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1 uvoD
1.1  Oris problematike

Ze rimski vladarji so postavili zlata pravila vogen ki pa zacasovno dinkovitost
poslovanja, obvladovanje nenehnih sprememb okol@omembnih mnozic informacij, niso
ve¢ dovolj. Premisljeno strateSko dreovanje je postalo eno izmed pomembnih poéigino
podjetjih. Sluzi za obvladovanje procesa posloaanji€e formulo za globalno uspesnost
(Kaplan, Norton, 2000, str. 3).

Bistvo strateSkega managementa je dolguoadol@ati namene, cilje in politiko podjetja ter
ohranjati in razvijati interese lastnikov podjetjakolikor niso lastniki sami managerji. V
nasprotnem primeru je manager najet strokovnjakzuaja funkcijo managementa, lastnik
pa funkcijo upravljanja. Tretja temeljna organizsica funkcija pa je izvajanje. Le-to imajo v
rokah neposredni izvajalci delovnih nalog v podjetji nimajo podrejenih, na katere bi to
opravljanje lahko prenasali (Bko, Cater, Rejc-Buhovac, 2006, str. 1).

Model strateSkega managementa obsega tri fazeirgol@ uresnievanje in kontrolo. 1z
literature poznamo wemodelov, katerih avtorji imajo razén odnos do materialnih in
nematerialnin podstruktur podjetja ter dienjenja procesa managementa v omenjene tri
faze. Model obsega strateSko analizo podjetjaplegcelovite analize analizira Se zunanje
in notranje okolje podjetja. Sledi ji razvijanjerategij, ki nas preko poslanstva, ciljev,
strategije in politike podjetja pripelje do ureSmranja strategij in kamo do kontrole le-teh
(Cater, 2008, str. 16).

S celovito oceno podjetja s sisteraimi orodji iemo in zaznavamo razvojne probleme
podjetja. Pri tem analiziramo podatke o preteklemgdanjem in prihodnjem poslovanju
podjetja ter opravimo analizo podjetja kot celote ga analizo le posamezne strateSke
poslovne enote (Kotler, 1996, str. 81).

S SWOT analizo emo prednosti in slabosti podjetja, ki se pojauljanotraj le-tega ter
poslovne priloznosti in nevarnosti, ki prihajajo mdnaj. Odgovore na vprasanj&dio z

ocenjevanjem podstruktur, kot so produktna, tehsi@p trzna, organizacijska, finara in

kadrovska (Kotler, 1996, str. 82).

S pom@jo celovite analize preidemo do oblikovanja striteiljev. Cilji so kriterij za
ocenjevanje uspesnosti podjetja in posameznikophv ha vidik zanima zlasti lastnike, ki ta
kriterij uporabljajo za ocenjevanje managerjev.jeCile mogde ozngiti kot temeljno
karakteristiko podjetja, bolj so eksplicitni, verispevajo k ginkovitosti podjetja (Kawic v
Mozina et al. , 1994, str. 226).

S premisljeno postavljenimi cilji lahko oblikujemstrategije, ki bodo vodile podjetje k
uresnéitvi postavljenih ciljev. Razvijanje strategije pgoces, ki je zasnovan kot podjetniski
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vpogled posameznika ter odziv podjetja na sproprersembe in se oblikujejo kot rezultat
sistemaitnega né&rtovanja in analiz (Collins, Devanna, 1996, stQ)33

Zadnja leta opazimo v papirni panogi trend padanjalaje etiketnega papirja zaradi plastike
kot substituta, saj je le-ta cenejSa in prijaznegdatisk. Podjetjem grozi tudi neprestano
viSanje cen materialov in energije. Panoga je¢spa Se s pomanjkanjem kvalificiranega
kadra. Najvéje nevarnosti pa prihajajo z Vzhoda.

V odgovor se v Papirnici Vé&e intenzivneje vlaga v raziskave in v tehnoloSkivm.
Odpirajo se moznosti tudi za nove trge zaradi rajonkurenih podjetij. V Papirnici
Vewvce tezijo k boljSi komunikaciji in na ta sia promociji papirja kot okolju prijaznega
produkta. S pomigo opisanega procesa strateSkega managementa lgotiigpote mozne
izboljSave.

1.2 Namen dela in cilj raziskovanja

Namen dela je razSiriti svoje znanje s péfastrateSkega managementa, saj sem zaposlena v
kontrolingu, ki trenutno deluje bolj kot operativkontroling. Namen je tudi podati vodstvu
predloge, na podlagi katerih bi lahko snovalinkovite strategije za obnaSanje na trgu.
Poglobiti Zelim tudi znanje s podf@a papirne panoge in njenih moZzZnosti razvoja o0z.
nevarnosti upadanja.

StrateSka analiza je prvi korak k strateSkemu pdaijul v podijetju. Cilj je, po predstavitvi
teorettnih osnov, apliciati SWOT analizo na analizo kotkega podjetja.

Celovito bom analizirala prednosti in slabosti i@y ter opredelila priloZznosti in nevarnosti,
ki mu grozijo iz zunanjega okolja. Na podlagi SW@malize bom podala predlog strategij, ki
si jih podjetje lahko postavi, da bo v okolju batatp »viharjem« in bo izkoré&lo
konkurergne prednosti.

Poglavitna teza magistrskega dela, ki jo postavgapomd@jo poznavanja trenutnega stanja
je, da ima Papirnica Veée potencial powsanja proizvodnih in prodajnih kapacitet kljub
konkurenci in nevarnostim iz okolja.

1.3 Metode raziskovanja

Teorettni del bo oblikovan z metodo kompilacije, kjer bquovzela stali& in ugotovitve
razlicnin avtorjev. Za praktni del pa bom uporabila analizo kot temeljno metodo
spoznavanja poslovanja podjetij. Na koncu bom t&stnovega znanja in izkuSenj podala
zakljuwcke v skladu z nameni in cilji magistrske nalogedergla ali potrdila temeljno tezo in
podala predloge za mozne strateSke usmeritve podjeprinodnje (Ograjensek, Bregar,
Bavdaz-Kveder , 2006, str. 15).



Pri pisanju magistrskega dela bom uporabila stro&diteraturo poznanih dorié in tujih
avtorjev, internetne vire, prispevke #tanke z najnovejSimi spoznanji s po¢jeo papirne
panoge ter orodje za merjenje prednosti, slabgstipznosti in nevarnosti v podjetju.
Spoznanja, do katerih so prisli tuji in do¥natrokovnjaki, bom poskusSala prenesti v nalogo
ter pri tem uporabiti znanje, ki sem ga pridobil&agu Studija.

Delo bo zasnovano kot Studija primera in bo kate&rv mozaiku znanosti dodalo predvsem
na podrdju analize papirne panoge in vpliva okolja ter spgenb na podjetje Papirnica
Vewvce.

1.4  Struktura poglavij

Magistrsko delo je razdeljeno na sedem poglavij.uvodnem delu bom predstavila
problematiko in opredelila && analize. Sledi poglavje, namenjeno tedretmu ozadju
strateSkega planiranja, kjer se bom poglobila v eleter orodje za celovito oceno podjetja,
in sicer bom podrobneje orisala teorijo SWOT arealiz

Teoreténo se bom posvetila Se oblikovanju strateskihcilferazvijanju strategij. V tretjem
poglavju bom predstavila podjetje Papirnica ¥&vnjegovo dejavnost, organizacijsko in
lastniSko strukturo ter vizijo, poslanstvo in cij@djetja. V naslednjem poglavju se bom
posvetila analizi SirSega in ozjega okolja podjetja

Peto in Sesto poglavje sta kina za magistrsko delo. V petem bom podala celax&no
podjetia. S pomgo SWOT analize bom opredelila prednosti, slaboptijoznosti in
nevarnosti. V Sestem poglavju pa bom s pgmoezultatov analiz razvila celovito strategijo
podjetja in mozne poslovne strategije ter izbralaaigumetirala najprimernejSo po mojem
mnenju.

2 TEORETICNO OZADJE STRATESKEGA PLANIRANJA

2.1 Opredelitev strateSkega managementa

Sprejemanje kljgnih odlatitev in njihovo izvajanje definiramo kot proces ad&gSkega
managementa. To so oditve, ki imajo nenehen vpliv nacimkovitost podijetja in njegovo
uspesnost pri doseganju ciljev. VpraSanja, kiltsigostavljamo, zajemajo vsa potjey od
izdelkov, lokacije, organizacijske strukture, sturke trga do stroSkovnih vidikov poslovnih
procesov (Bowman, 1994, str. 11, 12).

Temeljna naloga strateSkega managementa je iskastpgrjanje in obvladovanje strateskih
potencialov podijetja. Zelja po obstoju podjetjavigajena v smotre, ta pa povZaopotrebo
po prilagajanju nastalim spremembam (Belak, 1988186).



2.2 Modeli strateSkega managementa

V literaturi je najbolj razSirjen in prepoznaven deb strateSkega managementa tisti, ki sta ga
predstavila Hunger in Whellen (Slika 1). V svojenpdelu ¢lenita proces strateSkega
managementa na fazo motrenja zunanjega in not@n@glja podijetja, oblikovanje
strategije, urestievanja in spremljanja ter kontrole.

Slika 1: Model procesa strateSkega managementalypmeétju in Wheelnu

SPREMLJANJE IN
KONTROLA

MOTRENJE OBLIK. STRATEGIJ URESNICEVANJE

Poslanstvo
%ilji

Strategije

Zuananje
okolje

Ciljno okolje

Notranje
okolje:
-strukture
-kultura
-Viri

Politike > Programi

Predrauni lp
oslovanje

<
<

Vir: Pucko, Cater, Rejc-Buhovac, Stratedki management 2, 200&4.

Pwko (2003, str. 115) deli proces strateSkega managenv tri faze (Slika 2). Prva pomeni
izdelavo planskih predpostavk in se deli Se v tdfpze. Dobro izdelane predpostavke so
izhodige za planiranje v oZjem pomenu besede, za strapgdhoanje v drugi fazi. Pri zadnji
fazi pa gre za urestevanje in kontrolo.

Slika 2: Model procesa strateSkega managementaugkiuP

Planske Proces strateSkega planiranja Uresni¢evanje Kontrola

predpos-

tavke

Opredel- Celovito Postavitev | Razvijanje | Ocenje- Organiziranje, Spremlja-

jevanje ocenjev. planskih strategij: vanje programiranje, | nje

namena. prednostiin | clijev. celovitih, strategijin | projekti, poslova-
slabosti ter poslovnih izbira. predr&un., nja,

Povzetek priloznosti in takticno ocenjeva-

ugotovitev | in nevarnost funkcijskih. planiranje, nje

iz izdelanih kadrovanije, poslovanja,

analiz. usmerjanje pppravlja—

nje
Ocenitev odmikov.
okolja.
4 * * * * * v

Vir: Pucko, Cater, Rejc-Buhovac, Strateski management 2, 200&26.
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V nadaljevanju bom v poglavju 2.3 predstavila teolizdelave planskih predpostavk z
ocenjevanjem SirSega in ozjega okolja podjetja,taigtvami iz analize poslovanja ter
teorettne opredelitve poslanstva in vizije.

2.3 lzdelava planskih predpostavk

V prejsnji taki opisani Pdkov model strateSkega managementa v prvem koradsfavlja
izdelavo planskih predpostavk. Pri izdelavi le-tetenjujemo SirSe okolje podjetja in mozne
poslovne priloznosti. Pri oZjem okolju podjetja iskzijemo panogo, v kateri je podjetje, ter
analiziramo prodajni trg danes in v prihodnostii Psem tem se moramo opirati na
ugotovitve Ze v preteklosti izdelanih analiz posioja podjetja. Predvidevati pa moramo tudi
mozno prodajo podjetja ter njegovo vizijo in posiao.

2.3.1 Ocenjevanje SirSega okolja

Da je podjetje &inkovito na trgu, se mora hitro in dinatno prilagajati okolju in posledno
spremembam v njem. Vplivi najSirSega okolja so talaklo veliki in okolje zelo nestabilno.
Zato je potrebno okolje analizirati in biti priptgan na hitre reakcije.

Na podjetje je mozno gledati kot na podsistem virokmekega SirSega sistema okolja. Glede
na zndilnosti lahko okolje podjetja razdelimo na manj&ote, podokolja. Tako ga delimo
vsaj na pet manjSih celot (ko, 2003, str. 119-121):

- gospodarsko okolje,

- politi¢no - pravno okolje,

- tehnoloSko okolje,

- kulturno - socialno okolje,

- naravno - demografsko okolje.

NasSteta podokolja dajejo podjetju dédme moznosti zacinkovito poslovanje, hkrati pa ga
tudi dolatajo in omejujejo pri poslovanju. Podjetje je powaza svojim okoljem, kar pomeni,

da le-to vpliva nanj in mu postavlja vedenjske eypo drugi strani pa poskusa tudi podjetje
vplivati na okolje in tako &inkovito dosegati svoje cilje (Kotler, 1996, stb8).

2.3.1 Ocenjevanje ozjega okolja

Ozje okolje podjetja se nanaSa na panogo, v kagepodijetje nahaja. V panogi se nahajajo
tudi naSi konkurenti, zato je smiselno oceniti [@dnost le-te ter analizirati prodajni trg.

2.3.1.1 Analiza privlénosti panoge

Po Porterju (1998, str. 5) so konkutea silnice (Slika 3) v panogi odvisne od naslednjih
petih dejavnikov konkurence:



- pogajalske m& dobaviteljev,

- pogajalske mé& kupcev,

- nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo,
- nevarnosti substitucije,

- konkurence med obstd@jeni podjetji v panogi.

Slika 3: Porterjev model petih sil konkutere panoge

Nevarnost vstopa
novih
konkurentov

v
fKonkurencav \

panogi
Pogajalska md Pogajalska mbkupcev
dobaviteljev @

Rivalstvo znotraj

panoge
/

A

Nevarnost
substitucije

Vir: Porter, Competitive strategy, 1998, str. 5.

Ce je vseh pet sil mmih, pricakujemo, da bo dotlkonosnost panoge nizka, ne glede na to,
kaksne izdelke ali storitve ponuja. Nasprotno phkei sile omogéajo viSje cene in
nadpovpréno dobékonosnost panoge. Podjetja lahko vplivajo na onmhjpet sil s svojimi
strategijami (Bowman, 1994, str. 42).

2.3.1.2 Analiza prodajnega trga

Aaker (1988, str. 22-23) navaja dva razloga, zpkpptrebno analizirati prodajni trg. To sta:
1. ugotoviti velikost trga in podtrgov za podijetje,
2. spoznati dinamiko razvoja trga v prihodnje, kar pom poskuSati predvideti
spremembe:
- potenciala in dokkonosnosti trga,
- glede trenda rasti trga in v kateri fazi zivljerggla cikla so produkti,
- strukture stroSkov,
- distribucijskih poti,
- glede trendov ponudbe na trgu.

Na podlagi predvidevanj glede dogajanja na trgglede lastnosti samega trga si podjetje
lazje dol@i svoje strateSke cilje in razvije strategije.



2.3.3 Ugotovitve iz analize poslovanja

Analiza poslovanja je proces spoznavanja posloviojikretnega podjetja z namenom, da
izboljSamo uspesSnost poslovanja. Celovita analipslgvanja praviloma ocenjuje vse
poslovne prvine in vse poslovne funkcije ter poslmwspesSnost podjetja. S to analizo
pridobimo informacijo o kodini in kakovosti poslovnih prvin ter fingnih virov, s katerimi
podjetje razpolaga (Rko, 1999, str. 129).

2.3.4 Poslanstvo in vizija

Vizija je slika moznega in zazelenega stanja p@ajet prihodnosti. Biti mora stvarna,
ponujati mora nekaj ambicioznega in prisnega udelezencem podjetja ¢{Ro, Cater, Rejc-
Buhovac, 2006, str. 4, 5).

Ena osnovnih zahtev poslanstva je, da mora bitistdeno in svojsko posameznemu podjetju.
Bilo naj bi dovolj Siroko opredeljeno, da ne bo monto ovire za razvoj podjetja v
prihodnosti (Ptko, Cater, Rejc-Buhovac, 2006, str. 9, 10).

2.4  Celovito ocenjevanje podjetja s pomgpo SWOT analize

Izmed mnogih metodoloskih prilemov se bom osredll@dona SWOT analizo. Za
uresnéevanje strategij je nujno poznavanje prednostidbasti podjetja (Tabela 1).

Tabela 1: Kriteriji za presojanje prednosti in sladti

Prednosti Slabosti
- posebne prednosti, - ni strateSke usmeritve,
- finanéni viri, - pomanjkanje konkuregmih prednosti,
- konkurergne prednosti, - neugled podjetja,
- viri, ljudje, sredstva, inovativnost, - slabo finakno stanje,
- izkusnje, izobrazba, baze podatkov, - pritiski zaradi rokov,
- vodilni polozaj na trgu, - negativen denarni tok,
- ucinkovitost marketinga, - ne&ivrstost dobavne verige,
- lokacija in geografska lega, - nerealnost podatkov in nen&t@st
- razmerje med vrednostjo in kvalitetq, planov,
- informacijska podprtost, - preozka usmerjenost proizvodnje,
- kultura podjetja, filozofija, vrednote. - zaostajanje raziskav in razvoja.

Vir: Prirejeno po A. Chapman, http://www.businedibaom.

Da bi zmanjSali potencialne nevarnosti ter kar olggbizkoristili potencialne priloZnosti

podjetja, moramo celovito analizirati le-te. Oceqnajeje informacij, ki prihajajo iz okolja in

notranjosti podjetja, sestavljajo temeljne aktivin@&NOT analize (Morden, 1999, str. 81,
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82). V Tabeli 2 so na kratko predstavljeni kritedp presojo priloznosti in nevarnosti iz
okolja.

Tabela 2: Kriteriji za presojanje priloznosti in va&rnosti

Priloznosti Nevarnosti
- pojav novih trgov ali segmentov, - vstop novih konkurentov,
- diverzifikacija v sorodne proizvode, - naraganje prodaje substitutov,
- globalni vplivi, - ucinki okolja,
- hitrejSa trzna rast, - rast@a pogajalska mo kupcev in
- novi trendi in Zivljenjski stili, dobaviteljev,
- vertikalne integracije, - spreminjanje potreb kupcev,
- vlaganja v raziskave in razvoj, - pocasnejSarast trga,
- slabosti konkurentov. - neugodna politika drzave,
- rast pritiska konkurence.

Vir: Prirejeno po A. Chapman, http://www.businedibaom.

Naslednja faza strateSkega planiranja je oblikavatateskih ciljev in potem sledi razvijanje
strategije, kar bom teorétio predstavila v naslednjih dveltkah.

2.5 Oblikovanje strateskih ciljev

Strateski cilji izhajajo iz poslanstva podjetjaso orodje za konkretizacijo najSirsega hamena
podjetja. Treba jih je postavljati kot rezultatejik Zeli podjetje dos&.

Njihova glavna naloga je, da zagotovij@éko v podijetju, ki bo sredi®, okoli katere se ga
razvijanje planov in razvi&nje virov.Ce so cilji realni, imajo, tako kot vizija in posktno,
veliko motivacijsko mo¢ za zaposlene v podjetju. Sluzijo za rangiranjeradtiv, ki se v
poslovanju pojavljagjo. Omo@gajo merjenje uspesnosti in sluzijo kot sploSen wkvi
poslovnega odkanja v podjetju (Ptko, 2006, str. 161).

S podrgja postavljanja strateskih ciljev obstaja velikalrénih pristopov, vendar je skupna
ugotovitev ta, da ne moremo ¢akovati, da bomo strategijo urestj ce je ne znamo opisati
s ciljnimi vrednostmi irte ni usklajena s ciljem podjetja in posameznikov.

2.6 Razvijanje strategije

Razvijanje strategije je Sirok pojem, ki nam v pipu pomeni le eno, formulo za
konkurergnost poslovanja in uregmvanje cilijev. Je kombinacija ciljev in dejavnikos,
pomaijo katerih bomo te cilje dosegli (Porter, 1998, &fr).



Poslovna strategija je na nelk¢mausmerjanje v to, kako bo podijetje konkuriraldkakSen bo
njegov polozaj v primerjavi s tekmecCeprav sam opis v strategiji vkijuje cilie in
poslanstvo enote, vsebuje tudi podporno politikatargno je treba doléti, kaksni izdelki,
tehnologije in distribucijske poti ter proizvodrehhike bodo uporabljene za urest@v tega
cilja (Collins, Devanna, 1996, str. 334).

Porter (1998, str. 39) ébgeneréne strategije na:
- strategijo nizkih stroskov,
- strategijo diferenciacije,
- strategijo fokusa s poudarkom na nizkih stroskih,
- strategijo fokusa s poudarkom na diferenciaciji.

Razvijanje strategije je proces, pri katerem jen@ga samega razvoja mozna né mecinov.
Lahko so zasnovane kot podijetniSki vpogled posaikaznazvijajo sead hockot odziv na
sprotne spremembe ali pa kot rezultat sistemagia nartovanja in analiz (Collins, Devanna,
str. 341).

