjimi izdatki paievati povprasSevanja. Razponu med
trznim minimumom in trznim potencialom pravimo sfa oWkutljivost povprasSevanja za
dolocene izdelke panoge.

Napoved prodaje lahko izrazimo kot ptiakovano raven prodaje, ki temelji na izbranem
trzenjskem programu, v predvidenem obdobju in &mtem trznem okolju. Z napovedjo
prodaje ne dokamo stroSkov za trzenje, ampak obratno, napovediapoje rezultat
natrtovanih izdatkov za trzenj@rodajni potencial podijetja je obseg trznega povprasevanja, ki
ga lahko zadovolji podjetje. Absolutna raven, kilghko podjetje doseze je 100 odstotkov
trznega povprasevanja, to je trzni potencial.

Glavna naloga trznikov j@cenitev sedanjega povpraSevanjalrzni potencial ocenimo z
metodo vrste razmerij, trzno povpraSevanje na @wolem obmgu pa z metodo postopnega
opredeljevanja trga in veaktorsko indeksno metodo. Poleg ocene trzneganpiati@ in
potenciala obmg&a, morajo trzniki poznati tudi sedanjo vrednosidaje v panogi. To pomeni,
da morajo ugotoviti, kdo so njihovi konkurenti ircemiti njihovo prodajo. Ocenjevanje
bodatega povprasevanja je mozno na lahekmée za nekaj izdelkov, katerih raven prodaje je
precej stalna, konkurenca pa stabilna ali pa jeagita ni. Na vé&ini trgov je povprasevanje po
izdelkih podjetja zelo spremenljivo, zato obstapdih napovedovanje botkega povprasevanja
bistveni dejavnik za uspeh podjetja (Rwii, 2000, str. 46).

1.4.4 Povzemanje ugotovitev v preteklosti izdelanih anati poslovanja

Analiza poslovanja je dejavnost spoznavanja posf@vkonkretnega podjetja z namenom, da
izboljSamo uspesnost tega poslovanja. V okviru @sacstrateSkega upravljanja in poslovodenja
seveda ne kaze rdenjevati celotne analize poslovanja. Pomembnal@gnaslonimo proces
strateSkega poslovodenja na spoznanja in ugotowseh izvedenih analiz poslovanja v
podjetju v ne preveoddaljeni preteklosti. Praviloma ocenjujemo vsalpene prvine in vse
poslovne funkcije ter poslovni uspeh in poslovn@asnost podjetja. Zbrani podatki lahko
veliko povedo o kofiini in kakovosti virov, s katerimi podjetje razpghs pa tudi o poslovnem
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uspehu in uspesnosti, ki jo dosega. Te informamj&ujne tudi v procesu strateSke analize in
odlocanja. Bolj kot so analize tekega poslovanja kakovostne, laze poteka proceeSkega
planiranja (Pako, 1999, str. 129).

1.4.5 Vizija in poslanstvo

Za vizijo velja n&elo gradnje od strehe proti temeljem, kar je naewidkregano z zdravo
pametjo, a je v skladu z logiko motivacijskih prece. Motivacija je nenehen spodbujevalni
proces osmiSljanja Zivljenja in dozivljanje zadgstla. Najprej so vedno cilji, ki izhajajo iz
potreb, in Sele nato njihova uresitev. Krovna vizija ima vlogo uskladitve in uglasat ciljev
posameznih podsistemov v podjetju¢rza najosnovnejSe smernike in vodilne motive. Brez
osnovne vizije so razvojne namere podjetja nejaseerejene, neusklajene in zaradi tega
newinkovite. V podjetju brez vizije vlada kaos, ki p@ veliko energije Zze za sam obstoj
sistema. Ne gre za to, da bi z vizijo uredili kakisse ne da urediti, marydi se mu stratesko
prilagodili. Skrivnost prilagajanja kaosu je ¥inkovitosti organizacije sistema in ustvarjalnosti
posameznikov v njem (Mayer, 1994, str. 19).

Vizija je podoba boljSe prihodnosti, kakorkoli ze ppredeljena; je stanje, ki si ga podjetje
prizadeva dosg, ki je vsaj logéno dosegljivo. Jasna vizija opredeljuje pravilappstopno in
pravatasno delovanje. Odgovor na vpraSanje »Ali bo ¢ka odlgitev podpirala v podjetju
sprejeto vizijo ali ne?« lahko pomaga pri adoju v podjetju, ko se le-to s®hoz
nepricakovanimi situacijami. Vizija podjetja pogosto &&h temeljne vrednote ustanoviteljev
podjetja in predstavi filozofijo podjetja, ki ni zeidna iz poslovnih planov podijetja. Dobra
vizija pogosto zveni zelo enostavno, kar ni¢lme za vizijo v tistih podjetjih, kjer ni jasna.ol
pomeni, da vizije ni modg® ustvariti le tako, da se oblikuje nekaj stavk@izijo se mora
Ziveti in priti mora iz podjetja samega. Poleg tgganorajo zaposleni sprejeti kot svojo. Z njo
bodo prek podjetja dosegli tudi lastne cilje (Bowng&aFaulkner, 1997, str. 181).

Potreba po oblikovanju vizije lahko izvira iz pdiee po nadzorovanem razvoju jutriSnjega
podjetja. Zaznava potrebe po nekih résai novih ustvarjalnih strategijah pogosto vodi do
oblikovanja neke vizije podjetja jutri, kar navadpomeni ustvarjanje pogleda na to, kaj bodo
resntno jutri zeleli imeti odjemalci in uporabniki preiadov podijetja. Pa tudi potreba po
radikalni spremembi kulture podijetja, ki naj odgret potrebnim spremembam v podjetju v
smislu vzpostavljanja novih vzorcev obnaSanja,ddd omogéili mobilizacijo zaposlenih na
novih temeljih, je pogosto osnova za oblikovanpjeipodjetja (Ptko, 1999, str. 130).

e

Poslanstvo podjetja se nanasa na sorazmerno trajnene, ki jim bo podjetje sledilo (&ko,
1999, str. 131). Poslanstvo podjetja utemelji smade razlog za obstoj podjetja. Dobro
zamiSljeno poslanstvo dala temeljni in edinstven namen, ki podjetjéilod ostalih podobnih
podjetij. Hkrati dol@éa okvir poslovanja v smislu proizvodnje izdelkov mudenja storitev.
Pomaga ustvariti alutek skupnih ptiakovanj med zaposlenimi in ustvarja javno podobo
pomembnim interesnim skupinam v poslovnem okoljdj@ipa. Poslanstvo podjetja pove, kdo
smo in kaj delamo (Hunger & Wheelen, 1996, str.P®slanstvo lahko definiramo kot »trajno
izjavo namena, ki razlikuje podjetje od podobniltjetij«. Poslanstvo odgovarja na vpraSanje
“S katerim poslom se ukvarjamo?”. In odgovarja peaSanje za vse v podjetju (David &
David, 2003, str. 11).

Pearce in David predlagata, da mora poslanstvoovsgéimaslednjih devet podtig
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« odjemalce (ciljne trge),

e izdelke in storitve (ponudba in vrednost priprangeza odjemalce),

* legatrgov (kje podjetje & svoje odjemalce),

» tehnologija (katero tehnologijo uporablja podjetgeproizvodnjo in prodajo izdelkov),
» skrb za prezivetje/rast/datek (skrb podijetja za fin&no ustreznost poslovanja),

» filozofijo (vrednote, etina n&ela in preptanja v podjetju),

» podoba podjetja (prispevki, ki jih podjetje namesij&i druzbi),

» zaposleni (pomembnost poslovodij in zaposlenih),

« razlatevalne sposobnosti ¢em je podjetje drugao ali boljSe od konkurentov).

1.5 Nacini celovitega ocenjevanja podjetja

V ekonomski stroki je precej razSirjena teza, deopeedeljevanje problema v problemski
situaciji najtezja faza procesa otmja. Na te] osnovi bo laze dojeti pomen celovitega
ocenjevanja podjetja z razvojnega vidika v okviragesa strateSkega planiranja,vemo, da s

to fazo i§emo in zaznavamo poslovne (razvojne) probleme lankga podijetja. Bistvo
celovite ocene podijetja je analiza preteklih, sgdan podatkov in informacij, ki se nanasajo
na mozno prihodnost. Ta ocena daje temelj za sapeprstrateSkega planiranja v ozjem smislu
besede (Riko, 1999, str. 133). Thompson in Strickland upgedhl pet vpraSanj pri analizi
podjetja (Thompson & Strickland, 1999, str. 130):

» Kako dobro deluje trenutna strategija?

» Katere so notranje prednosti in slabosti ter zumanjoznosti in nevarnosti podjetja?
» Kako konkuregine so cene in stroski podjetja?

» Kako maan je konkureéni polozaj podjetja?

» Katera strateSka vpraSanja mora podjetja razresiti?

Celovito ocenjevanje podijetja je magoopraviti na tri osnovne tiame. Prvi ngin je analiza
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarndSWOT analiza). Drugi i je portfeljska
analiza. Tretji n&n je analiza na osnovi verige vrednosti. V nadajgu si bomo natameje
ogledali vsakega izmed trehamaov in se na koncu poglavja odIb za najustreznejSega.

1.5.1 Celovita ocena prednosti in slabosti ter priloZnostin nevarnosti podjetja

SWOT je akronim za notranjerednosti in slabosti podjetja terpriloZnosti in nevarnosti, s
katerimi se sr&je podjetje zaradi delovanja v okolju. SWOT aralie sistematna
identifikacija navedenih faktorjev in strategijej kredstavlja najboljSe ujemanje med
identificiranimi faktorji. Temelji na predpostavkia winkovita strategija maksimira prednosti
in priloZnosti podjetja ob hkratni minimizaciji $lasti in nevarnosti.

Prednostje vir, vegina ali druga prednost, ki jo ima podjetje v prijagr s konkurenti in z njo
zadovoljuje ali upa, da zadovoljuje potrebe na .trga je razldevalna sposobnost, ki daje
podjetju primerjalno prednost na trgu. Prednodtktanajdemo v povezavi s finammi viri,
celostno podobo podjetja, vodilnim polozajem naitrgdnosih z dobavitelji in odjemalci in
drugimi dejavniki.

Slabostje omejena kotina ali pomanjkanje virov, vé in sposobnosti, ki resno ovirginek
podjetja. Zmogljivosti, finaéni viri, sposobnosti vodstva, W@8e trzenja in podoba blagovne
znamke so lahko vzrok za slabosti podjetja.
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Priloznost je vaznejSi ugoden polozaj v zunanjem okolju ptajeKlju¢ni razvoji so eden
izmed virov priloznosti. Ugotavljanje predhodno gptéh segmentov na trgu, spremembe v
konkurergnih ali zakonodajnih okol&nah, spremembe v tehnologiji in izboljSanje odnoso
med podjetiem in odjemalci ter podjetiem in dobaljiitlahko predstavlja priloZnosti za
podjetje.

Nevarnostje vaznejSi neugoden polozZaj v zunanjem okoljujgtpad Nevarnosti so znane ovire
na poti podjetja do trenutnega ali bédga polozaja. Vstop novih konkurentov na trgigsma
rast trga, powana pogajalska ntokljucnih odjemalcev ali dobaviteljev, spremembe v
tehnologiji in nove ali revidirane zakonske zahtéakko predstavljajo nevarnost uspesnosti
podjetja.

Celovita analiza prednosti in slabosti ter priloZindon nevarnosti se lahko &@ z iskanjem
odgovorov na vpraSanja (8o, 1999, str. 133):

» kateri poslovni rezultati so boljSi ali slabsSi ddmranih velikosti v preteklosti?

» kateri poslovni rezultati so boljsi ali slabsi cdnkurence?

» katere podstrukture in njihove sestavine ter priotesjihove sestavine so veali man;
prispevali k poslovni uspesnosti?

Odgovore na vpraSanjac&mo z ocenjevanjem podstruktur glede na njihovppusk k
dosezeni poslovni uspesnosti. Ocenjevanje je ®gpvesti na raztne n&ine. Najbolj se
uporabljata dva (Riko, 1999, str. 137):

* subjektivno ocenjevanje profila komponent podjefiade na njihov prispevek k poslovni
uspesnosti in

» tockovno ocenjevanje prednosti in slabosti posamezyoldstruktur oziroma njihovih
sestavin.

Ne glede na izbran B ocenjevanja mora ocene narediti poslovodstvodjedju. Prednosti in
slabosti podjetja lahko identificiramo po poslovnfankcijah ali po najpomembnejSih
vprasanijih. Analizo prednosti in slabosti podjdgiako opremo tudi na takSna najpomembnejSa
vpraSanja (Morden, 1999, str. 13):

» Sredstva, premozenjsko stanje, sposobnosti, kod@fu na voljo, ali si jih lahko pridobi.
Ali lahko podjetje v resnici dela kar Zeli?

» LastniSka struktura in proces oblikovanja strategfdo je lastnik podjetja? Kdo odk?
Kaj Zelijo lastniki od podjetja?

* Obvladanje posebnih v&g, razlaievalne sposobnosti ali sretfi® sposobnosti poslovanja.

* Zn&aj osnovnega znanja. Kaj podjetje zna?

» Kakovost notranjega podjetniStva. Ali so zapostgadbujani k iskanju novih vrst izdelkov
ali delanju novih stvari? Ali moge najviSje vodstvo ne odobrava, da razmisljajo gosv
glavo?

» Kakovost in znailnosti obvladovanja tveganja. Ali lahko podjetjevtaduje tveganja, ki so
povezana s poslovanjem? Ali sprejema samo tvegasie pli se jim Zeli izogniti?

» Aliima podjetje edinstveno prodajno prednost zdiglke z edinstveno prodajno prednostjo?

* Ponudba kakovosti, zanesljivosti, storitev in car@primernosti.

» QOdnos podijetja do potrebe po inovacijah in sprenambBposobnost vodenja ding&nih
podraij, kot sta znanje in tehnologija. Ali vodstvo petia sprejema potrebo po inovacijah
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in razvoju novih izdelkov? Ali podjetije razume, kalse bo tehnologija predvidoma
razvijala?

* Obseg proizvodnje ali »kritha masa«.

* Sposobnost razvijanja in vodenja mednarodnih ibaluh aktivnosti. Ali ima podjetje vire
in ve&ine za poslovanje v tolikSnem obsegu? Ali ima spasst sodelovanja med
razlicnimi  kulturami (ali lahko ljudje iz razinih kulturnin obmdij sodelujejo in
uresnéujejo zastavljene cilje podjetja?

SWOT analizo lahko uporabljamo na réamk n&ine za podporo strateSki analizi. Najpogosteje
jo uporabljamo kot dosledno ogrodje za usmerjanjetene razprave o polozaju podjetja in o
drugih moznostih, ki jinh lahko podjetje vzame v wbXKar nekdo od zaposlenih vidi kot
priloznost, lahko drugi vidi kot mozno nevarnostazitne ugotovitve lahko kazejo na
zakulisne igre ali na dejanskockna stali&a. Klju¢no pri smotrni SWOT analizi je, da se
razteza preko vseh vidikov, ki so mozni v d@oem poloZaju podjetja (Pearce & Robinson,
1991, str. 182).

Druga moznost, pri kateri se uporablja SWOT analjeapodpora strateski analizi, kot jo
predstavlja Slika 15. Klgne zunanje priloznosti in nevarnosti sistedraii primerjamo z
notranjimi prednostmi in slabostmi v strukturiran@mstopu. Cilj primerjave je ugotavljanje
enega izmed Stirih izrazitih vzorcev v procesuggdjanja med poloZzajem podjetja v zunanjem
in notranjem okolju.

Slika 15: Diagram SWOT analize

Stevilne priloznosti v
zunanjem okolju

A

Celica 3: Podpira Celica 3: Podpira
strategijo reorganizacije strategijo napadanja
Nevarne slabosti v Znatne prednosti
podjetiu < » podjetja
Celica 3: Podpira Celica 3: Podpira
strategijo obrambe strategijo za pov@nje

raznovrstnosti

v

Velike nevarnosti v
zunanjem okolju

Vir: J. A. Pearce & R. B. Robinson, Strategic magragnt: formulation, implementation, and controh(étl.),
1991, str. 184.

Ti vzorci predstavljajo Stiri celicePrva celicaje najbolj ugodno stanje. Podjetje je &0 s
Stevilnimi priloznostmi v zunanjem okolju in imaestine prednosti, ki spodbujajo izkotanje
teh priloznosti. Opisano stanje daje pobudo zadhkwgestrategij, ki so usmerjene v rast in
izkori&¢ajo ugodno ujemanje priloZnosti in prednosti pgdjet

Cetrta celica je najbolj neugodno stanje, v katerem podjetjuzijpostevilne nevarnosti iz
okolja in ima podjetje na datenih podrdjih tudi sorazmerne slabosti. Tako stanjedlpo
35



strategijah, pri katerih podjetje zmanjSa ali preas udejstvovanje na trgih ali pri izdelkih, ki
so preverjeni s postopkom SWOT analize.

V drugi celici je podjetje z bistvenimi prednostmi $eno z neugodnim zunanjim okoljem. V
takem stanju naj bi strategije uporabljale obs®jgrednosti za izgradnjo dolg@roh
priloznosti na drugih trgih ali izdelkih.

Podjetje vcelici tri je so@eno s prepdjivimi priloznostni na trgu, ki pa jih ne more iakstiti
zaradi notranjih slabosti. Pri izbiri strategije ko podjetje se je potrebno osreddiona
odpravo notranjih slabosti tako, da bi lahko pgdjdiolj winkovito izkoristilo ponujene
priloznosti v zunanjem okolju.

1.5.2 Portfeljska analiza

Portfeljska analiza je analini pripomaek, ki se uporablja pri strateSkem planiranju v
podjetjih z raznovrstnimi podép delovanja, za katera skrbijo posamezne strat@glstovne
enote. Vsaka strateSka poslovna enota deluje \esvakolju in pri tem dosega svojevrstno
uspesnost. S portfeljsko analizo postavimo usp&Sposameznih strateSkih poslovnih enot na
skupni imenovalec. Tako lahko ugotovimo, katereateBke poslovne enote bolj ali manj
prispevajo k trenutni uspesnosti podjetja, hkratidobimo tudi informacijo, v katere strateSke
poslovne enote je smiselno vloziti¢jiedelez omejenih virov. Prav odiitev o razporeditvi
omejenih virov daje slutiti, na katerem pogwo delovanja podijetje pfakuje najveéjo
uspesnost v prihodnje.

Portfeljska analiza temelji na predpostavki, dgavel podjetje krivulja izkuSenj. Ta ponazarja
zakonitost, da podjetje nabira s proizvajanjem lkalezkusSnje in da zaradi tega uspeva
znizevati relativne stroSke proizvodnje in proda@elka. Posledica tega je, datjgepodijetja
kopicijo izkusnje hitreje kot njihovi manjSi konkurensi¢gimer si pridobivajo znatne stroskovne
prednosti. Medtem ko se poznana krivulgenja nanaSa le na neposredne stroSke dela, se
krivulja izkuSenj nanaSa na vse stroske. Zardotka krivulje izkuSenj lahko tisti konkurent, ki
ima veji trzni delez kot konkurenca, praviloma doseganiigg¢ stroske in zato tudi najviSje in
najbolj stabilne dolgke (Puko, 1999, str. 148).

Krivulja izkuSenj (Slika 16) pomeni odnos med riefiaimi stroski in koltino proizvedenih
izdelkov za razliko od krivulje ¢enja, ki pomeni odnos med Stevilom ur delavca ihckoo
proizvedenih izdelkov. S ponavljanjem proizvodnge ree zmanjSuje le potrebno Stevilo ur,
marve tudi potroSek vhodnih materialov, delovnih sredst®lo stroSek nabavljenih sestavnih
delov (Rozman & Rusjan, 1995, str. 218).

Stiri celiéni model Boston Consulting Group

Model Boston Consulting Group (BCG) se j&darazvijati leta 1963, prvi nosilec projekta je
bil Bruce Henderson, ki je zagovarjal, da je krjauizkuSenj izhodi& portfeljske analize.
Njegovo delo je nadaljeval Alan Zakon, ki je leta70 podal idejo o uravnoteZzenosti med
tistimi strateSkimi poslovnimi enotami, ki denamrefvajajo« in tistimi, ki denar »porabljajo«.
Njegovo staliSe je bilo, da so za rast podjetja potrebna dokgwovlaganja, pri katerih je v
za’etku negativen denarni tok¢asoma pa se le ta prelevi v pozitivni denarni t@&zitivni
denarni tok omogta, da se viSek denarnih sredstev lahko vlaga vadnlptajda strateSka
poslovna podrga. Ob predevanju dogajanja v podjetjih se je oblikovala é&licna matrika,

ki jo poimenujemo po podjetju, v katerem sta bil@nderson in Zakon zaposlena kot
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svetovalca. UspeSnost strateSkih poslovnih enabd@sna od dveh spremenljivk, zato se
matrika Boston Consulting Grouptasih poimenuje tudi matrika »rast — delez«, v kater
(Protner, 2004, str. 24):

- stopnje rasti trga odrazajo prigteost trga strateSke poslovne enote in

- relativni trzni delez pa odraza konkutenpolozaj enote.

Slika 16: Prikaz krivulje izkuSen;

StroSek na enoto

Koli¢ina proizvedenih
izdelkov

Vir: R. Rozman & B. Rusjan, Organizacija (ravnamedizvodnje, 2. del (gradivo zalenik), 1995, str. 218.

Matrika »rast — deleZ« je lagio nadaljevanje razmerja iz izkustvene krivuljeeNpoglavitni
prispevek je doumevanje podijetja kot portfelja degsti, ki jih je mogoe razporediti glede na
njihovo zmoznost za ustvarjanje ali porabo denaljaatrika »rast — delez« namesto
kumulativnih izkuSenj uporablja na abscisni oshirdelez. Kadar imajo konkur&na podjetja
podobne krivulje izkuSenj, bi teorétio gledano tisto z najggm trznim delezem imelo naj¢e
kumulativnih izkuSenj in najmanjSe relativne st@SKaradi manjSih relativnih stroSkov bi
morala biti podjetja z velikimi trznimi delezi dosiwejSa in bi morala ustvarjati &denarja kot
tista z majhnimi trznimi delezi. Torej je trzni @&l ena od osi matrike »rast — delez« in
predstavlja moznost za ustvarjanje denarja podjBtjaga os matrike »rast — delez« pa je trzna
rast, ki napoveduje izrabo denarja podjetja. V fimeru domnevamo, da bo hitro raso
podjetje, ki potrebuje nove obrate, opremo in ataatsredstva, potrebovalo denar za
financiranje svoje rasti. Kombinacija trznega dalea trzne rasti je pripeljala do razvoja
matrike »rast — delez«, ki jo prikazuje (Slika 1Watrika je razdeljena v Stiri kvadrante, od
katerih ima Ze vsak dokaj dobro poznanec#nasti (Hamermesh, 1996, str. 324).

Potem, ko vodstvo podijetja déicstrateSke poslovne enote in njihove polozZaje trikiasrast —
deleZz«, mora prav tako oceniti, ali portfelj st&ki@ poslovnih podr&lj omogaia podjetju
nadaljnjo rast in razvoi_e ima podjetje uravnotezen portfolio, ta prinad@osten denarni tok
v sedanjosti, ki omog@a konkurefino rentabilnost podjetja in zadostna vlaganja \asgje in
zvezde kot za podjetje perspektivha strateSka @drKotler, 1984, str. 53). Vseeno je
matrika »rast — deleZz« grajana zaradi kezlogov:
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* Uporaba izrazov visok in nizek, ki ustvari samai &telice, je preve poenostavljena.

» Sorazmernost med trznim delezem in donosnostjoselpej moéna. Tudi podjetja z nizkim
trznim delezem lahko poslujejo donosno, velja nlatatno.

* Rast trga je samo del podobe o priviasti panoge. Niso vsi hitro rastdrgi primerni za
vse strateSke poslovne enote ali izdellinije.

» StrateSko poslovno enoto ali iz8leb linijo se primerja le z enim konkurentom, to je,
vodilnim podjetjem na trgu. I1zptd& male konkurente s hitro rasimi trznimi delezi.

* Trzni delez je edino merilo od celotnega konkdreaga polozZaja podjetja.

Slika 17: Matrika Boston Consulting Group

Trzni delez
VISOK NIZEK
VISOKA ZVEZDE VPRASAJI
Rast
trga
NIZKA KRAVE PSI

Vir: Prirejeno po C. Collins & M. Devanna, Temée\fiBA: vrhunska dognanja najboljSih ameriskih univiertnih
programov: celoten pregled od vodenja ljudi do navanja Stevilk in priprave strategije (1. natis996, str.
325.

Devet celéni model General Electric

General Electric je razvil bolj zapleteno matriko sedelovanju s svetovalnim podjetjem
McKinsey and Company. Devet celic temelji na dotgar priviacnosti panoge in skupku
poslovnih prednosti in konkurénega polozaja podjetja (Slika 18). Model GeneracEic je
skoraj popolnoma isti kot model, ki so ga razvilpedjetju Shell Oil (matrika usmeritvene
politike) in ga znatno uporabljajo podjetja v Evicol primerjavi z matriko »rast — deleZ«
vkljucuje matrika General Electric mnogoéveodatkov. Faktor dolgotme privianosti panoge
vkljucuje med drugim stopnjo rasti trga, donosnost panagdikost, obéajne postopke
dolocanja cen uposStevaje mozne priloznosti in nevarnoatinanjem okolju podjetja. Prednosti
podjetja ali ocena konkurénega polozaja podijetja izhaja iz podatkov o trzneebezu,
obvladovanja tehnologije, donosnosti, velikosti postevanjem prednosti in slabosti podjetja
(Hunger & Wheelen, 1996, str. 170).

Vsemu navkljub lahko uporaba matrike General Elegipstane precej zamotana in okorna.
Numerine ocene privknosti panoge in poslovnih prednosti ter konkdrmga polozaja
podjetja dajejo otutek objektivnosti, a so v resnici osebna mnenjéatkko variirajo od osebe
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do osebe. Druga pomanjkljivost je, da matrika neemainkovito prikazati poloZzaja novih
izdelkov ali strateSkih poslovnih enot v razvi@ose panogah (Hunger & Wheelen, 1996, str.
171).

Slika 18: Matrika General Electric

Poslovne prednosti / Konkur&m polozaj podjetja

MO CAN POVPRECEN SIBAK
VISOKA ZMAGOVALCI ZMAGOVALCI VPRASAJI
Privlagnost 5
panoge SREDNJA ZMAGOVALCI POVPRENO IZGUBARJI
POSLOVANJE
NIZKA USTVARJALCI IZGUBARJI IZGUBARJI
DOBICKA

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic managat (5th ed.), 1996, str. 169.
Sestnajst celni model Hofer — Schendel

Hofer in Schendel sta menila, da je glavha pomawjidt devet celinega modela General
Electric neustrezno prikazovanje polozaja novilatsskin poslovnih enot ali izdslih linij, ki
so Sele z&ele rasti v novih panogah.

Hofer — Schendelova matrika upoSteva predstavo, jalamog@e spremembe glede
konkurernega polozaja lazje dases dolocenih fazah v razvoju panoge kot v drugih. Obseg in
vrste priloznosti in nevarnosti, ki jih sigejo podjetja, se razlikujejo glede na stopnjovoga
panoge, kot tudi konkuréni polozaj podjetja v tej panogi. Model se osredatoa doldanje
poloZaja obstojgh strateSkih poslovnih enot v Hofer — Schnedelmatriki in s tem na
vzpostavitev obetavnega portfelja za prihodnosirjeSkoraki dol@ajo osnoven strateski
polozZaj in s tem posletho dola@ajo strategijo vlaganja v daleno strateSko poslovno enoto. V
prvem koraku preverimo kratkamoi finantni polozaj, v drugem ocenimo relativen
konkurergni polozaj, v tretjiem koraku datomo stopnjo razvoja trga, na katerem konkurira
podjetje ter na koncu napravimocnastrateSkega poloZaja podjetja z obzirom na kozkui
poloZaj in stopnjo razvoja panoge. Avtorja sta algissedem stopenj Zivljenjskega cikla (Slika
19), vsako z nekaterimi z&itnostmi, s katerimi je mog®@ dognati polozaj na trgu: razvoj, rast,
popusanje, zrelost, za&nost, okamenelost, in upad (Cipher, 2010).
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Vecje spremembe v konkurémega polozaja se pojavljajo v fazah razvoj, pépof in upad,
saj v teh fazah spreminja osnovna narava konkyarahezje je spreminjati konkuré&m
polozaj v fazah rast, zrelost, zgmnost in okamenelost, ker so osnove za konkuringopavadi
dobro uveljavljene. Od poloZaja strateSke posloenete na matriki je odvisno, katera je
najprimernejSa gene€na strategija. PolozZaj strateSke poslovne enoteolalodi v eno od 16
celic.

Slika 19: Matrika Hofer — Schendel

Relativni konkuretini poloZaj podjetja

MO CAN POVPRECEN SIBAK IZPUSTI?

RAZVOJ
POPUSCANJE

RAST
Stopnje v m
razvoju trga

ZRELOST
ZASICENOST

OKAMENELOST (\

-

UPAD

Vir: Cipher, Hofer — Schendel Matrix, 2010.
Hofer in Schendel sta oblikovala Sest moznih sgip(elofer — Schendel Matrix, Cipher):

» strategija povéevanja trznega deleza,

» strategija rasti,

» strategija donosa,

» strategija koncentracije na trgu in zmanjSanjasieqd
» strategija reorganizacije,

» strategija ukinjanja in odprodaje.

V primeru, da podjetje zeli vedeti, kakSen bi laHkb mozen donos vlaganj v posamezno
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strateSko poslovno enoto, potem da Hofer — Schemdelodel dober namig. To se lahko
koristno uporabi za uravnotezenje potrfelja in kihianje strategij za vsako strateSko poslovno
enoto z uporabo genénih strategij. Kritike modela vklgujejo trditev, da se faze razvoja
panoge lahko zelo razlikujejo od panoge do pankigellje Zivljenjskega cikla nimajo tighe
oblike v vseh panogah, podjetja lahko spremenijdikobzZivijenjskega cikla in n&n
konkuriranja se razlikuje od panoge do panog&sih je tezko ugotoviti, v kateri fazi razvoja
je izdelek ali trg (Cipher, 2010).

Koristi in omejitve portfeljske analize

StrateSki poslovodje pogosto uporabljajo portfeljsknalizo pri oblikovanju strategije, ker
ponuja doléene koristi (Hunger & Wheelen, 1996, str. 171):

» spodbuja najviSje vodstvo, da vsako strateSko poslgodr@je ovrednoti posebej ter
dolcci cilje in jim dodeli potrebna sredstva,

» spodbuja uporabo podatkov iz zunanjega okolja kpbthitev pri odléanju vodstva,

* postavlja vpraSanje prostega denarnega toka, e gegae porabiti za rast in Siritev,

» slikovit prikaz olajSa razlago in spaanje.

Kakorkoli Ze, dolgena podjetja so zmanjSala uporabo portfeljske zamahiaradi njenih
omejitev, ki se kazejo v naslednjem:

* dolocanje izdetnih in trznih segmentov ni enostavno,

* pri uporabi splosno veljavnih strategij lahko iz kakSno priloZnost ali pa so strategije
neuporabne za podjetje,

e zagotavljanje videza, da gre za znanstven postppkije dejstvo, da je polozaj dalen na
podlagi osebnega mnenja,

« odlotanje na podlagi subjektivnih ocen (kot sta kravepal) lahko izpostavi nagae
prednosti in slabosti,

» odloitev, kaj dela panogo privdao in na kateri stopnji je izdelek v svojem zivighem
ciklu, ni vedno mogéa,

* naivno sledenje navodilom posamezne metode lahigswici zmanjSa donos podjetjse
metodo nepravilno uporabimo.

1.5.3 Porterjeva analiza na osnovi verige vrednosti

Veriga vrednosti razdruzi podjetje na njegove sk pomembne aktivnosti, da bi razumeli
obnaSanje stroskov ter obstifein moznih virov razlikovanja. Podjetje pridobokkurerino
prednost z opravljanjem strateSko pomembnih akstin@eneje ali bolje kot njegovi
konkurenti.

Veriga vrednosti podjetja je vpeta v¢jigok aktivnosti, ki ga Porter imenuje vrednossistem

in je predstavljen na Sliki 20. Dobavitelji imajenge vrednosti, ki ustvarjajo in dobavljajo
nabavljeno blago, ki vstopa v verigo vrednosti ptjdj Dobavitelji vplivajo na ¢inek podjetja
na mnoge nane, ne samo z dobavo vhodnih materialov podjézdelki podjetja navsezadnje
postanejo del verige vrednosti odjemalcev. Vlogaljgta in njegovih izdelkov v verigi
vrednosti odjemalca daota zadnjo podlago za razlikovanje. Pridobitev inrzeganje trajne
konkurergne prednosti podjetja ni odvisna samo od poznavasjigge vrednosti podjetja,
ampak tudi od tega, kako se podjetje vklaplja \ote#l vrednostni sistem. Verige vrednosti
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podjetij se v posamezni panogi razlikujejo med gebo

Vsako podjetje je zbirka aktivnosti, ki jih podgtjzvaja za oblikovanje, izdelavo, trZzenje,
dostavo in podporo svojim izdelkom. Vse te aktitndshko predstavimo z uporabo verige
vrednosti, predstavljene na Sliki 21. Veriga vresthpodjetja in né&n, kako izvaja posamezne
aktivnosti, so odraz njegove zgodovine, stratepijstopa pri izvajanju teh strategij in
ekonomskega vidika samih aktivnosti (Porter, 1398,36).