3 PREDSTAVITEV PODJETJA PAPIRNICA VEV CE D.O.O.

3.1 Nastanek in razvoj

Slovenski podjetnik Fidelis Trpinc je leta 1843 agjt stroj za izdelavo papirja na slapovih
Ljubljanice v Vexah. Tedaj je nastala Papirnica ¥evV obdobju 2. svetovne vojne se je
tovarna tehnolosko dobro razvijala, saj so v tasu postavili dva papirna stroja, brusilnico
lesovine in belilnico celuloze ter zgradili infragktturo z lastno energetiko in industrijskim
tirom.

Na za&etku vojne je bila v lastniStvu avstrijskega po@jetaykam. Po vojni, v obdobju
socializma in delavskega samoupravljanja, so biaavoju narejeni Se nekateri veliki koraki.
Postavili so Se dva papirna strojacpla se je tehnologija premazovanja papirja, polstswi
obrat za izdelavo zidnih tapet, posodobili so eegkg, proti koncu obdobja pa so zaustavili
Se dotrajane papirne stroje in stroje za dodelaprja. Za to obdobje sta zhki predvsem
nerazumna stopnja zaposlovanja in izredno nizkadykibvnost. Takratni pogoji poslovanja
so tovarno pripeljali pred staj.

Tezave, v katerih se je znaSla, so botrovale telage v podjetje vstopil tuji lastnik, podijetje
Brigl & Bergmeister, v letu 1990. Takratno podjefe je preoblikovalo v tri in Papirnica
Vevce je obdrzala le tiste dejavnosti in poslovna dkedki so imela neposredno povezavo s
proizvodnjo papirja. Z novim lastnikom je priSetlitunov n&in vodenja, ki se je hitro odrazil
na poslovnih rezultatih, predvsem pa na rasti pkbdoosti.

V skladu z zakonskimi predpisi je podjetje v 1etB93 prielo s postopkom lastninskega
preoblikovanja, ki se je k@al decembra 1997 z ustanovitvijo delniSke druzleal2004, ko
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je avstrijsko podjetje Brigl & Bergmeister postal60 % lastnik, se je podjetje iz delniSke
druzbe ponovno preoblikovalo v druzbo z omejencosdgnostjo.

3.2 Dejavnost podijetja

Po standardni Klasifikaciji dejavnosti se podjetghaja v DE 21.120. Papirnica \bevse
ukvarja s proizvodnjo etiketnega papirja in papizg gibko embalazo. Letno se na papir
skupine Brigl & Bergmeister natiska priblizno 100lijard etiket. Te vrste papir je tudi
strateski proizvod podijetja.

Papirnica Veve Ze dolgo ni osredatena samo na notranje zmogljivosti tevedi na
kupceve Zelje in potrebe. Te imajo vpliv na proizvodimooblikovanje ponudbe. Skupina
Brigl & Bergmeister, v katero spada tudi Papirnidavce, je cetrti med evropskimi
proizvajalci etiketnih papirjev in papirjev za gibkmbalazo.

3.3 Organizacijska in lastniSka struktura podjetja

Papirnica Veve je bila vpisana v sodni register 31.8.1990. Romw-organizacijski obliki je
druzba z omejeno odgovornostjo.

Leta 2004 je postal 100 % lastnik podjetja Papanitee avstrijsko podjetje Brigl &
Bergmeister. Skupaj sta del koncerna Prinzhorn idgldKoncern ima v lasti Se trinjast
podjetij po Evropi, in sicer v Ne#iji, Avstriji, Madzarski, Hrvaski, Poljski, Romunijj
Bolgariji in Ukrajini.

Podjetje vodita dva direktorja, eden zadolZzen zméwialno-finakno podrdje, drugi za
tehnino-proizvodno podrge. Pod splosno in fingno podrdje spadajo oddelki prodaje,
logistike, priprave dela, nabave, kontrolinga, kadka sluzba, finance in IT. K telino-
proizvodnem podr&u spada oddelek obratne tehnologije, oddelek papg stroja 4, oddelek
papirnega stroja 5, oddelek premaza, dodelave, mighaehnike, elektro in MRT (merilno
regulacijska tehnika) oddelek (Priloga 1).

3.4 Vizija, poslanstvo in cilji podjetja

Papirnica Veve je del skupine za proizvodnjo etiketnih papizevgibko embalazo. Skupina
razume vizijo kot ambiciozen in drzen cilj, ki gghko z velikimi prizadevanji in nekaj e
doseze v desetih letih. Vizija skupine je sestadjeiz sled&h nazornih opisov
(http://www.brigl-bergmeister.com):

- NaSa kakovost in storitve so merilo v naSi panogi.
- Zatrajnostno naravnano delovanje prejemamo mednarpriznanja.
- Inovativnost je za nas izjemno pomembna.
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- Razvoj kadrov je osrednji element naSe podjetrkiiieire.
- NaSa podjetja so pomembéen v verigi dobaviteljev nasih kupcev.

Poslanstvo skupina razume kot izrazanje najprveliitga smisla podjetja. Glasi se
(http://www.brigl-bergmeister.comyNaSa strast do etiketnih papirjev in papirjev Ziakg
embalazo je temelj za uspeh.«

Skupina si za cilj ne postavlja nujno kohe, temveé vrhunsko kakovost. Proizvodi skupine

e

podraiju etiketnih papirjev. To dejstvo je temelj, dawamilni na tem podrgu.

Vse svoje méi — kot so nalozbe, raziskovanje in razvoj, prodajarzenje — so usmerili v en
cilj: na izdelavo etiketnih papirjev in papirjev ggbko embalazo. Ta ndpki jo je skupina

pridobila s koncentracijo, pa jo odlikuje ne le lsgecialista, temvetudi kot celovitega

ponudnika na globalnem mednarodnem trgu etikemémbalaznih papirjev.

Proizvodnja poteka z uporabo modernih sistemov maderocesa in kakovosti. Vrhunska
tehnologija je cilj, za katerega si Papirnica ¥e\prizadeva, ko gre za najboljSe etiketne
papirje in papirje za gibko embalazo.

4 ANALIZA OKOLJA PODJETJA PAPIRNICA VEV CE D.O.O.

V nadaljevanju bom kot del izdelave planskih presipek analizirala SirSe in oZje okolje
podjetja. Najprej bom podala oceno SirSega, inrsgaspodarskega, politio-pravnega,
tehnoloSkega, kulturno-socialnega in naravno-deafegega okolja. V naslednjem
podpoglavju se bom osredéii@a na papirno panogo, na njeno stanje in razvojbem
poskusSala napovedati prodajo.

4.1 Analiza SirSega okolja podjetja
4.1.1 Gospodarsko okolje

Gospodarsko podokolje je kijma kategorija, ki vpliva na poslovanje podjetijngdaljevanju
bom podrobneje predstavila mednarodno gospodardialeoin oceno gospodarskega
polozaja v Sloveniji.

Mednarodni denarni sklad (v nadaljevanju IMF) v jgvanapovedih predvideva fin&no
krizo do leta 2010. Za letos napoveduje 3,8 % gdagsko rast, za leto 2009 pa le 3 %. Po
letu 2002 naj bi bila to najbolj umirjena rast swatega gospodarstva. Sklad je krepko znizal
svoje napovedi iz julija 2008, ko je napovedal %lrast za 2008 in 3,9 % za letos. Rast
svetovnega gospodarstva pod 3 % se Ze obravhavecesijo, to pomeni, da je svetovno
gospodarstvo ze na robu le-te (www.mladina.si).
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Prav tako se Evropa s& s finagnimi tezavami. Ze avgusta 2008 je IMF napovedal
gospodarsko rast v evrskem ohlfjol,7 %, prihodnje leto pa 1,2 %. V zadnjem poksh
porcCilu pa je objavil updasnitev na 1,3 % za letos in 0,2 % za leto 200F fvhavi, da so
epicenter upéasnjevanja svetovne gospodarske rasti ZDA (www.iméadi).

Na IMF so poreali tudi o inflaciji v evrskem obmigu, ki naj bi letos znaSala 2,8 %, v letu
2009 pa naj bi se znizala na 1,9 %. S tem bi spsélappod srednjekmo mejo Evropske
centralne banke. Inflacijo spodbujajo predvsem kes@ene nafte in nekaterih surovih
materialov (www.mladina.si).

V Tabeli 3 vidimo, da za naSe trgovinske partnerzoevrskega obmga v letoSnjem letu in v
2009 Eurostat predvideva SecanejSo upoasnitev rasti od pomladi gakovane. V prvi
polovici leta je bila rast BDP v evrskem obino 1,8 %, predvsem zaradi visoke rasti v
gradbenisStvu, v drugensetrtletju pa se je umirila bolj, kot je bilo pakovati spomladi
(Jesenska napoved gospodarskih gibanj, 2008,)str. 8

Tabela 3: Napoved UMAR gospodarske rasti v najpobmejSih zunanjetrgovinskih partnericah Slovenijéo

Drzava 2006 | 2007 | 2008 | 2009, 2010
EU 3,1 2,9 1,4 1,1 20
Evrsko obmeje 2,8 2,6 1,3 10/ 1.8
Nencija 3,0 2,5 1,6 09| 1,6
Italija 1,8 15 0,1 05| 1,2
Avstrija 3,4 3,1 2,2 18| 2,3
Francija 2,2 2,2 1.1 1,0 2,0
Zdruzeno kraljestvo 29 31 1,2 0,9 1.8
Madzarska 3,9 1,3 2,4 3,2 43
Poljska 6,2 6,6 55 50| 50
Hrvaska 4,8 5,6 4,4 4,7 5,0
BiH 6,7 6,0 5,0 52| 6,0
Srbija 57 7,5 55 55| 6,0
Makedonija 4.0 51 4,8 55| 6,0
ZDA 2,8 2,0 1,6 14| 28
Rusija 7,4 8,1 7,5 6,9 6,0

Vir: UMAR, Jesenska napoved gospodarskih gibang20@bela 1 .

Ker visoka rast cen osnovnih Zivljenjskih potr&hsvpliva na kupno mé gospodinjstev, se
bo rast zasebne potroSnje Se zniZevala. Poslab8atiza gospodarsko rast pa naj bi gavlie
brezposelnost, ne bodo spodbujali rasté plapacasnejSa bo rast investicij (Jesenska napoved
gospodarskih gibanj, 2008, str. 8).
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Tudi v Sloveniji se gospodarska rast umirja. V Tadevidimo, da je gospodarska rast v
drugemcetrtletju 5,5 %, v primerjavi z letom 2007 je poiglo prtakovane umiritve.

Tabela 4: Gibanje BDP v Sloveniji

BDP v mio Realna rast

Leto/Cetrtletje |EUR %

2008, Il 9.353 55
2008, | 8.525 5,4
2007, IV 8.596 4,7
2007, Il 8.730 6,4
2007, Il 8.537 6,0
2007, | 7.679 7,2
2006, IV 7.911 6,3
2006, IlI 7.871 6,1
2006, 11 7.779 51
20086, | 6.888 5,4

Vir: SURS, http://www.stat.si/bdp.asp, 2008.

V podjetju Papirnica Vale se na umirjanje gospodarske rasti odzivajo hitracinkovito.
Zaradi slabe gospodarske rasti ima podjetje vdasu predvsem manj n&ibin posledino
vi§je zaloge v skladéh. Ker se bo zniZevala rast zasebne potroSnjepge poznalo tudi pri
prodaji pijae in seveda poslettio pri prodaji papirja za embalazo. Banke bodo dati&jale
le drage kredite in podjetje se bo tezje ¢dlo za investicije.

Ceprav so napovedi cen surovin trenutno na trgu mgojé nizja tudi prodajna cena papirja.
Kratkoraino se s krizo v podjetju spopadajo tako, da serpiagtroj 4 ob vikendih ustavlja ter
da so Ze drugiletos ustavili celotno proizvodnjo za en tederm@&secem junijem 2009 bo
papirni stroj 4 dokofno ustavil obratovanje in bodo zaradi tega odpof zaposlenih
neizogibna.

4.1.2 Politéno-pravno okolje

Na referendumu leta 2003 je 89,64 % volilcev panlpdtop Slovenije v Evropsko unijo, 1.5.
2004 pa je postal&lanica. Slovenija je danes del druzine 27 drZéanic EU, ki so
ekonomsko, druzbeno in potitio globoko povezane. Zastopana je v vseh instadjU in
sodeluje pri vseh odtitvah, ki jih te institucije sprejmejo. Ima komigarv Evropski
komisiji, sedem poslancev v Evropskem parlamentuinta pri odi@itvah Sveta EU
enakopraven glas z vsemi ostalimi drzavalanicami (http://evropa.gov.si).

1.1.2007 je Slovenija uvedla novo @lao sredstvo, evro. Evro je v Sloveniji nedvomno
pripomogel k vé&ji konkurertnosti kot posledici primerljivejSih cen v obijo evra in
oblikovanju stabilnejSega okolja za celotno gospsita, ker enotna valuta odpravlj&agma
tveganja in stroSke menjave denarja. Kot slabostlog evra nekateri navajajo tudi prenos
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dela pristojnosti monetarne politike na Evropskatdno banko in dejstvo, da drzava ne
vodi ve® svoje politike deviznegadaja (http://evro.si).

Papirnica Veve je s prevzemom evra v Sloveniji veliko pridobdeedvsem pri znizanju
negativnih téajnih razlik zaradi velikega obsega poslovanja zadami Zahodne Evrope.
Zaradi tujega zasebnega lastnika podjetja pa ostpifemembe v polithem okolju v
Sloveniji, ne vplivajo veliko nan;.

4.1.3 TehnoloSko okolje

Za gospodarski razvoj Slovenije je nujen tehnolos&predek, ki se ga v Sloveniji ne
spodbuja ustrezno. Zato je potrebno sodelovanje moétko, znanostjo in gospodarstvom.
Po podatkih Svicarskega raziskovalnega institut® il bila lani Slovenija na 45. mestu med
60 drzavami po konkurénosti, zaostaja tudi z&e3ko in Slovasko. Obseg sredstev za
raziskave in razvoj se je znizal za 20 %, kar se vninobeni drzavi v EU
(http://www.finance.si).

Strokovnjaki s podrga tehnoloSkega razvoja pa opozarjajo, da so sgpravah o strategiji
razvoja Slovenije oblikovala stat&, da naj bi Slovenija vlagala predvsem v tri prsina
podraija. Gre za vlaganje ¥loveski kapital (izboljSanje izobrazbene strukturgoove&anje
stopnje delovne aktivnosti), tehnoloski razvoj (g&anje vlagan) v raziskave in razvoj ter
poveanje njihove dinkovitosti) ter vlaganja v institucionalni okvikgnkurertno poslovno
okolje, tuje nalozbe ...) (http://www.finance.si).

Pojavljajo se raztini koncepti in modeli, s katerimi razvojna politilspodbuja razvoj teh
sistemov. Gre za povezovanje v proizvodnih verigahizboljSanje tehnoloSkih sposobnosti
skupine, moznosti za skupna vlaganja v razvoj sp@bi in tehnoloskih znanj ter
vzpostavljanje povezav med podjetji in izobrazewainter raziskovalnimi institucijami.
(http://www.tvp.si).

Papirnica Veve veliko sodeluje z InStitutom za celulozo in pagier sledijo vsem novim
trendom s pod@a tehnologije papirja. Njihov cilj je tudi tehndki razvoj stroke ter
izboljSanje konkuretnosti slovenskih podjetij v tej panogi.

Evropska unija svojindlanicam z namenom spodbujanja inovativnosti, reevuojrasti ponuja
nepovratna denarna sredstva. Da bi na pozivihzpisén projektov Papirnica Vée dosegala
¢imvegjo ucinkovitost, je bilo organizirano izobraZzevanje, katerem so se udelezenci
seznanili s tem, kako pripraviti prijavo za nepdneasredstva.
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4.1.4 Kulturno-socialno okolje

Pojav spremembe vrednosti je zaposlil teoretikeodrgija prowevanja kulture. Stara
»protestantska etika«, za katero sta bilatiima asketizem in trdo delo, se umika novi etiki.
Na obzorju je uzivastvo in individualizem. Za pd@eni ve dobicek edini kriterij uspesSnosti
temve se poveéuje pomen socialne odgovornosti. Na podjetniSkedse imajo pogosto
vpliv skupine iz okolja, ki delujejo le v sploSnanteresu (Kavi¢ v Mozina et al., 1994, str.
174).

Homogena delovna sila je stvar preteklosti, sajneede& podijetij svoje poslovanije Sitiez
meje domovine. Zivljenje v globaliziranem svetu tesfa vse v& medkulturnih stikov,
posledéno pa tudi medkulturnih trkov.

Obvladovanje kulturnih razlik, predvsem odnosa dedwot, kot socas, izrazanjeusteyv,
Zelja po zasebnosti in spt@host v komunikaciji, je pogosto k§udo premagovanja meja,
tako geografskih kot miselnih, v delovnih timihposlovnih odnosih iz razinih geografskih
okolij. Ker komunikacija s sodelavci in poslovnigartnerji iz drugédnega kulturnega okolja
zahteva prilagajanje tako na naSi kot njihovi dirga poznavanje pravil in delovanja
medkulturnega managementa postala nuja (http:/fdk.sy).

V podjetju Papirnica Veie je stik med avstrijsko in slovensko kultunatiti pri vsakdanjem
delu. Dokumentacija je ¥eoma dvojezina, pogovori pa potekajo v glavhem v nemSkem
jeziku. Kljub temu, da veliko avstrijskih sodelavagovori dobro anglesko, se na sestankih z
udelezenci obeh drzav, uporablja nemski jezik. Merda to Slovence avtométio postavlja

v podrejeni polozaj.

Zaposleni se pmsi navajajo sprejemati &ia dela avstrijskin kolegov. Glede na to, da je
know-how prevzet v celoti iz Avstrije, je potrebrag se delo prilagaja avstrijskemucimai.

V nekaterih primerih je mi zaznati prevzemanje idej iz avstrijske kulture amen
izboljSanja dela v podjetju. Pri reSevanju konfiktje zaznati na obeh straneh Zeljo po
cimprejsnjem reSevanju le-teh in neoviranem sodeipva prihodnje. Avstrijski sodelavci se
pa opazno odzovejo na konflikte zelo neposrednasno zagovarjajo svoja stales

Sodelavci so na poklicni ravni dokaj povezani. \O\&hniji je obtaj, da se sodelavci med
sabo tikajo, kar za Avstrijce ni z&ilno. Nazivajo se s priimki in le redko z imeni.jBteljski

odnos, ki je znélen za slovenske sodelavce v podijetju, je za gsistr problem, saj ne
poznajo zasebnega polozaja sodelavca.

4.1.5 Naravno-demografsko okolje

Podjetja, ki proizvajajo celulozo, papir, papirnmielazo in obdelujejo les, kot so zage in
proizvajalci lesenih pld$ imajo kot skupni imenovalec svoje najpomembnsjg®vine: les

15



ali odpadni papir in les. Zato se zanje uporabyjgeim ,gospodarske panoge, ki temeljijo na
gozdarstvu”.

Panoga vkljduje tudi specializirane sektorje, kot sta plutarskatiskarska panoga. V
vrednostni verigi od gozda do kimmh proizvodov, konkureimost vmesnih faz proizvodnje
koristi drugim fazam v proizvodnem procesu. Na mripkonkuretino gozdarstvo pova
konkurergnost lesne in papirne panoge (http://eur-lex.eumpa

Gospodarske panoge v EU, ki temeljijo na gozdarsteuna sploSno konkur&me ter so
tehnino in trzno dinkovite. Sektorji EU za proizvodnjo celuloze, pdgpi obdelavo lesa in
tiskarski sektor so na Stevilnih podjib vodilni v svetu. Vendar pa se sektor &aos
Stevilnimi izzivi, zlasti glede dostopa do surovpmtrebe po znizanju emisij toplogrednih
plinov, inovacij, trgovine in obveéanja o gozdarskih proizvodih. Poleg tega so zaosekt
obdelave lesa in tiskarski sektor zelo pomembnaamal srednja podjetja (http://eur-
lex.europa.eu).

Nezakonita s&énja in obdelava tako pridobljenega lesa ter trgavin lesnimi proizvodi
spodkopavajo zakonite in Zivljenjske pogoje, pemer ustvarjajo okoljske in socialne
probleme, za svoje proizvode ponujajo nizje cemesleijo podobo sektorja. Akcijski tid
EU o uveljavitvi zakonodaje, upravljanju in trgoyama podrdju gozdov (FLEGT), se na
navedena vpraSanja odziva z ukrepi, ki upoStevajougbo in povprasevanje (http://eur-
lex.europa.eu).

V podjetju Papirnica Vale se zavedajo trajnostnega razvoja gozdov in sotadt nedavno
pridobili FSC Eorest StewardshipCouncil) certifikat. Ta zagotavlja sistem certifieimja

sledenja lesa in tako podjetje &idiSgozdne vire ter prispeva k ugledu blagovne zkarm

zaupanju kupcev vanjo.

Tudi uvedba HACCP sistema v Papirnici \¢e\je veliko prispevala k izboljSanju ugleda in
poveanju prodaje papirja. HACCP pomeHiazard Analyses andCritical Control Points,
torej analiziranje tveganj snovi in kontroliranj@ti¢nih tatk. S to metodo se sistemato
prepoznavajo in preptajejo potencialne nevarnosti za Zivila (in sevadi eémbalazo).

Okoljski certifikat ECO 14001 potrjuje prizadevangbeh podjetij pri uresdévanju
odgovornosti na podiu varovanja okolja, zmanjSevanju morebitnih tvgganzpolnjevaniju
zahtev, ki jih nalaga zakonodaja s pagovarovanja okolja.

S temi visokimi standardi, ki jih v Papirnici V& in podjetju Brigl & Bergmeister potrjujejo

omenjeni certifikati je, ne nazadnje, zagotovljdéndi boljSa preglednost, in sicer tako za

kupce na eni strani kot tudi za pristojne drzavh&l®e na drugi. Za kupce to pomeni

vsekakor ve&jo varnost lastnih proizvodov, ki prihajajo v stik embalaznimi papirji in
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etiketami proizvajalca B&B. Temu se seveda pridjezudi jamstvo, da se uposStevajo in
izpolnjujejo vse zakonske zahteve.

Voda je eden najdragocenejSih evropskih virov. Daino upravljanje s tem virom bo
pokazalo raven, ki jo je dosegla civilizacija. Piaske vode pomagajo uravnavati podnebje
in so Zivljenjski prostor za rastline in zivali. (Peemna voda pa vzdrzuje pretok rek prek
celega leta in je vitiste vode z&loveSke potrebe. EU je naredila veliko zac#aStega vira.

Stanje moéno onesnazenih rek se je izboljSalo, predvsem sofonboljSegaciSéenja
odpadnih voda (http://www.itr.si).

V podjetju Papirnica Veie se zavedajo pometiste vode in zato se je lani zakijla gradnja
bioloSke cistilne naprave, s katero je podjetje doseglo, ddobodpadne vode, ki se bodo

WM v

spugale iz papirnice v Ljubljanico, v kar nagjemeri ociscene.

Papirnica Vewe s tem izpolnjuje stroge evropske zahteve, kidjhocajo IPPC direktive
(Council Directive concerning Integrated PollutiBrevention and Control), saj statiatilna
naprava ni bila wekos tej nalogi.

Demografija je rezultat raziih faktorjev, kot so rodnost, gakovana Zivljenjska doba in
migracijski tokovi. Trenutne stopnje v drzavah E&F&jo na velike demografske spremembe
do leta 2050, predvsem se bo prebivalstvo stapalgpre&na starost naj bi iz 39 let priSla na
49 let (http://www.europarl.europa.eu).

V Sloveniji je sredi leta 2008 Zivelo 2.039.399 lpwalcev, v drugentetrtletju je Stevilo
naraslo za 0,5 %. Najug delez so k temu prispevali tujci, predvsem tistiza&asnim
bivaliS¢em pri nas. DeleZ Zensk je 50,4 %, ostalo pa skini8B&/RS - Naravno in selitveno
gibanje prebivalstva, junij 2008).

4.2 Analiza ozjega okolja podjetja

V analizi ozjega okolja se bom osredol® na papirno panogo, njene dejavnike razvoja ter
analizirala privlgnost panoge.

4.2.1 Predstavitev papirne panoge

Papirna panoga ima dolgo zgodovino, izum izdelaagir@a pripisujejo kitajskemu ministru
Tsai Linu leta 105 n.st. Ker je veljala umetnastelovanja papirja za tajnost, je trajalo kar
nekaj stoletij, da se je razSirila tudi v drugeelez
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Kljub informacijski dobi je papir glavno orodje Bajenje znanja, kulture in informacij. Nove
tehnologije so le dopolnilo zanj. Celuloza, papikarton so nepogresljivi na vseh paogito
od komunikacij, oglaSevanja, kulture, zdravstvahpane ipd.

Papirna panoga je koristna in okolju prijazna & wielikov:
zaradi obnovljivih virov,

zaradi uporabe lesnih odpadkov,

delez recikliranih vlaken iz leta v leto raste,

ne onesnazuje okolja, ker je papir hitro razgradlji

Izbira papirja pred plastiko pomeni pozitivetiinek na okolje. Uporaba gozdnih virov na
odgovoren n&n pomaga, da se zagotovi gozdu vitalnost in daasaljuje rast. S temi
proizvodi se zivljenjski cikel razsiri, saj se jathko reciklira. Ko to ni v& mogae, jih lahko
spremenimo v obnovljiv vir energije.

V Sloveniji je bilo za papirno panogo poslovno |&@07 precej uspesSnejSe kot leto poprej.
PoviSale so se prodajne cene izdelkov vendar soese energije in celuloze prav tako
poviSale. Kol¢insko se je proizvodnja povala za 1 %, izvoz pa za 4 %, vrednostno pa za
8%, od tega 62 % v drzave EU (Pdglo o poslovanju panoge, 2007, str. 5, 6).

Stevilo zaposlenih se je zmanjSalo za 243 delavzatg se je dodana vrednost na delavca
poviSala za 10,2 %, Se vedno pa ima Slovenija menjavi z Avstrijo trikrat manjSo bruto
dodano vrednost na zaposlenega. Realizirana sdudliazelo visoka investicijska vlaganja,
13,2 mio EUR je vé& kot polovica vseh vlaganj, in sicer za okoljskagdnja (Poré&lo o
poslovanju panoge, 2007, str. 4). V Tabeli 5 bogdptavila Se kratko SWOT analizo panoge.

Tabela 5: SWOT analiza papirne panoge v Sloveniji

Prednosti: Slabosti:
- zaloge lesne biomase, - nizka izobrazbena stopnja
- mali fleksibilni obrati, zaposlenih,
- sposobnost za zasedbo trznih - energetska intenzivnost,
nis, predvsem v segmentu - visoke emisijske
embalaznih in grafnih koncentracije v okolje,
papirjev, - nizka dodana vrednost na
- cena delovne sile v odnosu ha zaposlenega,
kakovost. - nizke obrestne mere,
- zastareli modeli organizacije
podjetij,
- visoki stroski energije.

(nadaljevanje na naslednji strani)
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(nadaljevanje)

Priloznosti: Nevarnosti:
- konjuktura v Evropi, - naragajoci stroSki transporta
- hitro rast@i trgi v Rusiji Iin in energije,
Aziji, - poviSani stroski reciklaze,
- boljSe gospodarjenje z gozdovj, - pocasen tempo
- specializacija, prestrukturiranja,
- pove&ane kapacitete - zmanjSanje investicij v R&R
recikliranja, - pove&anje konkurence
- izraba informacijske elektronskih medijev,
tehnologije, - poostrena okoljska
- uvajanje znanj iz biotehnologije zakonodaja,
in nanotehnologije, - primanjkljaj visoko
- razvoj novih proizvodov z vi§jo izobrazene delovne sile.
dodano vrednostjo.
Vir: Kovaci¢, Papir, junij 2006, str. 3.
4.2.1.1 Dejavniki razvoja papirne panoge

Vodilno vlogo papirne panoge glede na trajnostravoa poudarjajo predvsem slaile

dejavniki.

Evropa je s stopnjo recikliranja 56 % vodilna vtsveéelulozna in papirna panoga je s skoraj
50 % delezem obnovljivin energentov v kurivih n&jveroizvajalec in uporabnik bioenergije
v Evropi. 76 % proizvedene energije izvira iz obxas certificiranim sistemom okoljskega
managementa. 45 % uporabljenega lesa izvira ificegnega trajnostnega gospodarjenja z
gozdom in ta % vsako leto raste (Kowa 2006, str. 3).

Stalno prisotna zaostrena globalna konkurenca wahia tudi politika EU namenja ¥e

pozornosti ekonomskim dejavnikom. Papirna panogaajdi globalno delujgh podijetij
zn&ilen primer, ki mora zaradi boljSih pogojev investi v Juzni Ameriki in Aziji. Majhna in

srednja podjetja pa te moznosti nimajo, zatadar je bilo v zadnjem letu 35 tovarn papirja v

Evropi zaprtih, napovedana pa so zaprtja Se v gnjeo(Kovaic, 2006, str. 3).

Da bi lahko zagotovili, da pride do izboljSanja e@Sposti evropske celulozne in papirne
panoge, da se pose prispevek te panoge k doseganju ciljev, ki jistpuljajo strategije EU,

je agenda CEPI (Comitee European for Paper Indugtoydarila sled&e kljucne teme
politike EU (Kovaic¢, 2006, str. 3):
pregledati in na novo definirati politiko uporabiernase,
hitro izboljSati sistema EU trgovanja z emisijami,

nadaljevati z liberalizacijo trga z energijo,

uravnoteziti doleitve za certifikacijo lesa in recikliranja na trguoste nabave.
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4.2.1.2 Stanje panoge v Evropi kot ciljnemu trgu

Evropska papirna panoga obsega danes 830 podjdi#26 obrati. Proizvedena kéha
papirja znasa okoli 100 milijonov ton, kar je 29 $ketovne proizvodnje. Panoga ustvarja
270.000 delovnih mest (Patio o poslovanju panoge, 2007, str. 5).

Graficni papir zajema okrog 50 % proizvodnje papirja v, Ethbalazni 40 % in 10 % papir za
higieno. Glavni proizvajalec papirja v EU je N&ja, sledijo pa ji Finska, Svedska in
Francija, te so tudi glavne proizvajalke celuloRapir in karton predstavlja 40 % vse
embalaze v Evropi (Po&do o poslovanju panoge, 2007, str. 5).

Za razliko od slovenske papirne panoge, so ragvitepske drzave s subvencijami pomagale
ohraniti proizvodnjo papirja tudi v kriznikasih. Zasebnemu kapitalu so oméiginvesticije

in s tem ohranitev delovnih mest. Papirna panoga jazvitih drzavah, kot na primer v
Nentiji in na Finskem, v Svici, Italiji, Avstriji in naCeSkem, ena vodilnih proizvodnih
panog, kjer s stalnimi inovacijami v posodobitewipvodnje izboljSujejo konkuremost.

TakSne prakse pri nas v Sloveniji ni (MersSol, SokaBakovi¢, 2007, str. 7).

Je pa res, da poraba papirja na prebivalca v Evegpe. Za papirno panogo je na nekima
sovraznik a tudi spodbujevalec Vzhod. Pritisk poneghuzitev znanja, skupnih interesov in
usmeritev na trge, kjer so konkutan(Kadunc, 2007, str. 3).

V Tabeli 6 vidimo, da je Netija najveja drzava partnerica za slovensko papirno panogo,
sledijo pa ji ostale drzave Zahodne in Vzhodne per@r bivSe Jugoslavije.

Tabela 6: PomembnejSe drZzave partnerice papirnegarv Sloveniji v letu 2007

lzvoz v tonah Uvoz v tonah

Leto Leto Index Leto Leto Index
Drzava 2006 | 2007 06/07 2006 2007 06/07
Nentija 82.47Q0 87.277 105,8 104.099 92.580 88,9
Italija 109.214 108.319 99,2 184.291 196.542 106,6
HrvaSka 91.130 99.704 109,4) 95.595 104.623 109,4
Srbija 42.389 47.031 111,0 0 0 0
Avstrija 45,446 48.548 106,8/ 129.575 141.704 109,4
MadZarska 41.432 37.317 90,1) 40.256 44.945 111,6
Francija 23.624 23.114 97,8 0 0 0
Poljska 20.258 21.729 107,3 0 0 0
Vel. Britanija 18.395 16.737 91,0 0 0 0
Ceska 0 0 0| 68.678 74.915 109,1
Finska 0 0 0 13.628 18.967 139,2
Ostale drzave 267.985287.176 107,2| 152.732 158.786 104,0

Vir: GZS, Porailo o poslovanju panoge v letu 2007, tabela 6.
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4.2.2 Analiza privlatnosti panoge

V poglavju 2.3.1.1 sem opisala analizo priviasti panoge po Porterjde povzamem, so to
dolccljivke, ki vplivajo na cene, stroske, investirangetem pa na ekonomsko uspesnost, ki jo
panoga doseg&.e haemo oceniti stopnjo privtamosti panoge in s tem dalene strategije za
vstop v doléeno panogo, moramo poznati dejavnike, od katerilodsasne doldljivke, Ki
dolocajo priviainost panoge (Riko, 1999, str. 127).

V nadaljevanju bom v tabelah predstavila dejavnike/plivajo na posamezno dalfivko in
na koncu s tehtanjem navedenih dbiek privlacnosti panoge izoblikovala oceno
priviacnosti panoge. Ocene sem podala na podlagi intewjaj vodjem prodaje, vodjem
tehnologije ter vodjem kontrolinga. Ocene so podghomgjo analiz, ki so v preteklosti Ze
bile narejene 0z. so ocenili stanje subjektivngpanavanjem razmer na trgu.

Posamezne dotgivke sem ocenila z ocenami od 1 do 5, pri katexdena 1 pomeni zelo
Sibek vpliv na podjetje, ocena 5 pa zelocmega.

V Tabeli 7 sem ocenila nevarnost vstopa novih koaekiov s pomgo nastetih ovir, katerim
sem dodala oceno.

V podjetju Papirnica Vase je heterogenost proizvodov zelo velika, saj inesertimanu kar
17 vrst papirjev. Podjetje Stora Enso je ngjv&konkurent podjetja in ima v svojem
asortimanu poleg etiketnega papirja in papirja ibkayembalazo, Se vrsto drugih papirjev,
npr. pisarniSkega. Zato je v primerjavi z njim $i@wrst papirja zelo majhnote pa ga
primerjam z matinim podjetiem, je pa heterogenost velika, saj v jgpd Brigl &
Bergmeister proizvajajo 9 vrst papirja.

Zelo velika ovira za vstop konkurentov v panogegék obseg nalozb, saj so stroji in oprema
papirnic zelo dragi in visoko tehnoloSko zahtevai upravljanje ter vzdrZevanje, raven
strokovnega znanja mora biti zato na visokem nivoju

Dostop do surovin je sicer dober, dobavitelji séi Wrzijo vseh dobavnih rokov, ko gre za
dobavitelje po Evropi. Obstajajo pa izjeme, sajateke surovine prihajajo iz oddaljenih drzav
in drugih kontinentov ter se zaradi transporta dobeok podaljSa.

Za vstop v panogo je zahtevana visoka raven zreapdr@ja papirne panoge, zato menim,
da je to velika ovira za vstop v panogo. Izobrah@va tega podtga v Sloveniji ni, ni pa niti
zanimanja. Zato potencialni vstopnik na trg ne bogte priti do kadra, s katerim béimkovito
vodil podjetje na tem zahtevnem trgu.

21



Tabela 7: Ocenjevanje nevarnosti novih vstopov kmktov v panogo

Heterogenost proizvodov ° 3
Blagovne znamke ® 3
Zahtevan velik obseg nalozb o 4
Zahtevana raven znanja ° 4
Dostop do surovin ° 3
SKUPNA OCENA ® 3

Vir: Lastna ocena.

V Tabeli 8 je prikazana ocena pogajalskecmdobaviteljev. Za Papirnico Veée igra
stabilnost dobaviteljev veliko vlogo. S tem si petgf zagotovi konstantno kvaliteto surovin
in dobre dobavne pogoje zaradi dolgorega sodelovanja in velikosti dobav. Zamenljivost
surovin je mozna, v okviru sprejemljivih cenovnih kvalitativnih odstopanj (npr. man;j
zaznaven vonj lateksa v papirju), ohraniti pa j&rglino kakovost proizvoda na enaki ravni.
Za veino surovin obstaja substitut, le nekaj jih je gr@denih izkljgno za Papirnico Vese.

Dobavitelje se ocenjuje po posameznih kriterijihgd kakovost dobavljenih surovin, dobavni
in plilni pogoji ter sodelovanje med njim in nabavnoz&lo. Sam stroSek zamenjave
dobavitelja predvidoma ne bi bil visok, tveganje helj na strani prikrajSanosti glede
konstantne kvalitete in ostalih pogojev. Zato sespeemembo dobavitelja odi@p le v
skrajnem primeru, ko gre za krSenja pogodbe meavolavanim podjetjem in dobaviteljem.
Surovine podjetje nabavlja iz celega sveta. Najoglpdno je, da so dobavitelji iz bliznjih
drzav, saj je to povezano z dobavnimi roki in tpornimi stroSki. Najpogosteje so
dobavitelji iz Avstrije, Nerttije, Svice in Italije.

Tabela 8: Ocenjevanje pogajalske ¢ndobaviteljev

Zamenljivost surovin o 4
Tveganje spreminjanja dobavitelja o 4
Koncentracija dobaviteljev ° 5
Pomen obsegov dobav ° 3
Relativni stroski dobav o 5
SKUPNA OCENA o 4

Vir: Lastna ocena.

V Tabeli 9 sem ocenila pogajalsko énkupcev. Koncentracija kupcev je velika, n&jy je
koncentriranih na zahodnem delu Evrope in v biu§jodlaviji. To pomeni, da so kupci med
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seboj lahko dobro informirani o pogojih dela s m@m in imajo ugodna izhodid pri
pogajanjih z vodjem prodaje.

Prodajne cene Papirnice \&&vso fleksibilne, za vsakega kupca je dungaprodajna cena,
odvisna od velikosti natda in ostalih prodajnih pogojev. Kupci se glede pwlitiko cen
odlc¢ajo za veéja narcila, saj se pri narlu, manjSem od 5 ton papirja olstmava pribitek v
viSini 50 EUR na tono in jim tako zviSa prodajnace

Kupec se odlea za nakup na podlagi blagovne znamke, s kateragevoljen in téno ve,

kaj bo dobil, saj je kakovost izdelkov standardngodprta s certifikati. Kot substitut bi tu
omenila predvsem plastiko, ki grozi papirnim etédaat Trendi kaZejo upad povpraSevanja po
etiketnem papirju, ta ostaja le Se na izdelkiheggj cenovnega razreda.

Tabela 9: Ocenjevanje pogajalske ¢nkupcev

Geografska koncentracija kupt [
Obseg nakupc °
Stopnja inforrrranosti kupc
Obstoj substitutc

Pomen nabavne cene za ki
Diferenciacija proizvoc [
Blagovna znamk
Kupcev zasluze
SKUPNA OCENA

WWWIN|~ABA ™MD W

Vir: Lastna ocena.

V Tabeli 10 sem ocenila nevarnost substitucijebfpredvsem poudarila nagnjenost kupca k
substituciji izdelka, saj se veliko proizvajalceyap odloca za plastino etiketo zaradi nizje
cene in bolj modnega videza. EkoloSko je sicer mpdpi€ pred plastinimi etiketami, a
potrosnik ni Se toliko ekoloSko oswe#®, da bi dajal prednost temu pred maloprodajn@ cen
izdelka. Tako papir ostaja etiketa na prestiznajsitirazjih izdelkih.

Tabela 10: Ocenjevanje nevarnosti substitucije

Razmerje kvaliteta/cena o 4
Stroski substitucije ° 3
Nagnjenost kupca k substituciji ° 5
SKUPNA OCENA ) 4

Vir: Lastna ocena.
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V Tabeli 11 sem ocenila rivalstvo konkurentov v @gin Povpréna letna stopnja rasti panoge
v Sloveniji od leta 2001 do 2006 je 3,74 %, katako malo v primerjavi s stopnjo rasti trga
proizvodnje pij&, ki je 0,5 % in od katere je Papirnica \¢evzelo odvisna (Statigti letopis,
2007, Tabela 18.4.).

Koncentracija ponudnikov je bila velika, a se je zadnjem casu zaprlo kar nekaj
konkurergnih papirnic. Zato je ponudnikov vedno manj, ogtajsamo zdrava podjetja z
veliko heterogenostjo proizvodov in proizvodnjo,t&melji na ekonomiji obsega. Velika je
tudi diverzifikacija konkurence, saj se le-ta ukaatudi s proizvodnjo drugih vrst papirja, v
zadnjemdasu je v porastu povpraSevanje za recikliranimrpapi

Stopnja informiranosti je z razcvetom Internetatplaszelo visoka in na nekaterih po¢iio
dostopa do zaupnih podatkov skoraj neobvladljivaak/lahko v trenutku dobi zelene
informacije.

Kot oviro za izstop iz panoge vidim predvsem v tela,je v tehnologijo viozenih veliko
sredstev, katerih ne bo odjetje moglo povrniti, ajstrojne opreme ne bo imelo komu
prodati. Panoga ni v rasti, papirnice se zapifdajpci pa kljub vsemu nekaj etiketnega papirja
potrebujejo.

Pomen panoge za gospodarstvo v drzavi je sredjjnisia zelo velikega obsega in stopnje
rasti ter ne zaposluje veliko delavcev.