Veriga vrednosti posameznega podijetja prikazuj¢ai@ge celotne vrednosti in je sestavljena
iz vrednostnih aktivnosti in iz dotka. Vrednostne aktivnosti, ki jih podjetje izvaga fizicno

in tehnolosko léene. To so gradniki, s katerimi podjetje gradi west za svoje odjemalce.
Marza je razlika med polno vrednostjo in skupnifmoski izvajanja vrednostnih aktivnosti.
Vrednostne aktivnosti lahko razdelimo na dve&jivpodragji: temeljne aktivnosti in pomoZzne
aktivnosti. Temeljne aktivnosti so aktivnosti, miine za fizZino obdelavo izdelka, njegovo
prodajo in predajo odjemalcem ter poprodajne steriPomozne aktivnosti nudijo temeljnim
podporo s preskrbo virov, tehnologijélovekovih virov in razknih funkcij, ki zadevajo
celotno podijetje.

Slika 20: Vrednostni sistem po Porterju (sistemgrerednosti)

Verige
vrednosti
dobaviteljev

Verige
vrednosti
podjetij

Verige
vrednosti
distributerje

Verige
vrednosti
kupcev

Vir: M. E. Porter, Competitive advantage: Creatiagd Sustaining Superior Performance: With a new
introduction, 1998, str. 35.

Crtkanaérta na Sliki 21 kaZe na to, da so pomozne aktivrubava, razvoj tehnologije in
ravnanja stlovekovimi viri povezane s temeljnimi aktivnostnobenem pa podpirajo celotno
verigo vrednosti. Infrastruktura podjetja ni poveazas posameznimi aktivhostmi, tenive
podpira celotno verigo vrednosti. Obstaja pet géndr kategorij temeljnih aktivnosti, vsaka se
lahko razdeli na manjSe aktivnosti. Primarne aldstnso (Porter, 1998, str. 39):

* vhodna logistika,

e operacije (proizvodnja),
* izhodna logistika,

* trzenje,

* poprodajne storitve.

PomozZne aktivnosti so razdeljene v Stiri gefrexiskupine (Porter, 1998, str. 40):

* nabava,

* razvoj tehnologije,

* ravnanje glovekovimi viri,
* infrastruktura podjetja.

S prowevanjem posameznih aktivnosti in njihove medsebpjpsezave ugotavljamo, od kod
izvirajo konkurene prednosti podjetja. Na tej osnovi lahko izdelaprofil prednosti in
slabosti podjetja. Drugi del analize moramo usmerjtriloznosti in nevarnosti, ki se podjetju

42



kazejo v prihodnosti. V ta namen moramo poleg \eengednosti protevanega podjetja
pregledati tudi verige vrednosti konkuterh podjetij in verige vrednosti dobaviteljev,
distributerjev in odjemalcev. Verigo vrednosti peifh moramo torej preevati v celotnem
vrednostnem sistemu. Poleg tega moramo analiziratlacnost panoge, ki jo po Porterju
definirajo pravila konkuriranja v panogi.

Slika 21: Veriga vrednosti po Porterju

Infrastruktura podjetja \

\
\

1 1
Ravnaje glovekovinii viri
] ]

| |
Razvoj tehnologije

Pomozne aktivnosti

Nabava

Vhodna Operacije Izhodna Trzenje Poprodajne
logistika | (proizvodnja) logistika aktivnosti

Temeljne aktivnosti

Vir: M. E. Porter, Competitive advantage: Creatiagd Sustaining Superior Performance: With a new
introduction, 1998, str. 37.

Omejitve analize na podlagi verige vrednosti sa:keu1999, str. 163):

* pristop zahteva povsem drug® informacijsko osnovo, kot je afajno na voljo v nasih
podjetjih, kar otezuje njegova@imkovito uporabo,

» pristop temelji na strateskih poslovnih enotah ptdj ki jih oblikujemo na podlagi dveh
vidikov: notranjega, ki & skupne stroske in tehnologije, ter zunanjeg#scki podobnost
nabavnih, proizvodnih, prodajnih in drugih pogopaslocenih vrst izdelkov ali storitev. Ta
vidik lahko na drugén n&in usmerja radenjevanje podjetja na strateSke poslovne enote,

* Kljuéne aktivnosti strateSke poslovne enote se tkrae ne pokrivajo z organizacijskimi
reSitvami v podjetju, zato je potrebna reorganjaapodjetja, ki bo omogaa zbiranje
stroskov, nalozb in prihodkov za posamezno aktinos

e analiza zahteva natamo opredelitev izdelka (storitve), ki kupcu dejamskstvarja korist,
nato sledi problem razdeljevargasovnih stroSkov na proizvode,

» zavsako opredeljeno aktivhost moramo ugotovitnajstroSke in koristi vae@h kupca.

1.5.4 Izbor ustrezne metode za celovito ocenjevanje podja

V predhodnih treh podpoglavjih smo pregledali tretode celovitega ocenjevanja podjetja.
Vsaka od metod ima svoje prednosti in slabostorivpa vseskozi poudarjajo, da je potrebno
pri izdelavi ocen obilo zdrave pameti, da niso eeaharejene zaradi njih samih, ali Se huje, da
bi zatelo zaradi izdelanih analiz podjetje slabSe pogloWwoleg tega smo mnenja, da je na
voljo ogromno izdelkov in storitev, ki se ne podjej ekonomskim zakonitostim trga ali
zakonitostim zivljenjskih ciklov izdelkov in stoe.
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Prvo predstavljeno metodo z ocenjevanjem prednossiabosti ter priloznosti in nevarnosti
podjetja bomo uporabili za celovito ocenjevanjedBakega laboratorija Gorenjskih lekarn. Za
to metodo smo se odit na podlagi teoretine obravnave in z upoStevanjem &hesti
Galenskega laboratorija in okolja, v katerem del&g dola@anju prednosti in slabosti kakor
tudi priloznosti in nevarnosti s SWOT analizo p@sto analiziramo vse relevantne
podstrukture, ki vplivajo na poslovanje.

Portfeljsko analizo kot drugo predstavljeno metddov danem primeru lahko uporabili za
celovito oceno Gorenjskih lekarn, za oceno Galeggkiaboratorija, ki je ena izmed enot
Gorenjskih lekarn, pa taka ocena ni mémoPrvE zato, ker v Galenskem laboratoriju niso
razmejena strateSka podj@ delovanja, po katerih bi lahko izdelali portép analizo in
drugi magistrska naloga obsega le ocenjevanje Galensabgeatorija. Mogode bi bilo kdaj v
prihodnje vredno oceniti s portfeljsko analizo Ggs&e lekarne kot podjetje z ¥strateskimi
poslovnimi enotami.

Za celovito ocenjevanje podjetja na osnovi Porterjgerige vrednosti (tretja predstaviljena
metoda) nimamo na voljo primerno zbranih podatktahtevane podatke bi se morali najprej
nawiti zbirati in jih nekajcasa zbirati, da bi lahko ustrezno pripravili oceRoleg tega je
Porter teoretino razdelil aktivnosti na temeljne in pomozne&irser bi imeli pri ocenjevanju
Galenskega laboratorija velike tezave. Kot primaj navedemo samo pomozno aktivnost
nabavo, za izvajanje katere v Galenskem laboraté&ljjib zakonsko predpisanim zahtevam za
vhodne materiale in zakonsko d&dmim nabavnim potem porabimo skoraj polovico
razpolozljivih virov. To pomeni, da je pol dela aplienega v trenutku, ko so v Galenskem
laboratoriju na zalogi vhodni materiali, ki se j@hko brez omejitev uporablja v nadaljnjih
temeljnih aktivnostih.

2.PREDSTAVITEV GALENSKEGA LABORATORIJA

2.1 Predstavitev Gorenjskih lekarn

Gorenjske lekarne so javni lekarniski zavod, kajargoslanstvo je preskrba prebivalcev
Gorenjske z zdravili. Ustanoviteljice Gorenjskilkden so nekdanje éme Kranj, Skofja Loka,
Trzi¢, Radovljica in Jesenice. Drugednie na Gorenjskem, ki so nastale po sprejetju Zakon
lokalni samoupravi, so z medsebojnim sporazumom nmami in starimi olinami, postale
soustanoviteljice Gorenjskih lekarn. Delitev premgja Gorenjskih lekarn med dbami Se ni
dokortano. Soglasje k ustanovitvi je zavod dobil 2.8.1988 Stevilko Srg 909/93 (Kosirnik,
2008, str. 210).

LekarniSka dejavnost je del zdravstvene dejavnéstzagotavlja preskrbo prebivalstva ter
ostalih zdravstvenih zavodov in drugih organizacgdravili. Preskrba z zdravili iz prejSnjega
odstavka obsega izdajo zdravil na recept in breept ter magistralno pripravo zdravil.

LekarniSka dejavnost je javna sluzba, ki jo opwgeljjavni zavodi in na podlagi koncesije
zasebniki. LekarniSka dejavnost se opravlja v leéharin njihovih podruznicah. Lekarne lahko
poleg lekarniSke dejavnosti opravljajo Se naslediggavnosti: (1) preskrbo s pomoznimi
zdravilnimi sredstvi, ortopedskimi priporki, sredstvi za nego in drugimi sredstvi za
varovanje zdravja; (2) izdajanje veterinarskih zdrg3) izdelovanje in preverjanje kakovosti

zdravil in pomoznih zdravilnih sredstev; (4) svednje pri predpisovanju in uporabi zdravil.

Podruznica lekarne opravlja lekarnisko dejavnoginaaj v obsegu, ki zagotavlja preskrbo
prebivalstva z gotovimi zdravili. Poleg osnovneadgjosti vrsi Se: (1) mentorsko dejavnost, (2)
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farmakoinformativno dejavnost ter (3) zdravstvenazgojno in zdravstveno — prosvetljevalno
dejavnost (Kosirnik, 2008, str. 210).

Gorenjske lekarne sestavlja 22 lekarniskih enotiegd je 20 lekarn in 2 lekarniski podruznici.
Poleg lekarniskih enot so enote Gorenjskih lekarGalenski laboratorij, Kontrolno analizni
laboratorij ter Farmakoinformativna sluzba (Gor&ajtekarne, 2010b).

Gorenjske lekarne zaposlujejo okoli 150 ljudi, asba jih ima veé kot polovica visoko
izobrazbo farmacevtske smeri (Gorenjske lekarng&0a)p

Slika 22: Organizacijska struktura Gorenjskih lekar

Direktor
Gorenjskih lekarn

Pravna, sploSna in Namestnik direktorja
kadrovska sluzba za ekonomsko finamo
podrasje
A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A4
Galenski Kontrolno Farmako Informacijska Ekonomsko
laboratorij analizni informativna Lekarne tehnologija financna
laboratorij sluzba sluzba

Vir: Gorenjske lekarne, Poslovnik integriranegatsima vodenja, 2009b, str. 4.

Dohodek pridobivajo iz naslova izvajanja javne bkizprodaje gotovih in magistralnih zdravil
v breme obveznega in dopolnilnega zdravstvenegaraaanja (84 odstotkov) in prodaje
proizvodov in storitev na trgu (16 odstotkov). Guske lekarne so drugi nagjejavni zavod
lekarniSke dejavnosti v Republiki Sloveniji po \asti, Stevilu zaposlenih in Stevilu
lekarniskih enot (Kosirnik, 2008, str. 212). Celoprihodki Gorenjskih lekarn v letu 2009
znaSajo dobrih 41 milijonov evrov, kar je za 6 otisih tatk vec kot v letu 2008, delez
poslovnih prihodkov v celotnih prihodkih pa znas$& & odstotka. Presezek prihodkov nad
odhodki znaSa v letu 2009 dobrih 452 tigvrov in je zaradi razmer v gospodarstvu in panogi
nizji kot v letu 2008.

2.2 Razvoj galenskih laboratorijev

Zacetki galenskega dela v Sloveniji segaj@as delovanja zasebnih lekarn. Znano je, da je
farmaceuvt, ki je pridobil koncesijo moral imeti vagi lekarni tudi laboratorij (Slika 23).

Izdelovanje galenskih izdelkov je bila dolznost vdaega zasebnega lekarnarjasaj so tedaj,
ko so se pri nas pojavljale prve lekarne, zdravpitedpisovali le magistralne ali galenske
izdelke, gotovih izdelkov ni bilo. Magistralna r@tera je bila oliajno ume&ena v oficini na
izdajnem pultu, v ozadju lekarne, takoj za oficijgbil umegen laboratorij. V njem je lekarnar
izdeloval zdravila na zalogo. Izbor teh zdravillgg prilagojen povpraSevanju in zahtevam
pristojnin zdravnikov. lzdelovali so naemazil, tinktur, sirupov, svw, cajev, aromatinih
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vod, mil, linimentov, tekdih in gostih ekstraktov, praskov — enostavnih istadjenih, globul,
pilul, raznih oblog, emplastrov in drugo. Pri izga@janju galenskega izdelka je lekarnarju
pomagal priden delavec. Tak k& dela se je nadaljeval po vseh lekarnah do natizacije
konec leta 1949 (Kosirnik, 2008, str. 194).

V drzavnih lekarnah se je taka organizacija nadalge pomdaniki pri izdelavi galenskih
izdelkov so bili laboranti. LekarniSke postaje, &b nastajale po letu 1950 niso imele
laboratorija, z galenskimi izdelki jih je oskrbosamnaténa lekarnaLekarniski laboratorij je
lahko izdeloval galenske izdelke samo za svojo lake in njene lekarniSke postaje
Posamezne v lekarne, ki so imele velik promet in veliko peio po galenskih izdelkih, so
organizirale ve&e galenske laboratorije, ki pa so izdelovali galen izdelke izkljgno za
potrebe te lekarne in njenih lekarniSkih postajg@hizacija dela v laboratoriju je bila v vseh
lekarnah enaka. Upravnik lekarne ali farmacevtjekibil imenovan za vodenje izmene, je
usmerjal delo in strokovno odgovarjal za delo volaboriju. Kakovost izdelkov se tedaj ni
ugotavljala.

Slika 23: Ervin Burdych na magistralni recepturi jgu 1904

L

Vir: S. B. Kosirnik, Zgodovina in razvoj lekarnidtma Gorenjske, 2008, str. 121.

V Sloveniji je bilo tedaj nekaj wih lekarn, ki so organizirale galenske labora®kipt delovne
enote in so zaradi ¥gh potreb po galenskih izdelkih v lastni lekarabbratorije opremljale z
opremo, ki je omogtala izdelavo vgih kolicin. Koli¢ina izdelanih galenskih izdelkov je
potasi z&ela presegati potrebe lekarr@eprav zakonska dolda niso dovoljevala prodajo
galenskih izdelkov izven méhe lekarne, soposamezni laboratoriji v drugi polovici
Sestdesetih let prieli prodajati svoje izdelke tudi drugim lekarnam. Ker nadzorni organi
niso ukrepali, so tako 2ali Siriti svoje izdelke tudi nekateri drugi labtwsji. Leta 1968 je
potekala prva integracija lekarn. Nastalo je neleagjih lekarniSkih zavodov, ki so imeli tudi
galenske laboratorije, in prav ti laboratoriji @zeli intenzivno razvijati.

Z zdruzitvijo vec¢ lekarn v en zavod so zakonito pridobili tudi veliktrg. V sedemdesetih
letih so laboratoriji prevzemali proizvodnjo tistindustrijsko izdelanih zdravil, ki jih je
industrija zaradi nerentabilnosti ogata. To je pripomoglo k silnemu razvoju galenskih
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laboratorijev, ki so opu&ne proizvode uvrstili v svoje proizvodne prograrheta 1978 je
sledila druga integracija lekarn, ki je zopet pnmmgla razvoju galenskih laboratorijev. Z
vecanjem lekarniskih zavodov se jecattudi trg galenskih laboratorijev.

Galenski laboratoriji se v 2atku niso drzali strogih predpisov industrijskeipvodnje, ampak
so prilagodili predpise za galensko proizvodnjosiKge je industrija, ki je zaradi izvozne
naravnanosti morala pri svojem delu uporabljatitead evropske farmakopejepozorila na
diskriminacijo na domaéem trgu in se z&ela boriti proti galenskim laboratorijem. Nekateri
laboratoriji so se med tem razvili v manjSe proawe industrijske obrate. Po letu 1991, ko je
Republika Slovenija pristopila h Konvenciji za Epsio farmakopejo, so se razmere zaostrile
in zahteve evropske farmakopeje ter dobre proizgodrakse so se &le brez omejitev
uporabljati tudi v galenskih laboratorijih.

2.3 Razvoj Galenskega laboratorija Gorenjskih lekarn

Tako kot drugod so bili tudi na Gorenjskenteiki galenskega dela v zasebnih lekarnah. Po
letu 1950, ko so bile vse lekarne ze nacionaligrae je enak &an dela nadaljeval. V lekarni
Kranj, ki je bila na Gorenjskem najyja in je pokrivala potrebe po zdravilih nagyemu Stevilu
prebivalcev, se je pokazala potrebalmdjSi organiziranosti galenske proizvodnje Smiljan
Vranjek, mag. farm., ki je bil tedaj upravnik LekarKranj, je leta 1953 pripravil pravilnik o
organizaciji, v katerem se galenski laboratorijgyjkot samostojna delovna enota. S tem
pravilnikom je bila predpisana organiziranost ingodornost. Pravilnik je z#l| veljati leta
1954, zato lahko to leto Stejemo tudi z&etak organizirane proizvodnje galenskih izdelkov
(Kosirnik, 2008, str. 197).

Proizvodnja v galenskem laboratoriju je bila orgémaina Se po starih pravilih delovanja.
Odgovorni za delo in organizacijo so bili vodje gnulekarni. TakSna organizacija se za razvoj
in Sirjenje proizvodnje ni pokazala za uspesSno, rsabilo osebne odgovornosti za razvoj
galenskega dela. Galenski laboratorij je zadostitgbam Lekarne Kranj in njenih lekarniskih
postaj (Ziri, Zelezniki, Straz&&, depo Cerklje in depo Preddvor), ni pa bilo n@genrazvoja,
ne v Sirjenju asortimana in ne v spremembi tehrigd@di opremljenosti.

Po prvi integraciji lekarn na Gorenjskem leta 196& zdruzitvijo lekarn v Skofji Loki, Tru

in Kranju nastala potreba po boljSi organiziranaglenskega laboratorija, zato yedstvo
zavoda izldilo galenski laboratorij iz Lekarne Kranj in oblikovalo svojo organizacijsko
enoto (ne pa obtanske). Za vodjo laboratorijske sluzbe je bila gahuarja 1972 imenovana
Breda Kosirnik, mag. farm., ki je od leta 1964 \‘adiudi analizni laboratorij, hkrati je bila
imenovana tudi za strokovno vodjo Gorenjske lekatrenj, kar je bilo za razvoj galenskega
laboratorija pomembno. Obseg dela se jeapd poveéeval, tehnoloSki postopki so se
spreminjali in dopolnjevali, laboratorij je dobibdatno strojno opremo.

Po zdruzitvi lekarn se je v del prostorov galenskkadporatorija vselila uprava novega zavoda,
kar je posledino onemogealo vejo, predvsem pa pravasno izdelavo galenskih izdelkov. To
je bil razlog, da so enote Se naprej izdelovalerge izdelke. Ko se je leta 1981 izselila
uprava zavoda, je laboratorij pridobil dodatne tows in se pfel intenzivneje razvijati.
Lekarni Skofja Loka in Trd sta izdelavo galenskih izdelkov povsem opustékarne na
zgornjem delu Gorenjske pa so Se naprej izdelayallenske izdelke. Napredek v tem pogledu
je bil opazen Sele uvedbo zahtev Dobre lekarniSke prakseki je postavila zahtevo po uvedbi
kontrole kakovosti vseh izdelkov izdelanih v lekakih galenskih laboratorijih, ne glede na to
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ali so bili izdelani v galenskem laboratoriju alipriroécnem galenskem laboratoriju, kot so se
imenovali galenski laboratoriji, ki so izdelovatidelke samo za svojo lekarno. Sprejeta je bila
prepoved izdelovanja galenskih izdelkov po lekaykapa se ni dosledno izvajala.

Leta 1994 je galenski laboratorij postal samostojngoslovna enota Gorenjskih lekarn Po
letu 1994, ko je bila na podlagi Dobre lekarniSkekge sprejeta in uvedena obvezna
dokumentacija, so lekarne na zgornjem delu Gorenjskasi opusale izdelovanje galenskih
pripravkov. Dokokno so lekarniSke enote opustile izdelovanje gaidnsikpravkov po celoviti
prenovi v letih 1997 in 1998, ko so bile vs&jeelekarne prenovljene tako, da niso imelé ve
laboratorijev. Galenski laboratorij je prevzel yaoizvodnjo galenskih izdelkov, med katere so
se uvrstili tudi najbolj pogosto predpisovani magiki pripravki, predpisovani po standardnih
recepturah.

Leta 1995 se je pfela prenavljati zgradba Lekarne Kranj, v katerirjeel prostore galenski
laboratorij. Pritltna zgradba se je nadzidala za eno nadstropje. ¥ ngrajene prostore sta se
spomladi leta 1996 preselila galenski in analiabdratorij. Galenski laboratorij je dobil
petsto kvadratnih metrov sodobnih prostorov(Slika 24), v katerih je organiziral proizvodnjo
v skladu z zahtevami dobrih proizvodnih praks vgalenskih oblik, ki jih ima v programu
proizvodnje. Ekipa se je kadrovsko okrepila.

Slika 24: Glavni hodnik v Galenskem laboratorijuréujskih lekarn

=)
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Vir: Gorenjske lekarne, Potdlo o generalnengiScenju 2010, 2010c.

Danes Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn kobiprodna enota izdeluje: (1) zdravila,
katerih osnovne sestavine so naravnega izvorazd2)ke za nego in ohranjanje zdravja ter (3)
izdelke, katerih serije so zaradi relativno majhperabe ali kratkega roka uporabnosti
premajhne za industrijsko proizvodnjo, poraba pes@ga zmogljivosti magistralne recepture
lekarne.

V proizvodniji je 200 raztinih farmacevtskih izdelkov. NajpogostejSe farmaskestoblike, ki

jih izdeluje galenski laboratorij so sirupi, mazilaraski,caji, sve&ke in kapljice. Poleg tega

izdeluje pripravke za nego obraza in telesa, izlad nego in z&ko dojertkov, posebno
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pozornost pa namenja izdelavi varovalnih pripraviaay sokdenje. Galenski laboratorij ima
razvojni oddelek, ki n&tuje in uvaja v proizvodnjo nove izdelke, pri tgga upoSteva zelje
uporabnikov in lekarniSkih enot, kot kiéme ponudnike porabniku. Z izdelki galenski
laboratorij oskrbuje lekarniSke enote Gorenjskikal@, pogodbeno pa tudi zasebne lekarne in
ostale ponudnike na trgu.

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn danes zgppsiLO ljudi, poleg teh pa lahko priStejemo
Se polovico zaposlenih iz enote Kontrolno analilatioratorij (2 zaposlena), katere stroSke
delovanja v visSin 50 odstotkov pokriva Galenskidediorij. V povpréju dela v Galenskem
laboratoriju 7 odstotkov zaposlenih v celotnih Gyskih lekarnah. K prihodkom Gorenjskih
lekarn, ki znaSajo dobrih 41 milijonov evrov, pes@a Galenski laboratorij s svojimi dobrimi
777 tis@ evri okoli 2 odstotka, zato lahkodemo, da spada med manjSe organizacijske enote
(Gorenjske lekarne, 2009a).

3. STRATESKA ANALIZA GALENSKEGA LABORATORIJA

3.1 Ocenjevanje SirSega okolja Gorenjskih lekarn

Mnogo razlénih avtorjev se strinja, da se je v zadnjem deetlpovetala dinamika v
zunanjem okolju industrijskih podjetij. Medtem, kekateri govorijo o pow&ni konkurenci in
potrebi po podijetjih, ki bi bila bolj trzno usmang drugi razpravljajo o tehnoloSkem pritisku
na podjetja. V Sestdesetih letih prejSnjega stoletjpred tem so se lahko podjetja zanaSala na
stalne razmere na trgu (obdobje Siritve), s poumtarksamo na cenah. Danes se podjetja
sreujejo s trgi, ki so manj stabilni in je poudareKgmpcen Se na kakovosti, dobavi, inovacijah
itd (Drejer, 2004, str. 509). Teoretiki, ki se ukago z organizacijami, poudarjajo, da morajo
organizacije okolje sprejeti za svofe, zelijo preziveti (Duncan, 1972, str. 313).

Danasnje poslovno okolje je dinamo, kompleksno in se nenehno spreminja. Z Zzeljo
pridobitve, ohranitve ali ponovne pridobitve vzgikd konkuregne prednosti so mnoga
majhna podjetja upostevala pobude z&oeginkovitost ali izpopolnitevCeprav je bila temelj
teh pobud potreba po tehnolosktinkovitosti se je sedaj razvila tako, da vKkije
poslovodenje poslovnih procesov (Tabela 2) (O'Re&g&hobadian, 2002, str. 416).

Iz Tabele 2 je viden jasen vzorec: podjetja so mnegjraela s tehnikami dolgotmega
planiranja, ki sovpadajo z obdobjem Siritve in natdaljevala s tehnikami korporativhega
planiranja v Sestdesetih in sedemdesetih letihSpyega stoletja. Osemdeseta predstavljajo
desetletje pozicioniranja podjetijcemur je v z#&etku devetdesetih sledilo obdobje
osredotdanja na osrednje sposobnosti, ki je temeljilo n&simairanju notranjih prednosti.
Ravnotezje se je kasneje premaknilo iz meril, knefijo na winkovitosti, naprej proti
merilom, ki temeljijo na izpolnjevanju potreb stkain zagotavljanju zadovoljstva strank
(O’Regan & Ghobadian, 2002, str. 416).

3.1.1 Politiéno — pravno podokolje

V Zakonu o zdravilih (Ur. I. RS, St, 31/2006, 4503) lahko najdemo termin galenski v 6.
¢lenu pod definicijami drugih izrazov z besedilom:

» »Galenski izdelek za uporabo v humani medicinideaxilo, ki ga pripravijo v galenskem
laboratoriju lekarne v skladu z veljavnimi farmakggomi in je namenjen za izdajo na
drobno v zadevni lekarni, «
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»Galenski izdelek za uporabo v veterinarski medi¢an zdravilo, ki ga pripravijo v
galenskem laboratoriju lekarne v skladu z veljaunfarmakopejami in je namenjen za
izdajo na drobno, «

in v 10.¢lenu, kjer so navedene izjeme glede uporabe teganéeo zdravilih:

»Dolocbe tega zakona se ne uporabljajo za galenske gdglkjih urejajo predpisi o
lekarniSki dejavnosti. «

Zakon o lekarniski dejavnosti (Ur. I. RS, St, 3@2D pa navaja termin galenski samo v 10.
¢lenu, ki govori o javnih zavodih:

»Javni zavod organizira lekarne in podruznice riekeot svoje organizacijske enote za
opravljanje lekarniSke dejavnosti na dsaem obmgu, lahko pa tudi galenski in analizni
laboratorij za izdelavo in preizkuSanje magistralimo galensko izdelanih zdravil in
pomoznih zdravilnih sredstev.«

Tabela 2: Primeri meril, ki temeljijo nacinkovitosti

Obdobje StrateSke usmeritve StrateSke aktivnosti
Prvo obdobje pred Predr&unsko Dolgoraino planiranje Predtansko planiranje in kontola
letom 1960 planiranje in kontrola

Drugo obdobje med
letoma 1960 in 1970

Tehnike
korporativnega
planiranja

Drevesa odl&anja
Planiranje s scenariji
Diverzifikacija izdelka
Teorija XinY
Viharjenje mozganov

Modeli investicijskega planiranja
Poslovodenije s ponifo ciljev
Ni¢elno predraunavanje
Konkurergéna analiza

Tretje obdobje
osemdeseta leta
prejSnjega stoletja

Pozicioniranje
podjetij

Opolnoma@enje
Kultura podjetja
Krogi kakovosti
Porterjevih pet silnic
Ravno ob pravermsasu
Diverzifikacija

Veriga vrednosti

Krivulja izkuSenosti

Modeli portfeljskega planiranja
Decentralizacija

StrateSke poslovne enote
Poslovodenje s hojo okoli

Cetrto obdobje zsetek
devetdesetih let
prejSnjega stoletja

Maksimiranje
notranjih prednosti

Osrednje sposobnosti
Poslovodenje kakovosti

Poslovodenje sprememb in inovag
Dodana vrednost partnerstva

Sistem ustvarjanja vrednostiDodeljevanje sredstev

Primerjalna analiza

Na znanju temelj@ podjetja

Peto obdobje konec
devetdesetih let
prejSnjega stoletja/200

D

Tehnike zmanjSevanj
stroSkov

a Vitka proizvodnja
Zunanje izvajanje
Znanje in @denje

ZmanjSevanje nivojey
hierarhije/Odpu&nje zaposlenih
Prenova poslovnih procesov

Sesto obdobje novo
tisacletje

Pretiravanje

IZrpavanje podijetij

Slabe prakse

Zadovoljevanje virtualnih Zelja

Opomba: Zadnja alineja dodana s strani avtorja straffie naloge

ij

Vir: N. O'Regan & A. Ghobadian, Formal strategiaphing: The key to effective business process nement?

2002, str. 417.

Pod omenjenima zakonoma obstajata Se dva podzakpns#pisa, in sicer:

Pravilnik o natatnejSih pogojih za opravljanje dejavnosti izdeladeaxil in ugotavljanju

izpolnjevanja teh pogojev ter o postopku izdajaljaodvzema potrdila o izvajanju dobre
proizvodne prakse ter
Pravilnik o natatnejSih pogojih, ki jih mora izpolnjevati izdeloval®ziroma proizvajalec
zdravil za uporabo v humani medicini in 0 postoplegove verifikacije,

v katerih pa se termin galenski sploh ne pojavlja.
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Ker pa so galenski izdelki zdravila, in vsi naSwdkumenti veljajo za zdravila, prestavljajo
navedeni Stirje dokumenti zakonsko osnovo delovgajaenskih laboratorijev v Sloveniji.

Leta 2009 se je zal v Sloveniji velik pretres na podijo oskrbe prebivalstva z zdravili.
Najvedji javni lekarniski zavod je od zatka leta 2008 pod vodstvom ekonomista, ki setje lo
preskrbe prebivalstva z zdravili na d&fmvni osnovi. Uvedeni so bili najraziejSi trzni
prijemi, ki jih dobro poznamo iz ostalih panog. ddir nepopolne zakonodaje in ker so se
finantna sredstva nabirala neposredno od odjemalcevonaeanstitucije niso mogle novih
prijemov prepovedati. Posegle so le po opozoritirsklicevanju na ethe norme, ki naj bi
veljale v SirSi panogi zdravstva.

Po uspesno vpeljanih trznih prijemih so se v nggra javnem lekarniSkem zavodu o¢ilg da
bodo poizkusili spraviti skozi zakonsko luknjo gakih izdelkov industrijsko izdelana
zdravila. Ta zgodba se je ¢t zapletla, ker so se nad takim ravnanjem pritoXiljavljeni
farmacevtski proizvajalciceS, da v Sloveniji¢lanici Evropske unije, ne veljajo za vse enaki
zakoni. Glavni problem spora je bil, da so uvelgwi proizvajalci gitali Sloveniji, da za enake
izdelke velja na podtgu Republike Slovenije razina zakonodaja. V tem primeru so séeta
financna sredstva preusmerjati od enega podijetja k drugkar je popolnoma nekaj drugega
kot prej opisani primer, ko so se firiaa sredstva nabirala direktno od odjemalcev.

Slovenija je od Evropske komisije prejela ostra zmpda, da je potrebno podije galenske
izdelave zdravil nemudoma urediti. Ministrstvo zdrawje je takoj pristopilo k reSevanju
problema in pripravilo predlog novega dokumentapiknatagneje urejal galensko izdelavo
zdravil.