Tabela 11: Ocenjevanije rivalstva konkurentov v gano

Stopnja rasti panoge ) 2
Heterogenost proizvoda o 3
Blagovne znamke o 3
Koncentracija ponudnikov o 3
Stopnja informiranosti o 5
Diverzificiranost konkurence o 4
Pomen panoge za gospodarstvo ® 3
Ovire za izstop iz panoge ° 5
SKUPNA OCENA o 3

Vir: Lastna ocena.
Zaradi zgoraj navedenih d@lpvk sem rivalstvo konkurentov v panogi kot sreelnj
Tabela 12 nam prikazuje privilaost panoge, kjer ugotovimo, da gre za srednjelgino

panogo predvsem z vidika pogajalske¢haobaviteljev, kupcev, ovir za vstop v panogo in
rivalstva med konkurenti.
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Tabela 12: Povzetek privdaosti panoge

Ovire za vstop v panogo o 3
Pogajalska mbdobaviteljev ° 4
Pogajalska mokupcev o 3
Nevarnost substitucije o 4
Rivalstvo med konkurenti v panogi ° 3
SKUPNA OCENA o 3

Vir: Lastna ocena.

Panoga je srednje priwiaa z vidika ovir za vstop v panogo, pogajalskeiinkoipcev ter z
vidika rivalstva konkurentov. Privtaost panoge zmanjSa predvsem pogajalské& kanpcev
saj so leti izredno pomembni za panogo.

Kupci so izredno dobro obv&Eni, obenem pa je zanje izredno pomembna cen&k&dalav
tako pa tudi kvaliteta. \@na podjetij proizvaja kafne proizvode za potrebe tiskarjev, ki
naknadno izdelek oplemenitijo in dodelajo (tisk, tatieacija, plastificiranje,..), del
proizvodov pa je namenjen tudi konm potroSnikom (papirnati rcéki, toaletni papir,
brisate).

Konkurence znotraj panoge je v Sloveniji relativmalo, saj ima skoraj vsaka papirnica
specifcen proizvodni program, ki se v &ai ne kriza s proizvodnimi programi ostalih v
panogi. Popolnoma druga slika je na svetovnih trigjr je konkurenca nima in se je za
vsakega posameznega kupca potrebno krepko bokitnfurirati tako s kvaliteto kot tudi s
ceno. Stopnja informiranosti kupcev je zelo visoka.

Dejavnik, ki pripomore k neprivimosti papirne panoge je vstop konkurentov v panogo.
Namre, za vstop so potrebna izredno visoka vlaganjazagon proizvodnje pa zahtevni
proizvodno — tehnoloSki postopki, ki terjajo ljuslispeciftnim znanjem na relativo visoki
ravni. Papirna panoga se bo verjetno kmaldadaes problemom pomanjkanja ustreznega
kadra za proizvodnjo papirja, kajti v doemih podjetjih jim tega ze primanjkuje in morajo
strokovnjake najemati iz tujine.

Pogajalska m® dobaviteljev in nevarnost substitucije naredijon@go bolj nepriviano.
Panoga ne bo za nikogar priéte, ce ji grozi nevarnost, da bo plastika nadomestilarpda
Papirnico Veve, kot tudi za druge papirnice, pa igra stabilndsbaviteljev doléenih
stratesSkih surovin pomembno vlogo, kakor tudi ragen ter ostalih dobavnih pogojev. Tudi
zaradi tega panoga ni privlaa, saj so pogodbe z nekaterimi dobavitelji dolgoeoin
novemu proizvajalcu ne bi mogli nuditi ugodnih debi& pogojev.
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4.2.3 Analiza prodajnega trga

Ugotoviti trzni delez je relativno enostavrie, vemo, kateri je na$ ciljni trg. V poiso nham
zbrani podatki statisthih uradov, ki nam zagotovijo ocene skupne velikivgh. Tako lahko
podjetje obseg svoje prodaje deli z oceno skuphkosti trga in dobi trzni delez.

V skupini Brigl & Bergmeister, kamor spada tudi Pajga Vewe, se Ze posluzujejo
ocenjenih skupnih vrednosti velikosti trga s stratatisténih uradov ter tako iztanavajo
trzni delez. Svetovni trzni delez skupine je v pké#m obdobju znaSal 26 % pri prodaji
etiketnih papirjev.

Prodaja Papirnice Vée na dom&m trgu znaSa priblizno 12 %, preostali delez @pja na

tujin trgih (Slika 4). 33 % podijetje proda na triy§e Jugoslavije, ostalo na v Evropo in
Prekomorske drzave.

Slika 4: Povpreni delez prodaje po prodajnih podfith od leta 2004 - 2007

DeleZ prodaje po prodajnih podro  €jih

6%

12% @ Zahodna Ewropa
42% m Vzhodna Evropa
0O Bivda Jugoslavija
0O Slovenija
33% 7% m Prekomorske drzave

Vir: Lastni izracuni.

V primerjavi z letom 2006 se je prodaja v letu 20@vetala za 11,3 %. Najeese je
poveala prodaja etiketnih papirjev, za 15,8 %. Prihantk prodaje so bili visji za 15,4 %.
Prvi¢ je bila preseZzena meja 100.000 ton prodajeijad/@rodaja je posledica poianja
prodaje stratesSkih proizvodov, in sicer etiketnépipjev in papirjev za gibko embalazo, ki je
znasSala 71.073 ton. S tem se je gavéudi strukturni delez prodaje teh strateSkihzprodov
ter zmanjSal delez premazanih gtafh papirjev za 8 %, kar je tudi strateski cilj tome.

V letu 2008 je planirana prodaja znaSala dn$ko 110.516 ton. 69 % obsegajo enostransko
premazani etiketni papirji. Planirana poupita cena na tono papirja je 948,51 EUR. Prihodki
od prodaje naj bi tako znaSali na letni ravni 1@8,8nio evrov. 13 % planirane prodaje je
znotraj drzave, ostalo je prodaja v tujini. Najvéupec je Nendija s podobnim delezem kot
Slovenija. Sledijo ji drzave bivSe Jugoslavijelijgain Nizozemska.
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5 CELOVITA OCENA PODJETJA

V nadaljevanju bom ocenila uspeh in uspesSnost pasja podjetja Papirnica Vég v letu
2007.

5.1 Analiza uspeha in uspesSnosti poslovanja

V Prilogi 2 je predstavljen izkaz poslovnega izipladjetja. V letu 2007 je bilo v podjetju
realiziranih 100,6 mio EUR prihodkov od prodajejeénbila tako prw presezena meja 100
milijonov EUR. Cisti poslovni izid obraunskega obdobja po obddtvi je znasal 1,4 milijona
in je bil za 5,5 krat boljSi kot v letu 2006. Izgan poslovni izid je rezultat ¥ kolicinske
prodaje in viSjih prodajnih cen ter ukrepov, s katé je podjetje obvladovalo stroSke
proizvodnje na planiranem nivoju. V nadaljevanjulizan s pom&o kazalnikov obrganja
sredstev argumentirala uspesnost poslovanja obramega podijetja v letu 2007.

Dobickonosnost prihodkov

Ta kazalnik pove, kolik@&istega dohika oziromaciste izgube je bilo ugotovljene na 100
evrov dosezenih skupnih prihodkov podjetja. Prispjie tega kazalnika je potrebno
upoStevati, da jeisti dobicek lahko zmanjSan za znesek izgube iz prejsSnjinkigboveuje
skupne odhodke.

Podjetje je poslovno uspesnejge,izkazujecisti dobiek in je vrednost tega kazalnikan
vecja. Vrednost kazalnika je smiselno primerjati mextijptji v isti dejavnosti. Dejavnosti,
kjer je obr&anje sredstev hitrejSe, imajo navadno nizjo &admosnost prihodkov in obratno.
Kazalnik vpliva na dolgkonosnost sredstev in kapitala.

Dobickonosnost sredstev

Kazalnik kaze, kako uspesno je bil managementgmaujanju sredstev. Kaze, kolikistega
dobicka oziromatiste izgube je podjetje ugotovilo na vsakih 100oewvobstoje€ih sredstev ne
glede na to, kako so financirana.

Podjetje posluje uspesSneje je vrednost tega kazalnikan vecja. Dobickonosnost sredstev
je zmnozek dveh drugih kazalnikov, izrazenih v kiblazmerja, doliikonosnosti prihodkov
ter proizvodnosti sredstev: gja kot je vrednost obeh kazalnikovde je vrednost kazalnika
dobickonosnosti sredstev.

Dobickonosnost kapitala

Dobickonosnost kapitala je s stal#slastnikov podjetja najpomembnejSi in eden najstaje
uporabljenih kazalnikov poslovne uspesSnosti. Kakapojasnjuje, kako uspesno upravlja
management s premozenjem lastnikov. Pokaze, koigtega dohika je podjetje doseglo na
vsakih 100 evrov vloZenega kapitala.
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Podjetje je poslovno uspesnejge,je vrednost tega kazalnikan vecja (pozitivha). Vendar
pa viSja vrednost kazalnika lahko pomeni tudijegveganje na tain velikega zadolzevanja
podjetja. Dobikonosnost kapitala je nandr@dvisna od sestave virov financiranja sredstev.

Dobickonosnost kapitala je mog® primerjati z zahtevano d@onosnostjo kapitala: lastniki
za svojo udelezbo pri financiranju podjetja zahfewdoloten dobéek, odvisen od tveganja.
Ce management ne zmore zagotavljati zahtevanegaskdgbpotem ne ureshije cilja
lastnikov.

V Tabeli 13 vidimo, da je podjetje Papirnica ¥evvsa leta imelo vse kazalnike visje
vrednosti kot panoga. Od leta 2005 naprej je vidpadanje, a Se vedno je nad povaem

panoge.

Tabela 13: Kazalniki obréanja sredstev

Panoga Panoga Panoga Panoga Panoga
PV |DE PV DE PV DE PV DE PV DE
d.o.0.{21.120 |d.o.o. 21.120 |d.o.o0. |21.120 |d.o.0.|21.120 |d.o.o0.|21.120
Kazalnik 2003 2004 2005 2006 2007
Dobi¢konosnost
prihodkov 3,96 -1,16 5,39 2,15/ 0,30 1,63| 0,28 -1,17| 1,44 2,78
Dobi¢konosnost
sredstev 3,74 -0,88 5,75 1,64, 0,32 1,35 0,32 -1,03| 1,70 2,53
Dobi¢konosnost
kapitala 4,62 -1,33 7,28 2,51 0,39 2,13 0,4 -1,68| 2,26 4,25

Vir: http://www.gvin.com.

5.2 Analiza prednosti in slabosti

Analiza prednosti in slabosti secn@ z iskanjem odgovorov, kateri poslovni rezulsatibol;Si
ali slabsi od planiranih in zakaj ter kateri soj$icdli slabSi od konkurence.

Da bi razumeli ocene trendov moramo grgypodstrukture podjetja. Brez njihove analize ne
moremo podati pravilnih odéitev za doseganje uspesSnega poslovanja v prihadRastlicni
avtorji navajajo raztine klasifikacije podstruktur. Rko (1996, str. 134-140) podstrukture
podrobneje ragenjuje na naslednje podstrukture in njihove ses&av

- Podstruktura proizvodapri ocenjevanju le-te ocenjujemo obseg letne gp@d
posameznih skupin proizvodov, udelezbo v celotneimodku, letno stopnjo
rasti v preteklih letih, obseg konkurence, znesekrija, % pokritja, delez
zaposlenih, delez osnovnih sredstev, delez obrateilistev, delez R&R osebja
itd.
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TehnoloSka podstrukturgri ocenjevanju le-te upoStevamo sestavine, &ot s
lokacija, Stevilo obratov podjetja, njihova velikosn starost, stopnja

avtomatizacije, razpolozljivost surovin in mateoal kakovost in

razpolozljivost delovne sile, kakovost logésith sistemov, raven

produktivnosti, stopnja izkot&nja zmogljivosti, % izmeta, kakovost nabavne
sluzbe itd.

Trzna podstrukturapri ocenjevanju trzne podstrukture ocenjujemolatige
sestavine: znr@nost proizvodov, sestavo potrosnikov, moznost oy
konkurergne prednosti proizvodov, kakovost servisa, ustrezpmdajnih poti,
fleksibilnost dobav, prodajne metode, promocijadaije ipd.

Raziskovalno razvojna podstruktuna okviru te predujemo sestavine kot so:
raziskovalno razvojni kadri, raven opremljenostiraziskovalno opremo,
rezultati pri razvijanju novih proizvodov, raveméinciranja R&R dela, Stevilo
pridobljenih patentov oz. prodanih licenc, kakovéentrole R&R stroSkov
ipd.

Financna podstruktura pri ocenjevanju finatne podstrukture se naslonimo
predvsem na znane kazalnike financiranja kot sealkafinartnega vzvoda,
kazalci pl&ilne sposobnosti, kazalci oldanja ipd.

Kadrovska podstruktutapri ocenjevanju kadrovske podstrukture pozornost
posvetimo predvsem naslednjim dejavnikom: Stevilkakovost poslovodstva,
Stevilo in kakovost Stabnega osebja, Stevilo inokakt razpoloZljive delovne
sile, izobrazbeno, poklicno, starostno strukturpasdenih, fluktuacijo kadra,
sistem kadrovanja, usposabljanja, razvijanja inredpvanja kadra ipd.

Organizacijska podstrukturar okviru nje ocenjujemo sistem tekine delitve
dela, ustreznost informacijskega sistema, sistemidvatije, sistema kontrole
in planiranja ipd.

V ocenjevanju posameznih podstruktur uporabljatkdeni sistem. Posamezne ddjorke
podstruktur sem ocenila z ocenami od 1 do 5, kmna 1 pomeni, da je ta sestavina
podstrukture ocenjena zelo slabo, ocena 5 pa odood

Ocene sem podala na podlagi intervjujev z vodjalgy® vodjo logistike, vodjo razvoja in
vodjo kontrolinga. Ocene so podali s patpcanaliz in subjektivhega mnenja, do katerega so
prisli s poznavanjem razmer na trgu s svojega ppalr@®stale ocene so moje subjektivho
mnenje, ki sem si ga ustvarila med vsakdanjim delom

29



5.2.1 Podstruktura proizvoda

Pri ocenjevanju podstrukture proizvoda ocenjujemetetogenost, rast letne prodaje
posameznih skupin proizvodov, rast stroSkov protihnqikom, kakovost, ekolosSko
osvegenost in reSevanje reklamacij.

Na primeru Papirnice Vé&e sem proizvode razdelila v tri posamezne skuiney:
- enostransko premazani papirji - 1/S,
- dvostransko premazani papirji — 2/S,
- nepremazani papirji — N.

Heterogenost proizvodov je velika, saj podjetjeizwaja 17 vrst papirjev. Glede na to, da je
program specializiran, je to velik asortiman v pmavi s konkurenti, ki poleg etiketnih
papirjev proizvajajo Se druge vrste papirja.

Na Sliki 5 vidimo, da je povpt®a meséna prodaja v tonah od leta 2002 rasla, predvsem pri
enostransko premazanih papirjih.

Najvesji delez prodaje zavzemajo enostransko premazgrirjpan sicer kar 65 % delez v
letu 2007, 14 % je dvostransko premazanih in 1% %epremazanih papirjev. Prodaja je od
leta 2002 narasla za 22 %, nd@j\ee je poveéala pri enostransko premazanih papirjih, ki so
tudi stratesSki proizvod podjetja. Na tem pagiuoje mozno tudi najuge zagotavljanje trzne
pozicije ter so zaradi specifike tetino-tehnoloSke opreme so moznosti p@rga prodaje
najugodnejSe. Prodajna cena je nihala, skupna ptngmpa se je povisala za dobrih 11 EUR
na tono papirja.

Dvostransko premazani visokokakovostni gmaifipapirji zavzemajo manjSi delez prodaje.
Uporabljajo pa se za tisk knjig viSjega kakovosmémgmata, prospektov, broSur in podobno.
Ta program predstavlja dopolnilni program podjatiasiuzi za uravnavanje sezonskega
nihanja povprasevanja po enostranskih papirjih.

Njihova prodaja sega predvsem na trge bivSe Juggesia Italije. Z dobrim servisiranjem in
fleksibilnostjo Papirnica Vele drzi korak s konkurenco, ki ji jo predstavljajoegvsem

velike skupine kot je Stora Enso, ki ima prednoskenomiji obsega.

Nepremazani papirji pa se ne premazujejo in nineo kakovostne povrsine kot premazani
ter se uporabljajo za tisk manj kakovostnih knfigevij.
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Slika 5: Povpreéna kolicina prodaje
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Vir: Kontrolno poraiilo podjetja Papirnica Vese, december 2004, december 2007.

V letu 2007 je bilo proizvedenih 108.000 ton pgpikar je za 3,5 % vekot v preteklem letu
in predstavlja najwgo do sedaj proizvedeno kaino. Vefja proizvodnja je rezultat
nadaljnjega pow&vanja hitrosti na papirnem stroju 5 in dobri izE&enosti obeh papirnih
strojev (Kontrolno poréilo podjetja Papirnica Vaele, december 2007, str. 12).

Papirnica Veve je na podrgu prodaje etiketnih papirjev in papirjev za gib&mbalazo eno
vodilnih podijetij v Evropi. Ti papirji se uporabjgaza izdelavo etiket in embalaze v t6ba
kozmetEni, farmacevtski in prehrambeni panogi ter proiavjogijac. V svetu in doma so
znane blagovne znamke, ki uporabljajo papir PaggrMeve: Procter & Gamble, Heiniken,
Nestle, Maggie, Pedigree, Radenska, Gorenjka, BivavlLasko,...

Stroski se proti prihodkom hitreje paxgejo, vzrok temu so predvsem viSje cene surovin in
elektricne energije ter vzdrzevanja. Nizji rasti prinodkpa botrujejo nizje prodajne cene
papirja, katere je tezko nadomestiti s p@re koltinsko prodajo.

Kakovost izdelkov je bila na izredno visokem niviogaj so reklamacije znasale 0,16 % od
prihodkov prodaje, kar je najmanj do sedaj. Reklgmaso se tudi hitro in dinkovito
reSevale (Kontrolno potdo podjetja Papirnica Vele, december 2007, str. 29).

V obravnavanem podijetju dajo veliko na ekoloSkenaddade, ker gre za panogo, ki je v
javnosti vedno veljala za veliko onesnazevalkodpsem voda. V podjetju deluje oddelek za
ekologijo, ki izredno dobro skrbi za to, da bi doil, da temu ni tako. Veliko k temu
doprinesejo certifikati, s katerimi kupcu dajo vedda je papir proizveden v skladu z vsemi
ekolosSkimi zahtevami.

V Tabeli 14 sem povzela ocene podstrukture proiavod
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Tabela 14: Preglednica ocen podstrukture proizvoda

Zelo Zelo Tockovna

Sestavine podstrukture |slabo Slabo | Srednje| Dobro |dobro ocena
Heterogenost proizvodov o 4
Rast prodaje ) 4
Rast stroskov proti

prihodkom o 3
Kakovost o 5
EkoloSka osve®nost o 5
Stevilo reklamacij ° 5
SKUPNA OCENA o 4

Vir: Lastna ocena.

Skupna ocena podstrukture proizvoda je 4, kar siwit@ ocen pomeni dobro, predvsem na
racun kakovosti, ekoloSke osv@hosti in @inkovitega reSevanja reklamacij.

5.2.2 TehnoloSka podstruktura

Pri ocenjevanju te podstrukture upoStevamo sestakot so: nalozbe, velikost in starost
obratov, kakovost logistnih sistemov, stopnja izkoti@nja zmogljivosti, % izmeta, raven
produktivnosti stopnja avtomatizacije in notranjejanost.

Podjetje je v letu 2007 nadaljevalo zastavljenoitigol nalozb v kakovost in povanje
kapacitet. Za nalozbe je bilo namenjeno 4,432 mMiREGIlavne nalozbe so bile predvsem
zamenjava zastarelih tehnoloskih elementov na pamr stroju 5, premaznem stroju in
dodelavnih strojih. Cilj nalozb je bil zagotovitolso kakovost izdelkov, okolju prijaznejSe
obratovanje in v§o energetsko dinkovitost. Najvéja naloZzba je bila zamenjava mlelnih
naprav za celulozo (Letno pdaitp podjetja Papirnica Vese 2007, str. 11).

Del sredstev je bilo namenjenih tudi za posodajdjaaiunalniSke mreze in pripad&®
programske opreme. V intenzivni gradniji je bil tidbloSki delcistiine naprave, ki je z&la
obratovati leta 2008. Z njeno izgradnjo se bodo rggsi stroski, povezani z okoljem in
izboljSala se bo kakovost vode na izpustu v Ljubfa dal€ pod predpisanimi mejnimi
vrednostmi.

Logistika v podjetju se je izboljSala z nedavno dh@crtnih kod v skladi&ih, ki so olajSale
delo notranjega transporta in sklaaitkov ter skladi&enje in prevzemanje pri kupcu.
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Zaradi narave proizvodnje, ki je procesna in seijadwseh 365 dni na leto, 24 ur na dan,
razen ob planiranih zastojih, je izkoristek strop@lo pomemben (Tabela 15). V zadnijih letih
namenja Papirnica Vée veliko pozornosti zagotavljanju stabilne proizujed

Tabela 15: Izkoristki strojev in izmet v % po letih

Kazalnik em | 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Izkoristek - papirni stroj 4 | 92,12 93,97] 92,01 92,89 92,921 91,52
Izkoristek - papirni stroj 5 |« 88,35 88,17/ 89,24 88,69 89,56/ 91,64
Izkoristek - premazni stroj | 65,32 61,65 72,94/ 69,59 67,24 67,33
lzmet ton | 2.027,072.015,352.147,992.151,722.218,00 2.249,60

% 22,93 23,64/ 20,94 20,97, 20,71 20,55

Vir: Kontrolno poraiilo podjetja Papirnica Vete, december 2004, december 2007.

S Slike 6 vidimo, da je izkoristek papirnega sirdj in papirnega stroja 5 konstanten.
Izkoristki se gibajo okrog 92 % za papirni stroB®, % za papirni stroj 5 in 67 % za premazni
stroj. Najve& zastojev na papirnih strojih pa je zaradi utrgowienjav tamburjev. V dodelavi,
na gladilnih in rezalnih strojih, je najpogostej@stoj zaradi menjave zvitkov, nastavljanja
formatov, utrgov ter okvar s podia elektronike in mehanike.

Slika 6: Izkoristek strojev v %

Izkoristek strojev v %
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90,00 - W —e— Izkoristek - papirni
80,00 stroj 4
£ 70,00 —a— Iqunstek - papirni
stroj 5
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50,00 stroj
40,00 T T T T T
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leto

Vir: Kontrolno poraiilo podjetja Papirnica Vete, december 2004, december 2007.

Na Sliki 7 je prikazan % izmeta, ki iz leta v lgh@da. To pomeni, da podjetje proizvaja
kvalitetnejSe in ima zato manj izmeta. To je mozaoadi boljSe tehnoloSketinkovitosti,
boljSega vzdrZzevanja strojev, boljSih surovin, betpndardnih nastavitev formatov in
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nenazadnje boljSe kvalitete papirja, ki se mang thg tako ne pu® za sabo izmetnega
papirja.

Slika 7: 1zmet v %

lzmetv %
24,00
23,00 -
22,00
\
21,00 — —
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19,00
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leto

Vir: Kontrolno poraiilo podjetja Papirnica Vete, december 2004, december 2007.

Storilnost na zaposlenega iz leta v leto rastek@Sh). Podjetje je optimiziralo delo z novimi
tehnoloSkimi procesi in avtomatizacijo dela. Opremapodjetju je Ze zalo stara in s
sodobnejSo opremo bi se produktivnost Se zviSala.

Slika 8: Storilnost na zaposlenega v To
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Vir: Plan podjetja Papirnica Veie 2008.

V Tabeli 16 sem povzela ocene tehnoloske podstreiktu
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Tabela 16: Preglednica ocen tehnoloSke podstrukture

Tockovna
Sestavine podstrukture |Zelo slabo |Slabo |Srednje Dobro |Zelo dobro| ocena

NaloZbe v kakovost in
kapacitete )

Velikost obratov o

Starost obratov ®

Logisticni sistemi

IzkoriS¢anje zmogljivosti

% izmeta

Storilnost na zaposlenegga

Stopnja avtomatizacije

Notranja urejenost [

B N R I - T - - - 1 \S IR A SO R &

SKUPNA OCENA

Vir: Lastna ocena.

Skupna ocena tehnoloSke podstrukture znaSa 4,dwmem dobro. Dejavniki, ki izboljSujejo
oceno so predvsem velikost obratov, nalozbe, ldgissistemi, izkoristek in % izmeta ter
storilnost na zaposlenega.

5.2.3 Razvojno-raziskovalna podstruktura

V nadaljevanju bom opisala Se razvojno podstruktwa@ ima v podjetju velik pomen.
Ocenila bom strokovnost kadra, razvoj novih izdelko izboljSanja postopkov proizvodnje,
financiranje, kontrolo stroskov in opremo v razvaymoddelku.

Prvi papir, ki je bil v celoti razvit v dontdh laboratorijih in z dom&m znanjem je
Nikleselect, ki je najbolje prodajan papir v terartutku. Ta omogta izredno dober tisk tudi
pod najveéjimi obremenitvami. Kot zanimivost naj omenim, dahil pred leti razvit papir,
imenovan Old Fashion, ki je bil namenjen izrecséuimuslimanskega Korana.

Kadri v razvojni podstrukturi so v ¥mi doma na podrgju kemijske tehnologije, redki,
starejSi, imajo izobrazbo s podja papirne tehnologije. Ker je laboratorij v pogliebolj
skromen, se sodelavci posluzZujejo laboratorijeinStitutu za celulozo in papir.

Problem pri tej podstrukturi je predvsem povezanwsd razvojem in proizvodnjo in
usmerjenost v zagotavljanje stabilne kvalitete t&rdelovanje zunanjim okoljem in
spremljanje trendov v papirni panogi. Zato bi lahkd sam razvoj novih izdelkov
ucinkovitejsi.
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Idejo za razvoj izboljSanih postopkov proizvodnjenpvadi poda nekdo od zaposlenih
neposredno v proizvodnji, ki s papirjem in strojdela vsakodnevno in takoj vidi moznosti
izboljSave. Predloge pove svojemu vodji oz. jih sestanku o naboru idej argumentira
vodstvu, za kar je tudi primerno nagrajen.

Se pa v oddelku razvoja zel@inkovito spremlja stroske, kar je Se kako pomembno
danasnjentasu, vlaga se v zmanjSanje stroSkov, zamenjavevisusocenejSimi in kontrola
kakovosti. V nadaljevanju sem v Tabeli 17 povzealare razvojne podstrukture.

Tabela 17: Preglednica ocen razvojne podstrukture

Zelo Zelo Tockovna
Sestavine podstrukture| slabo | Slabo Srednje |Dobro |dobro ocena
o
Strokovnost kadra 3
o
Razvoj novih izdelkov 3
Razvoj izboljSanih o
postopkov proizvodnje 3
o
Financiranje R&R 3
Kontrola stroSkov R&R o 5
Oprema v razvoju ° 4
o
SKUPNA OCENA 3

Vir: Lastna ocena.

Razvojno podstrukturo sem ocenila s po¢pceoceno 3 in je dobra zaradi strokovnosti kadra
in izboljSanja postopkov proizvodnje ter aie kontrole stroskov.

5.2.4 Trzna podstruktura

Podjetje Papirnica Ve¥e je v letu 2007 ustvarila za 100.619.290 EUR piow od prodaje,
kar je 14 % ve kot v prejSnjem letu. Na dordiatrg je prodalo 13 % vseh proizvodov, ostalo
pa na trge Evropske Unije in ostalih evropskih driex Prekomorskih drzav. Svetovni trzni
delez skupine pri enostranskih papirjih znasa 26 %.

Ena od prednosti povezovanja Papirnice & mattnim podjetiem je uporaba Briglove
prodajne mreze na Evropskih trgih. V letu 2007 gpifhica Veve tako prodala kar 68 %
vsega papirja, kar vidimo na Sliki 9.

Najvelji delez prodaje zavzema Zahodna Evropa, in sicemi§a, kar 14 %. Na teh

Evropskih trgih se Papirnica V& sréuje z zelo mono konkurenco, ki jo predstavljajo
veliki svetovni proizvajalci kot so Stora Enso, afnbm, Cham Tenero in Sappi.
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Slika 9: Podr@ja prodaje Papirnice Vese v letu 2007
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Vir: Kontrolno porailo podjetja Papirnica Vete, december 2007.

Najvetjo konkureno prednost izdelkov vidim v kakovosti

le-teh teginkovitem

podpornem programu, ki zajema strokovno svetoveupedrd@ja tiska in grafike papirja.

Ucinkovito trzenje pomeni poleg ohranjanja kupceu futtobivanje novih. Na tem podfju

bi se v podjetju dalo Se kaj storiti, predvsem azskavi trga in iskanju novih priloznosti ter
povprasevanja po novih vrstah papirja, za kater@a ipodjetje tehnoloSke moznosti
proizvodnje. V Tabeli 18 sem povzela ocene trzraspakture.

Tabela 18: Preglednica ocen trzne podstrukture

Zelo Zelo Tockovna

Sestavine podstrukture slabo |Slabo |Srednje |Dobro |dobro ocena
Prihodki od prodaje o 3
Delez izvoza ) 5
Moznost izvoza ° 3
Konkurertne prednosti o
izdelka 4
Odnos: prodajna o
cena/kakovost 4

®
Ustreznost prodajnih poti 3

®
Sposobnost takojsnjih doba 3

®
Ucinkovitost trzenja 3

®
SKUPNA OCENA 3

Vir: Lastna ocena.
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Na podlagi ocen trzne podstrukture ocenjujem lketiodobro z oceno 3. Zelo dober je delez
izvoza, saj je kar 67 %, lahko bi se pa izbolj&ame raziskave trga, trendov in konkurence.

5.2.5 Finartna podstruktura

V nadaljevanju bom s pomjm kazalnikov strukture financiranja, kazalniki @lae
sposobnosti in kazalniki ohtanja ocenila finatno podstrukturo.

Kazalniki strukture financiranja

Kazalniki stanja financiranja analizirajo dma financiranja podjetja, kjer nas zanima viSina
dolgov oziroma kapitala v strukturi vseh virov fii@ranja. Te vrste kazalnikov uporabljajo
predvsem posojilodajalci, ker se lahko na podlagi kazalnikov odl&jo, ali podjetju dati
kredit, za katerega je zaprosil, ali ne.

Ta kazalnik je smiselno uporabljati vzporedno sakaikom, ki predstavlja delez stalnih
sredstev v sredstvih (Kevar, 1999, str. 240). Nekateri kazalniki, ki spadato skupino so:

- delez kapitala v financiranju,

- delez dolgov v financiranju,

- kazalnik finagnega vzvoda.

Delez kapitala v financiranju

Kazalnik prikazuje delez lastnikov med viri finaramja, kar pomeni, da izraza stopnjo
lastniSkega financiranja in je eden izmed kazamike katerim ugotavljamo fingno
tveganje. Velika vrednost kazalnika izraza konzevma finanino politiko podjetja, kar
vpliva na zmanjSevanje tveganja pri poslovanju etalj vendar predstavlja problem v tem,
da je tezje dosevecjo dobickonosnost kapitala, kar lahko povéraezadovoljstvo lastnikov,
saj je njihov glavni cilj dose ve¢jo dobickonosnost kapitala.

Delez dolgov v financiranju

Ta kazalnik meri stopnjo zadolzenosti podjetja pada med najpomembnejSe kazalnike
analize financiranja. Kazalnik je pomemben takolasinike kot za upnike. Financiranje z
dolgovi vpliva na dolikonosnost kapitala kot vzvod. ¥a kot je uporaba relativno
cenejSega vira financiranja,dje dobickonosnost kapitala lahko detarji pricakujejo.

Obseg do katerega se podjetje financira z dolgovarini vzvod), ima tri pomembne vioge
(Duhovnik, 1995, str. 40):
- s poveéanjem dolga pri financiranju podjetja lastniki obigly nadzor nad
podjetjem,
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- posojilodajalci upoStevajo delez kapitala pri uggtaju varnosti glede
tveganja.Ce lastniki zagotovijo samo majhen delez celotndgantiranja,
tveganje pri poslovanju bremeni v glavnem posogjatte,

- ¢e dobtkonosnost sredstev presega obrestno mero za igmassjedstva se
dobickonosnost kapitala pova.

Kazalnik finartnega vzvodja

Vance (Vance, 2003, str. 38) udaSta kazalnik med dolgotne mere likvidnostnega
tveganja. Kazalnik nam pove razmerje med dolgowkapitalom. Je relativna mera, ki nam
daje odgovor kdo nosi fingno tveganje podjetja: lastniki s svojim vlozeninpkalom ali
posojilodajalci. Véji kot je kazalnik, bolj zi¢ni so kreditodajalci, predvsem banke.

Smiselno je, da se podjetje financira z dolzniSkwmi, saj so stroski le-teh ofajno nizji od
stroskov kapitala. Z wanjem dolga se v podjetju na splosno izboljSa éaiosnost, s tem
pa se pov&a cena delnice in premozenje lastnikov podjetjal$¥el 996, str. 132).

Izracuni iz Tabele 19 nam kazejo, da je bil trend finearga sredstev s kapitalom od leta
2003 do 2005 naragjoc.

Od leta 2003 do leta 2005 se je financiranje sexdstkapitalom pov&lo za 7,74 odstotne
tocke, kar pomeni, da je podjetje v tafasu pridobivalo na boniteti zaradidye varnosti za
upnike. Od leta 2005 do 2007 pa je videti padeeztelkapitala v financiranju za 10,72
odstotne toke.

Vzroki za padec je povanje dolzniskih virov financiranja, ki so bili vtle2007 uporabljeni
za financiranje kratkokmih oziroma gibljivih sredstev. Enako velja za Ka#a deleza
dolgov v financiranju le v obratni smeri.

Izraunani kazalnik finatnega vzvodja, se je od leta 2003 do 2005 zmanjSkaalpomeni
zmanjSanje dolzniskih virov financiranja. V letud®je podjetje imelo na enoto vlozenega

kapitala 0,29 denarnih enot dolgov.

Na podlagi kazalnika finamega vzvodja lahko ocenimo, da je bilo leto 200Bkdeza
obravnavano podijetje.

39



Tabela 19: Kazalniki strukture financiranja

Panoga| Panoga Panoga Panoga Panoga
PV DE PV DE PV DE PV DE PV DE
d.o.o. |21.120 |d.o.0. |21.120 |d.0.0. [21.120 |d.0.0. |21.120 |d.0.0.|21.120
Kazalnik 2003 2004 2005 2006 2007
Delez kapitala v
financiranju 77,84 61,91] 80,07| 64,21| 84,61 63,05 75,15 59,19| 74,86] 59,52
DelezZ dolgov v
financiranju 21,66 36,96 19,11| 34,92| 13,81 35,48] 23,05 39,08| 22,31| 38,17
Kazalnik finartnega
vzvodja 0,28 n.p.| 0,25 n.p.| 0,15 n.p.l| 0,29 n.p.| 0,27 n.p.

Vir: http://www.gvin.com.
Kazalniki plaiilne sposobnosti
Kratkoraini koeficient likvidnosti

Ta kazalnik kaze financiranje kratk@roh sredstev iz kratkotmih obveznosti do virov
sredstev. Kot kratkotma sredstva so upoStevane zaloge, kratkmrderjatve iz poslovanja,
kratkoraine finartne nalozbe in denarna sredstva.

Ce je vrednost kazalnika 1, pomeni, da ima podjatigkoraina sredstva v celoti financirana
s kratkor@nimi obveznostmi do virov sredstetie je vrednost kazalnika §e od 1, podjetje
kratkorana sredstva financira tudi dolgérm. Cim vesja je vrednost tega kazalnika,
ugodnejSa naj bi bila ptdna sposobnost podijetja. 1z Tabele 20 vidimo,al®apirnica Vese
sposobna poravnavati svoje kratkime obveznosti bolje kot podijetja v panogi.

Pospeseni koeficient likvidnosti

Ta kazalnik kaze, ali podjetje financira zalogadmga kratkoréna sredstva s kratkaioimi

obveznostmi ali tudi dolgotmo. Zaloge so najmanj likvidna oblika kratkénth sredstev,
kar ima za posledico, da jih je v primeru likvidaocbziroma stéaja najtezje ungiiti. Zato je
ta kazalnik pomembno merilo sposobnosti podjetjgpaesavnavo kratkormih obveznosti
brez poseganja v zaloge.

Ce je vrednost tega kazalnika 1, podjetje vse zaliogacira dolgoréno. Ce je vrednost tega
kazalnika véja od 1, podjetje poleg zalog financira tudi drikgatkoraina sredstva.

V Tabeli 20 vidimo, da so v Papirnici V& vsi koeficienti visji od vrednosti panoge.
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Tabela 20: Kazalniki plélne sposobnosti

Panoga Panoga Panoga Panoga Panoga
PV |DE PV |DE PV |DE PV |DE PV |DE
d.0.0.|21.120 | d.0.0.{21.120 | d.0.0.{21.120 | d.0.0.| 21.120 | d.0.0.|21.120

Kazalnik 2003 2004 2005 2006 2007
Kratkoratni koeficient

likvidnosti 2,38 1,17| 2,80 1,33| 3,56 1,28| 2,60 1,21| 2,32 1,20
Pospeseni koeficient

likvidnosti 1,60, 0,74| 1,76 0,86| 1,85 0,79| 1,41 0,73 1,22 0,73

Vir: http://www.gvin.com.

Kazalniki obra‘anja
Obraanje kratkorénih poslovnih terjatev

Kazalnik pove, kolikokrat letno se obrnejo kratkire terjatve iz poslovanja v denarna
sredstva. Metoda iz¢éana tega kazalnika predpostavlja, da so vsi praiz\mago, material in
storitve prodani z odlozenim g@litgom ter da so vsi prihodki undeni. Veja vrednost tega
kazalnika pomeni hitrejSe oldlanje terjatev iz poslovanja v denarna sredstvaakdz je
primerljiv le med podijetji v isti dejavnosti.

Dnevi vezave kratkokmih poslovnih terjatev

Kazalnik kaze povpiao Stevilo dni vezave kratkafoih terjatev iz poslovanja za obdobje
enega leta. \ge je Stevilo dni vezave kratkafoih terjatev iz poslovanja, pasnejSe je
spreminjanje teh terjatev v likvidnejSo obliko, erdrna sredstva. \je obseg terjatev
zahteva ve sredstev za njihovo financiranje, kar vpliva rebsi poslovni izid.

V Tabeli 21 vidimo, da je v Papirnici Vé& koeficient na ravni panoge, Stevilo dni ni
preveliko in pomeni vgo likvidnost podjetja.

Tabela 21: Kazalniki obréanja sredstev

Panogal Panoga Panoga Panogal Panoga
PV DE PV |DE PV |DE PV |DE PV |DE
d.o.0. |21.120 | d.0.0./21.120 | d.0.0.{ 21.120 | d.0.0.| 21.120 | d.0.0.| 21.120

Kazalnik 2003 2004 2005 2006 2007
Obratanje kratkoronih

poslovnih terjatev 3,58 4,58/ 4,38 5,27| 5,14 5,5 5,62 5,561| 5,77 5,65
Dnevi vezave kratkokmih

poslovnih terjatev 101,94 79,51/ 83,28, 69,16/ 70,99| 66,36|64,97| 66,22| 63,3] 64,59

Vir: http://www.gvin.com.

Zaradi sestave premoZenja je podjetje podvrZzencepgim tveganjem. Naj¢g vrednost

predstavljajo zgradbe in oprema, ki je izpostadjeevarnostim nastanka r&niih Skod. Prav

tako velja za zalogo gotovih proizvodov in nedomeSeroizvodnje. Naslednja tveganja pa se
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pojavljajo pri terjatvah. Likvidnostna tveganja sévladujejo z zavarovanjem terjatev,
ugotavljanjem bonitete kupcev in z razprseno pr@daj

Tveganje zaradi neizpolnitve dobav pa se reSujejedinainov:
-z oblikovanjem partnerskih odnosov z dobavitelji,
-z zamenljivostjo posameznih materialov, deoih s predpisi ISO,
- koristi se sodelovanje s tujim lastnikom,
-z moznostjo uporabe dveh energetskih medijev.

Zadnji odmeven primer je bil pri problemu dobavskega plina z zamenljivostjo z mazutom.
V Prilogi 3 vidimo, da so bila sredstva na dan 2122007 vredna 83.829.700 EUR, kapital pa
62.750.909 EUR. To pomeni, da je 74 % kapitalanariciranju kar zagotavlja kapitalsko

ustreznost in varnost poslovanja.

V Tabeli 22 sem povzeladkovne ocene finaime podstrukture.

Tabela 22: Preglednica ocen finame podstrukture

Zelo Zelo Tockovna

Sestavine podstrukture slabo Slabo Srednje |Dobro |dobro ocena

o
DeleZ kapitala v financiranju 3

o
DeleZ dolgov v financiranju 3

o
Kazalnik finartnega vzvodja 3
Kratkoraeni koeficient )
likvidnosti 4
PospesSeni koeficient )
likvidnosti 4
Obratanje kratkoronih )
poslovnih terjatev 3
Dnevi vezave kratkotmih )
poslovnih terjatev 3
SKUPNA OCENA ° 3

Vir: Lastna ocena.

Finartna podstruktura je bila ocenjena dobro, in sicesceno 3, saj so vsi kazalniki v
povpreju na ravni panoge ali nad njenim powjem.

5.2.6 Kadrovska podstruktura

V Papirnici Vexe je trenutno zaposlenih 337 delavcev. Izobrazistnektura (Slika 10) je
relativno slaba, saj jih ima le 11 % viSjo, visakobrazbo ali doktorat. Glede na zahtevnost
in kompleksnost panoge bi lahko bila le-ta relativaoljSa. Res pa je, da stopnja izobrazbe ne
pomeni nujno visje strokovnosti. Stevilo zaposleinitizobrazbena struktura je bila podobna
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letu 2006. Stroski izobrazevanja na zaposlenegans8ali 634 EUR (Kadrovsko pditm
podjetja Papirnica Ve, str. 12).