Dejstvo je, da po trenutni zakonodaji lahko galedaskoratoriji izdelujejo prav vse&ie le to
prodajajo znotraj zadevnih lekarn (lastnih in bissi katerimi imajo sklenjeno pogodbo). Nad
tem, kaj bodo galenski laboratoriji izdelovali inkaelikSnem obsegu, je do nedavnega bdela le
farmacevtska stroka. Dejstvo je tudi, da v pretsikioi bilo direktnih poizkusov, da bi kateri od
galenskih laboratorijev poizkuSal prevzeti trg yadienemu farmacevtskemu proizvajalcu. V
vecini primerov so proizvajalci sami ponudili v odkwghi celo prepustili njim nerentabilne
izdelke v izdelavo galenskim laboratorijem. Prakotge dejstvo, da v preteklosti galenski
laboratoriji v Sloveniji niso bili povezani in jesak skrbel za svoje podije, poleg tega pa se je
v vsakem izoblikoval drugen pogled na zakonske omejitve, vendar v skupneste\dau
nobeden izmed njih ni prekaiimeje (predvsem ethe, deloma tudi ekonomske). Se posebej
pa moramo izpostaviti dejstvo, da je galenska &delzdravil v Sloveniji posebnost v
evropskem merilu. Take oblike proizvodnje ne pozamabena odclanic, v nekaterih je
organiziranih samo nekaj velikih drzavnih laborgésr, Kkjer izdelujejo artikle med
velikoserijsko industrijsko proizvodnjo in individlno magistralno pripravo.

Predlog novega dokumenta o ureditvi galenske poaigje zdravil je dosegel Siroko razpravo,
saj je uspelo Lekarniski zbornici Slovenije grnZa skupno mizo zbrati predstavnike vseh
galenskih laboratorijev, ki delujejo na pod&w Slovenije. Izrazena je bila Zelja vseh
predstavnikov, da se podje galenske izdelave zdravil zakonsko uredi. O tkako naj se
uredi, so mnenja razha. Dejstvo je, da niti dva laboratorija nistas$ab enaka in da je tezko
opredeliti, katera dela bi lahko opravljal v gales® laboratoriju strokovno usposobljen
farmacevt brez dodatne zakonodaje.

Postopek sprejemanja novega dokumenta o urediteingiee proizvodnje trenutno miruje,
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predvidevamo pa, da ga bo potrebno prej ali skejep. Ce bo potrebna ponovna intervencija s
strani Evropske komisije, to ne bo dobro ne za Rk Slovenijo ne za galenske laboratorije
v Sloveniji.

3.1.2 Gospodarsko podokolje

Drejer navaja konkuriranje z nizkimi stroski (mexthedom in zahodom) kot naravno posledico
odlcocitve zahodnih drzav, na kakSenc¢mabodo uredili druzbo (Drejer, 2004, str. 510). V
devetdesetih letih prejSnjega stoletja so podjetkusSala obvladovati nemirno stanje z
mocnimi Siritvenimi strategijami pod sloganom »novaeé&mija«, ki je temeljil na zaupanju v
pomembnost informacijskih tehnologij. Podjetja niposkuSala vpeljati novih notranjih
razvojnih aktivnosti, da bi izkoristila ugodne zaf@razmere, ampak so raje vlagala v razvoj
poslovnih aktivnosti pri zunanjih podjetnikih in gijetjih. Posledica tega pristopa je bila, da je
konkurertna prednost podjetij postala odvisna od tradicioihalrgov za izdelke kakor tudi od
trgov kapitala, na katerih se je presezek kapiédgal po potencialno mnogo visjih stopnjah
donosnosti, kot je bilo ntopricakovati pri osredottanju samo na razvoj notranjih poslovnih
aktivnosti. Verjetno je, da so podjetja z vlagasgima tlakovala pot do krize, saj je bil v
podjetjih veji poudarek na zanimivih trgih kapitala kot pa ngitt proizvodov in storitev, kar
je Se vedno hrbtenica podjetja. Napihnjeni balomenekonomije je p#l, ko je bilo kortno
potrebno unogiti razvojne aktivnosti »nove ekonomije« na trgitoigvodov in storitev in je
postalo jasno, da noben trg ali podjetje ne mogetrviti pricakovane rasti in dotka. Sledila

je ekonomska katastrofa neslutenih razseznostip&er zajemala trgov proizvodov in storitev
in ker se je vlagalo presezke kapitala in ne izmrsdenar, jo posamezni potrosnik ni posebej
obcutil (ceprav se bodo doteni Wwinki pokazali Sele, ko bodo posamezni potroSniksedpi
upokojensko dobo).

Dodamo lahko, da ni bilo potrebnéakati tako dolgo, ker je kmalu za balonom »nove
ekonomije« poil Se nepremininski balon, v katerega so posamezni potroSnikigali
predvsem izposojen denar.

Podjetij se je katastrofa riwo dotaknila, saj so morali vodilni preusmeriti ysozornost na
operativne aktivnosti vezane na trge proizvodovstaritev zato, da bi pridobili denar za
prezivetje tukaj in zdaj. Za dolgtasa se je ustavilo vse v zvezi z razvojem ob&toje
aktivnosti ali z uvajanjem novih poslovnih aktivtiogzziv je, da gledamo na strategijo kot
ravnoteZje med razvojem poslovanja inkovitim izvajanjem standardnih poslovnih procesov
(Drejer, 2004, str. 513).

V nadaljevanju bomo povzeli ugotovitve Pomladanskeovedi gospodarskih gibanj za leto
2010, ki jo pripravlja Urad za makroekonomske amalin razvoj. Pomladanska napoved
gospodarskih gibanj temelji na ekspertnih ocenaddbliza makroekonomske analize in razvoj,
katerih kljwina izhodiga so:

 podatki o bruto dom#m proizvodu, temeljnih agregatih nacionalninCureov in
zaposlenosti, objavljenih 4. marca 2010 (St&tsturad Republike Slovenije), in @itna
bilanca po podatkih do 12. marca letos,

* razpolozljivi statisi¢ni podatki o tekdih gospodarskih gibanjih,

» podatki o gospodarski rasti v mednarodnem okolgtw 2009,

* pomladanske napovedi mednarodnih institucij o gdapskih gibanjih v najpomembnejsih
trgovinskih partnericah,
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e prevladuj@a prcakovanja mednarodnih institucij glede gibanja cefte;

e rezultati dinaminega faktorskega modela in drugih ekononietin modelov, razvitih za
podporo napovedovaniju,

* posvetovanje z drugimi ustanovami, ki pripravljagpovedi za Slovenijo.

Pomladanska napoved gospodarskih giban; izhajavéhjavljenih oziroma sprejetih ukrepov
ekonomskih politik (Tabela 3). UpoStevéinke doslej sprejetih ukrepov za blazitev posledic
financne in gospodarske krize. Na pogrotroSarinske politike napoved upoSteva s sprejeti
prorauni predvidena poviSanja troSarin. Podlaga za negbdgkde in investicijske potrosnje
drzave v letih 2010 in 2011 sta sprejeta drzavnarguna in finagni n&rti ostalih
javnofinartnih blagajn ter usmeritve Programa stabilnosti padlisitev 2009. Pri pkah
javnega sektorja napoved za leta 2010 — 2012 wmSiaejete pkane dogovore.

V nadaljevanju sledi povzetek Pomladanske napogesipodarskih gibanj 2010, v katerem so
naslednji poudarki:

* bruto domai proizvod se je v letu 2009, predvsem pod vplivgaspodarske in fin&ne
krize, realno zmanjSal za 7,8 odstotka,

e za leto 2010 predvidevamo gospodarsko rast v vigj6i odstotka, kar je nekoliko pod
jesensko napovedjo (0,9 odstotka),

* 0b omenjenih predpostavkah bo gospodarska rast i28&fala predvsem iz ¥gga tujega
povpraSevanja, spodbude iz damga okolja pa bodo bistveno SibkejSe,

» upadanju gospodarske aktivnosti je z zamikom slezhlostrovanje razmer na trgu dela, ki
se bo nadaljevalo tudi v letu 2010,

» skupna rast pta ki je bila 2009 Se vedno relativno visoka zanddoke rasti plav javhem
sektorju, bo 2010 predvidoma nekoliko nizja,

e cenovna gibanja so bila 2009 precej umirjena, poddo tudi ptiakovanja za 2010,

* po manem znizanju v letu 2009 se bo primanjkljaj na teko ra&unu pl&ilne bilance v
letu 2010 ponovno rahlo posa,

» zaradi vpliva gospodarske in finare krize se je stanje javnih financ v letu 2009nw
poslabsalo,

» slovensko gospodarstvo bo ob predpostavki nadghnj@Zivljanja svetovne trgovine in
domaega investicijskega in zasebnega povprasevanjdilv 2011 in 2012 postopoma
okrevalo,

* napoved gospodarske rasti, zlasti v letu 201Qzpgestavljena tveganjem glede okrevanja v
mednarodnem okolju in razmer na figaih trgih.

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn je kot dalede javnega zdravstva seo s posledicami
sprememb v javnem sektorju. Gorenjske lekarne tgivakoli 84 odstotkov prometa z
opravljanjem javne sluzbe, 16 odstotkov pa s pasi@m direktno na trgu. Vklfwjo¢ redne
strosSke iz poslovanja, investicije v nove prostameopremo, izobraZzevanja in strokovna
izpopolnjevanja ter stroSke vseh aktivnosti na pgdr zdravstveno — prosvetljevalne
dejavnosti Gorenjske lekarne iz opravljanja javioélse ne pridobijo dovolj finamih virov, da
bi pokrile vse prej naStete stroSke. Zato se pkeseztrznega dela poslovanja prelivajo v
pokrivanje razlike na javnem delu. Obseg na trzmkeha pa je tudi pomemben za viSinopla
zaposlenim, saj je del @la odvisen od uspesSnosti na trznem delu poslovéha ta del
poslovanja pa je pogosto kamen spotike pri razumjavaituacije v lekarniStvu, saj je
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razumljeno, da¢e lahko javni zavod opravlja dejavnosti na trgutepo situacija ne more biti
preve huda.

Tabela 3: Pomladanska napoved glavnih makroekonibnagkegatov s primerjavo

2010 2011 2012
2009 Jesenske Pomladanska Jesenske Pomladanska | Pomladanska
napoved napoved napoved napoved napoved
(sept.2009) (mar.2010) (sept.2009) (mar.2010) (mar.2010)
BRUTO DOMA CI PROIZVOD
(rast v odstotkih) 8 0.9 0.6 25 2.4 31
BDP v mio EUR (tekde cene) 34.894 36.386 34.934 38.058 36.286 2038.
INFLACIJA (}(II/XII predhodnega 18 2.0 13 2.7 2.0 25
leta, v odstotkih)
INFLACIJA (I-XII/I-XII povpregje
leta, v odstotkih) 0.9 L5 L3 25 1.6 23
deflator BDP, v odstotkih 1,9 0,6 -0,5 2,0 1,5 2,2
razmerje USD/EUR 1,393 1,430 1,364 1,430 1,358 1,358
ZAPOS_LENOST po SNA, rast \ 22 16 23 0.9 06 0.0
odstotkih
STOPNJA REGISTRIRANE
BREZPOSELNOSTI (odstotki) 81 106 111 10.9 11.6 11,2
STOPNJA BREZPOSELNOSTI -
ILO (odstotki) 5,9 6,7 7,2 7,3 7,6 7,3
PRODUKTIVNOST (BDP na -5,8 2,5 3,0 3,4 3,0 3,0
zaposlenega), rast v odstotkih
BRUTO PLACA NA
ZAPOSLENEGA (rast v odstotkih) 25 0.6 14 14 2.2 2.2
1ZVvOZ PROIZVODOV IN
STORITEV (rast v odstotkih) 15,6 4l 43 6.8 6.3 7.4
- izvoz proizvodov (rast v odstotkih) -15,2 3,6 74 6,5 6,4 7.4
- izvoz storitev (rast v odstotkih) -16,9 6,1 2,9 7,8 6,1 7,6
UVOZ PROIZVODOV IN
STORITEV (rast v odstotkih) -17.9 18 4l 49 6.0 6.7
- uvoz proizvodov (rast v odstotkih) -19,1 1,3 93, 4,8 6,0 6,7
- uvoz storitev (rast v odstotkih) -10,2 4,4 4,9 5,6 6,0 6,6
SALDO tekatega rauna pidiine -340 10 -638 29 -1.095 -1.249
bilance (v mio EUR)
- delez v BDP v odstotkih -1,0 0,0 -1,8 0,1 0-3, -3,3
INVESTICIJE V OSNOVNA
SREDSTVA (rast v odstotkih) 216 2.0 0.5 3.0 35 45
- delez v BDP v odstotkih 24,0 23,2 24,0 23,3 4,22 24,5
ZASEBNA POTROSNJA (rast v 14 00 05 1.0 17 23
odstotkih)
- delez v BDP v odstotkih 54,8 53,8 54,9 53,2 4,45 53,9
DRZAVNA POTROSNJA (rast v 31 15 06 0.0 02 08
odstotkih)
- delez v BDP v odstotkih 20,2 19,7 20,6 19,4 0,62 20,6

Vir: Urad za makroekonomske analize in razvoj, Ratahska napoved gospodarskih gibanj 2010, 2010.
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3.1.3 Tehni¢no — tehnoloSko podokolje

Farmacevtska panoga spada med bolj regulirane parssy je od kakovosti, varnosti in
ucinkovitosti izdelkov in storitev odvisno, ali se dmw dola@eni simptomi bolezni pojavili v
vedji ali manjSi obliki. Poleg vseh zakonskih dokummnte v farmacevtski panogi najbolj
razSirjena dobra proizvodna praksa (Good ManufarguPractice). Poleg dobre proizvodne
prakse obstajajo Se druge: dobra skiawiSpraksa, dobra distribucijska praksa, dobra zmali
praksa...

Osnovna poglavja v dobri proizvodni praksi opisoijé\nzi¢, 1993, str. 5):

« vodenje kakovosti,

e o0sebje,

* delovne prostore in opremo,

» dokumentacijo,

e proizvodnjo,

» kontrolo kakovosti,

e pogodbeno proizvodnjo in analize,
» reklamacije in odpoklic izdelka in
e interni nadzor.

Vsako poglavje je razdeljeno na éveodpoglavij, ki opredeljujejo lastnosti, ki jih mao
izpolnjevati proizvajalec. M@na zahtev v dobrih proizvodnih praksah je navedenedol@ni
obliki: osebje naj bo, oprema naj se, prostori noobdti, dokumentacija se mora... V déknih
primerih je jasno, da je dobra proizvodna prakgzisaaa tako splosno zaradi tega, ker obstaja
ve¢ mozZnosti, osnoven princip pa je, da so postoplgamp, odgovornosti dodeljene in kéie
tocke nadzorovane. Konkretna reSitev aeloe zahteve po dobri proizvodni praksi je presojana
s strani presojevalcev. Le ti na podlagi svojeganfanin izkuSen) potrdijo ustreznost reSitve ali
predlagajo izboljSavo. Ena izmed pomembnih dodareknosti presojevalcev in presojanja na
splosno je, da se dobre prakse prenasajo iz emetjetjp v drugega.

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn je dobil ebde prostore za proizvodnjo galenskih
izdelkov leta 1996. Prostori so opremljeni po takvaljavnih standardih, ki zagotavljajo
ustrezne klimatske pogoje, ckne ciste in neiste poti, I&ene proizvodne prostore za
posamezne skupine izdelkov. Prostori se redno v, da je v njih mozZna proizvodnja ob
vsakeméasu. Oprema je prilagojena za hitro menjavanjelkode saj se vé&na izdelkov izdela

v roku osmih delovnih ur (priprava na proizvodnrpizvodnja, ¢iSéenje po proizvodniji).
Zaradi hitrega menjavanja izdelkov in postedi slabSe moznosti avtomatizacije proizvodnje je
vecina dela rénega. V preteklosti smo ze testirali opremo, kizagotovila véjo hitrost, na
primer lepljenja nalepk, a smo ugotovili, da je kngeru standardnih serij v Galenskem
laboratoriju réno delo bolj dinkovito in stroSkovno bolj sprejemljivo.

V Galenskem laboratoriju Gorenjskih lekarn se rednleleZzujemo mednarodnih sejmov s
podraja opreme, vhodnih materialov in gotovih izdelk®dla sejmih farmacevtske opreme se
cuti velik poudarek popolni avtomatizaciji proizvgenki skoraj v celoti izkljduje ¢lovekov
faktor pri proizvodnji. Kot smo Ze omenili, se vomvodnji Galenskega laboratorija izdelki
hitro menjavajo, zato obsezne avtomatske linije mppgmerne. Majhni namizni stroji, ki so
vklju¢eni v eno od faz pakiranja pa ne prinasajo toligkoristi pred morebitnimi tveganji, na
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katere pa nite od ponudnikov ne opozarja. Izpostavili bi Se wgbve&evanja proizvodnih
zmogljivosti (scale up in prenos iz pol-industrgskproizvodnje v industrijsko). Pri tem
poveevanju je potrebno natamo prowiti, kako bo nova oprema vplivala predvsem na
dejavnike kakovosti kaimega izdelka. Nova oprema na trgu je narejena gojibadognanjih s
podraija farmacije, strojnistva in informatike. Poleg éagg lahko n&tovana za drugn n&in
proizvodnje (kontinuirana), kot poteka v Galenskkaoratoriju (serijska). Tako predstavlja
nabava nove (ali rabljene) opreme:

» velik finanéni zalogaj, saj je farmacevtska oprema izdelanajboljSih materialov, pa tudi
stopnja kotine obdelave je na zelo visoki ravni,

» tveganje pri prenosu proizvodnje, ker se izdeletalicnih velikostnih serijah in razinih
oblikah opreme razino obnasa.

Na podlagi povprasevanja odjemalcev ali predlogaposlenih se v Galenskem laboratoriju
Gorenjskih lekarn odimo za zéetek razvojnega projekta. Razvoj novih izdelkowieejen,
saj je potrebno za vsak nov izdelek pred sfaofem v promet opraviti Stevilne preizkuse, ki
naj bi potrdili kakovost, varnost in¢imkovitost novega izdelka. Raziskave so pokazade, d
patenti ustrezno ¢fijo tehnoloSka odkritja le v kerami in farmacevtski panogi, v ostalih
panogah pa so patenti relativno &iekoviti (Bettis & Hitt, 1995, str. 9).

Izdelki galenskih laboratorijev se, ne glede nanfarevtsko panogo, patentno nigai saj se

po navadi izdelujejo na podlagi starih preverjel@karnisSkih receptur. Ker je bila prodaja
izdelkov iz posameznih galenskih laboratorijev tudritorialno l@&ena, ni prihajalo do
direktnega konkuriranja za iste odjemalce. Leta92{# LekarniSka zbornica izdala Kodeks
galenskih izdelkov, ki vsebuje preko 100 r&zih receptur za standardne galenske izdelke
(Obreza & GaSperlin, 2009, str. 121). Med pogoworiovi zakonodaji na pod¢u galenskih
izdelkov je bila omenjena moznost, da bi postal éadgalenskih izdelkov nacionalni standard,
ki bi imel dve pomembni funkciji:

» vsi galenski laboratoriji bi morali posamezen galenzdelek izdelovati po enaki recepturi,
¢e bi bila receptura za galenski izdelek objavljan&odeksu galenskih izdelkov. Za
galenske izdelke, izdelane po recepturah iz Kodghksenskih izdelkov, bi veljale tudi man;
stroge zahteve v primeru nacionalnega potrjevasti@enosti galenskih izdelkov;

* recepture, objavljene v Kodeksu galenskih izdelkmwpredstavljale intelektualno lastnino
vseh galenskih laboratorijev, s tem, da bi bilaelada dovoljena samo nacionalno
potrjenim galenskim laboratorijem. Na tacimabi se zakonsko zagotovil délen obseg dela
za galenske laboratorije, ki bi jim omagb minimalno prezZivetje.

3.1.4 Kulturno podokolje

V tem podpoglavju so v Zatku predstavljene informacije povzete po publikagi jo je
pripravil Statisténi urad Republike Slovenije z naslovom: PrebivalsBlovenije danes in jutri,
2008-2060 — Projekcije prebivalstva EUROPOP2008&Ipaenijo (Statistini urad Republike
Slovenije, 2008):

o

* Slovenija sodi med drzave z eno najnizjih stopednosti v Evropi. Evropske primerjave
kaZzejo, da je demografska slika prihodnje rodnostibetavna tudi v ¥&i drugih drzav, a
so v ve&ini drzav¢lanic EU-27 vrednosti celotne rodnosti vseeno Wsjepri nas.

* Med drzavamilanicami Evropske unije so v rodnostnem vedenjiveige razlike. Nizka
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rodnost je zné&lna za vse v letih 2004 in 2006 na novo pridruzdriEaveclanice EU-27,
najvisje stopnje celotne rodnosti pa so&na za drzave na severu in zahodu EU-27.
Analize demografskih gibanj Slovenije zadnjih pettelet kazejo, da je bilo leta 2003 v
Sloveniji dosezeno t. i. »demografsko dno«. Po letm, posebej v letu 2007, so podatki
demografskih gibanj tudi pri nas nekoliko ugodnejf®@prav je tezko k&, da so to
napovedovalci ugodnejSega prebivalstvenega razvpjdnodnosti.

Analiza celotne stopnje rodnosti za Slovenijo zetgklih 50 let pokaze, da se prebivalstvo
Slovenije po naravni poti ne obnavljatvie vse od leta 1981.

Zenske v Sloveniji so ob rojstvu prvega otroka wpoeju stare Ze ve kot 28 let. Na
poviSanje te starosti vpliva odlaganje rojstev mangjSa leta. Odlaganje materinstva v
kasnejSa leta se vsaj do leta 2007 Se ni ustétdi sedemdesetih let prejSnjega stoletja so
bile zenske v Sloveniji, ki so p&virodile, v povpréu stare manj kot 23 let. Potem se je
njihova povpréna starost zZmela zviSevati, ker je veliko Zensk odlozilo matetiro v
kasnej3a leta. Zenske so se 3olale dlje kot f)gkovetal se je njihov delez v visjem in
visokem izobrazevanju, vednodveensk se je zaposlovalo.

Za Slovenijo je zndlno tudi upadanje umrljivosti in podaljSevanje gakovanega trajanja
zZivljenja ob rojstvu.

V Sloveniji se je v letu 2007 Stevilo umrlih v pemavi s Stevilom umrlih v letu 2006, ko je
bilo to po letu 1979 najnizje, ponovno dvignilonaaen umrljivosti pred letom 2006. V letu
2007 umrli moski so bili stari povpfeo 69,1 leta oz. v povpigl za 9,1 leta mlajsi od
Zensk, umrlih v tem letu; te so bile stare po¥pme78,2 leta.

Pricakovano trajanje Zivljenja otroka ob rojstvu se gd@ije v vseh drzavallanicah EU, a

z razlino stopnjo intenzivnosti.

Staranje prebivalstva je Ze opazen demografskivpojesseh drzavakilanicah EU-27 in bo
postal Se opaznejSéeprav se bosta njegova dinamika in obseg v posdmelitiavah
razlicno spreminjala.

Prebivalstvo drzavlanic EU-27 se bo po predvidevanjih éno postaralo: mediana starosti
prebivalstva EU-27 se bo po napovedih dvignila @ 4é€ta v letu 2008 na 47,9 leta v letu
2060.

V Sloveniji pa naj bi se po srednji varianti prajgé& prebivalstva EUROPOP2008 delez
ljudi v starosti 65+ med skupnim prebivalstvom ptaleza 16,1 odstotka (ha 33,4 odstotka)
oziroma naj bi se Stevilo toliko starih prebivalgaedvidoma pov&lo od leta 2008 do leta
2060 s 325.300 na 589.900.

V Sloveniji pa naj bi se po srednji varianti prajg& prebivalstva EUROPOP2008 delez
ljudi v starosti 80+ med skupnim prebivalstvom pgates 3,5 odstotka na 14,1 odstotka
oziroma z 71.200 na 249.500 prebivalcev.

V Sloveniji se bodo povale vrednosti dveh koeficientov: »koeficienta ssane odvisnosti
mladih« z 19,8 odstotka na 23,8 odstotka, »koeftaeiestarostne odvisnosti starih« pa s 23
odstotov na 62,2 odstotka v letu 2060.

V Sloveniji bo Stevilo prebivalcev nek&sa Se naraalo, potem pa bo 2alo nazadovati.
Osnovno »opozorilo« projekcij prebivalstva EUROPOGR za Slovenijo je, da naj bi se
delez prebivalstva, starejSega od 60 let, v obdagju2008 do 2060 po gakovanjih
podvoijil, vendar pa naj bi se skoraj Stirikrat péaledelez prebivalstva, staregaéuent 80
let. Spremembe bodo Sec¢ye v starostnih skupinah 65+ in 85+. Temu primepacse bo
seveda zmanjSal delez prebivalstva, starega odt 164 let.
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* Procesu staranja prebivalstva se tudi v Slovenrijpa mogoe izogniti. Z upadanjem Stevila
rojenih in upd@asnjevanjem umrljivosti se spreminja tudi starosteatava prebivalstva.
Konec junija 2008 je bil prebivalec Slovenije posfmo star Ze 41,1 leta.

Staranje prebivalstva bo poslead prineslo v&o porabo zdravil,cemur se zdravstvena
zavarovalnica Ze sedaj izogiba. Vendar ni nujnobidesija poraba zdravil imela za posledico
boljSe zdravstveno stanje prebivalstva.

Upokojevanje je moderni industrijski proizvod, zatérega so, kot je zapisal gerontolog Robert
Atchley, potrebni sled# dejavniki: dolga Zivljenjska doba, ekonomski mésk, pokojninski
sistem in socialna varnost ter druzbeno sprejetiggeio upokojevanju in pozitiven odnos do
starih ljudi. Delez delovno aktivhe stare popukagg v 20. stoletju znatno upadel. K temu so
prispevali zdravstveni polozaj starih ljudi, pokiogka reforma, spremenjena socialna politika,
ekonomske spremembe in diskriminacija starih ljudiluzbah. V sodobni druzbi je zgodnje
upokojevanje vse bolj sprejemljivo. Vendar pa jgagajanje na upokojitev le redko preprosto.
Pomembno vlogo igrajo ustrezne fikae razmere, dobro zdravje in druzbena aktivnost.
Nekateri gerontologi menijo, da upokoijitev neizaghbvodi v »krizo identitete«. Drugi pa temu
oporekajo in poudarjajo, da se samosposStovanje dadii preko prosteasnih aktivnosti
(Hvali¢, 2002). V bliznji prihodnosti se bo v Slovenijiyegtalo upokojevanje zaposlenih zaradi
napovedi sprejetja nove zakonodaje na tem pgaré&ar bo v doléeni meri vplivalo tudi na
kadrovsko politiko Gorenjskih lekarn.

SploSna stopnja izobrazenosti v Sloveniji je prewg povprgem EU, pricemer se Slovenija
skupaj s Slovasko ponasa z najnizjim delezem mj&direzgodaj prekinejo Solanje (Evropska
komisija, 2010) smo Ze zapisali v predstavitvi Ggskih lekarn le—te zaposlujejo pretezno
magistre farmacije in farmacevtske tehnike (sk@hjodstotkov zaposlenih ima farmacevtsko
izobrazbo), visoka izobrazbena struktura (skorap@étotkov zaposlenih ima visjo ali visoko
izobrazbo) pa je razvidna iz Tabele 4.

Tabela 4: Izobrazbena struktura zaposlenih v Galdhjlekarnah konec avgusta 2010

Stopnja | Stevilo zaposlenih Od tega s Stevilo zaposlenih v Od tega s
izobrazbe v Gorenjskih farmacevtsko Galenskem in Kontrolno farmacevtsko
lekarnah izobrazbo analiznem laboratoriju izobrazbo
VI 2 1 0 0
Vil 89 85 4 4
Vi 2 0 0 0
\% 55 53 6 6
\% 1 0 0 0
1l 8 8 2 0
SKUPAJ 157 147 12 10

3.1.5 Ekolosko podokolje

Ne glede na danasnje napore za ohranjdigiega okolja bodo tudi v prihodnje iz okolja
prihajale zahteve po ekoloSki osvesosti podjetij. Na ta @& bodo aktivnosti v zvezi z
okoljem ostale med strateSkimi prioritetami (Peatdeobinson, 1991, str. 84).

V Gorenjskih lekarnah smo leta 2003 skupaj s stalmiaa 1SO 9001 ter OHSAS 18001
vpeljali tudi standard ISO 14001. Ne glede na \gwajtega standarda so se Gorenjske lekarne
vseskozi zavzemale za primeren odnos do okoljav@igga pomena pri varovanju okolja
preko lekarniSke dejavnosti je ustrezno sprejemaejgorabljenih zdravil od odjemalcev. Ne
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glede na zakonska ddita so se aktivnosti na tem podjo vedno izvajale. Trenutno je
vratanje zdravil od odjemalcev na podjw Slovenije ustrezno opredeljeno.

Poleg zdravil, vrnjenih od odjemalcev pa nevarrgsstokolje predstavljajo nevarne snovi, s
katerimi rokujemo tako v lekarnah, v kolicinah pa predvsem v Galenskem laboratoriju.
Obdobno poobla&ni zbiralec odpadkov prevzame po enotah Goren|ekérn zbrane nevarne
odpadke, ki so nastali zaradi opravljanja dejavntst izda Evidewni list ravhanja z
odpadkom, s katerim dokazujemo, da so bili predaipadki ustrezno ué&eni (Gorenjske
lekarne, 2009c).

3.2 Ocenjevanje privla¢nosti panoge

V nadaljevanju bomo poizkusili oceniti pri¢ilaost panoge na podlagi Porterjevih petih
dejavnikov ter Freemanovega Sestega dejavnika koakja.

3.2.1 Porterjevih pet silnic

s e

laboratorij Gorenjskih lekarn, je farmacevtska pgmoProizvodnja gotovih izdelkov je del
farmacevtske panoge, v okviru proizvodnje gotovikdeikov pa sta podép proizvodnje
zdravil in proizvodnje galenskih izdelkov.

Na podr@ju proizvodnje gotovih izdelkov v farmacevtski panoje v Sloveniji ve
proizvajalcev, ki jih lahko razvrstimo na podlagiemjenega obsega proizvodnje na:

* proizvajalce z majhnim obsegom proizvodnje, ki pvajajo izdelke v serijah do 1000
kosov (galenski laboratoriji javnih lekarniskih oalov v Celju, Novem mestu, Gorici in
Kopru),

* proizvajalce s srednjim obsegom proizvodnje, kiizrajajo izdelke v serijah do 100.000
kosov (galenski laboratoriji javnih lekarnisSkin zav v Murski Soboti, Mariboru,
Ljubljani in Kranju),

» proizvajalce z velikim obsegom proizvodnje, ki prajajo izdelke v serijah in nad 100.000
kosov (velika farmacevtska proizvajalca Lek in Krka

Proizvajalca z velikim obsegom proizvodnje proiatajsamo zdravila, nekaj proizvajalcev s
srednjim obsegom proizvodnje proizvaja poleg gdénizdelkov tudi zdravila, proizvajalci z
majhnim obsegom proizvodnje, laboratoriji pa praizyo samo galenske izdelke.

Pri ocenjevanju privknosti panoge se bomo osredaticna razmere, ki veljajo za proizvajalce
Z majhnim oziroma srednjim obsegom proizvodnjekai@re smo ze v podpoglavju o pd@lito

— pravnem podokolju ugotovili, da imajo popolnoraal&ne statuse.

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo

Pri proizvajalcih s srednjim obsegom proizvodnjezsa@laganji v preteklosti ze presegli prvo
mejo ekonomije obsega in so¢ed opugati maloserijske izdelke in programe. Proizvajalci
majhnim obsegom proizvodnje niso vlagali v Siritetako da nimajo zmogljivosti za
proizvodnjo vejih serij. Proizvodnja v farmacevtski panogi je teg§ena iz Stirih osnovnih
podraij: prostorov, opreme, osebja in dokumentacije.vPvatem vrstnem redu nakss
tezavnost vzpostavljanja in vzdrzevanja navedetiith odratij. Tako marsikdo ob ogledu
farmacevtske proizvodnje dobi vtis, da je farmask&tproizvodnja enostavna, saj so ogledi po
navadi po prostorih, kjer je nantefia oprema. Obiskovalci vidijo osebje &e, proizvodnja
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poteka. Zaradi prep&evanja navzkriznega onesnazenja in zmanjSanja rsbZzzemenjave je
proizvodnja posameznih izdelkov ali programov poosito med seboj t@na, tako da v wini
prostorov proizvodnja ne poteka nepretrgoma, amigakencno v posameznih prostorih.
Proizvodna dokumentacija po navadi ni nikoli praeggéna (ker gre v \@ni primerov za
poslovno skrivnost). Vstop konkurentov se m&gadi enostaven, ker obstajajo predpisi za
ureditev proizvodnje, vzdrzevanje proizvodnje nma tavoju pa ni tako enostavno.

Proizvajalci s srednjim obsegom proizvodnjecrtiago razvijajo doldéene programe in jih

poizkuSajo razlikovati od konkurentov. Proizvajaicimajhnim obsegom proizvodnje imajo
prakticno enak proizvodni program. Standarden proizvodog@m temelji na preizkuSenih
lekarniskih recepturah, ki so objavljene v Kodegsilenskih izdelkov in bi jih potencialen nov
konkurent z lahkoto povzel in uporabljal.

Proizvajalci s srednjim obsegom proizvodnje rajoijacene blagovne znamke za posamezne
izdelke ali programe. Proizvajalci z majhnim obsegoeroizvodnje trzijo proizvode predvsem
pod “blagovno znamko™ javnega zavoda. Konkurenbj kiosebno pozornost namenil blagovni
znamki svojih izdelkov, bi imel dokaj prosto pot.

Z vstopom v Evropsko unijo lahko dobavitelji ne@rio nabavljajo pri vseh proizvajalcih
vhodnih materialov na skupnem trgu. To pomeni, dlaaditelji med seboj konkurirajo s ceno
celotne storitve nat@nja in dostave do uporabnika (osnovna cena serzalel do drzave

razlikuje, tako da wgi transportni stroski niso vedno omejitveni faktoBtroSki spremembe
dobavitelja se tako nanaSajo predvsem na kakovVag# lin hitrost dostave.

Proizvajalci z majhnim obsegom proizvodnje prodajajdelke predvsem v okviru prodajnih
mest (lekarn) javnega zavoda, kateremu pripadajmiz¥jalci s srednjim obsegom
proizvodnje so v preteklosti organizirali polegnpaga dela (oskrba prebivalstva z zdravili) tudi
trzni del (prodaja trznega blaga in dejavnost velgdrije). Preko lastnih veledrogerij, ki imajo
dobro organizirano distribucijo, lahko ponudijo gyadke izdelke pogodbeno tudi na druga
prodajna mesta v sklopu lekarniSke mreze. V Slgvegai trenutno 58 podjetij, ki so v
Poslovnem imeniku Republike Slovenije razerda pod oznako G 46.460 002 Farmacevtski
izdelki, trgovina na debelo (Poslovni imenik RepkbISlovenije, 2010).

Glede na zakonodajne ovire obstajajo zelo visotopws stroski, predvsem nacuan zakonsko
zahtevanih prostorov, opreme, osebja in dokumgata¥i primeru proizvodnje registriranih
zdravil nastanejo stroSki zaradi postopka regiggardravila, ¢esar v primeru proizvodnje
galenskih izdelkov zaenkrat Se ni.

Za nove konkurente nabava najmodernejSe tehnolagigoblem, v kolikor lahko zagotovijo
zadosten kapital za nabavo le—tecj/eroblem pri najmodernejSi tehnologiji je osebie,bi
bilo usposobljeno za uporabo in vzdrzevanje takeerop. Zaradi odliva Zze usposobljenih
kadrov iz proizvodnje v druge sektorje ali panoge, proizvajalci z majhnim in srednjim
obsegom proizvodnje tezko od&jo za posodobitev tehnologije. Usposabljanje Iastadrov
(specializacija iz oblikovanja zdravil) pa predsjayrecejSen stroSek.

Zaradi velikega Stevila ponudnikov lahko proizvaejaz majhnim in srednjim obsegom
proizvodnje relativno enostavno nabavljajo potrebrmdne materiale. Najép problem

nabave vhodnih materialov je kakovost le—teh. Kasbyje m@&no odvisna od proizvajalca,
pogosto pa kakovost niha tudi med posameznimiaserijstega proizvajalca. Tako mora nov
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konkurent vzpostaviti dobro vhodno kontrolo (pr&egj vstopni stroSek), ker zaradi premajhne
porabe doldenih vhodnih materialov ni smiselno sklepati pogodieposredno z velikimi
proizvajalci vhodnih materialov.

Proizvajalci z majhnim in srednjim obsegom proiznjedlahko galenske izdelke prodajajo
zgolj v zadevnih lekarnah (lekarne javnega zavdaderega del je galenski laboratorij, in
lekarne, s katerimi ima javni zavod sklenjeno pdmp® poslovnem sodelovanjuje Zelijo
proizvajalci z majhnim in srednjim obsegom proizepdprodajati v vseh lekarnah ali drugih
drzavah, morajo galenski izdelek (ki tako postatieawlo) registrirati pri pristojni instituciji v
posamezni drZzavi. Standardna registracijska doktewga za nezahtevno zdravilo stane na
prostem trgu od pet do deset tisevrov, registracijski postopek priblizno dva tisevrov.
Pomembno je, da je registracijska dokumentacijasaap téno za izdelek, ki se dejansko
proizvaja. Vsako najmanjSe odstopanje pri katerdngarametru pomeni zavrnitev vloge pri
pristojni instituciji. V primeru razlike med poteatno registracijsko dokumentacijo na trgu in
izdelkom v redni proizvodnji, lahko vodstvo sprejnaiccitev, da podjetje pripravi
registracijsko dokumentacijo z lastnimi viri. Po vadi se ob izdelavi registracijske
dokumentacije ne upoStevajo vsi stroski za pripralajno pa presezejo vrednost kupljene
registracijske dokumentacije. Tu moramo vzeti viobaanje, ki ga podjetje pridobi z izdelavo
registracijske dokumentacije.

Eden izmed najpomembnejSih dokumentov v prvem delistracijske dokumentacije je
certifikat Dobre proizvodne prakse (Pravilnik o fmpkih glede dovoljenja za promet z
zdravilom). Certifikat Dobre proizvodne prakse jetrdilo s strani poobl&gne institucije (v
Sloveniji je to Agencija za zdravila in medicinsggpomaike), da ima proizvajalec ustrezne
prostore, opremo, osebje in dokumentacijo za izdelpredvidenih farmacevtskih oblik —
skupin.

InSpekcije Dobre proizvodne prakse so bile predpain Slovenije v Evropsko unijo bistveno
strozje za proizvajalce z velikim obsegom proizvediz Slovenije, kot za proizvajalce iz
Evropske unije. Po vstopu v Evropsko unijo veljagovse proizvajalce enaka merila, seveda pa
je veliko odvisno tudi od samih inSpektorjev. Gledeto, da je w&na inSpekcij v preteklosti
zahtevala od slovenskih proizvajalcev izredno wsetandarde, lahko v preteklosti opremljeni
prostori Se vedno sluZijo svojemu namenu.

Rivalstvo med obstoj€imi konkurenti v panogi

V Sloveniji je Stiriindvajset javnih lekarniskih vadov, katerih sedezi so v naslednjih krajih:
AjdovXina, Brezice, Celje, llirska Bistrica, Kamnik, E&vje, Koper, Kranj, Krsko, Ljubljana,
Maribor, Mozirje, Murska Sobota, Nova Gorica, Nowoeesto, Ormoz, Ptuj, Ravne na
Koroskem, Ribnica, Sevnica, Slovenska Bistrica, oVije, Velenje in Zalec. Stirje javni
lekarniSki zavodi so proizvajalci s srednjim obsegproizvodnje: Gorenjske lekarne, Javni
zavod Lekarna Ljubljana, JZZ Mariborske lekarne ildlar in Pomurske lekarne Murska
Sobota. Ostali javni zavodi so proizvajalci z maghrobsegom proizvodnje. Nekateri javni
zavodi nimajo proizvodnje galenskih izdelkov, amgiakkupujejo pri tistih javnih zavodih, ki
proizvodnjo imajo.

Nekateri proizvajalci s srednjim obsegom proizvedbt¢zijo k povezovanju, priemer bi
definirali proizvodne programe na posamezni lokatizenje pa bi potekalo skupno prek vseh
lastnih in tudi pogodbenih lekarn. Proizvajalci ajimim obsegom proizvodnje so trenutno
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zadovoljni z obstoj@m obsegom, zato se med njimi samimi in tudi nasgmizvajalcem s
srednjim obsegom proizvodnje ne pojavlja rivalstvo.

Zaradi zakonodajnih ovir so stalni stroski izjemnsoki, zato konkurenti poizkuSajo obdrzati
ali poveati svoj trzni delez. Stroski sklad&nja so visoki, saj so zakonsko predpisani okviri,
znotraj katerih je dovoljeno shranjevati proizvodalravila se lahko izdelujejo v skladu z
Zakonom o zdravilih, pri proizvodnji prehranskih pddnil veljajo zahteve mednarodnega
standarda HACCP, za proizvodnjo kozrieit izdelkov pa velja evropska zakonodaja.

V primeru, da proizvajalec z majhnim ali srednjilssegom proizvodnje razpolaga s potrebnim
kapitalom za nabavo ¥gh zmogljivosti in usposabljanje potrebnega osglpamtem je
poveanje zmogljivosti mo izvesti v roku od pol do enega leta. Kot ze omenjeje
kratkoraino tezje zagotoviti ustrezno osebje kot opremo.

Proizvajalci z majhnim obsegom proizvodnje so sldberzificirani, saj jim je zagotovljen
trzni monopol zaradi lastniStva prodajnih enot.iRrajalci s srednjim obsegom proizvodnje, ki
zelijo prodajati SirSe, se diverzificirajo predvsearadi doseganja ekonomije obsega.

Nevarnost nadomestkov iz drugih panog

Dobri nadomestki se pojavijo v primeru, ko je izleliz druge panoge uporaben za
zadovoljevanje potreb odjemalcev. V primeru zdrakiljih je potrebno izdelovati v skladu s
strogo zakonodajo, lahko med nadomestke Stejemavitalr ki jih ljudje pridobijo iz okolja
(predvsem narave), bodisi sami, bodisi preko neumagosrednikov. V to skupino sodijo
predvsenxaji, smole, mléki, tinkture, macerati, soli, olja, m&sbe, rudnine...Ti nadomestki
resda lahko vplivajo na donosnost panoge, vendaotjebno tu vzeti v obzir €ha vprasanja.

Na splosno lahko #emo, da so zdravila, ki si jih odjemalci sami payijo, mnogo
u¢inkovitejSa in varnejSa od industrijsko izdelantiravil. UcinkovitejSa so zaradi tega, ker si
odjemalci vzamejo svojas za pridobivanje, predelavo in uporabo, varnpgaato, ker so
koncentracije zdravilnih dinkovin v tako pripravljenih zdravilih obajno nizje kot v
primerljivih industrijsko izdelanih zdravilih.

Posebno podtje nadomestkov predstavljajo alternativne metodeadpnja. Z uporabo
alternativnih metod zdravljenja (predvsem tehnikoSfanja) se zmanjSuje potreba po uporabi
zdravil iz industrijske proizvodnje. Uporaba tehrig prav tako kakor uporaba neindustrijsko
izdelanih zdravil lahko predstavlja vpliv na donosh panoge, vendar spet naletimo na
vprasanje etike. Ali lahko z gotovostjo trdimo, @& nekaj modernega boljSe kot nekaj
tradicionalnega? Nekaj industrijsko izdelanegadmtd izdelanega ¢no?

Vse metode zdravljenja, tako moderne kakor tuddi¢fanalne so usmerjene v pravilno
uporabo znanja. Za znanje pa lahk®&erao, da nima predznaka. Predznak mu da Sele njegova
uporaba. Torej se za panogo proizvodnje zdraviliraftp nova podr&a, ki temeljijo na
druga&nih znanjih.

Pogajalska ma@ odjemalcev

Odjemalci proizvajalcev s srednjim obsegom proinjedso poleg lastnih lekarn tudi drugi
javni zavodi in veledrogerije, medtem ko imajo gr@jalci z majhnim obsegom proizvodnje
predvsem individualne kupce. Stevilo pomembnih lkwpaiha, predvsem zaradi sistema
povr&il iz naslova obveznega in prostovoljnega zavar@akKo se vrednost dotenega

izdelka v absolutnem znesku pribliza dadoi meji, z&no planiki pogajanja o znizanju cene

62



Za svoje Zavarovance.

Na podr@ju oskrbe prebivalstva z zdravili so proizvajalcinmjhnim in srednjim obsegom
proizvodnje odvisni od dejavnikov, ki vplivajo nabseg predpisovanja zdravil. Na tem
podraiju ne moremo peakovati véjega dodatnega Stevila kupcev. Na pdéfroprodaje

trznega blaga pa je vse odvisno od promocije, egkaja in osebnega stika na mestu prodaje.

V primeru, da je veledrogerija glavni kupec izdelkobstaja verjetnost, da se bo kot kupec
integrirala nazaj. Na ta tia bi postala dobavitelj in kupec farmacevtskemaizrajalcu, kar
pomeni, da bi farmacevtski proizvajalec delal vidbolelavnega posla.

Pogajalska ma dobaviteljev

V Sloveniji zakonodaja dovoljuje, da proizvajalcihmajhnim in srednjim obsegom proizvodnje
nabavljajo vhodne materiale pri veledrogerijah.iBm@alci s srednjim obsegom proizvodnje so
v preteklosti organizirali svojo nabavno sluzbo kviou svojih veledrogerij z namenom, da
pridobivajo vhodne materiale direktno od proizvegal. Na ta né&n so zaobslilen v verigi,
kar pomeni zmanjSanje nabavnih stroskov za vhodatenmle.

Z vstopom v Evropsko unijo so zaradi schengenskg mgadobili na veljavi dobavitelji z
zahoda, medtem ko so tradicionalni dobavitelji koda ostali bolj praznih rok. Skupno Stevilo
potencialnih dobaviteljev se je po vstopu v Evrapsghkijo povealo.

StroSki spremembe dobavitelja vhodnih materialop@eezani predvsem s stroski, povezanimi
z moznostjo vpliva novih vhodnih materialov na teloske postopke. Zato se nemalokrat
zgodi, da je na trgu ¥erazlicnih kakovosti istega vhodnega materiala, vendaralpggna
tehnologija v proizvodnji dopda uporabo le ene kakovosti (v primeru farmaceviske
proizvodnje je po navadi to viSja kakovost). Tgeejudi diferenciacija proizvodov dobavitelja
odvisna od kakovosti ponujenih vhodnih surovin.

V zadnjemc¢asu opazamo, da se tudi pri uveljavljenih proizegjaniza kakovost vhodnih
surovin. To pomeni, da je pri dobaviteljin Se vedmm dobiti vhodne materiale istih
proizvajalcev kot v preteklosti, vendar je vsedwezav pri uporabi vhodnih materialov v
proizvodnji. Seveda imajo vsi navedeni vhodni materpopolnoma ustrezne certifikate
kakovosti, kar je eden izmed pogojev za uporabodmlo materialov pri proizvajalcih z
majhnim in srednjim obsegom proizvodnje. ZmanjS@xvdaakovosti vhodnih materialov se
najbolj pozna pri vhodnih materialih naravnega ravo

Kot primer spreminjanja kakovosti lahko navedemmlmn, ki se v farmacevtski panogi veliko
uporablja pri izdelavi mazil. V Evropski farmakopg v monografiji za lanolin (Adeps lanae)
predpisan test ustreznosti, po katerem naj bi dololin ustrezen¢e 100 gramov lanolina
sprejme veé kot 20 gramov vode (EDQM, 2007, str. 3222). Prajaici vhodnih materialov
vsaki seriji, poslani na trg, prilozijo certifikakladnosti (Conformity certificate). Na certifikiati

je po navadi navedeno, da testiran parameter astrd@zpa navedeno, kakSen je dejanski
rezultat testiranja. Ze dolgo je znano, da je voggki farmakopeji predpisana spodnja meja in
da so v preteklosti proizvajalci vhodnih materiafmsiljali na trg serije lanolina, ki so sprejele
precej vg vode, kot je bilo navedeno v monografiji (ha padlaternih podatkov 30 gramov in
ve¢ na 100 gramov lanolina). Tehnoloski postopki poipvajalcih kornih izdelkov so bili
oblikovani na podlagi uporabe lanolinov, ki so latgprejeli veliko vode. V zadnjetiasu pa se
na trgu pojavljajo lanolini, ki sprejemajo manj wdSe vedno pa ustrezajo testom iz
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monografij. S standardnimi tehnoloskimi postoplaipvajalci korénih izdelkov ne morejo e
dosei ustrezne stabilnosti izdelka. Slej ko prej se amproizvajalci kotinih izdelkov zat& k
uporabi umetnih stabilizatorjev, ki popolnoma speefo vrednost izdelka za komega
uporabnika.

Dobavitelj lahko prispeva h kakovosti izdelka pregim z nabavo vhodnih materialov pri
preverjenih proizvajalcih. Vendar se vs€kmat dogaja, da zaradi cenovne politike dobavielje
ni ma¢ dobiti ustreznih vhodnih materialov, saj so ngowt¢é vhodni materiali nizje kakovosti.
Dobavitelj povzrda proizvajalcem z majhnim in srednjim obsegom prodnje predvsem
stroSke zaradi nujne obsezne vhodne kontrole. ‘puil@nost za pogodbeno sodelovanje, ki pa
v praksi ni pogosto.

V zadnjemcasu je vse Wenamigov, da so veledrogerije pripravljene na skuplaganja v
proizvodne zmogljivosti s katerim od proizvajalcevsrednjim obsegom proizvodnje. To je
deloma posledica vstopa Slovenije v Evropsko usigpso v skladu z zakonodajo veledrogerije
do vstopa Slovenije v Evropsko unijo izvajale analsake serije v prometu. Z vstopom so te
zahteve odpadle, za delo usposobljeno osebjegéost

Proizvajalci s srednjim obsegom proizvodnje sorgegrirali nazaj pred priblizno petnajstimi
leti, ko so veji javni zavodi ustanovili lastne veledrogerijeteé3n so se izognili enemilenu v
dobavni verigi, kar je pozitivno vplivalo na donash proizvajalcev s srednjim obsegom
proizvodnje.

Relativha mot¢ ostalih interesnih skupin

Kot smo opisali pri politino — pravnem podokolju si Gorenjske lekarne prizape za
razresitev situacije, ki je nastala z izkeagjem pravnih vrzeli v obstajezakonodaji. Prav
tako bi ureditev zakonodaje na podto proizvodnje pomenila bolj predvidljivo okolje za
poslovanje Galenskega laboratorija Gorenjskih lekataposleni v Gorenjskih lekarnah in
posledéno tudi v Galenskem laboratoriju sélanjeni v ve& razlicnih stanovskih sindikatov. Z
nekaterimi je sodelovanje bolj uspesno, pri nelfatea se zaradi osebnostnih lastnosti njihovih
predstavnikov pojavljajo tezave. Nagye problem je podpihovanje nezadovoljstva med
ostalimi zaposlenimi za dosego lastnih ciljev.ckfat je bilo tudi ugotovljeno, da sta
zakonodaji na podegu delovnih razmerij in na podéu sindikalnega gibanja zastavljeni tako,
da imajo delodajalci v javnem sektorju malo moznast uveljavitev svojih odkatev glede
zaposlovanja sindikalistov.

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn oskrbuje wjsni izdelki 22 lastnih lekarn in 7

pogodbenih lekarn na Gorenjskem, pemer prihaja v stik tudi z lokalnimi skupnostmi, s
katerimi sodeluje predvsem pri izvedbi ré&mih projektov. Najveékrat je lokalna skupnost

udelezena pri odpiranju novih ali prenovljenih leka

Gorenjske lekarne teke poravnavajo svoje obveznosti iz poslovanja, ikamgrinese doldene
ugodnosti, tako kot v ostalih panogah pa se pgeepl&ilna nedisciplina na stani odjemalcev.

Skupna ocena privl&nosti panoge

V Tabeli 5 bomo predstavili oceno pri¢teosti panoge po Sestih dejavnikih.
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Tabela 5: Skupna ocena priviaosti panoge

Dejavnik Nizka Srednja Visoka
privlaénost | privlaénost | privla énost

nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo X

rivalstvo med obstoj#mi konkurenti v panogi X

nevarnost nadomestkov iz drugih panog X

pogajalska m&odjemalcev X

pogajalska m&dobaviteljev X

relativna meé ostalih interesnih skupin X

Skupna ocena privtaosti panoge X

Ocenjujemo, da je podée farmacevtske panoge proizvodnje z majhnim idigie obsegom
proizvodnje srednje privéao.

3.3 Analiza prodajnega trga

Na Gorenjskem (atine Bled, Bohinj, Cerklje na Gorenjskem, Gorenja vaPoljane, Gorje,
Jesenice, Jezersko, Kranj, Kranjska Gora, Naklegddrror, Radovljica, Seénr, Skofja Loka,
Trzi¢, Zelezniki, Ziri, Zirovnica) je bilo 01.01.2010 asisténo evidentiranih 202.903
prebivalcev, od tega 100.247 moskih in 102.656 kd€Bsatisttni urad Republike Slovenije,
2010a). Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn gnerjen predvsem v zadovoljevanje potreb
prebivalcev na Gorenjskem. Glede na to, da so ye@ici z majhnim in srednjim obsegom
proizvodnje teritorialno I&eni in da v preteklosti ni bilo ¥gh prizadevanj po prevzemanju
trga s strani konkurentov, lahko¢emo, da predstavlja potencialni trg Galenskegar&bdja
Gorenjskih lekarn kar celotno prebivalstvo na Gggleem. Trg lahko tudi bolj omejimo z
upoStevanjem Stevila gospodinjstev na Gorenjskein jg po Popisu 2002 67.332 (Statisii
urad Republike Slovenije, 2010c). Po navadi je wzaorskem krogu eden izmethnov, ki se
bolj posvéa zdravstveni oskrbi in je po navadi zadolzen zgkablekarne, kadar se kupujejo
zdravila, za katera ni potreben zdravniski rec&ptenimo lahko, da je na Gorenjskem,
primarnem trgu Gorenjskih lekarn okoli 70.000 peiamih odjemalcev, ki pridejo po nakupih
v lekarno.

Izdelki Galenskega laboratorija Gorenjskih lekapadajo po zakonodaji sicer v skupino
zdravil, izdajajo pa se v lekarnahcusoma brez recepta predvsem za lajSanje blazjitheoho
Podatki o porabi zdravil (z receptom ali brez) sostavno dosegljivi, saj se zaradi njihovega
pomena za javno zdravje zbirajo n& keajih. Podatkov o porabi galenskih izdelkov (&itadi
zdravila), prehranskih dopolnil in kozm@&tih proizvodov pa se ne da pridobiti tako preprpsto
saj se zaenkrat ne zbirajo na nivoju drzave. ZaaltivnejSega trzenja galenskih izdelkov pri
nekaterih javnih zavodih so priSle v zadnjéasu predvsem s strani Zavoda za zdravstveno
zavarovanje Slovenije pobude, da bi se spremljmlagoraba galenskih izdelkov. Prvi korak je
bil storjen pri galenskih izdelkih, katerih uporalpai odjemalcih se krije iz obveznega
zdravstvenega zavarovanja. Takih izdelkov je bifwreteklosti okoli 15, posamezni pa so imeli
pri vseh proizvajalcih enako Sestmestno identifjgo Sifro. V letu 2010 je Zavod za
zdravstveno zavarovanje Slovenije objavil nov serxmgalenskih izdelkov, katerih uporaba bo
krita iz obveznega zdravstvenega zavarovanja. IStedelkov so zmanjsali iz 15 na 10, pri
cemer je vsak proizvajalec dobil za vsak galensHeliek, krit iz obveznega zdravstvenega
zavarovanja, svojo Sestmestno identifikacijskooSifNa ta n&in se uvaja nadzor tudi nad
porabo galenskih izdelkov.
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V zadnjemc¢asu smo ptia pogostejSim potdom o nepravilnostih pri pkgevanju socialnih
prispevkov s strani delodajalcev. 84su gospodarskega razcveta, ko je bilo na voljolflov
razlicnih virov, ljudje niso tako nat&no preverjali ustreznosti svojih zdravstvenih zavan,;.
Obstaja tudi povezava med obolevnostjo in uspegnogibsameznika (uspesnostjo
gospodarstva). Dokler je vsega v izobilju je tudrawstveno stanje posameznika in druzbe
dobro. Zaradi tega je povpraSevanje po zdravilimjge veje pa po izdelkih za dobro patje.

Za obe skupini izdelkov pa je na voljo dovolj fidarh sredstev. \Easu krize se poslabsa tudi
zdravstveno stanje posameznika in postealidruzbe. Ker je na voljo manj finamh sredstev,
se ljudje pogosteje posluzujejo izdelkov in staritki so kriti iz socialnih zavarovan). Trg
nadstandardnih dobrin, kar trg izdelkov za dobréugie vsekakor je, se ¥asu pomanjkanja
zelo sketi. Problem nastane, ko posamezniki ugotovijo, da@govorjene stvari na podia
socialnih transferjev ¥asu izobilja niso izvajale. Postanejo samompila, ki veckrat pretehtajo
vsak evro, namenjen za zdravje. Nova zdravila awil@ma draga, tezko jih dobiti za gotovino
brez recepta, torej jim ostane uporaba zdravikdkina voljo brez recepta. Med te sodijo tudi
galenski izdelki. Lahko g&&mo, da je z obzirom na razpolozljive fikae vire povprasevanje
po galenskih izdelkih stanovitno.

Poleg povprasSevanja po galenskih izdelkih z obziroen razpolozljive finagtne vire je
povpraSevanje po galenskih izdelkih stanovitno zatiadi same narave teh izdelkov.cva
galenskih izdelkov je narejenih na podlagi preignB lekarniskih receptur, ki so se ohranile
skozi rodove najprej zasebnih lekarnarjev, prekcamaliziranih lekarn in zavodov pa vse do
danes. Tudi odjemalci so skozi rodove ohranili vgeleo w&inkovitih izdelkih, ki so jih
pripravijali v lekarnah. Se danes pridejo v lekatjumlje, ki i&ejo galenske izdelke, katerih
proizvodnja se je zaradi tega ali onega vzrokaetghtosti opustila. Veliko ljudi ima doma
lekarno zalozeno predvsem z galenskimi izdelki.

V ostalih regijah so galenski izdelki Galenskegaolatorija Gorenjskih lekarn prisotni
predvsem zaradi dejavnosti posameznih vodij lekarav od vodij lekarn je odvisno, ali bo nek
izdelek na voljo v lekarni in ali ga bodo ponujkét prvo izbiro. Na podlagi tega bi lahko z
osebno promocijo neposredno do vodij lekarn dosegliSe prodajne uspehe. Vendar se s
takim n&inom poslovanja v Galenskem laboratoriju Gorenjd&karn ne strinjamo. Zaposleni
v lekarnah in tudi ljudje znajo ceniti kakovost etkbv Galenskega laboratorija Gorenjskih
lekarn in na$ pristop do odjemalcev. To se je pakabb spremembah pri &iau trzenja v
najvetjem lekarniSkem javnem zavodu, ko so se nekatesebre lekarne dobesedter na@
odlccile, da bodo galenske izdelke raje kupovale prigdrugalenskih laboratorijih. Pri
vzpostavljanju stikov s temi lekarnami so bile vmtgkarn presertene nad izbiro izdelkov, ki
jih ponuja Galenski laboratorij Gorenjskih lekahe ta n&in smo najlepSe potrdili ustreznost
naSe zavezanosti, ki je zapisana v usmeritvah,od® lodjemalci z Galenskim laboratorijem
Gorenjskih lekarn dobili zanesljivega partnerj&aiski pristop in prijateljski odnos.

3.4 PomembnejSe ugotovitve v preteklosti izdelanih anel poslovanja

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn je proizvadenota Gorenjskih lekarn. Poéia o
poslovanju pripravlja Ekonomsko finéma sluzba Gorenjskih lekarn za celotni javni zal.
posamezne enote pripravlja posamezne podatke iceloenih pordil o poslovanju. Zaradi
navedenega bomo v tem podpoglavju predstavili #laro poslovanju Gorenjskih lekarn, ki so
pripravljena za letna potda. Podrobneje bomo opredelili tiste podatke, bi$t@jajo posebej za

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn.
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Slovenski trg zdravil v letu 2009 je znaSal 546 #ijoma evrov po veleprodajnih cenah in je bil
za 4,6 odstotka visji kot v letu 2008. Za razlikab leta 2008 je leta 2009 k rasti bolj prispevala
rast v lekarniSkem segmentu, ki je imel indeksi B35 (bolniSnéni segment indeks rasti 103).
Velikost lekarniSkega segmenta v letu 2009 je Bd4,5 milijona evrov kar predstavlja 80,8
odstotka celotnega trga zdravil v Sloveniji. Defiravil, ki se izdajajo brez recepta znasSa v
letu 2009 8,3 odstotka in belezi skoraj 15 odstoast glede na leto 2008 (Gorenjske lekarne,
2009a).

V letu 2009 belezijo Gorenjske lekarne skupno magtodkov iz poslovanja za 6 odstotkov
glede na leto 2008, ndovan obseg prodaje pa je malenkost presezeng ghadrebalans
poslovnega nata. V letu 2009 smo za 15 odstotkov p&aleprihodke od prodaje zdravil brez
recepta in za 18 odstotkov prodajo drugega trgmeskelaga. Prav tako belezimo rast na
podraiju medicinsko tehinih pripomakov in prodaje galenskih izdelkov Galenskega
laboratorija Gorenjskih lekarn (Gorenjske lekar2@)9a).

Finartni prihodki so za&etrtino nizji od lanskoletnih, saj so obrestne metetu 2009 obutno
padle. Nabavna vrednost prodanega blaga v letu 8D@8ostajala za gibanjem prihodkov od
prodaje (indeks 106 glede na predhodno leto) inlgielja kar 84 odstotkov vseh poslovnih
odhodkov, stroski poslovanja pa predstavijajo padibs 16 odstotkov (Gorenjske lekarne,
2009a).

StroSke poslovanja Gorenjskih lekarn predstavigjoski materiala in storitev, stroski dela,
stroski amortizacije in drugi stroski, katerih skapdelez v poslovnih odhodkih tako znasSa 16
odstotkov in so skupaj za 5 odstotkowjved leta 2008. StroSki materiala in storitev so v
skladu z nartovanimi. V letu 2008 izvedena g@lza reforma se zaradi delne odpravedipila
nesorazmerjih z januarjem 2009 in rednih napredoxaposlenih z aprilom 2009 odraza tudi
na visjih stroskih dela, ki so skupaj za 4 odstotigg od lanskoletnih. Amortizacija je zaradi
nartovanega zamika investicij v leto 2010 podmavano. Zaradi spremembe zakonodaje je za
leto 2009 nizji davek od dotka, kar izboljSuje rezultat poslovanja za et 50 tis@ evrov.
Glede na zaostrene pogoje poslovanja v letu 2008auljamo, da smo s sprejetimi ukrepi in na
racun izjemno mone prodaje zdravil brez recepta v mesecu novemdd9 Per nadpovptme
prodaje drugega trgovskega blaga v decembru 2008liusadomestiti izpad pid pri izdaji
zdravil na recept. Ustvarjeni presezek prihodkowobodki je v viSini 1,1 odstotka od celotnih
prihodkov, od tega je 88 odstotkov presezka usimaga s prodajo na trgu. Na osnovi
navedenega ocenjujemo poslovanje v letu 2009 zeSasp(Gorenjske lekarne, 2009a).

V letu 2009 je bilo namenjenih za investicije dbb885 tisé evrov, kar je za dobrih 88 ti&o
evrov ve& kot je znaSala amortizacija. Vir sredstev za itiggs je presezek prihodkov nad
odhodki oziroma dobek. Gibljiva sredstva (denarna sredstva, terjatvealoge) so bila konec
leta 2009 viSja za 2 odstotka; v strukturi sredgpeedstavljajo 75 odstotkov. PremoZenje
zavoda je v 81 odstotnem delezu financirano z iastviri zavoda oziroma s skupnim
presezkom prihodkov iz preteklih let. Preostalih ddstotkov kratkorénih sredstev oziroma
zalog je financiranih s strani kratk@roh obveznosti — predvsem do dobaviteljev. Povzamem
lahko, da je bilo poslovanje v letu 2009 stabilkar, se odraza tudi v kazalnikih gospodarnosti
in finantnega polozaja, dohodkovnosti in produktivnosti (@gske lekarne, 2009a).

Promet Galenskega laboratorija Gorenjskih lekam Igtu 2009 znasSal dobrih 777 tisevrov,
kar predstavlja 11 odstotno p@emje glede na leto 2008 ter skupno giawvge za 34 odstotke
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glede na leto 2007. Leto 2007 je za Galenski labajaGorenjskih lekarn prelomno, saj je z
januarjem 2007 dobil novega vodjo ter nov proizvodinizdajni program. Skladno z rastjo
prometa seveda rastejo tudi stroSki nabavne vréidpimslanega blaga, ki so se poak glede

na leto 2008 za 1 odstotek, glede na leto 2007apbElzodstotkov. NajpomembnejSi podatek za
Galenski laboratorij je, da je uspel urgsinippovetan obseg prometa ob stalnih stroskih dela, ki
SO najveja postavka med stroski, poleg ze omenjenega strongbavne vrednosti prodanega
blaga. StrosSki dela so se glede na leto 2008 cebnjBali za 1 odstotek, glede na leto 2007 pa
poveali za 4 odstotke. Ob primerjavi stroSkov dela @otnega prometa je razveseljivo, da
predstavljajo stroSki dela v letu 2009 31 odstotk@ednosti prometa, kar je 1 strukturni
odstotek manj kot leta 2007.