Slika 10: I1zobrazbena struktura zaposlenih

Izobrazbena struktura zaposlenih

0O DOKTOR ZNANOSTI
m KVALIFICIRAN

0O NEKVALIFICIRAN

O NIZJA

B POLKVALIFICIRAN
O SREDNJA

m VISOKA

o VISJA

Vir: Kadrovsko pordilo podjetja Papirnica Vete, december 2008, str.12.

Stopnja fluktuacije je nizka, saj so zaposlentinema doma iz okolice Veévin so tam
zaposleni Ze vesas svoje delovne dobe. Pogosti so tudi primeriyvkpodjetju dela vé&
druzinskih¢lanov in je zato tudi pripadnostgje.

Leta 2007 je bila v okviru projekta Grow izvedemketa o delovni klimi v podjetju Papirnica
Vewvée s strani raziskovalne hiSe Argo. V anketi je oo 163 zaposlenih, pomeni, da je
vprasalnik vrnilo 48 % vseh zaposlenih (Kadrovskoopilo podjetja Papirnice Vae, 2008,
str. 11).

Anketa je pokazala nadpovgre zadovoljstvo z delovnim okoljem, najbolje somtdo, da
vedo, kaj se od njih pfakuje in vire, ki jih imajo na voljo za opravljangvojega dela. Prav
tako so dobili nadpovptee rezultate pri ocenjevanju delovne klime. Nagmwlpcenjeni so
bili odnosi med sodelavci, najbolj kdtio pa plée. Primarne Zelje se nanaSajo na boljSo
organizacijo in obnaSanje nadrejenih. Velik pomenzaposleni pripisali vklgenosti v
skupino Prinzhorn, saj jim zagotavlja varnost dakya mesta (Kadrovsko pdéio podijetja
Papirnice Veve, 2008, str. 11).

Vizija in poslanstvo podjetja sta zaposlenim pozawveina jih meni, da je poslanstvo
uresnéljivo do leta 2015. Poudarila pa bi, da je bila aetekizvedena kmalu po predstavitvi
poslanstva in vizije zaposlenim, kar je rezultdioiiSalo. Menim, da bi bili danes rezultati
slabsi (Kadrovsko potdlo podjetja Papirnice Va\e, 2008, str. 12).

Papirnica Veve se nenehno stge s problemom pomanjkanja ustreznega kadra, pezdv
na podrdju proizvodnje papirja. To sicer ni samo problergatgpodjetja ampak problem
celotne papirne panoge. StarejSi in izkuSergapbodhajajo v pokoj, mladega kadra pa ni, saj
zanimanja za ta poklic ni in so zato tudi ukiniiednjo Solo s tega podija.
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Pomanjkanje kadra v Papirnici i@/ reSujejo z zaposlovanjem novih sodelavcev s gg@iro
elektro in kemijske smeri, da bi si pridobili osmavpapirniSko znanje pa zanje organizirajo
dodatna izobrazevanja s podieo papirniske tehnologije na Gospodarski zbornicivénije
(GZS) in prek avstrijskega izobrazevalnega centegesmuhl ABZ.

Ta center je sodobno opremljen z napravami za #bojsko in pilotno pripravo vlaknin,
mletja, r&unalniSkim simulatorjem prikaza proizvodnje papiija ostalo infrastrukturo.
Program tega centra je priznan po vsej Evropi igaseideleZujejo tako iz Avstrije in Svice
kot iz Nentije.

V Tabeli 23 bom povzela ocene kadrovske podstrektur

Tabela 23: Preglednica ocen kadrovske podstrukture

Zelo Zelo Tockovna

Sestavine podstrukture slabo |Slabo |Srednje Dobro | dobro ocena
Kakovost managementa ° 4
Kakovost Stabnega osebja ° 4
Kakovost delovne sile * 4
Struktura po izobrazbi ° 2
Starostna struktura * 2
Stopnja fluktuacije o 4
Usposabljanje, razvijanje kadroy ° 3
Napredovanje ° 3
Motiviranost ® 4
Splosna klima ° 4
Skladnost formalne izobrazbe z

zahtevano ® 2
SKUPNA OCENA ) 3

Vir: Lastna ocena.

Kadrovsko podstrukturo sem ocenila s po¢poe oceno 3 in je dobra, oceno ji znizuje
predvsem starostna in izobrazbena struktura zapbsislenim, da je v sploSnem kakovost
zaposlenih in managementa dobra, kljub temu, dag@isji management v matiem
podjetju.

5.2.7 Organizacijska podstruktura

Podjetje Papirnica Ve je organizirano kot druzba z omejeno odgovornodija celu
uprave sta direktorja, eden za teima in eden za finamo-komercialno podige. Pod
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splosno in finatino podr@je spadajo oddelki prodaje, logistike, priprave agehabave,
kontrolinga, kadrovska sluzba, finance in IT. K rngno-proizvodnem podetgu spadajo
oddelek obratne tehnologije, oddelek papirneggassttpoddelek papirnega stroja 5, oddelek
premaza, dodelave, mehanike, tehnike, elektro i NiRerilno regulacijska tehnika) oddelek
(Priloga 1).

Podjetje je locirano v Ljubljani, tik ob ljubljanskbvoznici, in je zato zelo dostopno ter v
centru tranzicijskih poti. Zgrajen ima tudi indugski tir do tovarne, in sicer iz Zaloga.

Management je pri odéanju v veliki meri odvisen od najviSjega manageraemiaténega
podjetja in lastnikov. Sistemi nagrajevanja so gapi v kolektivni pogodbi in so v veliki
meri odvisni od subjektivnih ocen neposrednih vodgto je mozno, da na tem podjo
pride do konfliktov med sodelavci. Plan za vsakdhquinje leto se dela v oddelku za
kontoling.

Na podlagi le-tega se ocenjuj€inkovitost poslovanja tako med letom, m&sg kot na
koncu leta.

Stil vodenja je demokraten, komuniciranje me zaposlenimi poteka horiza@almed
podrejenimi in vodjem pa vertikalno. Pri tem bi ani@ manjko pretoka informacij na vseh
nivojih, predvsem med oddelki. V Tabeli 24 sem p@azocene organizacijske podstrukture.

Tabela 24: Preglednica ocen organizacijske podstmek

Zelo Tockovna
Sestavine podstrukture | Zelo slabg Slabo | Srednje| Dobro |dobro ocena
o
Organizacijska struktura 4
o
Lokacija uprave podjetja 4
Delegiranje pristojnosti o 3
Sistemi planiranja in
kontrole ° 4
- - - . .
Sistemi nagrajevanja 3
o
Stil vodenja 3
o
Sistemi komuniciranja 3
o
SKUPNA OCENA 3

Vir: Lastna ocena.

Organizacijsko podstrukturo sem ocenila z oceno z&koma srednje, dobra je sicer
organizacijska struktura in lokacija podjetja tistemi planiranja in kontrole. Ostale sestavine
podstrukture prispevajo srednjo oceno.
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5.3 Analiza priloznosti in nevarnosti

Da bi izvedli ocenjevanje priloZnosti in nevarngstidjetja, moramo povezati ugotovitve iz
analize okolja in analize prednosti in slabostikd@a@obimo zbirno oceno, ki nam da celotno

sliko o obravnavanih parametrih in podstru

5.3.1 Podstruktura proizvoda

kturah.

V Tabeli 25 je podana ocena poslovnih priloznostinevarnosti z vidika proizvodnega

programa.

Tabela 25: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnpetistrukture proizvoda

Ocena elementov podstrukture proizvoda

StrateSke iplikacije

Kljub tehnolosSki zahtevnosti postop
izdelovanja papirja je podjetje lahko Se b
konkurergno po kakovosti in ceni izdelka 1
skupnem evropskem trgu.

x&@redvsem pri  ponudbi

ajjraficnega  papirja  je
1gonudnikov najnizja, to bi za Papirni
Vevée lahko pomenilo relativno avtonomt
oblikovanje cen in obvladovanje poslovng
rezultata (MerSol, Soban & Bakayi2007,
str. 7).

embalaznega

koncentracij

a
7o)
N0
ga

Vecja strateSka usmerjenost na progr
enostransko premazanih papirjev bi piala
moznosti za konkuriranje.

afmako trzno raziskovanje kot sam razvoj
lahko pripomogla k
enostransko premazanega papirja. O
specializacija je za podjetje boljSa, saj
more  konkurirati  multinacionalkam
masovno proizvodnjo.

izboljSanju prodaje

bi

zka
ne
z

PapirnisSki mulj je lahko sekundarna surovi
ne odpadek.

n&ri izdelavi embalaznih papirjev nasta
pretezno organski mulj, ki ga je mago

ja

izkorisati v kmetijstvu, po znizanju
vsebnosti vode pa tudi kot kurivo.
Na trgu vedno mineje previaduje plastikaS pomd@jo propagiranja »eko« pomena

kot substitut za papir.

papirja lahko pravtéasno vsaj malo zajezim

prodajo plastike za etikete.

Vir: Lastl

na ocena.

Priloznosti in nevarnosti za podjetje v podstrukfupizvoda sem ocenila s povpn® oceno
4, kot dobro, predvsem nacta velikin moznosti na trgu embalaznega papifggrav mu
grozi velika nevarnost s strani substituta plastike
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5.3.2 TehnoloSka podstruktura

V Papirnici Vexe je tehnoloski proces dela zelo speeifi in zahteven. Njegove priloznosti

in nevarnosti bom opisala v Tabeli 26.

Tabela 26: Ocena poslovnih priloznosti in nevarntetnoloske podstrukture

Ocena elementov tehnolosSke in trzno
raziskovalne podstrukture

~StrateSke implikacije

Klju¢na razvojna vzvoda stdoveski kapital
in inovativna tehnoloSka preobrazba.

virov in okoljsko manj obremenjujo

BoljSa izraba informacijske tehnologije.

V podiege odvija projekt Mat-Siv in Bde

podatkov proizvodnje in porabe materiala.

SodobnejSi tehnoloski postopki za izdelg
papirja so pomembni za priblizan
najrazvitejSim drzavam.

obremenitve okolja.

Zastarelost opreme (starost daih strojev
presega 150 let) zahteva ¢je stroSke
vzdrZzevanja.

Zelo visoki stroski vzdrZzevanja prispevajo
zmanjSanju poslovnega izida.

Vir: Lastna ocena.

\M@ostopki  morajo temeljiti na znizanju
jenergetske intenzivnosti in  zmanjSanju

Preobrazbo vidim v smislu procesa
razsirjenega, neprekinjenega razvpja
izdelkov, ki so dinkovitejSi glede na porabo

Light, pri katerima gre za avtomatski zajem

TehnoloSka podstruktura vsebuje velik@ yiloZnosti kot nevarnosti, zato sem jo ocenila s

skupno oceno 5, kot zelo dobro.

5.3.3 Razvojno-raziskovalna podstruktura

Ker gre za podjetje z usmerjenostjo v raziskaveazvoj, se bom v Tabeli 27 posvetila

priloznostim in nevarnostim na tem podta

Tabela 27: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarncestvojno-raziskovalne podstrukture

Ocena elementov tehnoloske in trzno
raziskovalne podstrukture

—StrateSke implikacije

Priloznost je v uvajanju znan;
biotehnologije in nanotehnologije.

embalaznih izdelkov.

Certifikati nudijo ve&je zaupanje v papif
izdelan po njihovih standardih.

,Priloznost  vidim v  v&i  promociji
certifikatov, posebno novega FSC.

Neox papir je novost, predstavljena
Frankfurtu.

RPapir ima lastnosti premazanega
nepremazanega papirja, izdelan s p&oc
nano-hibridne tehnologije.

A4

Vir: Lastna ocena.

a7

ZVklju¢enost v proizvodni proces novih

n



Podstrukturo sem ocenila z oceno zelo dobro, sajimeda so na podéu raziskav in
razvoja velike moznosti, v obravnavanem podjetjdinai tudi veliko zanimanje s strani
zaposlenih za to podije, a so za to potrebna visoka investicijska viggan

5.3.4 Trzna podstruktura

Trzna podstruktura je v podjetju Papirnica Vevena najpomembnejSih. Njen vidik
priloznosti in nevarnosti je podan v Tabeli 28.

Tabela 28: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnt&ne podstrukture

Ocena elementov trzne podstrukture StrateSke impli&cije
Priloznost je v izboljSanju odnosov z drzavag iklju¢na naloga je zagotoviti stabilno
lokalnimi oblastmi. poslovno-institucionalno okolje in politike

drzavnih pome¢i, ki omogaajo uresniitev
ambicioznih vizij.

V slovenski papirni panogi bi ¢g trzni delez| Papirnica Veve bi se tako lahko usmerila na
lahko dosegli z zdruzevanjem znanj |itrge, kjer je konkureina in kjer se znanj

(1}

interesov. ceni.
Tradicija in Zilavost Papirnice Vée je velika| Podjetje je botrovalo velikim vzponom |n
prednost in priloZznost. padcem skozi e kot 160-letno zgodoving

zato menim, da na teh izkuSnjah lahko gradi
svojo prihodnost.

Revije News paper je objavila raziskavg Budi za Papirnico Veate pomenijo rezultatj
spodbudnimi rezultati za papirno panogo. | raziskave spodbudo, saj so pokazali, da kar 96
% vseh vpraSanih raje kupi papirno embalgazo
in etikete, izdelku papir tudi doda vrednost.

Velika konkurenca je nevarnost za podjetjgonkurenco predstavljajo multinacionalke kot
predvsem na evropskih trgih. so Stora Enso in Sappi, ki delujejo po princjpu
ekonomije obsega.

Vir: Lastna ocena.

Vpliv trzne podstrukture s strani priloZznosti invaenosti za podjetje se mi zdi sredniji. Velika
nevarnost je huda konkurenca na evropskem trgielkie po zakonitostih ekonomije obsega.
Ta nevarnost se rahlo »dnri z razvejano mrezo kupcev, ki jo ima ntab podjetje v
Avstriji. Pozitivne so tudi dolgokme napovedi ugodnega povprasevanja po papirju.

5.3.5 Finartna podstruktura
V Tabeli 29 je podana ocena priloznosti in nevaindigancne podstrukture podjetja

Papirnica Veve.
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Tabela 29: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarnfisainéne podstrukture

Ocena elementov finatine podstrukture

StrateSke implikacije

Gibanje pl&ilnih rokov kupcev je ugodnd
podjetje je dobilo pl&lo v povpreju 10 dni
prej v primerjavi z letom 2005.

,Vzroki za to so bili v drugaih pl&ilnih
pogojih, postavljenih s strani prodajalcev
spremembi podikme strukture prodaje
boljSem delovanju sluzbe za izterjavo dolg
in boljSi plailni kulturi kupcev.

ov

Pridobivanje na boniteti zaradi §je varnosti
za upnike.

Financiranje sredstev s kapitalom se goye
do leta 2005, potem pa pade zaradi ganga
dolzniskih virov financiranja.

Nevarnost predstavljajo neizterljive terjat
do kupcev in moznosti negitéa nekaterih

VE rednim spremljanjem in azuriranjem t
ucinkovito izterjavo dolgov je mozZno stan

kupcev.

zajeziti oz. izboljsati.

er
je

Vir: Lastna ocena.

Finartno podstrukturo bi ocenila z oceno dobro, saj sdilpi roki kupcev ugodni, to

pomeni, da je podjetje v vsakem trenutku li

5.3.6 Kadrovska podstruktura

kvidno.

V nadaljevanju je v Tabeli 30 podana ocena prileiina nevarnosti v kadrovski podstrukturi

v obravnavanem podjetju.

Kadrovsko podstrukturo sem najlazje ocenila, sapime da je na tem podém moznih
veliko priloznosti, prav tako pa tudi nevarnostspbno zaradi pomanjkanja kadra v papirni
panogi. S sprostitvijo trga delovne sile so prilo<tn zaposlovanja v tujini boljSe in bezanje

strokovnjakov je neizogibno.

Tabela 30: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnkatirovske podstrukture

Ocena elementov kadrovske podstrukture

StrateSke iptikacije

Izobrazevanje kadrov v tujini in Stipendirar
je priloznost za celotno papirno panogo
Sloveniji.

j® Papirnici  Vewe se  posluzujej
izobrazevanja preko GZS in avstrijske
izobrazevalnega zavoda. Promovirajo se
v srednjih Solah in na fakultetah ter nud
kadrovske Stipendije za dijake in Stude
strojne, elektro in kemijske smeri.

Visoko zavedanje poslanstva in viz
podjetia je priloznost za izboljSan
pripadnosti podjetju.

)
ga
udi
ijo
nte

jRaziskava je pokazala spodbudne rezultate,
j&kar pomeni, da z dobrim vodenjem |in
ugodnostmi za zaposlene, bodo le-ti| v

Papirnici Vewe Se bolj motivirani.

(nadaljevanje na nasledniji strani)
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(nadaljevanje)

Z vstopom v EU se odpirajo nove mozngsi podjetju gre predvsem za zaposlovanje
delavcev v proizvodniji in visoko strokovnega

zaposlovanja tujcev.

kadra s podrga papirniStva, ki ga pri nas
primanjkuje.

Konkurenca skuSa z boljSimi pogoji dela|i
boljSo pl&no politiko prevzeti strokovni
kader.

Rodjetie mora z dodatnimi ugodnostm
prepréiti odhajanje zaposlenih
konkurergna podjetja.

<

Ukinitev rednega institucionalnega prograpiéaradi nezanimanja je Srednja Sola tiska

S podr@ja papirnistva.

papirja  prenehala izvajati programe

papirniSkega izobrazevanja. Papirnica ¥ey

se tako posluzuje dijakov  sorodrih
srednjesolskih izobrazevanj in jim nudi

nadaljevanje Studija v tej smeri.

Starostna struktura je slaba.

Zelo veliko strokakay v podjetju je blizy
pokoja, strokoven kader s tega pagiaopa je
tezko naijti.

Vir: Lastna ocena.

Kadrovska podstruktura je slaba. Menim, da je lotgini prispevalo veliko to, da je ukinjeno
vse srednjeSolsko in visokoSolsko izobraZzevanjedsgja papirnisStva in da morajo tisti, ki
se zanimajo za to smer po izobrazbo v tujino. fatoevarnost, da tam tudi ostanejo, saj jim

nudijo boljSe pogoje zaposlitve.

5.3.7 Organizacijska podstruktura

V Tabeli 31 je podana ocena priloZnosti in nevatinogganizacijske podstrukture podjetja

Papirnica Veve.

Tabela 31: Ocena poslovnih priloZznosti in nevarhosjanizacijske podstrukture

Ocena elementov organizacijske
podstrukture

> StrateSke implikacije

Ambiciozno dol@eni vizija in poslanstvo st
se usidrala v podzavest zaposlenih.

aZaposleni so bolj predani delu in pripac
podjetju ter jih vodi vse isti cilj — ohranite
delovnih mest preko pozitivnega poslovne
rezultata.

Ini
v
lga

Sistem vodenja se je spremenil z nov
lastnikom.

iBistem vodenja je demokré&dn, poudarjs
timsko delo in delo na projektih ter podp
Stabe.

(nadaljevanje na naslednji strani)
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(nadaljevanje)

Sistem nagrajevanja je dékn v Tarifnem
delu kolektivne pogodbe.

Pri sistemu nagrajevanja lahko prihaja
slabega vzduSja med delavci, saj je po
subjektivno in je odvisen od neposredng
vodje.

do
dan
2ga

Projekt: Nabiralnik idej

Lansko leto je bil uvedamabiralnik idej,
kamor lahko vsak predlaga svoje ideje, ki
tudi primerno nagrajene. Cilj je predvse
izboljSanje dinkovitosti dela ter stroSkovn
u¢inkovitosti.

SO
’Mm
e

Vir: Lastna ocena.

Organizacijsko strukturo bom ocenila kot sredn@,s$a vizija in poslanstvo podjetja pozela
pozitiven odziv zaposlenih ter z novimdmraom vodenja so zaposleni vémei zadovoljni.

5.4 Povzetek SWOT analize in ugotovitve

Na osnovi ocenjevanja prednosti, slabosti, pril@éinan nevarnosti za podjetje Papirnica
Vevée bom analizirala, katere podstrukture bi bolj eteke manj prispevale k sedanji in

prihodnji uspesnosti podjetja.

Najvesji prispevek k poslovni uspesnosti

daje tehnolofiadstruktura in podstruktura

proizvoda. Predvsem produktivnost, izkoristek imnve nizji % izmeta so tisti dejavniki, ki
prispevajo veliko k poslovni uspesnosti podjetja.

Pri proizvodni podstrukturi je na visokem nivojudiukakovost izdelkov in ekoloSka
usmerjenost, vpeta v vse veje poslovanja. Ostalepkoente priblizno enako srednje
prispevajo k poslovni uspesnosti. Najman] prispkadrovska podstruktura, ki je bila slabse
ocenjena zaradi slabSe izobrazbene in starostoktwste. Vodstvo se dinkovito trudi, da
ustrezno izobrazi mlajSi kader, predvsem gre zhrazevanje s podéa papirnistva. Ostale
podstrukture so v povptgl dobile podobne ocene in jih ocenjujem kot dobre.