Povean promet galenskih izdelkov Galenskega laborat@prenjskih lekarn gre tudi natan
vegjin zalog tako vhodnih materialov kakor tudi kKoih izdelkov. Predvsem v zaloge
kon¢nih izdelkov zagotavljajo manj izpadov pri izdajiaba odjemalcem, ki lahko z &e
gotovostjo poslujejo z Galenskim laboratorijem. jEgpomembno v zadnjektetrtletju leta, Se
posebej v decembru, ki predstavlja glavni prodajesec tako zaradi blizine novega leta kakor
tudi zaradi povéanega Stevila prehladnih obolenj, ki se jveneri zdravijo z galenskimi
izdelki. Tako je v preteklosti zaradi §jega povpraSevanja zaloga nekaterih gotovih izdelko
skladi€u Galenskega laboratorija posSla Zze ¥etku decembra, stanje pa se je proti koncu
meseca le slabSalo. December 2008 je bilo¢pra so prvi gotovi izdelki zmanjkali na
skladi€u Sele 27. decembra, ko se prodaja za najmangdem tpraktino ustavi.

Velika vrednost zalog vhodnih materialov gre presmsna rdun embalaze, saj predstavlja
priblizno polovico vrednosti vse zaloge vhodnih ematlov. Polovica vrednosti zalog embalaze
(Cetrtina celotne vrednosti zaloge vhodnih materipjm je skrita v embalazi za tri izdelke, za
katere je embalaZza potiskana. Vrednost zaloge vhodraterialov je na koncu leta 2009
znasSala dobrih 138 tigcevrov, kar je 24 odstotkov ¥e&kot leta 2008 in 68 odstotkov &&ot
leta 2007. Vrednost kénih izdelkov v skladi& Galenskega laboratorija je ob koncu leta 2009
znaSala dobrih 132 tigaevrov, kar je 21 odstotkov ¥éot leta 2008 in kar 131 odstotkoviéve
kot leta 2007. Tu je potrebno izpostaviti, da sdta kskladi§a januarja 2007 prakimo
izpraznjena, prd zaradi slabe organizacije proizvodnje v preteklastdrugic zaradi zelo
mocne prodaje v decembru 2006.

Prodaja galenskih izdelkov Galenskega laborato@jarenjskih lekarn je precej #@ v
jesenskih in zimskih mesecih, zato je potrebnotiSzdn poletnih mesecih pripraviti zalogo za
jesenske mesece. Proizvodnja na zalogo je potrzdmaai tega, ker je na voljo omejeno Stevilo
zaposlenih, ki delajo v Galenskem laboratoriju.

Leta 2009 je bila sprejeta odltev, da se izvede projekt prenove celostne ¢mafipodobe
Galenskega laboratorija, katerega namen je g@verepoznavnost. Projekt je precej obsezen,
iz tega razloga so se tudi paaé stroski storitev za 72 odstotkov glede na 2268.

3.5 Vizija in poslanstvo Galenskega laboratorija

Prva vizija in poslanstvo v sodobnem pomenu teledasa bili napisani leta 2003, ko so se v
Gorenjske lekarne uvajali standardi ISO 9001, I800L ter OHSAS 18001. Ena izmed zahtev
standarda pod #&o 4.2.1 je opredelitev vizije (Gorenjske lekard@09b, str. 16). Od leta 2003
sta se vizija in poslanstvo v doeni meri spreminjali predvsem zaradi novih zahtev n
podraju varstva okolja, nekaj pa tudi zaradi zamenjairektorja Gorenjskih lekarn. Vizija
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Gorenjskih lekarn je objavljena na spletni stranZ znanjem, ki ga bomo vescas
nadgrajevali, z odgovornim svetovanjem, z lastnimizdelki, z razvijanjem ¢&m boljSih
odnosov s poslovnimi partnerji in z zadovoljnimi z@oslenimi bomo ohranjali naso
konkurenéno prednost na trgu« prav tako tudi poslanstvo (Gorenjske lekarne 0201
»Gorenjske lekarne so javni lekarniski zavod, osimoposlanstvo zaposlenih pa je opravljanje
javne sluzbe, ki zajema preskrbo prebivalstva Geken z zdravili. Poleg prebivalstva
oskrbujemo Se zdravstvene in druge organizacijeskPba z zdravili obsega izdajanje zdravil
na recept in brez recepta s svetovanjem o pravi@ionalni in varni uporabi zdravil ter
izdelovanje magistralnih zdravil. Poleg osnovneadepsti vrSimo Se:

» preskrbo prebivalstva z medicinsko telmimi pripomaki, z izdelki za nego in ohranjanje
dobrega péutja, z izdelki za varovanje zdravja ter s predrapltoSne rabe,

* izdelovanje farmacevtskih izdelkov ter preverjamjaove kakovosti,

« mentorsko dejavnost,

« farmakoinformativno dejavnost,

» svetovanje pri predpisovanju in uporabi zdravibtist zdravstvenim delavcem,

» zdravstveno—vzgojno in zdravstveno prosvetljevale@vnost.

Vizija, kateri ljudje zlahka sledijo, pogosto ut&etemeljne vrednote ustanoviteljev. Kako pa je
z vizijo v podjetjih, ki nimajo pravih ustanovitelj? Ali vizije nimajo, ali pa je to neka
nadvizija, ki je v primeru lekarniStva zavezanogpdim@i potrebnim ne glede na okalige.
Zavedamo se, da navedena vizija Gorenjskih lekamowolj staténa, saj ne doka nekega
merljivega cilja, ki bi olajSal usmerjanje zaposteim okolja. V prihodnje kaze razmisliti o
preureditvi ali mog®e celo novi zasnovi vizije Gorenjskih lekarn.

Ce se mora po Bowmanu vizijo Ziveti, je popolnomenja da imajo uspesni ljudje jasno vizijo
svojega zivljenja. Taki ljudje ne zivijo za delappak delajo za zivljenje. Pri njih se zvok in
slika skladata, okolica to opazi, postanejo karizéna voditelji. Takrat prihaja vizija iz
podjetja samega. Pri karizmatih ljudeh delajo samo tisti, ki mino verjamejo v vizijo. Vsaka
zgodba pa se enkrat zakijuKo pride na vodilni poloZaj oseba, ki ima drdga vizijo, kot jo

je imel njegov predhodnik, se novi voditelj znap@elepem polozaju: ima podjetje, ki diha
kakor eno, sam pa bi ga rad spravil drugam. Upgr&udturi, ustvarjeni v podjetju, kulturo
podjetja pa se lahko po teoriji @nle, ¢e podjetje fizéno preneha obstajati.

Enote Gorenjskih lekarn v preteklosti niso imel@iganih svojih vizij in poslanstev, kar je
razumljivo, saj so Gorenjske lekarne v prvi vrstrzzba lekarniskih enot. Galenski laboratorij
pa je proizvodna enota in je potrebno zaradi tgggavo vizijo in poslanstvo prilagoditi. Tako
je od leta 2007 obstajala zelja, da v Galenskeror&briju oblikujemo vizijo in poslanstvo, ki
bosta za&rtala pot nadaljnjega razvoja, hkrati pa bosta Kementarna viziji in poslanstvu
Gorenjskih lekarn. S tem namenom so bile konec 28@8 s metodo viharjenja mozganov
oblikovane usmeritve Galenskega laboratorija Gaiehj lekarn. Te usmeritve so &
olajSale odldanje pri vsakdanjem delu, hkrati gakajo na trenutek, ko jih bomo lahko
pretvorili v pravo vizijo in poslanstvo. Usmerit¥@alenskega laboratorija Gorenjskih lekarn
(Gorenjske lekarne, 2008b) so:

« Ohranitevnivoja proizvodnje na zahtevah Dobre proizvodne prakse.
» Osredotdenje nalekarniski pristop, pri ¢emer se ohrani status galenskih izdelkov. V
primeru spremembe zakonodaje na pogrgalenskih izdelkov, sprememba statusa v nizje
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stopnje (medicinski pripondti, prehranska dopolnila, blago sploSne rabe).

« Cid¢enje receptur galenskih izdelkov vseh sestavin, ki v recepturibo potrebne.
Poudarek predvsem na konzervansih, ki jih ohrargamo tam kjer je to nujno potrebno.

* Razvoj novih izdelkov s poudarkom peeizkuSenih recepturahin blagodejnih uéinkih .

* Proizvodnja po recepturah poteka sampajboljSimi vhodnimi materiali , pri cemer je
poudarek na vsebini pred obliko.

* Posodobitev proizvodnje predvsem v kakovostnem lam{shranjanje proizvodnih
kapacitet na sedaniji ravni ter uvajanje ali izboljSevanjelazaa nad potekom tehnoloSkih
procesov).

* Priprava projekta izdelave celostgeafi¢ne podobeza Galenski laboratorij ter izdelke v
proizvodniji ter izvedba.

* Pripravanadrta promocije po ugotovitvah iz projekta izdelave celostne gradipodobe ter
izvedba.

Proizvodnja Galenskega laboratorija Gorenjskih rielzo:

» strokovna (etina, neagresivna, konvencionalna),
* lokalna (lokalne stvari so¢inkovitejSe od univerzalnih),
» prilagodljiva.

Z Galenskim laboratorijem Gorenjskih lekarn bodarske imele:

» zanesljivega partnerja (osredé&oje na Gorenjsko ter pogodbene partnerje),
» lekarniski pristop in
» prijateljski odnos (zelimo vam dobro, ne zelimo vpradati za vsako ceno).

3.6 Ocena uspesnosti poslovanja Gorenjskih lekarn

V Tabeli 6 so zbrani podatki iz Letnega p&ita Gorenjskih lekarn, ki jih bomo uporabili za
oceno uspesnosti poslovanja Gorenjskih lekarn.

Tabela 6: Elementi za iz¢an kazalnikov uspesnosti idinkovitosti poslovanja v evrih

Elementi Oznaka Realizirano | Rebalans finartnega| Realizirano | Indeks
2008 naérta 2009 2009
1 2 3 3/2

Prihodki P 38.734.08p 40.903.073 41.003.53( 100
Prihodki iz poslovanja Pp 38.647.268 40.824.099 40.927.587 100
Odhodki e} 38.238.73p 40.518.162 40.551.027 100
Poslovni odhodki Op 38.203.564 40.517.762 40.506.834 100
Cisti dobicek ND 495.35( 384.911 452.508 118
Finareni odhodki Oo a 0 10

Povpré&na sredstva pS 8.301.8[/6 8.857.443 8.635.08(Q 97
Povpreni kapital pK 6.572.660 7.151.784  7.076.699 99
Povpré&no Stevilo zaposlenih pZAP 139 139 146 105

Vir: Gorenjske lekarne, Letno pafito Javnega zavoda Gorenjske lekarne za leto 22090, str. 38.

V Tabeli 7 so predstavljeni temeljni kazalniki uSpesti poslovanja. Koeficient gospodarnosti
poslovanja kaze intenzivnost odmikanja prihodkoypaslovanja od odhodkov iz poslovanja.
Ne zajema prihodkov in odhodkov iz financiranjaiednih prinodkov in odhodkov. Podjetje

70



je uspesnejsS&im vefja je vrednost tega kazalnika. Koeficient celotrsmpdarnosti najbolj
sinteténo izraza odmik prihodkov od odhodkov, upoStewajee vplive nanje. Ker je razlika
med odhodki in prihodki poslovni izid v obdobju,deatudi na velikost doBka ali izgube. Oba
koeficienta sta v Gorenjskih lekarnah¢jgeod 1, kar pomeni, da so zaposleni ustvariti ve
prihodkov v primerjavi z ustvarjenimi odhodki. Izhkosti koeficienta lahko vsaj deloma
razberemo tudi, da gre za neprofitno organiza&jaistvarjanja doldka nima za temeljni cil].
Prav tako ni razlike med koeficientom gospodarnggislovanja in koeficientom celotne
gospodarnosti, ker predstavljajo prihodki in odhodk poslovanja 99,8 odstotka celotnih
prihodkov in odhodkov in je vpliv prihodkov in odtlkov iz financiranja in izrednih prihodkov
in odhodkov zanemarljiv.

Stopnja ciste dobékovnosti prihodkov izraza razmerje medtim dobtkom in celotnimi
prihodki (poslovni prihodki, finaéni prihodki, izredni prihodki). V primeru izgube scse
stopnje dohikovnosti negativne. Kazalnik je v letu 2009 predeper, upoStevaje gospodarsko
situacijo, vendar je slabsi v primerjavi z leton080

V literaturi ni enotne opredelitve koeficientsste dobtkonosnosti sredstev. Koeficient nam
pove, kako uspesno je bilo poslovodstvo pri gosgedpu s sredstvi podjetja. Koeficiediste
dobickonosnosti kapitala je opredeljen kot rzmerje ndetim dobtkom oziroma izgubo in
povpre&nim kapitalom. Oba koeficienta sta bila slabSa imprjavi z letom 2008, vendar oba
nad planirano vrednostjo, dékno z rebalansom finanega narta za leto 2009.

Prihodki na zaposlenega so bili v letu 2009 siagji kot v letu 2008, vendar so bili manjsi od
planiranih prihodkov po rebalansu fiaega narta za leto 2009.

Tabela 7: Temeljni kazalniki uspesnosti poslovaddgmenijskih lekarn

Kazalniki Izraéun Realizirano Rebalans finarénega Realizirano Indeks
2008 nacrta 2009 2009
1 2 3 3/2

|. Kazalniki gospodarnosti

1. Koeficient gospodarnosti poslovanja P/O 1,01 011, 1,01 100
2. Koeficient celotne gospodarnosti Pp/Op 1,01 11,0 1,01 100
3. Stopnjaiste dobkkovnosti prihodkov (v odstotkih) ND/P*100 1,28 8,9 1,10 117

1. Kazalniki donosnosti

1. Koeficientiste dobtkonosnosti sredstev (v odstotkih (ND+0O0)/pS*100 6,00 4,30 5,20 121

2. Koeficienteiste dobtkonosnosti kapitala (v odstotkih) ND/pK*100 7,50 46 6,40 119

11l. Kazalnik produktivnosti dela

1. Prihodki na zaposlenega (v evrih) | P/Pzap. | 21.03 | 294.267 ‘ 280.846 ‘ 9

Vir: Gorenjske lekarne, Letno pafito Javnega zavoda Gorenjske lekarne za leto 20020, str. 38.

V Tabeli 7 naveden kazalnik »Prihodki na zaposleregqe izraza korekino gibanja
produktivnosti dela, ker prihodki po letih nisoazeni v stalnih cenah. UpoStevaje inflacijo v
letu 2009, indeks zivljenjskih strosSkov je v tenulenasal 101,9 (Statisti urad Republike
Slovenije, 2010b), je treba ugotoviti, da je rapeoduktivnosti dela celo nekaj malega upadla v
letu 2009 glede na leto 2008.

Gorenjske lekarne so javni zavod, zato njene ugi&Smi mog@e oceniti v prvi vrsti s
kazalniki donosnosti poslovanja. Kljub temu pa \bdla 7 izra&unani kazalniki kazejo, da je
javni zavod z gospodarskega vidika posluje usp@smia v tem pogledu ni moge govoriti 0
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prisotnosti nekih negativnih tendenc, prej o ugbdtendencah (res pa to velja na osnovi
primerjave uspesnosti poslovanja le v letu 200&ta@nh 2008).

3.7 Analiza prednosti in slabosti po podstrukturah Galenskega laboratorija

Kakor je potrebno pregledati zaloge v shrambi, enege odpravimo po nakupih, prav tako je
podjetju Se toliko bolj potrebno ugotoviti, kates® njegove edinstvene in nedosegljive
konkurergne prednosti, preden se odlloda jih bo uporabilo na trgu. Torej je déi®v prave
narave konkuremih prednosti podjetja prvi korak pri pripravljanpdgovora na vprasanje:
»Kaj lahko naredi podjetje bolje kot katerikoli drionkurent na obstajem trgu?« Kako pa se
dologi prava narava konkurénih prednosti? Problem, s katerim secgfe veina podjetij je,
da pomeSajo konkuréne prednosti podjetia s podjem poslovanja. Z eno besedo je
dolotanje konkureénih prednosti podjetja trzno naravnan pristop zamegitev podréja
poslovanja (Markides, 1997, str. 94).

3.7.1 Podstruktura proizvoda

V Galenskem laboratoriju Gorenjskih lekarn proiamp okoli 200 razéinih izdelkov. Glede
na status jih lahko razdelimo v naslednje skupine:

zdravila (registrirano zdravilo Medicinsko ogljegdini predstavnik te skupine),
galenski izdelki (najobseznejSa skupina izdelkov),

kozmettni proizvodi,

prehranska dopolnila (prehransko dopolnilo Hidrgsadini predstavnik te skupine).

V farmacevtski proizvodnji je eno izmed pomembnibkial prepréevanje navzkriznega
onesnazenja in zamenjave izdelkov. Za proizvodsgke tehnoloSke skupine so v Galenskem
laboratoriju Gorenjskih lekarn ustrezno opremljg@mostori, ki se uporabljajo izklf;mo za
izdelavo dolgene tehnoloSke skupine. Izdelke lahko na podlagi tazvrstimo v skupine:

» trdne farmacevtske oblike (praski, kapsule),

» poltrdne farmacevtske oblike (mazila, kreme ¢&ee globule),

» tekate farmacevtske oblike (vodne raztopne, etanolnepare, tinkture, macerati),

e sirupi,

o caji,

» ostalo (raztehtavanje substanc za farmacevtskabpor manjSa pakiranja).

Proizvodni program Galenskega laboratorija Gorehjslekarn je nastal s prevzemom
proizvodnje iz prirénih galenskih laboratorijev, ki so bili v pretekliosrganizirani v véjih
lekarnah javnega zavoda. Po zaostritvi zahtev delaxo galenskih izdelkov je postalo jasno,
da bo tem zahtevam lahko ugodila le posebna emati#iag javnega zavoda, ki bo poskrbela za
izpolnitev vseh zahtev s proizvodnjo na eni lokadipko obsega danes proizvodni program
izdelke, pri katerih Stevilo kosov v seriji sega 1@ kosov pa vse do 8.000 kosov. Tak razpon
velikosti serij pomeni, da mora biti proizvodnjadwae prilagodljiva, kar po eni strani pomeni
tudi, da je relativno draga. Velik razpon lahko pe&kmo predvsem z ustrezno usposobljenim
osebjem, ki lahko na podlagi plana proizvodnje lagetako majhne kot tudi velike serije.

Na podlagi testiranj in skrbnega pregleda ponudil smotovili, da je delna ali popolna
avtomatizacija proizvodnje nesmiselna. Tako kotvptdammer obiajne metode povanja
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ucinkovitosti (racionalizacija procesov in avtomatiga) niso prinesle dramatih izboljSanj
stanja, ki so ga podjetja pakovala. Tudi ména vlaganja v informacijske tehnologije so
prinesla raz@aranja, predvsem zato, ker so podjetja uporabtgit@ologijo za mehanizacijo
starih ng&inov dela (Hammer 1990, str. 104). dfea proizvajalcev ponuja avtomatizirane linije,
ki prinesejo neko pomembno razliko pri serijahs&iveje od 20.000 kosov. Tako velikih serij
pa v Galenskem laboratoriju trenutno ne proizvajamph, glede na predstavljene usmeritve,
tudi ne bomo. Povedano potrjuje podatke, pred€aely pregledu pomembnejSih ugotovitev v
preteklosti izdelanih analiz, da predstavljajo gol@bavne vrednosti prodanega blaga stroski
dela drugo najuwgo postavko med odhodki.

Prednost trenutne proizvodnje galenskega labojatg@iSirok proizvodni program in velika
prilagodljivost, slabost pa so poslé&do relativno visoki stroski proizvodnje.

V farmacevtski panogi se stabilnost izdelkov dokaali z izvedenimi stabilnostnimi Studijami
ali pa z navajanjem relevantnih literaturnih podatkMed procesom razvoja novih izdelkov
potekajo stabilnostne Studije, ki dajo ob zadtu razvojnega procesa podatke o stabilnosti
izdelka za dol®eno obdobje. Med redno proizvodnjo izdelka se cak&sproizvedene serije
izdelka odvzame kontrolni vzorec, ki se shranjugee®io leto po preteku roka uporabnosti.
Kontrolni vzorec je namenjen ugotavljanju kakovazgtielane serije v primeru reklamacij. V
primeru, da kontrolni vzorec ne ustreza predpisermnaliznega postopka, lahko sumimo na
sistemsko napako v proizvodnji. V primeru, da kolmir vzorec ustreza predpisom iz
Analiznega postopka, lahko sumimo, da gre za nakijunapako. Kje se je ta napaka zgodila, v
proizvodnji ali pri odjemalcu pa je tezko natap ugotoviti. Z nizanjem kakovosti surovin se
pojavlja vse vé reklamacij, za katere nimamo pravega odgovora.

Med aktivho uporabo zgodovinskih podatkov o prodajielkov Galenskega laboratorija smo
ugotovili, da obstajajo pri doéenih izdelkih sezonska nihanja. d@vanje proizvodnje za te
izdelke je Se posebej zapleteno in je brez uponalb@macijskih tehnologij za obseg
proizvodnega programa, kot ga ima Galenski labajatprakticno nemogoée. To velja
predvsem zato, ker je standardni okvir za proizyo@me serije od @atovanja proizvodnje do
sprostitve serije v promet najman;j tri tedne. \htriku, ko ugotovimo, da bomo morali¢edi s
proizvodnjo izdelka, je potrebno najprej oddati atdo za vhodne materiale. Dobavitelji
dobavijo blago v roku enega tedna. Dobavi sledvzeen, vhodna kontrola in skladé&nje v
skladi€u vhodnih materialov, kar po navadi traja en ted@nso na zalogi vsi vhodni materiali
se lahko razpiSe proizvodnjgemur sledi kotina kontrola izdelka in skladiénje v skladi&u
gotovih izdelkov. Zadniji del traja tudi en tederev8da se lahko v nujnih primeriasi bistveno
skrajSajo, vendar z nujnimi primeri proizvodnjate&e gladko. Za vse izdelke, katerih prodaja
sezonsko niha, je potrebno dato obseg proizvodnje znotraj sezone, saj je ekasiamzelo
newinkovito, ¢e se na koncu sezone izdela velika serija, kilaiffmtem skladig&ena do z&tka
naslednje sezone.

Kot smo Ze napisali v podpoglavju o ekoloSkem padjok predstavljajo nevarne snovi, s
katerimi rokujemo v Galenskem laboratoriju, nevatn@aa okolje. Ob tem upoStevamo
trostopenjsko lestvico varstva zaposlenih in okpl@d nevarnimi snovmi:

e nevarno snov povsem odstraniti iz tehnoloSkegagsac
* nevarno snov zamenjati z drugo, manj nevarno vaielSkem procesu,
e priskrbeti in uporabljati ustrezna z#ga sredstva pri rokovanju.
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Ugotovitve in ocene posameznih elementov podstrakpuoizvoda smo v Tabeli 8 zdruzili in
izraéunali skupno oceno podstrukture proizvoda, ki jiktaopredelimo kot dobro (3,75).

Tabela 8: Ocena prednosti in slabosti podstrukfon@izvoda

Ocena
Kazalec

Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Diverzificiranost programa X

Kakovost izdelkov X

Obseg proizvodnje — kdlnsko X
Velikost serij X
Prilagodljivost proizvodnje X
Stabilnost izdelkov X
Sezonska nihanja X

Varovanje okolja
SKUPNA OCENA: 3.75 2 3 2 1 0

Za izra&un skupne ocene smo najprej ugotovili, kolikokrat mosamezna ocena pojavi pri

ocenjevanju. Nato smo skupno Stevilo posameznim guemnozili s faktorjem (ocena zelo

dobro faktor 5, ocena dobro faktor 4, ocena sretiijor 3, ocena slabo faktor 2 in ocena zelo
slabo faktor 1). SeStevek vseh tako dobljenih pktmlusmo delili s Stevilom danih ocen in

dobili skupno oceno. Iztan skupne ocene za podstrukturo proizvoda se glasi:

G5bx2+4x3+3x2+2x1+1x0)/(2+32+1+0)=30/8=3.75 (1)
Opisan nain smo uporabili tudi pri izri@gunu skupne ocene pri ostalih podstrukturah.
3.7.2 TehnoloSka podstruktura

Vsi mislimo, da je bil Ford sposoben znizati proaajceno in tako prodati na milijone
avtomobilov, ker je njegov izum te&ega traku znizal stroSke. Dejansko je Ford izuekbti
trak zato, ker je sklepal, da bi lahko z nizko cgmodal na milijone avtomobilov. Masovna
proizvodnja je bila rezultat, ne vzrok, nizkih agegovih avtomobilov (Levitt, 2004, str. 144).

V farmacevtski industriji so zahteve za prostorgtemo, osebje in dokumentacijo natan
dolotene. Pri iskanju ponudb je potrebno nedvoumno pdjaskakSno vrsto prostorov
opremljamo ali kakSno opremo nabavljamo. Po ¢kem ¢asu se izkristalizira, kateri
ponudniki opreme ali storitve so primerni. Taki pdniki nataino vedo, kakSne materiale
morajo uporabiti, kakSne so zahteve zadgwmwnobdelavo, kako mora oprema delovati, kakSen je
postopeksiscenja... Za vse zahtevane parametre morajo biti pakugposobni dati ustrezne
izjave, v dol@enih primerih pa moramo zahtevati tudi izvedbodatijskih postopkov. Zbrali
smo nekaj definicij termina validacije, ki jih labkajdemo na farmacevtskem paogjuo

» validacija je postopek dokazovanja, ki v skladuazeti dobre proizvodne prakse preverja
katerikoli postopek, proces, opremo, snov, dejawvnossistem, ali dejansko vodi do
pricakovanih razultatov (Angj 1993, str. 13),

e validacija — priprava dokumentiranih dokazov, kigatavljajo z visoko stopnjo
zanesljivosti, da bo spedifii proces vedno proizvajal izdelek, ki ustreza vepgolatenim
specifikacijam in zahtevam po kakovosti (Food amddg2Administration, 2010),

» validacija pomeni dokazovanje, da je vsaka bistvama v razvoju, proizvodnji in kontroli
zdravil zanesljiva in ponovljiva ter sposobna zagdt izdelek Zzelene kakovosti
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(International Pharmaceutical Federation, 2010).

Pri razvoju novih izdelkov, storitev ali procesge, glavni cilj merljiv rezultat (proizvod,
storitev ali proces) s svojimi z&i&ostmi, ki so tudi merljive. Tudi rezultat razeojima
zn&ilnost, to je, da ima funkcionalnost oziroma da@aujuje neko potrebo odjemalcev na
zadani nain. Ta dva segmenta sta podlagi verifikacije (prgarga) in validacije (potrjevanja)
(V celjustih kakovosti, 2010):

» S stali$a kompleksnosti je verifikacija enostavnejSa. Gbgtapisne zahteve, ki jih mora
razvoj izpolnjevati, obstajajo timi, s katerimi se zahteve preizkuSajo in preizkjgase
izvedejo. Rezultati preizkuSanj pokaZzejo, ali jeuleat razvoja zadovoljil iskane zahteve.

» Validacija je bolj kompleksna. Validacija je preidanje funkcionalnosti rezultatov razvoja
pri dejanskih pogojih uporabe. Tu Ze pridemo dobfmma verodostojnosti izvajanja
validacije. Ali poznamo dejanske pogoje uporabalinjih lahko posnemamo. dasih je
potrebno izvajati validacijo v sodelovanju z narikom, da bi dosegli dejanske pogoje
uporabe. Validacijo je tezko izvesti v laboratoqrav zaradi dejanskih pogojev uporabe. V
laboratoriju lahko posnemamo standardne pogojei#dbrijski pogoji), ki so predpisani s
standardi, postopki in predpisi. Dejanski pogojiotgbe v mnog&em odstopajo od
standardnih pogojev.

Na farmacevtskem podfju sta termina validacija in verifikacija po pomerayno zamenjana,
kot je to obéajno pri ostalih panogah. To nemalokrat privedendsporazumowe sogovorniki
niso seznanjeni s to posebnostjo. V farmaciji adeaijo potrjujemo ali rezultat zadovolji
iskane zahteve, z verifikacijo pa deltigistem preverimo na dejanskih pogojih pri uporkibni
V Sloveniji je nekaj ménih podijetij, ki se ukvarjajo s postavljanjem inremljanjem prostorov
za potrebe farmacevtske proizvodnje. Podjetja setatea zaradi potreb dveh velikih
farmacevtskih proizvajalcev. Tako je bil tudi Gaknlaboratorij Gorenjskih lekarn postavijen
v sodelovanju s temi podjetji.

Del opreme v Galenskem laboratoriju ima ze zgodskon vrednost. Za opremo za
farmacevtsko proizvodnjo velja, da je ob rednemriedanju praktino neuntljiva. Nekaj
njene neurdljivosti gre na rdun uporabe najboljSih materialov in vrhunske obekelanekaj na
racun zelocistih prostorov, v katerih je ta oprema postavljenekaj pa tudi na tan visoko
usposobljenega osebja, ki vzdrzuje opremo v dobndiciji. Ob vsem tem je potrebno
poudariti, da je taka oprema astronomsko dragaski&€ene za najmanjSe kose opreme gibljejo
od 15.000 evrov navzgor. Drugi del opreme je bibandjen po izgradnji novih proizvodnih
prostorov v letu 1996, tretji del opreme pa po ROO7.

V prejSnjem podpoglavju smo omenili, da imajo serizdelane v Galenskem laboratoriju
Gorenjskih lekarn velik katinski razpon, kar vpliva na izbiro opreme. V tendpoglavju smo
omenili kakovost uporabljenih materialov in ustreghkoréne obdelave pri izbiri opreme. Na
tem mestu pa bi radi opozorili na dejstvo, da stniasti izdelkov, izdelanih na raatih ali
razlicno velikih napravah, razine. To se pokaze pri prenosu proizvodnje iz poiak&ga
obsega v polindustrijski obseg in v nadaljevarg@,so trzne razmere ugodne, v industrijski
obseg. Poleg vseh navedenih podrobnosti je potretan&koncu vedno omeniti Se mehke
dejavnike, v tem primeru osebje. Tudi odnos osealmaopreme mora biti ustrezen, saj v
nasprotnem primeru proizvodnja néadepo. Nas prvi cilj pa je, da proizvodnj&ddepo, brez
zatikanja, kot dobro namazan stroj.
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V Galenskem laboratoriju Gorenjskih lekarn potekaizvodnja normalno v eni dopoldanski
izmeni. Zaposlenih pet farmacevtskih tehnikov s pgmdveh laborantov izdela v povige
pet serij razlinih artiklov. Na lethem nivoju se Stevilo izdelasiérij giblje okoli Stevilke 1200.
Od leta 2007 smo preizkuSali, kje so meje produkisti zaposlenih in tudi, kje so tehnoloSke
omejitve opreme. Z w@njem Stevila dnevno izdelanih serij artiklov serjeéno poveéevalo
tudi Stevilo odstopov v proizvodnji. Na podlagi gwbljenih izkuSenj lahko temo, da je
trenutna produktivnost med 80 in 85 odstotki taonet produktivnosti. Powevanje
produktivnosti preko te meje po pridobljenih izkjg@nprivede do prevelikega Stevila odstopov
Vv proizvodniji.

Seveda je povsem drug pogled na izkmnst opreme in prostorov. Vsi prostori so 24 ur na
dan pripravljeni in vzdrzevani za proizvodnjo. Tonpeni, da so izkoré&eni le eno tretjino
razpolozljivegacasa. V primeru bistveno & prodaje artiklov bi lahko v kratkem usposobili
proizvodnjo za delo v dveh izmenah. Seveda bi mataltem r&unati na najmanj dvakrat
hitrejSo obrabo opreme in prostorov, kar bi povitoovecje stroSke vzdrzevanja. Prav tako
moramo uposStevati, da predstavljajo stroski detakes 30 odstotkov vseh stroskov. Sklenemo
lahko, da so proizvodne kapacitete v eni izmenoii&ene racionalno, obstaja pa moznost
uvedbe Se druge (tretje) izmene, seveda obgamye vseh stroSkov.

Dostopnost vhodnih materialov je teoteth popolnoma zadovoljiva, saj se je z vstopom
Republike Slovenije v Evropsko unijo odprl Sirokba&ni trg. Vendar se v praksi stvari niso
posebej izboljSale. Zaradi nizanja kakovosti vhbodmaterialov smo prisiljeni uvajati vedno
strozje kriterije pri vhodni kontroli, kar predstmv velik stroSek. Prav tako ponudniki na
evropskem trgu zahtevajo nabavocjife kontingentov, ki jih srednji in mali farmacekis
proizvajalci niso zmozni ne financirati in tudi perabiti. Nabavne poti so po vstopu ostale
podobne, kot prej, vendar se v zadnjgasu opaza pritisk velikih podjetij iz Evropske @niki
zelijo z dampinsko politiko izriniti s trga male lavitelje in tudi v kotini stopnji male
proizvajalce.

Glede na vrhunsko kakovost in redno vzdrzevanjegeprtakovati, da je oprema dolgo v
uporabi. Na to kaze tudi stopnja odpisanosti, Kiija po podatkih za leto 2009 v Galenskem
laboratoriju za zgradbe 42 odstotna ter za opremoddtotna. V drugih panogah tak podatek
pomeni, da je proizvodnja zastarela in da bi manajno predvideti posodobitev. V primeru
opreme za Galenski laboratorij pa ugotavljamo, dasibz novo opremo poleg prednosti
priskrbeli tudi nekaj slabosti, ki bi jih le s tezaodpravili.

Novo programsko opremo za vodenje in nadzor praimpo je Galenski laboratorij dobil v
zatetku leta 2007. Proizvodni program je bil pripravljv sodelovanju z enim od proizvajalcev
z vesjim obsegom proizvodnje. V Zatku smo Zeleli program najprej podrobneje spoznate
mu prilagoditi v tistin toékah, ki strokovno in tehnoloSko niso bile sporneajusja
pomanijkljivost programa je bila, da ni bilo izdedga modula za daovanje proizvodnje.
Omenjeni modul je bil pripravlijen in preizkuSen el za&etku leta 2010. Natovanje
proizvodnje je vsaj v farmacevtski panogi zelo porheo, saj za proizvodnjo veljajo doena
pravila, ki so predstavljala osnovno izh@#iza uporabniSke zahteve:

* v koreni izdelek se lahko vgradi posamezen vhodni mdtersamo eno serijsko Stevilko
(¢e sta na zalogi dve enoti vhodnega materiala vraajki po 5 kilogramov z razino
serijsko Stevilko, zahteva na recepturi pa je 18@gkamov, se proizvodnja ne smeet),
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e v koreni galenski izdelek ali zdravilo se lahko vgradivkodni material, katerega rok
uporabnosti presega rok uporabnostidmya galenskega izdelka ali zdravila,

* naenkrat se v posameznem prostoru lahko izdelga lkorEni izdelek,

* naenkrat se lahko na posamezni delovni opremiugelét en kotini izdelek.

Eden izmed v@ih problemov je pomanjkanje skladish prostorov. Galenski laboratorij od
leta 1996 razpolaga s prostori na Bleiweisovi 8rari{u, kjer je okoli petsto kvadratnih metrov
prostora namenjenih proizvodnji in sklatB8ju. Najveje pomanjkanje skladifega prostora
je za skladi&nje vhodnih materialov — ovojnine, vhodnih matexa— drog ter ko#nih
izdelkov —c¢ajev. Delno reSujemo situacijo z dislociranim skd&dim prostorom v lekarni
Trzic.

Ugotovitve in ocene posameznih elementov tehnolpskistrukture smo v Tabeli 9 zdruzili in
izracunali skupno oceno tehnolosSke podstrukture, kafko opredelimo kot dobro (3,28).

3.7.3 Trzna podstruktura

Razlika med marketingom in prodajo jecMeot semantina. Prodaja se osredétona potrebe
prodajalca, medtem ko se marketing osrethotoa potrebe kupca. Prodaja je preokupirana s
potrebo prodajalca, da produkt pretvori v denarketing pa z idejo o zadovoljevanju potreb
kupca s produktom in vsemi stvarmi, ki so s temgzawe (ustvarjanje, izmenjava, uporaba)
(Levitt, 2004, str. 143).

Tabela 9: Ocena prednosti in slabosti tehnoloSkespaikture

Ocena
Kazalec

Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Prostori X
Oprema X
Stevilo in produktivnost zaposlenih X

I1zkori&enost kapacitet X

Nabava vhodnih materialov X

Informacijska podpora X
Prostor za skladi&nje X
SKUPNA OCENA: 3.28 1 2 2 2 0

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn oskrbuje ojsni izdelki 22 lekarniskih enot
Gorenjskih lekarn in okoli 50 zunanjih pogodbengkdrn. V preteklosti je prodaja potekala
preko telefonskega nafanja, priprave blaga na podlagi néla in distribucije do odjemalcev.
Distribucijo do odjemalcev je izvajalo in trenut8e izvaja zunanje podjetje s transportnim
vozilom, ki je v lasti Gorenjskih lekarn.

Velika prednost telefonskega na&amja je v Zivem stiku prodajalca z odjemalcem. &/eS
prodajalec lahko ob natibu ugotovi ali povprasa po marsikateri podrobnoistibi sicer ostala
skrita, predstavlja pa lahko pomembno informacgousmerjanje proizvodnje. Pomanijkljivost
telefonskega nat@anja je v tem, da se ne zapiSejo vsi prenesenitkiotiiekaj od nezapisanega
ostane v glavah ljudi, nekaj pa je izgubljenegaedno. Prav tako je bila velika pomanjkljivost
pri prodaji blaga v Galenskem laboratoriju Goreifjslekarn, da sta se na mestu prodaje
izmenjavali dve osebi in da svojega dela nista\d@az navdusSenjem. Zaradi tega je bila dana
pobuda, da bi se s sprejemanjem tidropo faksu izognili neposrednemu stiku
nezainteresiranega osebja z odjemalci in zajeti el povpraSevanja, ki ga v trenutku
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povpraSevanja nismo bili zmozni izpolniti (izpad prodaiji).

Z vzpostavitvijo novega prodajnega programa in ptemem Sifrantov na nivoju Gorenjskih
lekarn se je odprla moznost elektronskega ¢en@ izdelkov Galenskega laboratorija
Gorenjskih lekarn. Trenutno obstaja ta moznostdenatranje lekarniSke enote, ki imajo za
naraanje ustrezen nabavno — prodajni program. Na@st nardanja se je s tem mino
poveala, prav tako se avtomatsko zapisujejo vsi odgpoipizpolnjevanju narél. Ti podatki
nam pomagajo pri boljSem é&réovanju proizvodnje. Zunanje pogodbene lekarnevé&egno
naraiajo telefonsko in bo tako tudi v bogk Prvi dobimo na ta nan veliko koristnih
informacij, drugé pa je dejstvo, da lekarne nimajo ustreznih programaa elektronsko
naraanje. Nekatere od zunanjih lekarn poSiljajo ddaotudi po faksu, predvsem tiste, Ki
naraajo izven delovnegaasa Galenskega laboratorija. Na tem mestu omenamazskavo
Marisa, s katero je pokazal, da internet in eleldke povezave ne spremenijo vsega.
Pravzaprav so principi on—line poslovanja v osnewxiaki kot principi pri poslovanju na
tradicionalni ndin (Maris, 2006, str. 73). Prav neposreden odndssfe ki dolgor@no nekaj
Steje.

Konec leta 2009 je bila na podjo prodaje in trzenja izvedene Se ena velika spreipae
Dosedanji n&n izmenjav na prodajnem mestu je bil spremenj&o,tda je sedaj za prodajo
izdelkov Galenskega laboratorija zadolzen le ¢vek. V primeru njegove odsotnosti ga
nadome&a vodja Galenskega laboratorija ali vodja proizyedRrednosti so bile takoj opazne.
Na prodajnem mestu je sedaj zaposleni, ki zelo kahunicira in je tudi drugge trzno
naravnan. Poleg sprejemanja in obdelave dilarposreduje tudi veliko predlogov od
odjemalcev. S skupnimi ndmi jih nato poizkusimo urestiti. Tudi v mnogo veéjih sistemih
poteka nardanje tako, da je mozno n&rfo oddati samo pri dok®ni osebi, saj tista oseba
pozna zgodovini in lahko laze svetuje pri izbiradp.

Ker izdelki v prodajnem programu Galenskega lalmoijat Gorenjskih lekarn izhajajo iz
nekdanijih prirgnih galenskih laboratorijev, bi lahko pakovali, da zaposleni v lekarnah dobro
poznajo izdelke in jim jih ni potrebno posebej mtdljati. Tako v preteklosti ni bilo
notranjega trzenja, saj se je domnevalo, da zapogtelekarnah vedo za prednosti galenskih
izdelkov in jih bodo zaradi teh prednosti in zaredja, ker pavse enote sodijo pod isto streho,
z navduSenjem ponudili odjemalcem. Prodajni podatkiprasanja iz enot pa so nas postavili
na realna tla. Ugotavljamo, da obstaja na pgdraotranjega trzenja velika vrzel, ki jo bomo
morali winkovito zapolniti. Na kakSen i je tezko vprasSanje. Po eni strani imamo izdelke,
se proizvajajo Ze vekot 100 let, po drugi strani pa te izdelke ponagjemalcem visoko
izobrazeno osebje. Na predstavitvah izdelkov |jymj&akujejo, da bodo slisali kaj novega, ko
pa so predstavljeni stari izdelki, e veina prisotnih vihati nos. Seveda je to ena izmed
karakternih znélnosti naroda, da je bolje biti tiho, kot pa kogahvaliti. Zunaniji izvajalci, s
katerimi v zadnjentasu sodelujemo pri izvedbi ragiih projektov, se ne morejo &uaditi, da
lahko taka podjetja ekonomsko obstanejo. Vsi skppage zavedamo, da je nujno najitina
kako z «inkovitim notranjim trzenjem povati prepoznavnost izdelkov Galenskega
laboratorija Gorenjskih lekarn najprej weh zaposlenih in poslegio v aeh odjemalcev.

Zaradi monopolistinega tréetrtinskega trznega deleza Gorenjskih lekarn narqgspd
Gorenjske se v preteklosti v Galenskem laboratamigmo veliko ukvarjali s trzenjem. Za
prodajo galenskih izdelkov ne obstajajédni podatki o trznih delezih za podje Slovenije.
Pri oceni pa si lahko pomagamo s podatki, ki sedlisi za prodajo zdravil, izdanih v breme
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Obveznega zdravstvenega zavarovanja, ki jih prigraXavod za zdravstveno zavarovanje
Slovenije. V Tabeli 10 so predstavljeni trzni délgiede na realizacijo programa lekarniSka
dejavnost po obnimih enotah Zavoda za zdravstveno zavarovanje SlevéhTabeli 11 pa so
predstavljeni trzni delezi posameznih lekarniSkihote ali zavodov glede na realizacijo
programa lekarniSka dejavnost v olfmioenoti Kran.

Kot je razvidno iz Tabele 10, je bilo v letu 2009Republiki Sloveniji pri izdaji zdravil na
recept (pozitivha in vmesna lista) opravljenin B3833 storitev 0z. za 2,3 odstotka vt
leta 2008. Obm@na enota Kranj je belezila rast pod slovenskim payem (1,1 odstotka),
njen delez se je tako znizal za 0,1 odstotikeon znaSa 9,6 odstotka od celotnih opravljenih
storitev v lekarniski dejavnosti. Planirane staiza Gorenjske lekarne po pogodbi z Zavodom
za zdravstveno zavarovanje za leto 2008 znasSaj@894toritev. Realizirano Stevilo storitev
za leto 2009 pa je bilo presezeno in znaSa 8958x8ev (Tabela 11). Rast je nizja kot velja
za obmeéno enoto Kranj, tako da je trzni delez malenkostjinin znaSa 76,6 odstotka
(Gorenjske lekarne, 2009a).

Na lethem nivoju se sicer Ze nekaj let pripravigrhoglasevanja, ki pa je bolj povezan z
oglaSevanjem svetovalne dejavnosti, kot pa z ogéagem izdelkov. Potrebovali bi natsamn
nacrt medijskih aktivnosti s poudarkom na tem, dadbpsjavljali samo tam, kjer bi se zeleli.

Tabela 10: Realizacija programa lekarniStvo po olbmb enotah ZZZS za leti 2008 in 2009

Leto 2009 Leto 2008

Obmotnasnoe 7776 | SR | Deletaiane | Siewgopmienn | Deaane | ke

LJUBLJANA 3.547.474 28,9 3.518.261 29,3 100,8
MARIBOR 2.126.390 17,3 2.040.795 17,0 104,2
CELJE 1.211.966 9,9 1.177.573 9,8 102,9
KRANJ 1.179.983 9,6 1.167.132 9,7 1011
MURSKA SOBOTA 853.395 6,9 835.018 7,0 102,2
KOPER 842.454 6,9 810.475 6,8 103,9
RAVNE 814.247 6,6 781.344 6,5 104,2
NOVO MESTO 655.616 5,3 634.741 5,3 103,3
NOVA GORICA 577.481 47 563.748 47 103,4
KRSKO 485.008 39 473.445 3,9 103,4
SKUPAJ 12.294.014 100,0 12.002.532 100,0 10p.4

Vir: Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenijanh realizacija programa po posameznih dejavriostipo
tipu izvajalca, 2010.

Na nek nain bi morali proaktivno pristopiti k oglaSevanju Initi vnaprej pripravljeni tudi na
izredne dogodke. Dobro zunanjo podobo, ki izvirmsebnega preganja, moras graditi kar
nekaj¢asa, v danasnjem &¢au zivljenja pa jo izgubis v trenutku. Z upoStepan teh dejstev je
logi¢no, da je ena od usmeritev Galenskega laborat@Gaeenjskih lekarn priprava projekta
izdelave celostne gr&fie podobe za Galenski laboratorij ter pripravértaapromocije po
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ugotovitvah iz projekta izdelave celostne giaé podobe.

Tabela 11: Realizacija programa lekarnisStvo v Oldmenoti Kranj za leti 2008 in 2009

Leto 2009 Leto 2008
Stevilo Delez < . o Delez
L . N Stevilo opravljenih T Indeks
Organizacijska enota opravljenih organizacijske . organizacijske
. storitev 2009/08

storitev enote (v%) enote (v %)
Gorenjske lekarne 895.973 75,9 894.291 76,6 0
Lekarna Plavz 99.537 8,4 96.535 8,3 103,1
Lekarna Mlaka 50.929 4,3 48.573 4,2 104,9
Lekarna Deteljica 34.698 29 31.646 2,7 109,6
Lekarna Naklo 29.139 2,5 25.504 2,2 114,3
Lekarna Supernova 27.246 2,3 25.636 2,2 106,3
Lekarna pri Kr. orlu 23.914 2,0 22.611 1,9 BOb,
Lekarna Mesto 10.809 0,9 11.556 1,0 93,5
Lekarna Bled 7.738 0,7 10.780 0,9 71,8
OE KRANJ 1.179.983 100,0 1.167.132 100,0 101,1

Vir: Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenijanh realizacija programa po posameznih dejavrostipo
tipu izvajalca, 2010.

Projekt izdelave celostne grafie podobe Ze poteka, prav tako tudi priprav&tagpromocije.
Gorenjske lekarne so registrirale novo blagovnargmaBelin, pod katero se bodo v bgdo
trzili vsi izdelki Galenskega laboratorija. Pod dano znamko bodo izdelki razéeni v
skupine (zeleno, modro, oranzno in vijold), poudarek pa je na prepoznavnosti na mestu
prodaje.

Hkrati z vpeljavo nove celostne grafe podobe si Zelimo Se p@ati osebno promocijo na
terenu. Osebna promocija na terenu je &iakovitejSa metoda informiranja odjemalcev
(lekarn) v primeru izdelkov Galenskega laboratorateriali za osebno promocijo so deloma
Ze pripravljeni, vé jih bo v zadnjem delu izvedbe projekta celostredfigne podobe. Najwga
zagata je v pomanjkanju osebja, ki bi im&ds in navduSenje za opravljanje tega dela.

Kaj prodajajo podjetja ni odvisno od prodajalceemve& od kupcev. Prodajalci jemljejo
namige od kupcev v taki obliki, da izdelek nasti&oeposledica trzenja in ne obratno (Levitt,
2004, str. 143).

Ugotovitve in ocene posameznih elementov trzne tpakisire smo v Tabeli 12 zdruzili in
izracunali skupno oceno trzne podstrukture, ki jo labkeedelimo kot dobro (3.12).

3.7.4 Finanéna podstruktura

Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn je ena izmexot Gorenjskih lekarn. Pafita o
poslovanju pripravlja Ekonomsko finéma sluzba Gorenjskih lekarn za celotni javni zadal.
posamezne enote ne obstajajo posebnacparaato se bomo v tem podpoglavju oprli na
ugotovitve, ki veljajo za celotne Gorenjske lekarRa tem upoStevamo, da Gorenjske lekarne
kot pravna oseba javnega prava vodi poslovne kriggezdeluje letna potia v skladu z
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dolccili Zakona o r&unovodstvu, Zakona o javnih financah, Zakona o dasdl dohodkov
pravnih oseb ter Slovenskimictanovodskimi standardi.

Tabela 12: Ocena prednosti in slabosti trzne paddtire

Ocena

Kazalec -
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo

Trzni delez X

Sprejem nardil X
Izdaja blaga in distribucija X
Komunikacija z odjemalci X
Prepoznavnost izdelkov X
Notranje trzenje X

Zunanje trzenje X

Osebna promocija na terenu X
SKUPNA OCENA: 3.12 2 2 0 3 1

Ratunovodski kazalniki so pripravljeni na podlagicuaovodskih podatkov v naslednjih s
standardi doleenih skupinah (Zveza ¢anovodij, finargnikov in revizorjev Slovenije, 2002,
str. 211):

» temeljni kazalniki stanja financiranja (vlaganja),

» temeljni kazalniki stanja investiranja (nalozbenja)
» temeljni kazalniki vodoravnega fin&mega ustroja,
* temeljni kazalniki obréanja.

Temeljni kazalniki stanja financiranja

V Tabeli 13 je predstavljen eden izmed temeljnibataikov stanja financiranja. Ti kazalniki so
pomembni pri dolgornih odlcatitvah o politiki financiranja podjetja, med zunamiji
uporabniki pa zanimajo posojilodajalce, saj jimdjazveganost glede Wihglavnice in pl&ila
obresti

Tabela 13: Temeljni kazalniki stanja financiranja

Kazalnik Izra éun Leto 2008 | Leto 2009 | Ocena

Stopnja Dolgovi / Kazalnik nam pokaZze, da je dolgov |v

dolZniskosti obveznosti skupnih obveznostih do virov sredstev le|Se

financiranja (v| do  virov 1,0 0,5 za 0,5 odstotka, kar pomeni, da javni zayod

odstotkih) sredstev praktiéno vsa vlaganja izvaja z lastnimi
sredstvi.

Vir: Gorenjske lekarne, Letno pafito Javnega zavoda Gorenjske lekarne za leto 22089.
Temeljni kazalniki stanja investiranja

V Tabeli 14 sta predstavljena dva izmed temeljralzdtnikov stanja investiranja. Kazalniki
investiranja prikazujejo strukturo sredstev podjetpaj prikazujejo delez posamezne vrste
sredstev v vseh sredstvih. Kazalniki sodijo medotakenovane kazalnike navpega
financnega ustroja. Iztainajo se s primerjavo ozjih delov sredstev z njim\8irSimi deli ali
celoto.
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Tabela 14: Temeljni kazalniki stanja investiranja

Kazalnik Izra éun Leto 2008 | Leto 2009 | Ocena
Stopnja Osnovna Kazalnik nam kaze delez osnovnih sredstev
osnovnosti | sredstva pg med vsemi sredstvi. Pot@&nje vrednost
investiranja | neodpisani kazalnika pomeni, da podjetje skrbi za obnovo
(v odstotkih) | vrednosti / in rast, medtem ko njegovo zmanjSanje lahko
sredstva 25 8 25 5 pomeni, da podjetje hitro raste ter da so| se
' ' relativno povéala gibljiva sredstva (zaloge,
terjate) ali pa to pomeni dezinvestiranje
osnovnih sredstev. Kazalnik kaZze medletno
stabilnost z rahlim negativnim trendom zaradi
gospodarske situacije.
Stopnja Popravek Odpisanost osnovnih sredstev v Gorenjskih
odpisanosti | vrednosti lekarnah je precejSnja. UpoStevati je potrelgno,
osnovnih osnovnih da so osnovha sredstva v panogi relatiyno
sredstev  (v| sredstev 621 62.2 draga in posledno tudi relativno kakovostna.
odstotkih) nabavna ’ ' Zato lahko daljSe obdobje sluzijo svojerpu
vrednost namenu. Odpisanost opreme pa se ne ugee
osnovnih skozi leta.
sredstev

Vir: Gorenjske lekarne, Letno pafito Javnega zavoda Gorenjske lekarne za leto 22089.
Temeljni kazalniki vodoravnega finanénega ustroja

V Tabeli 15 sta predstavljena dva izmed temeljrahainikov vodoravnega fin&nega ustroja.
Pri teh kazalnikih primerjamo med seboj podatkelktivhe in pasivne strani bilance stanja.
Njihova najve€ja izrazna mo je v izkazovanju vpliva visSine in strukture obriaitrsredstev in
tekoih obveznosti ter njihovih sprememb na dolgm finartno ravnoteZje podjetjdCe se
nekateri izmed kazalnikov vodoravnega fitila@ga ustroja zmanjSujejo v &ezaporednih
obdobijih, je to lahko znak poslabSane likvidnosiiljetja.

Tabela 15: Temeljni kazalniki vodoravnega fitiaega ustroja

Kazalnik Izra €éun Leto 2008 | Leto 2009 Ocena
Koeficient Likvidna Koeficient nam kaZe, ali je podjet]
neposredne | sredstva sposobno poravnati te&® obveznosti. Visjg
pokritosti kratkorazne je vrednost kazalca, ¥@ je verjetnost, da
kratkoranih | obveznosti bo podjetje poravnalo teke obveznosti
obveznosti 0,54 0,39 Denarna sredstva nacemih in kratkoréne
(hitri nalozbe pokrivajo kratkotme obveznosti \
koeficient) letu 2009 s koeficientom 0,39.
predhodnem letu je bil koeficient boljsi
torej gre za rahel negativen premik.
Koeficient Vsota Koeficient nam kaze sposobnost odjia
pospeSene | likvidnih kratkora&tnega dolga, ne da bi vkijaval
pokritosti sredstev in zaloge. Z upoStevanjem kratkdroh
kratkoraznih | kratkora:nih 2,1 2,5 terjatev je pokritost izboljSana in kaz
obveznosti | terjatev / pozitivni premik.
(pospeseni | kratkoraine
koeficient) obveznosti

Vir: Gorenjske lekarne, Letno pafito Javnega zavoda Gorenjske lekarne za leto 22089.
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Temeljni kazalniki obra¢anja

V Tabeli 16 so predstavljeni temeljni kazalniki atanja. Kazalniki obréanja kazejo hitrost
obraanja oziromatas vezave posameznih vrst sredstev. Na podlagkdealnikov dobimo
jasen odgovor, ali je posamezna postavka v bilatemja pravsnja, ali je prevelika oziroma
premajhna glede na trenutno in predvideno ravetopasja. HitrejSi obrat sredstev pomeni
krajSi ¢as vezave sredstev v podijetju.

Ugotovitve in ocene posameznih elementov fimenpodstrukture smo v Tabeli 17 zdruzili in
izracunali skupno oceno fingne podstrukture, ki jo lahko opredelimo kot zeldn(4,60).

3.7.5 Kadrovska podstruktura

Znanje je eden izmed zanesljivih virov trajnejSenlkuarertne prednosti v ekonomiji, kjer je
spremenljivost edina stalnica (Nonaka, 1991, ). @srednja aktivnost podjetja, ki znanje
ustvarja, je prenos osebnega znanja na nivo padjdgnaka, 1991, str. 98).

Nonaka zagovarja dve postavki: gnje potrebno spoznanje, da novega znanja ne moremo
ustvariti enostavno samo s predelovanjem objekiivinformacij. Precej bolj je ustvarjanje
novega znanja odvisno od zajemanja tihega znargagosto méno subjektivnih razumevan;,
intuicije in namigov zaposlenih. V procesu so poraenosebna zavzetost, pripadnost podjetju
in razumevanje poslanstva podjetja. In déugi prav tako potrebno spoznanje, da podjetje ni
stroj, ampak Ziv organizem. Pomembno je razumeyadekaj si podjetje prizadeva, kam je
namenjeno, v kakSnem svetu Zeli Ziveti in kako ei th svet ustvarilo. Obe spoznaniji
predstavljata pristop, ki postavlja ustvarjanje rgaatja, kamor spada; v sretiSravnanja s
¢lovekovimi viri v podjetju (Nonaka, 1991, str. 97).

Vprasamo se lahko tudi obratn@e ni osebne zavzetosti, pripadnosti in razumevanja
poslanstva podjetja, kako lahko potem zajamemo ziemnje, intuicijo in namige zaposlenih.
Namigi so lahko nagai, ker zaposleni ne dihajo s podjetjem. Intuiggotezko preslepiti,
enostavno pa jo je potldi in se zanaSati na druge.

Ce podjetje (enako velja za neprofitno organizangodrgno ve, kaj je, kam Zeli priti in za kaj
se zavzema, potemtasoma v njem delajo le taki, ki se s tem strinj&j® pa podjetje zaposluje
vse zaposljive ljudi, potem tisti, ki si zelijo dws nekaj ve&, enostavno odpadejo, ker jih
povpreje izloci. Zato bi morale sluzbe, ki se ukvarjajo z razwojeaposlenih, Se posebej paziti
na tiste ljudi, ki nekaj htejo doséi, jih zagititi pred okolico. Iz podjetij odhajajo predvsem
tisti, ki se ne morejo vklopiti v sistem, vseenolpaeleli nekaj narediti. Kako pa je s tistimi
zaposlenimi, ki se prav tako ne morejo vklopitiistem, se pa znajo dobro potuhniti za razne
pravice?

Kot smo ze zapisali v opisu kulturnega podokoljargagske lekarne zaposlujejo pretezno
magistre farmacije in farmacevtske tehnike (sk@ajodstotkov zaposlenih ima farmacevtsko
izobrazbo), visoka izobrazbena struktura (skorap@étotkov zaposlenih ima visjo ali visoko
izobrazbo) pa je razvidna iz Tabele 4. Visoka iaabena struktura je posledica zakonodajnih
zahtev, saj lahko izdajo zdravil odjemalcem opigelje magistri farmacije.

Ena izmed znalnosti farmacevtskega poklica je dokaj visoka sjapkonzervativnosti, saj se
novosti in napredek le stezka uveljavijo pri vsakexhem delu. Po eni strani je to zelo v redu,
saj se v danasnji poplavi najraziejSih ponudb nekatere enostavno odbijejo in ninvgajova

na poslovanje. To je tudi ena izmed prednosti, j§judaupajo farmacevtom prav zaradi
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njihovega nasveta. Nekateri odjemalci to tudi iz&k@jo in prihajajo v lekarno po nasvet,
izdelke pa kupujejo tam, kjer so najcenejSi. Pogdistrani pa je relativno visoka stopnja
konzervativnosti slabost, saj je proces vpeljayad@hkoli novosti dolgotrajen in stresen.

Tabela 16: Temeljni kazalniki obfanja

Kazalnik Izra ¢un Leto 2008 Leto 2009 | Ocena
Koeficient | Poslovni Koeficient je eden najpomembnejSih kazalnikov
obratanja | odhodki in kaze, kolikokrat letno se obratna sredstva
obratnih brez (zaloge, terjatve, denarna sredstva) podjetja
sredstev amortizacije obrnejo. Veja vrednost tega kazalnika pomeni
y 5,94 6,19 oo : . .
/ povpr&no hitrejSe obr&anje obratnih sredstev in s tegm
stanje hitrejSe prehajanje obratnih sredstev iz man;j
obratnih likvidnih oblik v denarna sredstva. Tendenca
sredstev koeficienta je v rahlem porastu.
Koeficient | Prodano Kazalnik pove, kolikokrat letno se v podjetju
obratanja | blago v letu obrnejo zaloge trgovskega blaga oziroma,
zalog dni / kaksno je razmerje med prihodki in zalogamij v
trgovskega| povpre&no podjetju. Poleg tega nam pove, kolikSna &ak
blaga stanje zalog 17,09 16,85 | denarja je vezana v zalogah ter kolikSnadmwot
blaga po zalog podpira dokeno raven prihodkov. Visoka
prodajnih vrednost kazalnika je posledica dobrega
cenah gospodarjenja z zalogami. Kazalnik se je rahlo
zmanjSal v letu 2009 v primerjavi z letom 2008.
Dnevi Stevilo dni Kazalnih predstavlja razmerje med Stevilom dni
vezave v letu / v letu in koeficientom obganja zalog. Pokaze
zalog kazalnik nam, koliko ¢asa je denar vezan v zalogah.
obratanja Podjetje si zeli nizko vrednost tega kazalnika,
zalog kar pomeni, da je denar vezan v zalogah krajSe
21,4 21,7 ¢asovno obdobje. Na nivoju Gorenjskih lekarn
je kazalnik relativno nizek, za proizvodno enoto
Galenski laboratorij pa je s 50 do 60 dngvi
primerljiv ostalim predelovalnim proizvodnjam
(Lenaki¢, 2003, str. 113 in Protner, 2004, str.
78).
Koeficient | Prejemki od Kazalnih pove, kolikokrat letno se terjatve do
obraanja | kupcev v kupcev obrnejo v denar, Z njim analiziramo
terjatev do| letu dni / uspesnost vodstva podjetja pri izterjavi terjatev
kupcev povpre&no 13,75 14,25 | in tudi pl&ilno sposobnost kupcev. Na nivoju
stanje Gorenjskih lekarn se hitrost oldemja terjatev
terjatev do poveiuje.
kupcev
Dnevi Stevilo dni Kazalnih predstavlja razmerje med Stevilom dni
vezave v letu / v letu in koeficientom obranja terjatev. Pokaze
terjatev kazalnik nam, koliko ¢asa je denar vezan v terjatvah.
obratanja Podjetje si zeli nizko vrednost tega kazalnika,
. 26,5 25,6 . . . o
terjatev kar pomeni, da je denar vezan v terjatvah krajSe
¢asovno obdobje. Na nivoju Gorenjskih lekarn
je kazalnik relativno stabilen, saj nagjiekupec
(ZZZS) poravnava terjatve v 30—ih dneh.

Vir: Gorenjske lekarne, Letno pafito Javnega zavoda Gorenjske lekarne za leto 22089.

84



Tabela 17: Ocena prednosti in slabosti fidaa podstrukture

Ocena

Kazalec -
Zelo dobro ‘ Dobro | Srednje | Slabo ‘ Zelo slabo

I. Kazalniki stanja financiranja

1. Stopnja dolZniSkosti financiranja X ‘ | | ‘

Il. Kazalniki stanja investiranja

1. Stopnja osnovnosti investiranja X

2. Stopnja odpisanosti osnovnih
sredstev

Ill. Kazalniki vodoravnega finan énega ustroja

1. Koeficient neposredne pokritosti

kratkorainih obveznosti X

2. Koeficient pospeSene pokritosti

kratkorainih obveznosti X

IV. Kazalniki obra ¢anja

1. Koeficient obraanja obratnih
sredstev

2. Koeficient obréanja zalog
trgovskega blaga

3. Dnevi vezave zalog X

4. Koeficient obréanja terjatev do

kupcev X

5. Dnevi vezave terjatev X
SKUPNA OCENA: 4,60 6 4 0 0 0

Starostna struktura zaposlenih v Gorenjskih lekajealedéa (Gorenjske lekarne, b.l.):

» Stevilo zaposlenih, starih od 20 do 29 let: 33,
« Stevilo zaposlenih, starih od 30 do 39 let: 44,
« Stevilo zaposlenih, starih od 40 do 49 let: 41,
» Stevilo zaposlenih, starih od 50 do 59 let: 38,
» Stevilo zaposlenih, starih od 60 do 69 let: 3.

Povpré&na starost zaposlenih v Gorenjskih lekarnah je 40el. To kaze na relativho star
kolektiv, kar je razumljivo, saj se za poklic farceata ljudje odlIgijo za celo Zivljenje. V&na
zaposlenih je zenskega spola. Pred drugo svetoemo o bili v lekarnah zaposleni predvsem
moski, ki so bili po navadi tudi lastniki lekarno lrugi svetovni vojni so se lekarne intenzivno
zdruzZevale. Nastali javni zavodi so potrebovak wsebja. Pow&anje Stevila prebivalstva v
zaetku sedemdesetih let in pomanjkanje moskih, Itbdirali farmacijo je pripeljalo do tega,
da se je vedno ¥ezensk odldalo za poklic farmacevta. Tako je danes v Gorehjskarnah
zaposlenih manj kot 5 odstotkov moskih, od tegggiimajve zaposlenih ravno v Galenskem
laboratoriju, kjer je delo fizno bolj naporno. Zaradi velikega Stevila zaposlergnsk je v
Gorenjskih lekarnah veliko odsotnosti zaradi kimi§a porodniSkega dopusta in nege otrok (v
povpreju je okoli 7 odstotkov zaposlenih je stalno odgotmaradi korigenja porodniSkega
dopusta in nege otrok). Vendar te odsotnosti neemor Steti samo kot slabost. Glede na
pretezno Zensko populacijo v Gorenjskih lekarnatpgérebno nekaj napora pri uskladitvi
odsotnosti in morebitnega nador@sja. Vendar se zaposleni v zelo veliki meri zgivesl
drzijo dogovorjenega, saj Gorenjske lekarne ne dgeastiriindvajset ur na dan zagotavljajo
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preskrbo prebivalstva z zdravili. Za tako storite@rajo biti zaposleni ljudje, ki so zanesljivi.