Glavne prednosti podjetja Papirnica ¥e\bom

povzela v naslednjinctah:

prodaja se z leti povaje, od leta 2002 je zrasla za 22 %, najpe strateSkem

proizvodu, pri enostransko premazanih papirjih,

visoka je kakovost proizvodov,

tudi % izmeta,

glede na leto 2005,
51

zelo se je znizaldddlamacij,

ekoloSka ozaveégnost je nujna in prisotna na vseh padho

s

storilnost na zaposlenega raste, predvsem zarad tehnoloskih procesov,
povezovanje z matnim podjetjem, izkori&nje njihove prodajne mreze,
gibanje pldilnih rokov kupcev je ugodno, v povgia se je znizalo za 10 dni



- zaposleni so zadovoljni na delovhem mestu, poatiye ocenjena delovna
klima, poslanstvo in vizija sta zaposlenim blizu,
- sistem vodenja je demokrén, spodbuja se timsko in projektno delo.

Na Sliki 11 je zbirna ocena prednosti in slabosti.

Slika 11: Ocena prednosti in slabosti ter njihoViwpa uspesSnost podjetja

Podstruktura Prispevek k poslovni uspesnosti _
Velik "~ Majhen
Zelo dobro  Dobro Srednje  Slabo Zelo slabo

Podstruktura proizvoda

TehnoloSka podstruktura Y
Razvojno-raziskovalna \5
podstruktura
Trzna podstruktura
o
Finartna podstruktura °
Kadrovska podstruktura ®
[

Organizacijska podstruktura

Vir: Lastna ocena.

S Slike 12 je vidno, da naj prispevek k poslovni uspesnosti nudi tehnologkeazvojno-
raziskovalna podstruktura, saj ponuja najpeiloznosti, ki se bodo kasneje pokazale tudi v
podstrukturi proizvoda. Na tem podjo potekajo raziskave, ki bodo revolucionarne na
podraiju proizvodnje papirja. Predvsem je v ospredju nianbiotehnologija v sodelovanju s
¢loveskim faktorjem.

Prav tako vidim priloZnosti, ki bi lahko prispevakevesji poslovni uspesnosti podjetja, v
podstrukturi proizvoda, saj je pri ponudbi enostian premazanega embalaznega papirja
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koncentracija ponudnikov najnizja. Je pa na tenrq@gual velika nevarnost substituta papirju,
in sicer plastike.

NajmanjSi prispevek k uspeSnosti ima spet kadrovskdstruktura, saj podjetju grozi
nevarnost pomanjkanja kadra in odhoda strokovnjakingino, kjer je kader bolje nagrajen. S
tem je povezana tudi nevarnost pomanjkanja kadradzaipokojitve starejSih delavcev, ki
nimajo mlajSih namestnikov, ki se lazje prilagajagditro Wijo.

Slika 12: Ocena priloZnosti in nevarnosti ter nphmozen vpliv na prihodnjo uspeSnost podijetja

Podstruktura Mozen prispevek k prihodnji poslovni usgesnosti

Velik Majhen
Zelo dobro  Dobro Srednje  Slabo Zelo slabo

Podstruktura proizvoda
o

TehnoloSka podstruktura

Razvojno-raziskovalna

podstruktura °® \

Trzna podstruktura
Finartna podstruktura
Kadrovska podstruktura ™

Organizacijska podstruktura

Vir: Lastna ocena.

Slabosti so naslednje:
- kljub visji prodajni ceni, stroski materiala in egge nezadrzno rastejo,
- konkurenca ménih multinacionalk, ki temeljijo na ekonomiji obseg
- vse vé& embalaze in etiket je iz plastike, uporaba papigatem podrgu v
Evropi pada,
- Se vedno veliko zastojev na papirnih strojih zatddjov,
- zaradi zastarelosti strojev so potrebna velikaastga v vzdrZzevanje,
- slabo sodelovanje proizvodnje s tehnologijo,
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- premalo raziskave trga, kreativnosti, idej,

- zaposleni so nezadovoljni s pdani in z obnaSanjem nekaterih nadrejenih,

- slaba izobrazbena in starostna struktura, pomajgkkadra z izobrazbo s
podraija papirnistva.

Po celoviti oceni podjetja s pojo SWOT analize bom v nadaljevanju poskuSala razvit
mozne celovite in poslovne strategije podjetja Fapa Veve ter eno izbrati in jo na kratko
argumentirati.

6 RAZVIJANJE MOZNIH STRATESKIH USMERITEV PODJETJA
PAPIRNICA VEV CE

Po opravljenem strateSkem planiranju ter oceni jakol podjetja sledi faza postavljanja
stratesSkih ciljev podjetja. Na njihovi osnovi ohljemo mozne strateSke usmeritve.

6.1 Postavitev strateskih ciljev podjetja

Oblikovanje strategije je pomembno za dosego dotguin strateskih ciljev, ki so v njej tudi
navedeni. StrateSke cilje moramo na razumlji¥maredstaviti zaposlenim, kajti le tako bodo
lahko pri svojem vsakdanjem delu tezili k uréswianju le-teh.

Poslanstvo in vizija sta podrobneje opisana v pggla.4.. Na tem mestu pa bi omenila samo
vsebino le-teh. Menim, da je v poslanstvu dobraedgplieno, kaj naj bi podjetje zasledovalo
in kaj Zeli postati na svojem podja delovanja. Poslanstvo se nanaSa na sedanje stanj
lepo zveni, manjka pa mu usmerjenost nackigiudelezence v podjetju, toregme pove o
tem, komu Zeli podjetje sluziti.

Vizija Papirnice Veve je pa po mojem mnenju zastavljena nekoliko slaBdem mislim, da
ni usmerjena v prihodnost, ampak orisuje trenutngreteklo stanje. Pri viziji gre tudi za
kratko in jasno doken pogled, vizija obravhavanega podjetja pa jeamasv petih tékah,
kar je po mojem mnenju preve

Kljub temu skupina razume vizijo kot ambiciozen dnzen cilj, ki ga lahko z velikimi
prizadevan;ji in nekaj ste doseze v desetih letih.

V nalogi sem opisala poslanstvo in vizijo cele ske®Brigl & Bergmeister, v nadaljevanju pa
ju bom poskusila opredeliti Se za podjetje Papaiieve.

Poslanstvo podjetja Papirnica \tevbi se glasilo»V podjetju Papirnica Ve proizvajamo

kakovosten, visoko-tehnolosko razvit papir za zeljwanje potreb kupcev po celem svetu.
Tradicija in znanje nam omogajo konkuriranje na zahtevnem trgu.«
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Vizijo obravnavanega podjetja bi opredelila v enstavku in sicer:» NaSe cille bomo

dosegali s strokovnostjo zaposlenih in strastjo edixetnin papirjev ter tako kakovostno
zadovoljvali potrebe kupcev in postali do leta 2Q1&lilni proizvajalci etiketega papirja v

tem delu Evrope.«

StratesSki cilji obravnavanega podjetja, ki so osn@a definiranje strategij so strnjeni v
naslednjih tokah (http://www.brigl-bergmeister.com):

- ohraniti trzni polozaj na trgu etiketnih papirjevpapirjev za gibko embalazo,

- pove&ati zaznavno vrednost proizvodov in postedi pove€anje prodaje,

- optimiziranje stroskov,

- poveanje razlike med prodajno ceno proizvodov in nabaeeno osnovnih

surovin,

- razvoj novih proizvodov,

- uporaba sodobnih orodij na podpotrzenja,

- optimiziranje logistne infrastrukture,

- dvig produktivnosti dela.

StrateSki cilji podjetja so postavljeni precej aonizno. Omenila bi le, da bi lahko na
podraju etiketnih papirjev poleg ohranitve trznega paliezbil cilj Se povéanje trznega
deleza. Na podtgu prodaje bi kot cilj lahko omenili Se moznosti vetanja prodaje
dvostransko premazanih papirjev, ki trenutno nisateski proizvod podjetja.

Cilj povetanja razlike med prodajno ceno proizvodov in nabagano osnovnih surovin
(celuloze) se v letu 2009 ze urasne, saj se je v primerjavi s prejSnjim letom talika
povetala v povpréu za 80 EUR na tono (Kontrolno péim podjetja Papirnica Ve,
februar 2009, str. 16).

Ob upoStevanju nastetih strateskih ciljev in ugdéwiz celovite analize podjetja, lahko
razvijemo mozne strateSke usmeritve za podjetj@fap Veve.

6.2 Oblikovanje celovite strategije

Pwko (Mozina et al., 1994, str. 315) opredeljuje glaipin odl@itev, s katerimi se v osnovi
ukvarja celovita strategija:

- razvoj portfelja strateSkih poslovnih podijos podjetju,

- razvijanje povezav med strateSkimi poslovnimi emotia sinergij med njimi,

- uravnotezenje tvegan] in tokov doka v okviru podjetja,

- uravnotezenje denarnih tokov v okviru podjetja in

- zazeleni rezultati, ki naj bi jih enote in podjeitjet celota dosegali.

Mozne celovite strategije bom oblikovala tako, dambupoStevala dejavnike, ki sem jih
nastela pri analizi zunanjega in notranjega okolfaTabeli 32 pa so nakazane moZne
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strateSke usmeritve, oprte na ugotovitve SWOT aaglodjetja in na strategijo rasti podjetja.
V nadaljevanju bom opisala vsako od ponujenih aalostrategij.

Strategija konsolidacije s pateno @inkovitostjo temelji na pov&nju winkovitosti na vseh
podrajih. V Papirnici Vewe gre predvsem za optimizacijo dela in iskanjeargiin rezerv ter
na tehntnem izobrazevanju in strokovnem usposabljanju kgdpredvsem s podé@a
papirnistva.

Strategija zunanje rasti s prikdjtvijo podjetij pomeni moznost izgradnje dje mati podjetja
na trgu. Papirnica Veée je Ze del koncerna Prinzhorn Holding itethinsko podjetje podjetja
Brigl & Bergmeister. S pomiyo maticnega podjetja Siri svojo prodajno mrezo.

Strategija tehnoloSke posodobitve pomeni moderi@éehnoloSke podstrukture. Primernost
te strategije se kaze v tem, da bo moralo podyegighodnosti zagotoviti sodobnejSo opremo
ali dele opreme, ki ne bo zahtevala toliko stroSkadrzevanja.

Strategija obdelave trga temelji na ohranjanju @bs¢ trzne pozicije, predvsem pri etiketnih
papirjih. Pri tem je pomembno razmerje med prihadkstroski v podjetju, predvsem pa je
potrebno znizevati stroSke na enoto proizvoda. t&iija znizevanja stroSkov se kaze
predvsem v &inkovitejSi organiziranosti poslovnega procesa inlopnosti znizevanja
stroskov zaradi moznosti pridobivanja novih fitiaih virov. Ta strategija mora dati tudi
pove&anje trznega deleza, predvsem za strateSke prazvod

Strategija razvoja trga pomeni vstop na nove trgblikovanjem vstopnih strategij. Prav tako
pomeni ofenzivno oblikovanje novih prodajnih pdtiaradi ugotovitev v SWOT analizi se
kaze usmeriti na nove kupce predvsem z novimi kidea katere obstaja povprasSevanje.

Strategija razvoja dolgo¢aih poslovnih povezav temelji na razSiritvi prodsga programa.
To pomeni, da mora podjetje izkoristiti dolgoletimadicijo in strokovnost zaposlenih, da bi
razsSirili prodajne programe. Strategija omdégoveliko raziskav trga in kreativnosti pri
razvijanju novih izdelkov, ki jih trg potrebuje teako dopolniti poslovanje z novimi kupci.
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Tabela 32: Oblikovanje moZznih celovitih strategj modlagi glavnih prednosti, slabosti, priloZnastinevarnosti

Prednosti (S)

Prodaja se z leti povaje, visok trzni delez, dobr
ravnotezje poslovnih enot

EkoloSka osve&nost

Povezovanje z matnim podjetjem
Zaposleni so zadovoljni na delovnem mestu

Slabosti (W)
¥ e  StroSki materiala in energije nezadrZno rastejo
Se vedno veliko zastojev na papirnih strojih

zaradi utrgov

Velika vlaganja v vzdrZzevanje

Premalo raziskave trga, kreativnosti, idej
Slaba izobrazbena in starostna struktura,

pomanijkanje kadra z izobrazbo s pagegapirnistva.

PriloZnosti (O)

IzobraZevanje v tujini
ZdruZzevanje znanj
interesov
Certificiranje

e StrateSka usmerjenost :Lu
enostransko  premaza
papirje

Strategije (SO)

Strategija obdelave trga

Strategija razvoja trga

Strategija razvoja dolgo¢aih poslovnih povezav

a
e

Strategije (WO)
Strategija zunanje rasti s prildjtvijo podjetja

Nevarnosti (T)

« Ni ve¢ papirniSkega
izobraZzevanja
e Velika konkurenca

multinacionalk
Zastarelost opreme
Plastika kot substitut

Strategije (ST)
Strategija konsolidacije s pateno &inkovitostjo

Strategije (WT)
Strategija tehnoloSke posodobitve

Vir: Lastna ocena
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S tem oblikovanjem so bila nakazana izh&ai%a oblikovanje celovite strategije. Od zgoraj
nastetih strategij bi se osredéita predvsem na eno, in sicer na strategijo obdetaga. V
tem ¢asu, ko je gospodarska rast nizka in povpraSevpanjepapirju pada je Se kako
pomembno, da se podjetje osredotta svoj strateski proizvod ind8 resSitve ter obdeluje trg.

Pomembno priloznost vidim v zaprtju nekaterih mignkonkurergnih papirnic, katerih kupci
se bodo usmerili drugam. Te kupce je potrebngizkovitimi prijemi trzenja pridobiti in jih
obdrzati. Seveda je pomembno tudi znizevanje perdvBksnih stroSkov na tono papirja,
seveda ob g kolicinski proizvodnji zaradi moznegadjega povprasevanja.

6.3 Oblikovanje poslovnih strategij podjetia z vidka generiénih

poslovnih strategij

Oblikovanje moznih poslovnih strategij je izveddnacelovite strategije. V nadaljevanju se
bom oprla na geneme poslovne strategije. Poslovna strategija je gmtkonkuretine
prednosti za posamezno SPE. Kaze Sirino dejavimmsamezne SPE, ki zadovoljujejo
potrebe odjemalca. Vsebuje cille SPE-ja na opredeip poslovhem podi in
vzpostavljajo politike, ki skrbijo za dosego teheni.

V obravnavanem podijetju so opredeljene tri SPEsiaer enostransko premazani papirji,
dvostransko premazani papirji in nepremazani paprpadaljevanju bom opisala gengre
poslovne strategije za vse tri SPE v podjetju PagarVeve, saj menim, da so si papirji med
seboj podobni in z vidika genénih strategij lahko opredelim eno strategijo zatvs8PE.

UspeSna podjetja dosegajo trajnejSo konk&menprednost. Pri tem pa sta dva tipa
konkurergne prednosti bistvena, in sicer stroSkovna predmosdiferenciacija. To je bilo, v
povezavi z néni, kako take prednosti doSe za Porterja (1998, str. 38) osnova za
oblikovanje v nadaljevanju predstavljenih getiei strategij.

6.3.1 Poslovna strategija nizkih stroskov

Konkurereéni faktorji strategije vodenja v stroSkovntiokovitosti so tisto, kar zahtevajo
kupci: cena, kakovost, storitve, imidz in prodajmaeza. Klj&ni elementi uspesSnosti
dolocajo konkuremine prednosti oziroma nam pokazejo, kako izKaiSsvoje vire bolj
ucinkovito kot konkurenti.

Poznamo dva temeljna &mna izrabe virov. Po prvem dosega proizvajalec Gvoj
konkurergnost z nizkimi proizvodnimi stroski, drugi &a pa temelji na trzni prevladi na
podlagi sodobne tehnologije in storitev. StroSkoknakurertnost je kombinacija razinih
elementov,

od nizkih stroskov faktorjev (surovine, poceni dela sila) do kombinacije tehnologije in
kolicine (Dovzan, 1994, str. 62).

58



Strategija vodenja v stroSkovnic¢inkovitosti oz. stroSkovna konkuré&most zahteva na
zatetku nalozbe v velikoserijsko proizvodnjo, ki omoégamizke stroSke na enoto in dovoljuje
podjetju, da zniza cene ter ankonkurente, ki niso sposobni proizvodnje z nizkstroski.
Proizvajalec visoke dotke nalozi v sodobno tehnologijo, ki mu omdégpda obnovi svojo
navza&nost na trgu.

V podjetju Papirnica Veaie je doseganje nizkih stroskov element poslovrsesiije podjetja.
Management stremi k dolgaimemu znizanju celotnih stroskov, ne le k znizartjoskov
proizvodnje. V kontrolingu se vodcinkovit sistem spremljanja stroskov.

Pred zakljgkom poslovnega leta se naredi plan celotnih st3imdjetja po stroSkovnih
mestih. Odgovorni na podlagi tekb stroSkov ocenijo le-te za prihodnje leto. M&se se
tako spremlja dejanske stroske po vrstah le-tgtoimjihovih nosilcih. Izréuna se pozitivhe
in negativhe odmike ter p@e8 vzroke zanje. Vzroke se pteun negativne odmike poskusa
odpraviti z vatevanjem v bodee.

Strategijo nizkih stroskov se v podjetju lahko vedstandardizacijo proizvodov in mn&io
proizvodnjo. Tako dolgokmo Papirnica Vese lahko doseze Se visji trzni delez s poéjoo
ekonomije obsega, ki bi znizala fiksne stroSke omot proizvedenega papirja. Znizanje
stroskov proizvodnega procesa bi omagoviozek v vzdrzevanje opreme, ki zahteva visoke
stroske, brez njih pa proizvodnja ne more nemotktovati.

Predvsem je potrebno nadzorovati dejavnike stradkden teh je doseganje krivulje izkuSen;
in u¢enja. V obravnavanem podjetju pridobljene izkugmpeljetja tako povzi®jo znizanje
stroskov. Pomembna so ponavljanja procesov in s perezano wv&nje proizvajalnih
obsegov ter prodajanih proizvodov.

Krivulja u¢enja temelji zgolj na rezultatincenja delavcev s ponavljanjem (dejavnilcaeja
ucinkovitosti in znizevanja stroSkov), krivulja izker§j pa se nanaSa na znizanjgine
stroskov podjetja. V zvezi s krivuljo izkuSenj inoarednjo vlogo trzni delez. Predpogoj za
doseganje visoke rentabilnosti je zagotovitev vegzkrelativnega trznega deleza. Visoki trzni
delezi omog®ajo velike obsege dejavnosti, ki omégm nizke stroSke na tono papirja pa
visoko rentabilnost. V Papirnici Vég bi lahko poveali trzni delez prodaje enostransko
premazanih papirjev.

Eden od n&nov znizanja stroSkov je spreminjanje verige viestntako, da se podjetje
izogne nekaterim dejavnostim. To bi bilo moznokargem n&inov izognitve dragih vhodnih

materialov, z iskanjem gmov za odpravo odwaih dejavnosti znotraj verige vrednosti, z
uporabo informacijske tehnologije za odpravo e korakov pri delu, spremembo
procesov in odpravo dejavnosti, ki powzam stroske.
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Za izvedbo strategije nizkih stroSkov mora manager®apirnice Vete nenehno stremeti k
temu, da zaposleni sodelujejo pri nadzorovanjuskte ter stalno analizirajo in primerjajo
stroSke ter protainske zahteve. Na tem podjw v podjetju poteka projekt Due Dilligence.
Management mora podrobno ptguvsako dejavnost, ki povzéa stroSke. V obravnavanem
podjetju so posebej pomembni stroSki vzdrzevangermnala, energije ter prodajni stroski.

Prednosti stroSkovnega vodstva so predvsem v lpoljg®zicioniranju od najblizje
konkurence, ki pa je tezko izvedljivo, saj podjdgnkurira multinacionalkam. Nizki stroSki
nudijo nekaj zaSte pred pogajalskimi vzvodi ndaih kupcev in dobaviteljev.

Pri tej strategiji pa bi omenila nekaj pasti, kilabko usodne zanjo. Lahko se zgodi, da zaradi
prevelikega usmerjanja v znizanje stroskov prideiglmrance zelja kupcev po dodatnih
zn&ilnostih izdelkov, do ignoriranja znizevanja cenewtutljivosti kupcev in spremembe v
uporabi izdelka o0z. spremembe trendov ter nenagadilyp zanemarjanja Zzelja in
nemotiviranost sodelavcev pri procesu znizevamEskov.

6.3.2 Poslovna strategija diferenciacije

Strategija diferenciacije narekuje iskanje predinagelkov podjetja, ki bodo bolje zadovoljili
potrebe kupca kot izdelki konkur@mh podijetij. Ustvarjati morajo vrednost za kupce i
morajo biti tezko ali drago posnemljive. Ne smej@ Ipiti takSne, ki bi znatno potae
prodajno ceno.

Taksni izdelki dolgoréno poveajo obseg prodaje in zgradijo lojalnost kupca.