Poklica farmacevt in farmacevtski tehnik zahtevatalno izobraZzevanje in strokovno
izpopolnjevanje. V Gorenjskih lekarnah pripravljahetni n&rt izobrazevanja in strokovnega
izpopolnjevanja, na podlagi katerega so zaposlapoteni na izobrazevanja. 1zobrazevanja so
predvsem s podia svetovanja pri izdaji zdravil in ostalih izdelkoki jih imajo lekarne v
svojem prodajnem programu. Bistveno manj je izoéwan] s podrga farmaceviske
tehnologije za viSje in visoko izobrazeno osebjeobtazevan] s podém farmacevtske
tehnologije za srednje izobrazeno osebje pa skorad Polozaj reSujemo z internimi
izobrazevaniji, kjer udelezencem izobrazevanj krgtlamstavijo vsebino izobrazevanja.

Vec¢ Studij je pokazalo, da Zetho navduSenje na novem delovnem mestu upade heklzp
letih. V Gorenjskih lekarnah je ¥ma ljudi zaposlenih Ze vekot 10 let. Torej o kakSnem
mocnem navduSenju nad delovnim mestom ne moremo dovi@aksSna pa je motivacija
zaposlenih? Dejstvo je, da gre v Gorenjskih lekarra zaposlitev v javhem sektorju, varnost
zaposlitve je zelo dobra, po eni strani zaradtinas zakonodaje, po drugi pa zaradi primerne
kulture v podjetju. Pogoji dela niso fézio obremenjujéi. Najvetja obremenitev je psitma, ki
izvira iz narave dela, saj je farmacevt odgovorarpasledice nagao izdanih zdravil. ViSina
denarnih nadomestil za opravljeno delo po mnenpogi@nih ni pretirano visoka, ob tem pa
pozabljajo na rednost nakazovanja tako denarnibmasditil kot vseh socialnih prispevkov.

Raziskave nagrajevanja in motiviranja jasno kazem,zaposlenim na delovhem mestu ni
najvesji motiv denar. V eni izmed najbolj dodelanih Sjudi motivaciji zaposlenih, ki je
vkljucevala 31.000 moskih in 13.000 Zensk, je podjetjardapolis Gas Company poizkusalo
dolctiti, kaj si njihov potencialni zaposleni najboljlzed svojega delovnega mesta. Studija je
trajala kar 20 let, od 1945 do 1965, rezultati pabili presenetljivi. Ocene posameznih
dejavnikov na delovnhem mestu so se le malo raziikovmed moskimi in Zenskami, obe
skupini pa sta razvrstili najpomembnejSe faktaajeote:

e varnost,

* napredovanje,

» vrsta dela,

» ob¢utek ponosa, da delajo za dobro podjetje.

Presenetljivo je bilo, da so imeli dejavniki, kai plata, ugodnosti in delovni pogoji, nizke
ocene v obeh skupinah. R&ne Studije podobnih vprasSanj v kasnejSih letih sdrdile
ugotovitev, da denar ni glavni motivator (Motivijanzaposlenih: teorija in praksaje
povzamemo stanje po ugotovitvah iz Studije, lalkemo, da varnost zaposlitve v Gorenjskih
lekarnah vsekakor je. Na podjo napredovanija je v primeru lekarniStva in prodnge zelo
malo moznosti. Ko se mlad magister/ra farmacijepmaljenim strokovnim izpitom zaposli v
lekarni, predstavlja ze to vrh njegove/njene kariétajveje napredovanje, ki ga lahko doseze
znotraj lekarne je, da postane vodja lekarniSkeeserRRrav tako so tudi zaposleni v Galenskem
laboratoriju od zé&etka zaposlitve na istem delovnem mestu, poleg pegge po navadi za
zaposlene sluzba v Gorenjskih lekarnah prva sludb@zmer drugod ne poznajo. Rezultati
interne raziskave o zadovoljstvu na delovhem mkahgjo, da so zaposleni najbolj zadovoljni
s stalnostjo zaposlitve, varnostjo pri delu, zamostjo dela, delovnimi razmerami ter odnosi s
sodelavci, manj zadovoljni pa so z moznostjo satati@a, pldéami in moznostjo napredovanja,
s slednjo sploh kader s srednjo izobrazbo, saj tigrak nima moznosti nadaljnjega

86



izobraZzevanja in s tem napredovanja v svoji sti@kbrenjske lekarne, 2008c). Ugotovimo
lahko, da od prvih Stirih najpomembnejSih faktorpozitivno izstopata faktor varnosti in vrsta
dela, faktor napredovanja je ocenjen negativno,temedko faktor obutka ponosa v raziskavi ni

bil raziskovan.

Nosilci sposobnosti v podjetju bi se morali redmstajati skupaj, da izmenjajo spdita in
ideje. Na ta nén se vzpostavi m&@an olgutek pripadnosti med temi ljudmi (Hamel & Prahalad,
1990, str. 91). Ugotovitve in ocene posameznih eldov kadrovske podstrukture smo v
Tabeli 18 zdruzili in izréunali skupno oceno kadrovske podstrukture, ki [kéaopredelimo s
srednjo oceno (2,77). Od vseh opredeljenih podstruikna kadrovska podstruktura najve
slabosti.

Tabela 18: Ocena prednosti in slabosti kadrovskespoikture

Kazalec Ocena'
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Stevilo zaposlenih X
Izobrazbena struktura X
Starostna struktura X
Ustreznost izobraZevanja X
Motivacija zaposlenih X
Fluktuacija X
Pripadnost podjetju X
Izostanki z dela X
Sistem napredovanja X
SKUPNA OCENA: 2.77 2 1 1 3 2

3.7.6 Organizacijska podstruktura

Nobena organizacija ne more ddéseelicine brez energnega vodije, ki ga zene naprej velika
Zelja po uspehu. Vodja mora imeti walstno vizijo, vizijo, ki dela mnoge zeljne posneralce.

V poslovanju so posnemovalci stranke (Levitt, 208, 149). Na kratko, podjetje se mora
nawiti razmisljati o sebi ne kot proizvajalec izdelkali storitev, ampak kot kupec strank z

fwee

s

slog podjetja, njegovo usmeritev in cilje. To pometa natatno ve kam Zeli priti in ob tem
zagotovi, da se celo podjetje navduseno zavedatokje. To je prvi pogoj vodenja, kajite
vodja ve kam gre, ga bo tja pripeljala katera koli.

Ena od najbolj osnovnih oditev najviSjega vodstva je, ali ohraniti trenutntragesko
usmeritev ali jo spremenitCeprav ohranitev strateSke usmeritve pogosto voibuljSanje
uspesnosti podjetja, lahko prav tako vodi v poslajEce pride do vgih sprememb v okolju
podjetja (Lant & Milliken, 1992, str. 585).

Gorenjske lekarne delujejo v javnem sektorju, topoi, da se Vg del poslovanja financira iz
proratuna Republike Slovenije. Javni zavod upravlja Seetoda. Svet zavoda Steje d&nov,
od katerih, po enega imenujejo ustanoviteljiceje tdlani so predstavniki uporabnikov
lekarniskih storitev, ki jih imenuje Zavod za zdsaxeno zavarovanje Slovenije, sed&amov
izvolijo delavci zavoda izmed delavcev, ki oprapjalekarniSko dejavnosti, s tajnim
glasovanjem (Gorenjske lekarne, 2000). Svet zavaldunkcijo direktorja javnega zavoda
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imenuje kandidata, ki izpolnjuje pogoje, d&dme v internih aktih, in ki pridobi zadostno
podporo ob glasovanju. Direktor neomejeno predgtawl zastopa javni zavod v okviru

pooblastil, ki jih ima javni zavod v pravnem promeZavod ima Strokovni svet, ki ga imenuje
direktor izmed delavcev s posebnimi pooblastiliosigovornostmi (Statut). Strokovni svet je
posvetovalni organ direktorja. Organizacijska sinsk Gorenjskih lekarn je prikazana na Sliki
22. Proizvodno enoto Gorenjskih lekarn vodi vodglgaskega laboratorija, ki ima namestnika,
proizvodnjo pa operativno vodi vodja proizvodnje.

Direktor Gorenjskih lekarn je edini pristojen v ®ojskih lekarnah za posredovanje informacij
v javnost. Na podlagi pooblastila direktorja podigbko tudi ostali vodstveni delavci dékne
informacije. Kot so pokazali rezultati Ze omenjeiméerne raziskave o zadovoljstvu na
delovnem mestu, so zaposleni zadovoljni z delovmemmerami ter odnosi s sodelavci, kar
kaze na ustrezno raven komuniciranja znotraj pogathesnot in tudi med enotami (Gorenjske
lekarne, 2008c)

Zakon o sistemu péav javnem sektorju je zelo natgen glede prejemkov, ki jih prejmejo javni
usluzbenci (Zakon o sistemu pha javnem sektorju). V tem pogledu ima direktom@agpravila,

ki se jih mora drzati. Sistem denarnega nagrajevgnjako zaprt, koliko pa ostaja moznosti za
nedenarno nagrajevanje? Prostori v Gorenjskih fatarso maksimalno urejeni, delovna
oprema je vzdrzevana in servisirana, zaposlenijadolmvo osebno varovalno opremo enkrat na
leto, sistem izobrazevanja in strokovnega izpogeiapja je vpeljan in deluje, viri SO namenjeni
tudi za Studijsko izobraZevanje in usposabljanjaposleni si lahko najamejo @tiske
kapacitete v lasti Gorenjskih lekarn, dopuste lat&aen v izjemnih primerih koristijo po svojih
zeljah v skladu getrtletnim nartom, pri odobritvi kredita je pomembna postavkpasditev v
javhem zavodu...A zaposleni vseeno niso zadovoljgiseemom nagrajevanja. To s pridom
izkoris&¢ajo predstavniki farmacevtskih proizvajalcev, kidpeaznimi krinkami nagrajujejo
dolocene zaposlene. Toda takicima nagrajevanja so z zakonodajo prepovedani.

Uprava ima svoje prostore v stavbi Zavoda za zdvawe varstvo v Kranju in tako z nobeno
enoto nima skupnih prostorov. To je pozitivho, ajlahko zaposleni na upravi posvetijo delu,
ki je pomembno za vse lekarne skupaj, torej zagijediCe bi imela uprava Gorenjskih lekarn
skupne prostore s katero izmed enot, bi se zagoskerupravi nehote @asno ukvarjali z
operativnimi zadevami. LekarniSke enote so razpoeepo vseh wiih mestih na Gorenjskem.

V Galenskem laboratoriju uporabljamo poleg &lpih programov za urejanje besedil in
izdelavo tabel Se dva posebna programa: programodanje proizvodnje in program za
vodenje veleprodaje. Programa sta bila nabavljenprpgramski hisi, ki v zadnjer@asu skrbi

za informacijsko podporo preteznega dela zdravlx@grama sproti posodabljajo, nekaj zaradi
novih zahtev zakonodaje in nekaj zaradi dodatnihtexa uporabnikov. Programi trenutno
zadogajo za ustrezno vodenje proizvodnje in veleprodagnjkajo pa Se nekateri moduli, ki bi
jih zeleli uporabljati.

Podjetje shranjuje znanje v svojih procedurah, rrnpravilih in oblikah. Znanje akumulirajo
dalj casa z genjem od zaposlenih. Hkrati pa se posamezniki vjgbod socializirajo na
preprianja, ki veljajo v podjetju (March, 1991, str. 73).

Organizacijska kultura je celovit sistem norm, wret] predstav, pregwnj in simbolov, ki
usmerjajo n&n obnasanja in odzivanja vseh zaposlenih v padjétia podlagi opazovanja
lahko r&emo, da je v Gorenjskih lekarnah primerna orgafjsde kultura, ki pa bi se lahko
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seveda precej izboljSala. Trenutna organizacijskauta je skupek vseh dejavnikov, ki smo jih
nasteli do sedaj in tudi drugih, ki se jim nismayetili. Zavedamo se, da je vsako spreminjanje
kulture dolgotrajen proces, ki zahteva znatne rapdajlaze je spremeniti kulturo z ukinitvijo
podjetja, vendar je kaj takega v primeru Gorenjskkarn kot organizacije v javnem sektorju
prakticno nemogoe. Trdozivost organizacijske kulture se kaze v primekarn v zasebni lasti,
ki jih vodijo farmacevti, nekdaj zaposleni v Gorgkih lekarnah. Ker so zeleli drug®
kulturo, so se osamosvojili, kar se danes kazedkoga&en pristop, ki ga zaposleni v teh
lekarnah gojijo do vseh interesnih skupin.

Brez dvoma so restno izjemni poslovodije tisti, ki uspejaimkovito zdruZziti procese v desni
mozganski polovici (slutenje, razumevanje, izpedjge itd.) s procesi v levi mozganski
polovici (artikuliranje, logika, analiza itd.) (Mimberg, 1976, str. 57). Ze drugi mandat zelo
dobro vodi Gorenjske lekarne direktorica. Za zenskendilno, da bolje povezujejo desno in
levo polovico mozganov, kar jim daje precej predinos delu, kakrSno je vodenje podjetja.

Vodstvo Gorenjskih lekarn se vseskozi zavzema zailpo poslovanje na vseh podjit
delovanja. To pomeni, da vestno izpolnjuje vse jspgeobveznosti in se drZi postavljenih
rokov. V primeru novih projektov zastopa stédis da je potrebno trajno vzdrznost sistema
zagotoviti v celotni zdravstveni srenji. Menimo, diabila lahko promocija opisanegacdiva
poslovanja aktivnejSa predvsem iz razloga, ker mimgaije, ki prav in dobro delajo v
danasSnjemc¢asu pa& niso posebej hvaljene. Ker promocija dobrega delabila posebej
predstavljana , se je predvsem pri zaposlenih tibwtes, da se v Gorenjskih lekarnahcme
dogaja. Seveda ne mislimo, da bi morali na vrahoa zg&eti s promocijo samo zato, da se
govori o Gorenjskih lekarnah, ampak je potrebnozwiloprecej napora, da se v javnosti
izoblikuje ustrezna slika javnega zavoda.

Eden izmed pomembnih dejavnikov, ki vplivajo nappdnost organizaciji, je vkljgvanje
SirSega kroga zaposlenih v izvedbo d@elnh projektov ali stalnih aktivnosti. Delegiranje
pristojnosti poteka v Gorenjskih lekarnah pocela, da se dodeli tistim, ki so ddékne
aktivnosti ali projekte dobro izpeljali, nove pogtosti. To je posledica dejstva, da se veliko
zaposlenih raje umakne, ko bi bilo potrebno narewikaj izven rednih delovnih obveznosti.
Zato vodstvo raje delegira pristojnosti zaposlerkingo se Ze izkazali. Pomanijkljivost je v tem,
da bi bilo potrebno veliko truda za vidjtev veijega Stevila zaposlenih v izvajanje aktivnosti
ali udejanjanje projektovCe pa bi se trud vloZil, bi bilo v Gorenjskih lekambistveno v
ljudi, ki bi se p@utili, da pripadajo organizaciji. To pa {etrti na lestvici faktorjev, ki si jih
zaposleni Zelijo na delovnem mestu, kot smo opmakadrovski podstrukturi.

Ugotovitve in ocene posameznih elementov orgarjsdeei podstrukture smo v Tabeli 19
zdruzili in izra&unali skupno oceno organizacijske podstrukturejokiahko opredelimo kot
dobro (3,78).

3.8 Analiza priloZnosti in nevarnosti po podstrukturah Galenskega laboratorija

Z izvedbo ocene prednosti in slabosti po posamegadstrukturah smo pripravili osnovo za
oceno priloznosti in nevarnosti. Pri oceni priloZnon nevarnosti bomo hkrati upostevali tudi
stanje in trende v okolju.

3.8.1 Podstruktura proizvoda

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podsta&tproizvoda je prikazana v Tabeli 20.
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Tabela 19: Ocena prednosti in slabosti organizasjpodstrukture

Kazalec Ocena.
Zelo dobro Dobro Srednje Slabo Zelo slabo
Jasnost organizacijske strukturg X
Sistem komuniciranja X
Sistem nagrajevanja X
Lokacija uprave X
Lokacije enot X
Poslovno informacijski sistem X
Organizacijska kultura X
Natin poslovodenja X
Delegiranje pristojnosti X
SKUPNA OCENA: 3.78 3 2 3 1 0

Tabela 20: Ocena priloznosti in nevarnosti podstinu proizvoda

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Sirina proizvodnega

Ohraniti razvejanost proizvodnega programa tako ipdelkih, kakor tudi po

programa skupinah. Ohranjati in dopolnjevati znanje za ohlieankonkuredne prednosti Siring
delovanja. Sirok proizvodni program jeriloznost za pokritie celotnega spekt
potreb odjemalcev med industrijsko proizvodnjo iagistralno izdelavo.

Prognoza Glede na trenutne trende pri industrijski proizviodrdravil, ko morajo veliki

povpraSevanja po | proizvajalci tako ali drugse uprawiti velikanske stroSke razvoja zdravil

skupinah posledéno umetno spravljajo na trg nova zdravila in upedjie povéanje zavedanja

proizvodov odjemalcev v zvezi z uporabo takih zdravil, ne widi posebne perspektive za

Sirjenje skupine zdravil. Predvidevamo, da porateavl ne bo rasla ves takim

tempom, kot je v preteklosti. Skupina galenskitelkdv ohranja zgodovinsko ozad]

izdelave za dokenega odjemalca, kar ljudje vedno bolj cenijo. Kerti izdelki
povezani s podobnim gimom prodaje kot zdravila, menimo, da se bo veded
ljudi odlo¢alo za uporabo artiklov, ki bodo imeli tradicijoanabe in bodo izdelani
blizini njihovega prebivali&. Skupina kozmetnih proizvodov je trenutno ndao
zasedena s presStevilnimi konkurenti, ki namenjajatiza sredstva za promocijo
oglaSevanje. Trenutno ljudi tak dia Se vedno precej pritegne, trenutno je t
zakonsko dovoljen. Tezko bi oglaSevali proizvodde@Gskega laboratorija rekpda
so ti posebni zaradi tega, ker ne vsebujejo nolEemayega vhodnega materia

Ostali proizvajalci nenehno razvijajo nove in noizelelke z novimi lastnostmi.

PovpraSevanje po artiklih iz skupine kozrsetfh proizvodov se bo verjetno ze
pocasi poveéevalo. PovpraSevanje po artiklih iz skupine presk@dndopolnil je zelg
veliko, se pa v tem primeru pojavljajo v GalensKaboratoriju etna vprasanja, al
je prav, da so doteni izdelki res prehranska dopolnila. Predvidevarda, v
prihodnje te skupine izdelkov ne bomo Sirili. Ker $kupina galenskih izdelkov
proizvodnem programu Galenskega laboratorija najphejSa, predstavlja paiano
zavedanje odjemalcepriloZnost za boljSo pokritost trga z izdelki iz obstégga
proizvodnega programa.

»Se nadalju
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»nadaljevanje«

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Prognoza razvoja
posameznih skupin
proizvodov

Skupina zdravil bo Galenskemu laboratoriju tudinhpdnje sluZila kot ciljni nivo
zagotavljanja kakovosti. Angazirani viri za skupipcedstavljajo slabost, ker je
skupini samo en izdelek, predstavijajo pa velikdognost za skupino galensk
izdelkov, katerih trzna vrednost je &j@ zaradi pridobljenega certifikata Dob
proizvodne prakse. Skupina galenskih izdelkov jgpewapektivnejSa, saj s
odjemalci zavedajo pomena lokalno izdelanih proifoxo Priloznost vidimo v
kriticnem preverjanju obstajdn receptur in njihovem spreminjanju v dob
odjemalcev. Skupina kozmetih proizvodov se bo razvijala postopno, tolik
kolikor se bodo pojavile dejanske zahteve pri odjleih. Skupine prehranski
dopolnil zaradi etinih razlogov ne bomo Sirili. Poleg tega je veligdaloznost v
tendenci zakonodajalca, da podrobneje opredelzpodinjo galenskih izdelkov.

o<
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Razvoj novih
izdelkov in storitev
v Galenskem
laboratoriju

Odjemalci so ze zasini s stalnimi spremembami, ki jim jih ponujajo n@jalci.
Zivljenjski cikli izdelkov so morda orodje za ekaniste, v primeru galenski
izdelkov pa malokdaj veljajo. Zato je potrebno usthese¢ virov v ohranjanje
Sirokega proizvodnega programa, kot pa v nenehneempavo »starih« izdelkov
»novimi«. Priloznost Galenskega laboratorija je v tem, da ohranja odje@m dobrg
poznano jedro proizvodnje nespremenjeno.

=)

Donosnost
posameznih
artiklov iz
proizvodnega
programa

Veckrat so bile v Galenskem laboratoriju narejene iaealdob&konosnosti
posameznih artiklov. Vedno je bilo ugotovljeno, dkoli 15 odstotkov artiklov
prinese okoli 50 odstotkov vseh prihodkov. Med oéjldlobickonosnimi je nekaj
kozmettnih proizvodov, nekaj galenskih izdelkov in tudiiradoredstavnik skupine
zdravil. 1z navedenega lahko ugotovimo, da obgajpjiloZnosti za uspesn
poslovanje pri treh skupinah artiklov od Stirih. Mwramo pretehtati tudievarnost,
ki izhaja iz proizvodnega programa prévedvisnega od majhnega Stev
posameznih artiklov.

h
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Intenziteta
konkurence v
prihodnje

Konkurenti bodo v prihodnje wvrSili predvsem ekon&msgpritisk na panogg
farmacevtske proizvodnje. Z ekonomijo obsega teFgracijo naprej in nazaj bod
poizkuSali zmanjSati stroSke visoko regulirane prodnje. Predvidevamo, da se
bo poveéevalo Stevilo konkurentov, ampak se bo zaostrowglrbed obstoj&imi

konkurenti. Predvidevamo tudi, da bo priSlo do Igesanja trga na manjs
segmente. Tu vidimgriloznost za Galenski laboratorij Gorenjskih lekarn, da gis
tak trzni segment.

=]
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Zahteve za
ohranjanje
konkurergnosti
izdelkov na trgu v
prihodnje

Ob vpeljavi novih prijemov, predvsem ekonomskih ri podenju farmacevtskg
proizvodnje bodo zakonodajalci gotovo poskrbelineevo definiranje podrja. Ne
pricakujemo, da bodo zahteve za vodenje proizvodnjej simoge, kot so bile
preteklosti, imamo pa dobro izhod&Sin priloznost, da zahteve predvidimo in s
pravaiasno pripravimo nanje. Galenski laboratorij Gorkihjdekarn ima na voljo
dovolj virov, da zadosti strozjim zahtevam zakonaltzv.
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3.8.2 Tehnoloska

podstruktura

Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti tehnotopkdstrukture je prikazana v Tabeli 21.

Tabela 21: Ocena priloZnosti in nevarnosti tehnkéopodstrukture

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Vzdrzevanje
prostorov in opreme

Prostori in oprema v Galenskem laboratoriju so kesd&akovosti, vendar nujn

osebje za samo vzdrzevanje, poleg tega pa zmanj§amebo po nabavi nov
opreme in s tem povezano porabo denarjdase za sam proces ustrezne nab
opreme. To sestavino ocenjujemo katvarnost, saj je odvisna od zainteresirar
posameznikov in redko od usposobljenih institucij.

D

potrebujejo redno in nat&no vzdrzevanje. Z rednim vzdrzevanjem usposabljamo

e
ave
ih

Validacije, Preverjanje ustreznosti poslovanja z zunanjimiitin&jami se z&ne s preverjanjem
verifikacije, izpolnjevanja zakonskih zahtev. Ustvariti je trebiatem za redno spremljanje,
umeritve, naratanje, izvedbo in preverjanje vseh sistemov in pgoueNa ta nén zmanjSati

kalibracije, overitve

neprijetnosti ob inSpekcijah in porabo virov za @janje neskladnosti. Trenutn
predstavlja sestavineevarnost saj Se niso izpeljani vsi postopki za zagotovi
ustreznega stanja.

tev

Stevilo in Stevilo zaposlenih in s tem povezana produktiviogbvpreju zadogata za obse

produktivnost proizvodnje. Ker je del proizvodnje odvisen od sestoh nihanj, bi potrebovali bol]

zaposlenih fleksibilne zaposlene. Nefleksibilnost lahko Stepekot nevarnost v primeru hitrih
sprememb na trgu, katerim se Galenski laboratogij i mogel dovolj hitro
prilagoditi. Prav tako moramo opozoriti ha trenutmoznost najetja poceni delovine
sile v obliki Studentskega dela, kar pa se znailvopinje spremeniti, kar predstavija
potencialnmevarnost

Izkori&enost Trenutno obratovanje proizvodnje samo v eni izmenivelika priloZnost, saj bi

kapacitet lahko v primeru potreb na trgu hitro vpeljali v fjmoodnjo novo izmeno.

Nabava vhodnih
materialov

ZmanjSevanje kakovosti vhodnih materialov in dehjihova nedosegljivost zara
premajhne letne porabe predstavljata vetikwarnostza Galenski laboratorij.

Nabava nove

Pri nabavi nove opreme je potrebno posebno pozbrnaseniti prenosljivost

i

opreme in obstojée proizvodnje na novo opremo. Pri preurejanju st je potrebng
preurejanje zagotoviti, da po preurejanju vsi prostori delujejmako ali bolje kot pred posegom.
prostorov Trenutna oprema zadostuje zahtevam, kar predstanl@@nost, hkrati pa moramd

opozoriti nanevarnost v primeru zaostritve zahtev, saj bi morali v keatkéasu
zamenjati kar nekaj opreme in preurediti dele pr@itnih prostorov.

Programska oprem

n Nameniti je potrebno wetasa za spoznavanje vseh moznosti, ki jih ponujéofEsa

za vodenje programska oprema. Najbolj potrebno je zdruziti fi@bSke postopke s Paiit o
proizvodnje proizvodnji v skupen dokument, ki bo vseboval vetrgbne parametre za izdelayo
posamezne serije izdelka. Pomanjkanje znanja z&evdnje programske opreme|je
nevarnost, ki se lahko pojavi ob prekinitvi stika med uponédom in vzdrZevalcem.
»se nadaljuje«
»nadaljevanje«
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Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Ustreznost
prostorov, opreme,
osebjain
dokumentacije

Ohraniti visok nivo opremljenosti prostorov z nenigh vzdrZzevanjem i
posodabljanjem. Proizvodnjo voditi tako, da bo lahdelovala znotraj obstajin
prostorov. Vzpostavitev novih prostorov bi bil ‘elproblem, saj bi bile vhodn
zahteve verjetno zelo visoke (finar in ¢asovno). Sestavino ocenjujemo K
priloznost, saj predvidevamo, da bomo lahko obstejegrostore ob ustrezne
vzdrzevanju Se dolgo uporabljali.

11

Usposobljenost
osebja za izdelavo
velikega razpona
serij v proizvodnji

Ker so galenski laboratoriji vez med industrijskooipvodnjo velikih serij in
magistralno recepturo v lekarnah, morajo biti sposgroizvajati raziino velike
serije izdelkov. Vse nove investicije morajo bisinnerjene v doseganfgmbol;j vitke
proizvodnje. Avtomatizacija v trenutnem obsegu jesmiselna. Ker je osebj
usposobljeno za izdelavo celotnega asortimanaritejo sestavino kairiloZnost.

0]

Relativno visoki
stroSki proizvodnje
zaradi veliko
roénega dela

V smislu ohranjanja vitke proizvodnje je investi@am vet funkcijsko opremo nujnoj

To pomeni, da je osebje tisto, ki da opremi veljattie proizvodnje. Privzgojit
osebju zavedanje, da so najpomembné&i@n vitke proizvodnje, kar pomeni, @
delovnik ni vedno 8 ur, ampak je zaradi vitke pvoidnje spremenljiv. Odjemalci S
vedno bolj zavedajo pomenaérm izdelanih artiklov tako da sestavino Stejemo 1
priloZnosti.

a

D

ned

Izvajanje
stabilnostnih Studij

Zaradi zmanjSevanja kakovosti vhodnih materialovnjgno potrebno povati
koli¢ino podatkov o ustreznosti vhodnih materialov. Rkidabrani v stabilnostnil

tako na vhodnih Studijah so zagotovilo, da lahko v primeru izredn#tzmer ravnamo v skladu |z
materialih kakor ugotovitvami predhodnih Studij. Zbrani podatki pstdljajo priloznost, saj
tudi na kotnih omogaajo bolj neodvisno delovanje Galenskega laboratorij

izdelkih

Natrtovanje Za na@rtovanje proizvodnje obstaja modul, ki olajSa dptorutinskem nartovanju
proizvodnje na zadev, ki se le malo spreminjajo. P&at je treba moznost vnosa izrednih dogodkov

podlagi vseh zahtey
za proizvodnjo v
farmaciji

v modul in zagotoviti njihovo pravilno uporabo zafriovanje. Zaradi visokih
stroSkov zaloge vhodnih materialov maksimalno igal modul za n&tovanje, saj

lahko s tem prispevamo k manjSim zalogam. Majhrenniteto pri uvajanju novih

modulov v programsko opremo lahko Stejemo kot pmigtno nevarnost

Uporaba nevarnih
snovi v proizvodnji

Trenutno je rokovanje z nevarnimi snovmi v Galemské&boratoriju ustrezn
urejeno.Ce je le mogde zmanjSati uporabo nevarnih snovi ali jih vsaj esjati z

D

Galenskega manj nevarnimi. Namen zmanjSanja uporabe nevarmbvis smatramo ko
laboratorija priloZnost.
Vodenje Navedene aktivnosti je potrebno praviln@&mavati. Zaradi obseznosti proizvodne

proizvodnje po
Stirih principih: eno
serijsko Stevilko
vhodnega materialg
na izdelek z
ustreznim rokom
uporabnosti, v
enem prostoru na
eni opremi

programa je potrebno nareditétaalniSke pripoméke, ki bodo upostevali navede
zahteve. Enostavnost principov je tisto, kar vidikat priloZnost pri vodenju
proizvodnje.
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3.8.3 Trzna podstruktura

Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti trznegingkture je prikazana v Tabeli 22.

Tabela 22: Ocena priloZnosti in nevarnosti trznelgtoukture

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Komunikacija z
odjemalci pri izdaji
blaga iz skladi&
Galenskega
laboratorija preko
telefona

Po spremembi na delovhem mestu za izdajo blagamadijem se je prodaj
poveiala. Prav tako se je patad pritok svezih informacij iz lekarn. Pomembno
ohraniti na tem delovnem mestu zaposlenega, kidvotanje in izdajo blaga vodi
samostojno v zadovoljstvo tako odjemalcev kakoi tdrenjskih lekarn. Trenutn
zaposleni predstavlja velikgriloZznost za izboljSanje prodajnih aktivnosti
prihodnje.

Elektronsko
nara:anje izdelkov
v Galenskem
laboratoriju

Elektronsko nartéanje galenskih izdelkov, ki je zaradi enake progreenopreme
omogaeno notranjim enotam, predstavlja veliko olajSaxidzulaji blaga. Deloma s¢

D
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izgubijo informacije iz lekarn, ker ni osebneg&ativendar je potrebno to reSevatj z

notranjim trzenjem in notranjo komunikacijo. Posebpozornost je potrebn
nameniti odpravljanju neskladnosti v Sifrantih, gajacno popravljanje elektronski
narcil nesmiselno. V primeru elektronskega nsmgja je tezko odkti med
priloznostmi, ki jih ponuja, in nevarnostmi, ki jgrinasSa. Nagibamo se k temu, da
elektronsko naranje dodatnariloznost upoStevaje prvo ocenjeno sestavino.

Poznavanje
izdelkov
Galenskega
laboratorija pri
notranjih in
zunanjih
odjemalcih

Poznavanje prodajnega programa Galenskega labigaajrodvisno predvsem o
prodajne politike lekarneCe dajejo zaposleni v lekarni prednost pri prog
galenskim izdelkom, potem jih tudi dobro poznaje.f& dogaja, da med telefonsk
pogovorom ugotovimo, da dalenih izdelkov ali skupin odjemalci ne pozna
Potrebno je vzpostaviti nevsiljiv 8ia stalnega opozarjanja na galenske izdelk
razlicnih vidikov. Trenutno nepoznavanje izdelkov lahkeenimo kot veliko
nevarnost

Obiski
predstavnikov
Galenskega
laboratorija v
lekarnah

Predstavniki Galenskega laboratorija bi morali ouplvakrat na leto obiskati vg
notranje in zunanje odjemalce. Popolnoma ustrezsebe za to v Galenske
laboratoriju trenutno ni, s prerazporeditvijo defeed zaposlenimi v Galenske
laboratoriju pa bi se naSlo dovalasa, da bi to delo Zasno opravljal eden izme
zaposlenih. Trenutna nedejavnost zaposlenih naugueedstavlja velikmevarnost
za Galenski laboratorij.

Trzni delezi lekarn
na Gorenjskem

Gorenjske lekarne obvladujejo &véot 75 odstotkov trga zdravil v obr enoti

Kranj. BoljSa notranja komunikacija bi gotovo prite zelo pozitivne rezultate.

Hkrati pa je potrebno najti i, kako vzpostaviti primerno sodelovanje s prvo
tretjo najv&jo posamino lekarno (Plavz in Deteljica). Slabi poslovni odnz
nekaterimi privatnimi lekarnami predstavljajevarnostza Galenski laboratorij.

Poslovanje
Gorenjskih lekarn v
javni sluzbi in na
trgu

Gorenjske lekarne ustvarijo v javni sluzbi 84 otigte prometa, na trgu pa preosta
16 odstotkov. Vsaka sprememba v vrednostkeéo na podlagi katere so ovrednote
storitve, se méno pozna pri zaklignem r&unu. Kljub nihanju vrednosti e, ki je
v zadnjeméasu bolj nepredvidljivo (predvidljivo je samo tadikda vemo, da bo $l
vrednost navzdol), smo uspeli v Gorenjskih lekaraalstreznimi prijemi ohranit
nivo poslovanja. Predvidevamo, da bomo zaradi igelitpletnika (Zavoda z3
zdravstveno zavarovanje Slovenije) prisiljenéjveel prometa ustvariti na trgu in d
bo v prihodnje v&na zdravil pl&ljivih. Trenutni n&in platevanja storitev
predstavljanevarnostza poslovanje celotnega zavoda.
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3.8.4 Finanéna podstruktura
Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnosti fitaa podstrukture je prikazana v Tabeli 23.

Tabela 23: Ocena priloZnosti in nevarnosti fidaa podstrukture

Ocena
podstrukture in StrateSke posledice
njenih sestavin

UpoStevanje Kazalniki kazejo, da javni zavod kljub ostrim godpeoskim razmeram uspesno
ratunovodskih posluje. Del uspeSnosti poslovanja lahko pripiSetmi dejstvu, da Ekonomskp
natel in standardov| financna sluzba v Gorenjskih lekarnah striktno upoSteataunmovodska n&ela in
priporciila (natelo previdnosti), kar predstaviiloznost za Gorenjske lekarne.

Kazalniki stanja Stopnjo dolzniSkosti financiranja vidimo kot zelolto, saj javni zavod skoraj vsa
financiranja vlaganja izvaja z lastnimi sredstvi. To predstaplifoznost, saj zavod ne more pri
v situacijo, ko bi odplkéevanje dolgorénih obveznosti do virov sredstev lahko
ogrozilo redno poslovanje.

Kazalniki stanja Stopnja osnovnosti investiranja je stabilna, katekaa stalno zagotavljanje virov za
investiranja obnovo in rast. Stopnja odpisanosti osnovnih sesddbi lahko v prihodnje
predstavljalanevarnost ¢e zaradi slabSe gospodarske situacije ne bi uspeétio
obnavljati osnovnih sredstev.

Kazalniki Koeficient neposredne pokritosti kratkénih obveznosti se je zmanjSal, kar
vodoravnega predstavljanevarnost ob morebitni spremembi stanja na trgu. KoeficipospeSene
finanénega ustroja | pokritosti kratkorénih obveznosti se je izboljSal in predstayjdoznost.

Kazalniki obr&anja | Koeficient obréanja obratnih sredstev ima trend né&eaf§a in predstavlja
priloZnost. Koeficient obrdanja zalog trgovskega blaga se je rahlo zmarg®edyi
vezave zalog pa sorazmerno podaljSali. Gibanje gn@r bi lahko predstavljal
nevarnost Koeficient obrdanja terjatev do kupcev se je poak dnevi vezave
terjatev pa sorazmerno skrajSali, kar predstguijaznost za Gorenjske lekarne.

D

Struktura virov Premozenje zavoda je v 81 odstotnem delezu firamairz lastnimi viri zavoda
financiranja oziroma s skupnim presezkom prihodkov iz pretekdith Preostalih 19 odstotkov
kratkora:nih sredstev oziroma zalog je financiranih s stiaatkora@nih obveznosti
— predvsem do dobaviteljev. Ohranitev takSne stinekpredstavlja priloZnost.

3.8.5 Kadrovska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovgkedstrukture je prikazana v Tabeli 24.
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Tabela 24: Ocena priloZnosti in nevarnosti kadr@vpkdstrukture

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Zaposlovanje
pravih ljudi na
prava delovna
mesta ob pravem
casu

Pri ustvarjanju kulture podjetja je pomembno, daseaaposleni pripravljeni zliti
obstoj&o kulturo in svoje interese uskladiti z interesidpsdja. Pri zaposlovani
novih ljudi je kljuinega pomena, da se kandidati seznanijo s kultirm UWtelesa
direktor zavodaCe se s tako kulturo strinjajo, potem bo na dolgi podjetje dihalo
kot en organizem. V takem podjetju je uzZitek sodelp seveda pod pogojem, da
interesi posameznika kompatibilni z interesi pgdjetrenutni postopek kadrovan
predstavljanevarnostza Gorenjske lekarne.

N

a

Vodenje kariere
zaposlenih

Trenutno so Gorenjske lekarne tako velike in je ji noliko delnih interesov

posameznikov, da bi morali nujno organizirati aktsti, ki bi dajale zaposlenim

oh¢utek, da niso prepddni sami sebi. Napredovanje in vrsta dela sta dnigeetja

postavka na lestvici pomembnosti pri zaposlefié.sta napredovanje in vrsta de

urejeni tako, da so zaposleni zadovoljni, poterizpolnjena tudicetrta postavka, t

je ponos zaposlenih, da lahko delajo v takem zavBdva postavka varnost pa je v

a

Gorenjskih lekarnah wekot odlicno reSena, na Zalost pa se veliko zaposlenih tega n

zaveda. N&tne skrbi za vodenje karier zaposlenih v Gorehjdkkarnah ni, ka
predstavljanevarnost

Izobrazbena
struktura v
Gorenjskih
lekarnah je zelo
visoka

Temu nivoju je potrebno prilagoditi vse aktivno&fer je potrebno pridobiti soglasj
¢im SirSega kroga zaposlenih.casih je tezko doge da bi zaposleni razume
sporcila, ki prihajajo bodisi od nadrejenih, z upravel & okolja. Visoka
izobrazbena struktura predstayjaloZznost za Gorenjske lekarne.

[}

Relativna
konzervativnost
delovanja v
Gorenjskih
lekarnah

To je ena izmed velikih prednosti v danasSnjem akdki bi jo bilo potrebno sam
pravilno predstaviti najSirSi javnosti. Podobno ljet pri diplomaciji, kjer trikrat
premisli§, preden tine r&eS. V Gorenjskih lekarnah pa trikrat premislimoggen
naredimo samo tisto, kar je najbolje za naSe odmmalo je naSgoriloZznost.
Potrebno je ozavestiti odjemalce, da smo taki Zamgd in ne zaradi tega, ker k&
imeli slab dan.

Povpre&na starost
zaposlenih v
Gorenjskih
lekarnah

Povpr&na starost zaposlenih kaze na pretezno star keldkti tem se je potrebn
zavedati, da je wna zaposlenih visoko izobrazenih, torej so prjiegarosti stopili
v delovno razmerje in ker delo ni fério naporno, ga lahko opravljajo nemoteno t
proti koncu delovne dobe. Relativno visoka povpee starost kolektiva n
predstavlja nevarnosti, posebne priloznosti patedi

[=]
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Navdusenje in
motivacija na
delovhem mestu

NavduSenje nad novim delovnim mestom splahni poapdktih, motivacija
zaposlenih pa je lahko potrebna za vsak dan, tediema vsako delo. Majhn
motiviranost je velikenevarnost za Gorenjske lekarne. Zaposlene bi bilo potre
spodbuijati in jim omogiiti, da se za nekajasa zaposlijo v kaksni drugi organizac
Ta ukrep bi bil dinkovit predvsem zato, ker vima zaposlenih v Gorenjskih lekarn
ni bila zaposlena nikjer drugje kot v Gorenjskitkdmah. Tako poznajo drug
delovna mesta samo po pripovedovanjih in se tudpodlagi teh pripovedovar
primerjajo z drugimi.

bno
ji.
ah

—

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Strokovna
izobrazevanja in
izpopolnjevanja

V Gorenjskih lekarnah je sistemsko irinkovito poskrbljeno, da se zaposle
izobraZujejo. Ker je podige tako dobro urejeno se zaposleni sploh ne zavedaj
je izobraZevanje¢eprav je zahtevano tudi z zakonodajo, na neinnaagrada z3
njihovo dobro delo. Namesto tega jemljejo izobratge kot pravico, v doleenih
primerih tudi kot nujno zlo. Neustrezna notranjarpocija prednosti zaposlitve
Gorenjskih lekarnah je velikaevarnost

<

3.8.6 Organizacijska podstruktura

Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organiz&e podstrukture je prikazana v Tabeli 25.

Tabela 25: Ocena priloznosti in nevarnosti orgacigke podstrukture

Ocena
podstrukture in
njenih sestavin

StrateSke posledice

Organizacijska

Organizacijska struktura v Gorenjskih lekarnah géativno stabilna. Svet zavog

spremembe in

lastniSka struktura

na katere Gorenjske lekarne niso bile najboljerpriljene. Dobrobit teh dogodkov j
v tem, da je sedaj direktor z zaposlenimi na upbéstveno bolj pozoren na ddkene
interese, ki prihajajo iz okolja. Prav tako Se vegoteka postopek delitve lastninsk
upravienj na vse gorenjske &be. Morebitne statusne spremembe bi la
predstavljale velikmevarnostza Gorenjske lekarne.

struktura izvaja nadzorno funkcijo s potrjevanjem planov arggil. Direktor opravlja izvrSilno
funkcijo s pomdjo zaposlenih na upravi in Strokovnega sveta, kpgsvetovalni
organ. Jasna organizacijska strukturprjoznost za &inkovito poslovodnje.

Statusne V zadnjemcasu so se pojavile teznje po didaih spremembah v statusni struktyri,

D

ih
nko

N&in poslovanja
Gorenjskih lekarn

Direktor Gorenjskih lekarn se vseskozi zavzema wmwvimo poslovanje na vse
podraijih (vestno izpolnjevanje sprejetih obveznosti ipo&tevanje postavljeni
rokov), kar je velikapriloZnost za prihodnost. V primeru novih projektov zasta
stalife, da je potrebno trajno vzdrznost sistema zagitovelotnem zdravstvener
okolju. Tak n&in poslovanja bi bilo potrebno promovirati iz ragég ker
organizacije, ki prav in dobro delajo v danasnj&su pa niso posebej hvaljene.

zaposlenih, ki bi dobili nove pristojnosti, se 3irdi pripadnost zaposlenih podjetj
Neustrezno delegiranje feevarnostza winkovito poslovanje Gorenjskih lekarn

Delegiranje Delegiranje pristojnosti poteka v Gorenjskih lelarpo n&elu, da se dodeli tistim,
pristojnosti ki so dol@ene aktivnosti ali projekte dobro izpeljali, noverispojnosti.
zaposlenim Pomanikljivost je v tem, da dobijo pristojnosti vexdisti zaposleni. S Sirjenjem kroga

c

3.9 Zbirna ocena glavnih prednosti in slabosti ter pribznosti in nevarnosti

Ocene prednosti in slabosti ter priloznosti in maweati Galenskega laboratorija po izbranih
podstrukturah bomo v tem podpoglavju zdruzili irskwSali narediti oceno podstruktur, ki so
bolj ali manj prispevale k poslovni uspesSnosti. ¥bé&li 26 je vidno, da najig prispevek k

poslovni uspesnosti daje finama podstruktura. To izvira iz umnega in pravilnega
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gospodarjenja s sredstvi, ki jih je tako kot vsegdkrat manj in drugdi vec. Drugi najve;ji
prispevek daje organizacijska podstruktura, ki [@arenjskih lekarnah relativho stabilna. Na
tretiem mestu je po doprinosu k poslovni uspeSnoatistruktura proizvoda, kjer sta najbolj
pomembni kakovost izdelkov in Sirok proizvodni prawgn. TehnoloSka in trzna podstruktura sta
Se ustrezni, medtem ko kadrovska podstruktura ngjpraspeva k poslovni uspesnosti. Vsak
vlozen napor na podépu kadrovske podstrukture bo dobrodoSel, vprasgn|e, kateri bi bili
pravi prijemi, ki bi prinesli izboljSanje v tej psttukturi.

Glavne prednosti Galenskega laboratorija Gorenjirn, ki smo jih natameje opredelili v
prejSnjih podpoglavjih, so:

» vodenje proizvodnje v skladu zd®i Dobrih proizvodnih praks,

» vgrajevanje kakovosti v vseh fazah proizvodnje,

* izobrazbena struktura zaposlenih

* ustreznost finatne podstrukture,

* zavzemanje za pravilno (&tio, moralno, pra¥no...) poslovanje podjetja kot celote.

Glavne slabosti Galenskega laboratorija Gorenjgd{arn, na katere smo opozorili v prejsSnjih
podpoglavjih, so:

* pomanjkanje primernega sistema razvijanja kariere,
* pomanjkanje ustreznih skladish prostorov,

* premajhen poudarek na oskrbijega dela Slovenije,
* premajhen poudarek na osebnem stiku z odjemalci.

Tabela 26: Profil prednosti in slabosti Galenskédgboratorija

Prispevek k poslovni uspesnosti

Podstruktura - - — - -
Zelo velik Velik Srednji Majhen Zelo majhen

Podstruktura proizvoda \

TehnoloSka podstruktura \

Trzna podstruktura

. /
Finartna podstruktura <
Ty
Kadrovska podstruktura \
//

Organizacijska podstruktura

Na podlagi izdelane zbirne ocene prednosti in stbGalenskega laboratorija Gorenjskih
lekarn smo z upoStevanjem izdelanih napovedi nidi od — pravnem, gospodarskem, teimoi

— tehnoloSkem, kulturnem in ekoloSkem podokolju niceSe poslovne priloznosti in
nevarnosti, ki predvidomaakajo enoto v prihodnosti. V Tabeli 27 so predsénd le—te po
posameznih podstrukturah. Ne glede na trenutnovame na podrgu zakonske ureditve
galenske proizvodnje bo predvidoma v bliznji prihodti oblikovana ustrezna zakonodajna
podlaga. Ta podlaga bo Galenskemu laboratoriju gskén lekarn v prid, saj se Ze sedaj

trudimo, da bi stvari delali prav. Na podlagi raapriz ostalimi galenskimi laboratoriji
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smo ugotovili, da se zakonski ureditvi pogjeoprecej upirajo. V tehnoloski podstrukturi ne
pricakujemo veéjih sprememb, saj je ze sedaj ta podstruktura vogtad meri regulirana.
Trenutno in v prihodnje je pomembno natam vzdrzevanje in r&no posodabljanje v
sedanjih okvirih. Mono izboljSanje ptiakujemo pri trzni podstrukturi, saj je v teku pidje
nove celostne grafne podobe Galenskega laboratorija. Izpeljava teggelia bo prinesla
bistveno véjo prepoznavnost izdelkov Galenskega laboratodgrodajnih mestih. Fingna
podstruktura bo predvidoma zaradi nadaljevanjautren politike javnega zavoda ostala
stabilna, trenutno pa ni ¥gh pritiskov na kakSne statusne spremembe javaagada. Upamo,
da bo uspelo vodstvu javnega zavoda s primerniniezami izboljSati tudi kadrovsko
podstrukturo, ki potrebuje predvsem svezega vetagdpravi zaspanost nekaterih zaposlenih.
Organizacijska podstruktura je stabilna in se grijliprihodnosti verjetno ne bo spreminjala.

Ugotovljene glavne priloznosti Galenskega laborgd@orenjskih lekarn so:

» Sirok proizvodni program, ki pokriva obrfje med industrijsko proizvodnjo in magistralno
recepturo,

» usposobljenost osebja in opremljenost prostoroxozienje vitke proizvodnje,

* boljSe izkori€anje razpoloZzljivih kapacitet v proizvodniji,

* natartnejSe zakonske opredelitve proizvodnje galenskiblkov,

» izkoris&tanje obstojée podobe zanesljivega partnerja.

Prepoznane glavne nevarnosti Galenskega laboeat®aienjskih lekarn so:

* premajhna prepoznavnost izdelkov na trgu,

e popolna odvisnost od dobaviteljev vhodnih matekialo
* mozne neptiakovane statusne spremembe,

« slabo delegiranje nalog po hieramhilestvici.

Tabela 27: Profil priloznosti in nevarnosti Galeegla laboratorija

Prispevek k prihodnji poslovni uspesnosti
Podstruktura - - -
PriloZnosti Nevarnosti
Podstruktura proizvoda ~——
\
~—
TehnoloSka podstruktura \
Trzna podstruktura \>
/
f—
Finartna podstruktura
Kadrovska podstruktura >
P
Organizacijska podstruktura /

3.10 lzdelava SWOT matrike z razlago identificiranih moaih strateskih usmeritev

Glede na ugotovljene glavne prednosti in slabastipriloznosti in nevarnosti posameznih
podstruktur Galenskega laboratorija Gorenjskih dekahko pripravimo SWOT matriko v
podporo razlagi identificiranih moznih prihodnjinrageskih usmeritev. Na Sliki 25 so
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predstavljene strategije v Stirih kvadrantih. Ogledo jih lahko na naslednji ten:
SO Strategije

Sirok proizvodni program Galenskega laboratorijaréB{skih lekarn temelji na preizkudenih
lekarnisSkih recepturah. Zaradi prepoznane konzemvasti zaposlenih v lekarniStvu na splosno
je proizvodni program primeren za aktivnejSo proijoona trgu. Pristrategiji obdelave trga

bi bilo verjetno zelo pomembno, da se zagotovinstabbdobna prisotnost predstavnikov
Galenskega laboratorija v lekarnah po Sloveniji. tBlan&in bi pospesSili krozenje informacij
predvsem s stalid, da je potrebno odjemalcem zagotovitnbolj popolne in verodostojne
podatke, ki bi jih sami lahko uporabljali bodisi lz&tne namene bodisi za posredovanje naprej.
ManjSi delez informacij, zbranih neposredno na tbgae seveda lahko usmeril tudi v razvojne
aktivnosti Galenskega laboratorija, vendar zbiraeje informacij ne bi bil primarni namen
obdelave trga. S stalno obdobno prisotnostjo na bigzraslo zavedanje o obstoju dobrih
proizvodov iz Gorenjskih lekarn pri populaciji, teiga zavedanja danes Se nima.

Slika 25: Strategije Galenskega laboratorija Goikp lekarn na podlagi SWOT analize

NOTRANJI
DEJAVNIKI

Prednosti (S) Slabosti (W)

. vodenje proizvodnje v skladu z .
nateli Dobrih proizvodnih praks
. vgrajevanje kakovosti v vseh .
fazah proizvodnje

pomanjkanje primernega sistema|
razvijanja kariere

pomanijkanje ustreznih skladigh
prostorov

ZUNANJI
DEJAVNIKI

. izobrazbena struktura zaposlenih|

. ustreznost finatne podstrukture

. zavzemanje za pravilno (&tio,
moralno, pravino...) poslovanje
podjetja kot celote

premajhen poudarek na oskrbi
vegjega dela Slovenije

. premajhen poudarek na osebnem
stiku z odjemalci

Priloznosti (O)

. Sirok proizvodni program

. usposobljenost osebja in
opremljenost prostorov za
vodenje vitke proizvodnje

. boljSe izkoriganje razpoloZljivin
kapacitet v proizvodnji

. natargnejSe zakonske opredelitve
proizvodnje galenskih izdelkov

. izkori&anje obstojée podobe
zanesljivega partnerje

SO Strategije

. Strategija obdelave trga

. Strategija razvoja proizvoda

. Strategija fokusa na osnovi
diferenciacije

WO Strategije

. Strategija fokusa na osnovi
diferenciacije

. Strategija konsolidacije kadrovske
podstrukture

Nevarnosti (T)

. premajhna prepoznavnost
izdelkov na trgu

. popolna odvisnost od dobavitelje
vhodnih materialov

. mozne neptiakovane statusne
spremembe

. slabo delegiranje nalog po
hierarhtni lestvici

ST Strategije

. Strategija ohranjanja proizvoda

. Strategija fokusa na osnovi
diferenciacije

. Strategija dolgorénega
pogodbenega sodelovanja z
dobavitelji

WT Strategije

. Strategija obdelave trga

. Strategija dolgorénega
pogodbenega sodelovanja z
dobavitelji

Vsakodnevno kogenje informacij o vedno bolj onesnaZzenem in zatdemmalno bolj
nevarnem zivljenjskem okolju nas usmerjatrategijo razvoja proizvodov. Precej ljudi bi ob
tej strategiji pomislilo, da bomo razvijali novejjemalcem in okolju bolj prijazne proizvode.
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Vendar je naS osnovni namen pri razvoju proizvodavsmo ga opredelili tudi v usmeritvah
redno spremljamo dogajanje na pafjuoznanstvenega razvoja in postaw zakonodaje ter z
veliko mero pazljivosti uvajamo novo odkrite izl&@ye v obstojge izdelke. Te izboljSave naj
bi temeljile predvsem na mozni zamenjavi sestakirgredstavljajo potencialno nevarnost za
odjemalce in okolje s takimi, pri katerih je potalca nevarnost manjSa. Vsaka izvedena
sprememba naj bi bila pred uvedbo pretehtanacézstrani, saj smo ugotovili, déetudi ni
relevantnih znanstvenih podatkov, obstajajo d&eh@ znanja, pridobljena na podlagi
dolgoletnih izkuSenj. Del strategije razvoja praida je tudi sistematno zbiranje in ohranjanje
teh znanj.

Vodenje proizvodnje v skladu z #&di Dobrih proizvodnih praks, vgrajevanje kakovostrseh
fazah proizvodnje ter zavzemanje za pravilno pasigy podjetja kot celote so tri opore, na
katerih se razlikujemo od konkurentov. Diferengedénh na njeni podlagi izpeljarstrategija
fokusa na osnovi diferenciacijeima prav tako kakor strategija razvoja proizvodawnetek v
predstavljenih usmeritvah Galenskega laborato€jlaranitev nivoja proizvodnje na relativno
visokem in zato zahtevnem nivoju vsekakor zahtgyarabo razpolozljivih virov, predvsem
ustrezno izobrazenih zaposlenih ter stabilne finansituacije v podjetju za vzdrZzen razvoj.
Zato vidimo v natatnejSi zakonski opredelitvi proizvodnje galenskitalkov, ki se pripravlja

v bliznji prihodnosti, veliko priloznost. Dosedartjiud za ohranitev nivoja proizvodnje bo
poplatan s tem, ko bo nekaterim konkurentom zmanjkalpotzljivih virov za prilagoditev
na nove zahteve. Trenutno se m&gadi, da se delajo stvari v Galenskem laboratoriju
ekonomsko neupratno, vendar so to investicije v prihodnost. Drugmra razlikovanju,
vgrajevanje kakovosti v vseh fazah proizvodnjepganembna za ohranjanje nataasti in
doslednosti pri operativnem delu. Vsaka napakamadelu se zelo hitro pokaze najprej v man;
gladko potekaj&i proizvodnji, nato pa, kar je bistveno bolj hudm trgu. Nezadovoljstvo
odjemalcev in izguba ugleda sta tezko izmerljivarvneru neustreznih proizvodov v uporabi.
Zavzemanje za pravilno poslovanje podjetja je nanain tradicija v Gorenjskih lekarnah. To
tretjo oporo je potrebno predstaviti notranji inpggesebej zunaniji javnosti. Kot smo nakazali pri
oceni polittno — pravnega podokolja je javho mnenje o farmaadi sploSno zelo nizko.
Pomanjkanje pozitivnih informacij, primerov dobninaks in etike znotraj panoge je pahnilo
vse konkurente v isti koS. Ker pa v Gorenjskih felkd delamo druge, je potrebno to dejstvo
na primeren nan predstaviti javnosti. Za to nalogo pa je po mageisljenju potrebnega najve
¢asa in truda.

WO Strategije

Obstoj& Sirok proizvodni program in usposobljenost osebgavodenje vitke proizvodnje
ponujata ob upoStevanju navedenih slabosti mozapstabestrategije fokusa na osnovi
diferenciacije. Proizvodni program se z rastjo podjetja po nagmieminja, predvsem zaradi
razvijanja novih izdelkov ali uvajanja novih prograv ter na drugi strani optanja le teh
zaradi nerentabilne proizvodnje. Ohranjanje Sirekggoizvodnega programa (predvsem
preizkusenih izdelkov), daje poslovnim partnerjeralgdskega laboratorija d@eno stopnjo
varnosti. Kot Ze prej ugotovljeno so lekarne retabi konzervativne in imajo raje stvari, ki se
ne spreminjajo tako naglo. Zato vidimo ob upoSt@gvasiabosti Galenskega laboratorija
priloznost za diferenciacijo z ohranitvijo Sirokegaoizvodnega programa v primerjavi s
konkurenti, ki zaradi ekonomskih razlogov zeloditrcijo svoje proizvodne programe.
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V primeru zelo stroge zakonske opredelitve proizyedyalenskih izdelkov bi bilo potrebno
razmisliti ostrategiji konsolidacije kadrovske strukture s spremembo razmerja med Stevilom
magistrov farmacije in farmacevtskih tehnikov v &akem laboratoriju Gorenjskih lekarn. Tu
imamo predvsem v mislih povanje Stevila magistrov farmacije ter izgradnjo tinka bi
deloval bolj homogeno, kot deluje trenutno. Z uspesdpravo nekaterih slabosti bi lahko
izkoristili dolo¢ene priloznosti na trgu.

ST Strategije

Moznost neptiakovanih statusnih sprememb in majhna prepoznavraaikov na trgu sta dve
nevarnosti, ki bi ju lahko ustrezno zmanjSalstsategijo ohranjanja proizvoda. Vodenje
proizvodnje v skladu z gali dobrih proizvodnih praks in vgrajevanje kakawvasvseh fazah
proizvodnje nista in verjetno tudi ne bosta predstatusnih sprememb galenskih izdelkov, saj
so to mednarodne zahteve. Za izvajanje predlagaategije bi bilo potrebno uporabitim
manj virov za operativno vodenje obst@egroizvodnije in prodaje.

Iz predhodno opisane strategije ohranjanja proiawdo izpeljalstrategijo fokusa na osnovi
diferenciacije, ki bi v tem podréju strategij verjetno temeljil na veliki spremembi
proizvodnega programa. V tem primeru bi morali abitr vse razpoloZljive vire za uvajanje
novi proizvodov, novih tehnologij, ustvarjanje paa& z novimi dobavitelji, ustvarjanje novega
polozaja ali segmenta na obst@m trgu ali ustvarjanje popolnoma novega trga. Ze te
aktivnosti bi izkoristili navedene prednosti Galeega laboratorija.

Zakonska opredelitev dostopa galenskih laboratogie vhodnih materialov izklgno preko
veledrogerij lahko predstavlja veliko nevarnost galenske laboratorije. V primeru, da se
veledrogerijam ekonomsko ne izfdaimeti zalog, ali nabavljati kakovostne vhodne enate,
galenski laboratoriji nimajo alternativhe moznaati nabavo vhodnih materialov. Zato smo na
tem podrgju strategij predlagalistrategijo dolgoroénega pogodbenega sodelovanja z
dobavitelji. Pri tej strategiji gre predvsem za aktivho iznaeoj podatkov med Galenskim
laboratorijem in veledrogerijoami 0 moznostih nabgosameznih vhodnih materialov in za
takojSnje opozarjanje na morebitne odstope v njih@kovosti. Na ta nan bomo lahko
izkoristili prednosti kljub nevarnosti neustrezrakkvosti ali koléine vhodnih materialov.

WT Strategije

Najbolj neugodno podtge strategij, kjer se zdruzijo nevarnosti iz okadljaslabosti podjetja,
bomo poizkusili v prvi vrsti reSevati strategijo obdelave trga V tem primeru je
najpomembneje, da z obstéij@i moznostmi, £im manjSo uporabo virov, dosezerim SirSi
krog potencialnih odjemalcev. Kljub temu, da je hesy poudarek na osebnem stiku z
odjemalci slabost Galenskega laboratorija, je msebni stik v tem primeru najimkovitejSe
orozje za zagotovitev prezivetja. Kot z&aro, zaradicim manjSe uporabe virov osebnega
stika v tem primeru ne more zagotoviti &#hdrug kot zaposleni v Galenskem laboratoriju.

Podobno kot v primeru ST strategij je tudi na pdflroNT strategij pomembnatrategija
dolgoroénega pogodbenega sodelovanja z dobaviteljV tem primeru bi bil Galenski
laboratorij Se v nekoliko bolj podrejenem poloZaaj bi prevliadovale njegove slabosti. Vendar
bi bilo vsakrSno sodelovanje z veledrogerijami, bki zagotovilo dokaj konstanten dotok
relativno kakovostnih vhodnih materialov, zelo dmbwSlo. V tako zelo podrejenem polozaju
obstaja Se ena nevarnost, namma se poslovni partner veledrogerija @dlpa integracijo
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naprej in s tem v trenutku onemaggoslovanje Galenskega laboratorija, saj veledig@ge
bistveno bolje obvlada vse ostale poslovne funkecgeen proizvodnje.

SKLEP

V panogi farmacevtske proizvodnje se na vseh trabBngenih nivojih pojavljajo spremembe.
Tem se ne da izogniti. Lahko se jim prilagodimopaicelo uporabimo kakSnega izmed znanih
pristopov, ki lahko pomagajo podjetje usmeriti vjkgotovo prihodnost. Eden izmed takih
pristopov je tudi strateSko planiranje, kateregghera del smo predstavili v tem magistrskem
delu.

V magistrskem delu smo pregledali teaneé osnove za celovito oceno podijetja in pripravili
izhodi&¥a za izvedbo take ocene na primeru Galenskega awvpa Gorenjskih lekarn.
Prepoznali smo glavne prednosti in slabosti, v jokogotovili priloZnosti in nevarnosti ter na
koncu pripravili SWOT matriko, ki je ponudila dékna izhodi& pri razvijanju poslovnih
strategij enote.

Glavne prednosti Galenskega laboratorija Gorenjarn, ki smo jih natameje opredelili v
prejsSnjih podpoglavijih, so:

» vodenje proizvodnje v skladu zd®i Dobrih proizvodnih praks,

* vgrajevanje kakovosti v vseh fazah proizvodnje,

* izobrazbena struktura zaposlenih

e ustreznost finatne podstrukture,

e zavzemanje za pravilno (&tio, moralno, pra¥no...) poslovanje podjetja kot celote.

Glavne slabosti Galenskega laboratorija Gorenjgiarn, na katere smo opozorili v prejsnjih
podpoglavjih, so:

e pomanjkanje primernega sistema razvijanja kariere
e pomanjkanje ustreznih skladish prostorov,

e premajhen poudarek na oskrbijega dela Slovenije,
e premajhen poudarek na osebnem stiku z odjemalci

Ugotovljene glavne priloznosti Galenskega laborgd@orenjskih lekarn so:

» Sirok proizvodni program, ki pokriva obrfje med industrijsko proizvodnjo in magistralno
recepturo,

* usposobljenost osebja in opremljenost prostoroxozinje vitke proizvodnje,

* boljSe izkori€anje razpolozljivih kapacitet v proizvodniji,

* natartnejSe zakonske opredelitve proizvodnje galenskiblkov,

« izkoristanje obstojée podobe zanesljivega partnerja.

Prepoznane glavne nevarnosti Galenskega laboeat®aienjskih lekarn so:

e premajhna prepoznavnost izdelkov na trgu,

e popolna odvisnost od dobaviteljev vhodnih matexialo
* mozne neptiakovane statusne spremembe,

» slabo delegiranje nalog po hierahiilestvici.

Med samo izvedbo analize smo ugotovili, da bi hilejno izdelati za boljSi vpogled v
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poslovanje posameznih enot Gorenjskih lekarn raggga rdunovodska pordla. Sele na
podlagi poglobljene analize podatkov o preteklersi@eaanju lahko izlu&mo dolatene namige
o tem, kje bi bilo m® poslovanje izboljSati ali urediti na novo.

Po nasem misljenju bi se do d&dmih pomembnih podatkov dokopali tudi z izpeljavo
podrobne analize obstégga trzenjskega spleta. Dobljene ugotovitve bi dalsk pridom
uporabili za izboljSanje trzenjske podstruktureavPtako bi bila dobrodoSla zelo podrobna
analiza kadrovske podstrukture, saj ima med vsenstpgkturami najslabso oceno.
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