V podjetju Papirnica Vese je ta strategija usmerjena predvsem na razvahnaselkov, ki
so inovativni in za njih obstaja potreba na trgu & stroSkovno sprejemljivi. Za
uresnéevanje te strategije bi morala bi@inkovitejSa raziskava trga in ¥enovativnosti. Ni
pa nujno, da je mozno vsak papir tudi speljati skelanoloski proces s sprejemljivimi stroski
in brez dodatnih procesov, saj je proizvodnja paelo specifina (Eder, 2006, str. 9).

Lojalnost kupcev se gradi na zanesljivi in kongtarkakovosti papirja ter na dodatnih
storitvah. Obravnavano podjetje ze dolgo ni usmm@gamo na notranje zmogljivosti, terive
se zaveda tudi pomembnosti Kepih Zelja in potreb.

Kot ponudnik papirja je napredovalo v tej smeri,zd@osleni niso strokovno usposobljeni le
za proizvodnjo papirja, temwyemajo znanja tudi na podtju tiskarskih strojev, proizvodnje
barv, razlénih strojev za izdelavo etiket, globokega tiskaafige,...Tako lahko kupcu
ponudijo ne le prodajo papirja, tentv@rodajo celovite reSitve za zadovoljitev kKepih
potreb.

Tiskarji in kortni porabniki zahtevajo wekot le papir. Tu gre predvsem za strokovno
svetovanje o izbiri ustrezne vrste papirja gledezel@n kokini produkt, katerega osnova je
papir (to so predvsem etikete z ra&mlmi dizajni, oglasSevalski plakati, odporni na zoje
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vplive,...). Za to ima matno podjetje zelo mmo sluzbo, imenovanaAnwendungsberater
kar bi lahko prevedli kot »Svetovalec za uporabOkvarja se s tovrstnimi servisi in je
skupna za Papirnico Vée kot za podjetje Brigl & Bergmeister.

Diferenciacija se gradi tudi na odnosu s strank#&inos s strankami obsega celoten proces
od nar@ila do dobave in tudi mnenje stranke o nakuptasih se zéne ze veliko prej, z
razvojem novih proizvodov in storitev, pri katergenaktivno vkljiten tudi kupec sam, ki
seznanja proizvajalca z zahtevami o lastnostilporabnosti izdelka.

V primeru, da je za zadovoljitev zelja strateSkanpmbnega kupca potrebno razviti novo
sorto papirja ali nadgraditi neko obstmesorto so kupci aktivno vkljigni v sam proces
razvoja. Le

tako jim lahko zagotovimo ustrezno kvaliteto pagitki vsebuje zelene lastnosti. Velikokrat
pa v imenu kupcev nastopajo oblikovalci, ki bodokzgca oblikovali dizajn na etiketi ali
plakatu (King, 2006, str. 4)

Na podra@ju imidza in ugleda nastopajo neotipljivi dejavniki privabljajo kupce. Nekatera
podjetja dosegajo lojalnost kupcev z oglaSevanjemajanieno kakovostjo proizvodov in
storitev.

Obravnavano podjetje gradi svoj ugled s prisotwosi razknih konferencah, sejmih, z
razlicnimi n&in oglasevanja, med konferencami pa kaze posebnaripost nameniti etiketni
konferenci, ki vsako leto poteka v Avstriji.

Na tej konferenci so prisotni vsi, ki kaj pomenija trgu etiketnih papirjev. Prav tako skupina
Brigl & Bergmeister organizira nataj »Zlata etiketa (Golden Label)« na katerem telejouj
razlicni proizvajalci etiketnih papirjev. Skupina B&B jened evropskimi proizvajalci
mokromanih etiketnih papirjev vodilna s proizvedenimi 12@&o¢ tonami na leto.
Obravnavano podjetje pa svoj imidz gradi tudi z legkko ozavedenostjo. To potrjuje
izgradnja vodgistiine naprave in pridobitev certifikatov ISOHACCP.

Od konkurence se Papirnica \tev razlikuje tudi po ténosti in natadnosti dobav,
fleksibilnosti in zadovoljevanju speaifiih potreb tudi manjSih kupcev, ki ji p&asih tudi
prinasa viSje stroSke. Dolgamo pa se ta investicija povrne, saj je kupec lojalé zadnjem
casu se je predvsem izboljSal&inkovitost reSenih reklamacij in odzivdas pri reSevanju
reklamacij.

6.3.3 Poslovna strategija fokusa

Poslovna strategija fokusa se razlikuje od prdjSdyeh strategij, saj se podjetje adlaa

manjsi ali 0zji segment trga in za specializiradelek, ki ga prilagodi povprasevanju. Na
izbranem segmentu naj bi podjetje doseglo konkimenprednost. Pri tej strategiji ima
posebno vlogo stroSkovno in diferenciacijsko ostetknje. Pogoj za uspeh je v tem, da
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podjetje obvlada ptalno sposobnost dotenega segmenta. Vsekakor je pomembno, da izvaja
tisto stregijo, ki jo obvlada.

Za podjetje Papirnica Vée se mi zdi nesmisleno oblikovati strategije fokissq je podjetje s
svojimi proizvodi v veliki veini usmerjeno na precej Siroko opredeljen trg, iceis na
tiskarne na podtgu celotne Zahodne Evrope.

6.3.4 Izbira poslovne strategije

Izmed zgoraj opisanih genémih strategij bi izbrala poslovno strategijo nizlstroSkov. V
podjetju Papirnica Veale je Ze uvedendinkovit n&in spremljanja in nizanja vseh stroSkov.
Ker pa je stroSkovnacinkovitost pomembna dolgotno, je nujno, da se na tem podjto
odvijajo projekti, ki bodo podjetje vodili v nizkstroSkovno poslovanje. Na tadma bo
podjetje pridobilo boljSo pozicijo v primerjavi ©iRkurenco ter se zé&tlo pred pogajalsko
mocjo macnih kupcev in dobaviteljev.

Za to strategijo sem se odila predvsem zaradi stanja na trgu. PovpraSevanj@gpirju
pada, konkurenca pa je vse dnejSa. Ker podjetje konkurira multinacionalkam,deilujejo
na osnovi ekonomije obsega, tezko niza prodajnee cam toliko, da bi bile nizje od
konkurence. Zato se je mozno v obravhavanem padpipljSanja poslovnih rezultatov lotiti
z druge strani, in sicer z znizanjem stroSkov.

Izboru te strategije je botrovalo tudi dejstvo,zdanizanjem stroSkov na kitiih podrajih
lahko podjetje vlaga wev raziskave in razvoj ter v boljSo strojno oprerkid)o omogdala Se

e

Podjetje izvaja serijsko nafito za svoje kupce posebej. Z&ieni posameznimi nardli s
strani kupca bi lahko podjetje doseglocjeespecializacijo. StroSki bi se zmanjSali zaradi
manjSih priprav strojev, delovias bi bil lahko bolje izkori&n.

Tudi pri stratesSkih kupcih bi podjetje slediion vetji vrednosti nar¢il. Vrednost je seveda
povezana z velikostjo nafih, pomembna pa je tudi pri dalanju prodajne cene. Za dosego
tega cilja je potrebno predvsem doseganje maksenklalitete papirjev za dogovorjeno
ceno.

Za intenzivno znizevanje stroskov je pomembna statiziacija izdelkov. Za vsako né&ilo
je sprememba nedopustna. ¥aranje bi bilo smotrno pri rezanju na formatni pagaj bi bili
formati bolj standardizirani in ne bi bilo potrebza vsako najmanjSe ndio spreminjati
nastavitev prénih rezalnih strojev. Tako bi po¥ali uc¢inkovitost ter optimizirali rezanje.

Strojna oprema v podjetju je Ze stara, nekatenjistejejo preko 100 let. Zato je velik
poudarek na nadzoru stroSkov vzdrzevanja, saj-Sazkdo visoki, a neizogibni. Dolgotao

62



bi se lahko zmanjSali z nakupom novih delov, namespopravili, ki so za nemoteno delo
dovolj le za kratek rok.

Pri nabavi materiala nizjih stroSkov skoraj ni mozoseéi. Za konstantno kakovost je potrebna
dolocena vrsta materiala, mozni so le substituti priotiehih vrstah papirja, ki dajo enako
kakovost izdelka z nizjimi stroski.

Transportni stroski so naslednji dejavnik, kjerlakko zniza stroSke. Znizanje je mozno z
ucinkovitimi pogajanji med prevozniki in podjetjem.eNrestano spremljanje ponudbe na trgu
transportnih storitev vodi do znizanja stroSkova@ije winkovitosti.

Pozoren je potrebno biti tudi na nosilnost tovdkajasaj za enako ceno lahko dobimo tovornjak
z nosilnostjo 27 ton, wna pa jih je z nosilnostjo 24,5 ton. Fleksibilngstielika prednost, tako
za ponudnike kot za kupce storitve.

Konkretno to pomeni, da se pri dogovarjanju za pregleda na to, v katero smer je tovor
namenjen, da prevozno sredstvo ne gre prazno niélfah temu, da je zelezniski prevoz
cenejsi, je transport s tovornjakom ali s kontgjrtaoslj ucinkovit in hitrejSi. Hitrost je poleg
cene in varnosti tovora tudi temeljna prvina, kigdlccilna pri izbiri prevoza. Ena od
moznosti znizanja stroskov bi bila tudi outsourcikigpa je pri nas, v Sloveniji, Se v povaojih,
saj je trg premajhen.

Pri stroskih skladi&nja pa je prihodnost predvsem cumvegji informacijski podpori,
avtomatizaciji dela in pri poskusu znizanja kole zaloge do optimalne koihe tako
materialov kot gotovih izdelkowe ne gre za ptakovano zviSanje cen izdelkov ali podobne
situacije na trgu.

Na koncu pa pomeni znizanje stroSko¥jeanoznosti za zaposlene na paginazobrazevan;
in izpopolnjevan) s podtga papirniStva. V Sloveniji je veliko pomanjkanjeadta in z
omogaanjem teh znanj bi utrdili Se eno konkuea prednost.

7 SKLEP

Ucinkovito podjetje se mora stalno prilagajati razamerna trgu, sploh w¥asu globalizacije.
Odlccilen je reakcijskicas fleksibilnosti le-tega in zavestno usmerjangedanie in prihodnje
dejavnosti. Vse to pa je mogm s strateSkim usmerjanjem podjetja tefinkiovitim
planiranjem.

Magistrsko delo je zasnovano tako, da je n&tka predstavljen celoten proces strateSkega
planiranja in SWOT analize kot orodja za celovitoemmo podjetja. V nadaljevanju je
predstavljeno podjetje Papirnica \bey ki ima dolgo tradicijo in je eno vodilnih proaalcev
etiketih papirjev tako na evropskem kot na svetaviigu. Je berinsko podjetje avstrijskega
podjetja Brigl & Bergmeister. Sledilo je analizijarsirSega in oZjega okolja podjetja. S tem
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sem se zelela izogniti subjektivnim napovedim iabgino oceniti potenciale ter morebitne
nevarnosti, na katere nima podjetje vpliva in semuora prilagoditi.

Analiza privla&nosti panoge je pokazala, da gre za srednje pnelgpanogo predvsem iz
vidika pogajalske m® dobaviteljev, kupcev, ovir za vstop v panogo iuwalstva med
konkurenti. Predvidevanje prodaje je optintist, saj je bila v letu 2007 prvipresezena
magina meja 100.000 ton prodanega papirja, napovediepgibajo nekaj tisoton ¢ez to
mejo.

V petem poglavju sem predstavila izh@diSza razvijanje moznih strateskih usmeritev.
Posamezne dejavnike sem ocenila subjektivno ghooltagi analitnega vrednotenja. To me

je pripeljalo do skupne ocene prednosti, slabpstpznosti in nevarnosti. Glavne ugotovitve
So predstavljene ob zakéku poglavja.

Glavna prednost podjetja je visok trzni delez ndrp&ju etiketnih papirjev, velika ekoloska
osvegenost, ki je dandanes eno od meril kupcu prijaznpgdjetja ter zadovoljstvo
zaposlenih na delovnem mestu. Veliko nevarnost spaefla substitut papirju, plastika,
priloznosti pa vidim v izobrazevanju, streteski @sjanosti in razvoju ter tehnologiji. Slabost
podjetja pa je v visokih stroSkih energije in metker ter v pomanjkanju kadra, predvsem s
podraija papirnistva.

V zadnjem poglavju sem poskusSala razviti moznetegige; celovito in poslovne. Za to pa
sem najprej postavila strateske cilje in na podielgigradila mozne usmeritve.

Celovito strategijo sem sestavila iz strategijirpetjetja, ki jih narekuje zunanje in notranje
okolje podjetja. Z oblikovanjem strategije obdeldxga, razvoja trga, dolgotnih poslovnih
povezav, zunanje rasti, konsolidacije s poslovrutmki ter tehnoloSke posodobitve, so bila
nakazana izhodi za oblikovanje celovite strategije.

Poslovne strategije sem poskuSala razviti po Hevem modelu genemih strategij. Pri
slednjih sem se osreddétia na strategijo nizkih stroskov in strategijoaténciacije. I1zpeljane
mozne strateSke usmeritve sluzijo kot izhdeiZa nadaljevanje uregitve strateSkega
managementa. Za konec sem izbrala eno od strategie mi je zdela za obravnavano
podjetje najbolj primerna. To je strategija nizkstroSkov, ki dolgoréno pomeni boljSo
pozicijo podjetja na trgu.

Poglavitna teza magistrskega dela, ki jo postavgapomg@jo poznavanja trenutnega stanja
je, da ima Papirnica Veée potencial povaanja proizvodnih in prodajnih kapacitet kljub
konkurenci in nevarnostim iz okolja. S kazalnikianalizami sem skozi magistrsko delo to
tezo potrdila. Pozitivna klima, timsko delo in @gnost zaposlenih podjetju so Kiju
dejavniki, ki bodo pripomogli k temu, da bo PapiaiVewe ostala kupcu naklonjen
ponudnik povrSinsko obdelanih papirjev in si takgatovila Se visji trzni delez ter ugled.
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PRILOGE



Priloga 1: Organigram podjetja Papirnica Vés
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Vir: Kadrovsko pordilo podjetja Papirnica Vese, 2008, str. 2



Priloga 2: Izkaz poslovnega izida za leto 2002006

Izkaz poslovnega izida za leto 2007 in 2006

2007 2006

1. Cisti prihodki od prodaje 100.619.290 87.490.380
2. Sprememba vrednosti zalog proizvodov in nedd&na proizvodnje -2.646.232 3.436.996
4. Drugi poslovni prihodki 646.450 678.197
5. Stroski blaga, materiala in storitev -82.677.795 -79.472.684
a) Nabavna vrednost blaga in materiala ter stp8tabljenega materiala -68.040.828 -65.112.84
b) Stroski storitev -14.636.967 -14.359.835
6. Stroski dela -8.763.583 -8.431.253
a) Stroski pla -6.471.909 -6.108.043
b) Stroski socialnih zavarovan;j -469.611 -443.289

Stroski pokojninskih zavarovan; -573.336 -541.122
c¢) Drugi stroski dela -1.248.727 -1.338.799
7. Odpisi vrednosti -3.976.953 -3.751.470
a) Amortizacija -3.670.689 -3.704.719
b) Prevrednotovalni poslovni odhodki pri neopredsnét -33.382 -838
sredstvih in opredmetenih osnovnih sredstvih -282.8 -45,912
¢) Prevrednotovalni poslovni odhodki pri obratnibdstvih
8. Drugi poslovni odhodki -1.099.290 -1.141.753
9. Finaréni prihodki iz delezev 48.243 355.850
¢) Finargni prihodki iz delezev v drugih druzbah 101 480
¢) Finareni prihodki iz drugih nalozb 48.142 355.369
11.) Finarni prihodki iz poslovnih terjatev 377.565 395.734
b) Finargni prihodki iz poslovnih terjatev do drugih 377.565 395.734
13. Finarni odhodki iz finaknih obveznosti -563.202 -261.212
a) Finarini odhodki iz posojil, prejetih od druzb v skupini -133.852 -101.138
b) Finargni odhodki iz posojil, prejetih od bank -429.350 601074
14. Finarni odhodki iz poslovnih obveznosti -418.355 -1974.28
a) Finarni odhodki iz poslovnih obveznosti do druzb v skupi 0 -48
b) Finargni odhodki iz obveznosti do dobaviteljev in mé&rih obveznosti -88.473 -98.957

(nadaljevanje na naslednji strani)



(nadaljevanje)

¢) Finargni odhodki iz drugih poslovnih obveznosti -329.882 |-98.279

15. Drugi prihodki 28.271 55.022

16. Drugi odhodki -12.609 -2.156

18. Odlozeni davki 136.556 -1.104.122
19. Cisti poslovni izid obragunskega obdobja 1.425.335 258.489

Vir: Letno poreilo podjetja Papirnica Vese, 2007, str. 6-7.




Priloga 3: Bilanca stanja podjetja Papirnica Vi@&vza leto 2006 in 2007

(v EUR)
Stalna sredstva in obveznosti do virov sredstev 2007 2006
Sredstva 83.829.700 | 84.268.462
A. Dolgoratna sredstva 46.689.568 | 44.317.236
I. Neopredmetena sredstva in dolgmeaktivnetasovne razmejitve 537.101 231.731
1. Dolgordne premozenjske pravice 510.195 197.316
5. Druge dolgotme aktivhetasovne razmejitve 26.906 34.415
Il. Opredmetena osnovna sredstva 45.151.399 | 42.947.785
1. Zemlji&a in zgradbe 19.075.201 | 19.921.552
a) Zemlji& 5.328.089 5.328.089
b) Zgradbe 13.747.112 | 14.593.463
2. Proizvajalne naprave in stroji 21.152.920 | 21.843.171
3. Druge naprave in oprema 468.447 555.231
4. Opredmetena osnovna sredstva, kiidelgvajo 4.454.831 627.831
a) Opredmetena osnovna sredstva \ngradzdelavi 2.912.736 536.391
b) Predujmi za pridobitev opredmetesshovnih sredstev 1.542.095 91.440
IV. Dolgora@ne finargne nalozbe 33.596 33.596
1. Dolgordne finartne nalozbe, razen posojil 32.587 32.587
c¢) Druge delnice in delezi 32.587 32.587
2. Dolgoréna posojila 1.009 1.009
b) Dolgoréna posojila drugim 1.009 1.009
VI. OdloZene terjatve za davek 967.566 1.104.122
B. Kratkora:na sredstva 37.062.488 | 39.877.010
II. Zaloge 17.603.591 | 18.329.372
1. Material 8.856.609 7.152.042
2. Nedokaotana proizvodnja 926.781 1.872.450
3. Proizvodi in trgovsko blago 7.820.201 9.304.880
IV. Kratkor@ne poslovne terjatve 19.148.459 | 15.976.948
1. Kratkordne poslovne terjatve do druzb v skupini 0 351
2. Kratkoréne poslovne terjatve do kupcev 18.214.825  15.086.1
3. Kratkordne poslovne terjatve do drugih 933.634 890.487
V. Denarna sredstva 310.439 5.570.690
C. Kratkor@ne aktivnetasovne razmejitve 77.644 74.215

(nadaljevanje na naslednji strani)




(nadaljevanje)

Obveznosti do virov sredstev 83.829.700 | 84.268.462
A. Kapital 62.750.909 | 63.325.573
I. Vpoklicani kapital 35.110.182 | 35.110.182
1. Osnovni kapital 35.110.182 | 35.110.182
Il. Kapitalske rezerve 19.161.704 | 19.161.704
lll. Rezerve iz dobka 6.795.196 7.475.740
1. Zakonske rezerve 527.389 527.388
5. Druge rezerve iz doka 6.267.809 6.948.353
V. Preneseriisti poslovni izid 258.489 1.319.456
VI. Cisti poslovni izid poslovnega leta 1.425.335 258.489
B. Rezervacije in dolgotme pasivh&asovne razmejitve 1.553.662 1.010.680
1. Rezervacije za pokojnine in podobneeghosti 670.695 616.711
2. Druge rezervacije 574.702 382.019
3. Dolgoréne pasivné&asovne razmejitve 308.265 11.949
C. Dolgor@ne obveznosti 2.700.000 4.100.532
I. Dolgor@ne finargne obveznosti 2.700.000 4.100.532
1. Dolgordne finargne obveznosti do druzb v skupini 0 500.000
2. Dolgoréne finargne obveznosti do bank 2.700.000 3.600.532
C. Kratkoraine obveznosti 16.000.453 | 15.320.446
Il. Kratkora@ne obveznosti 6.685.477 7.250.907
1. Kratkordne finaréne obveznosti do druzb v skupini 500.000 1.000.00d
2. Kratkoréne finartne obveznosti do bank 6.185.477 6.250.907
lll. Kratkoraine poslovne obveznosti 9.314.977 8.069.539
1. Kratkordne poslovne obveznosti do druzb v skupini 710.959 | 20.646
2. Kratkoréne poslovne obveznosti do dobaviteljev 7.240.542 15&143
3. Kratkoréne poslovne obveznosti na podlagi predujmov 15.948 |2.231
4. Druge kratkotme poslovne obveznosti 1.347.526 1.190.517
D. Kratkoraine pasivh&asovne razmejitve 824.676 511.233

Vir: Letno porailo podjetja Papirnica Vese, 2007, str. 8-9






