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UVOD

Logistika je v danasnjem svetu obsezen pojem, s katerim se danes sreCujemo vsak dan, saj
so potrebe ljudi po prenosu blaga iz ene tocke do druge vedno vecje. V sodobnem okolju
poslovanja se podjetja za nadaljnji obstoj ne sreCujejo s problematiko, kako postati
internacionalno podjetje, temve¢ s problematiko, kako odgovoriti in se prilagoditi hitro
spreminjajoCemu se poslovnemu okolju in gospodarskim ter ekonomskih dejavnikom.
Hkrati se morajo hitro odzvati na spremembe na trgu, tako da prevzemajo globalno
konkurenc¢nost in medsebojne odvisnosti danasnjih trgov kot izziv trenutnega okolja. Za
sodobno logisticno podjetje je kljuCnega pomena analizirati odjemalce, konkurente pa tudi
dobavitelje in lastne sposobnosti podjetja. Nenehno je potrebno zbirati informacije o zZeljah
in potrebah odjemalcev, da jim lahko nudijo ¢im boljSe storitve.

V zadnjih nekaj letih je logistika postala klju¢na dejavnost v gospodarstvu, ¢eprav je v
preteklosti veljala za pomembno, neodvisno komponento industrijskega in ekonomskega
sveta Je panoga, sestavljena iz dejavnosti, na katero se vezejo mnoge gospodarske funkcije.
Danes akademski kot tudi ekonomski svet priznavata, da je logistika dejavnost, ki jo je
potrebno obravnavati kot celoto, ki vkljucuje razlicne dejavnosti katere so med seboj tesno
povezane. Zavedanje o pomenu logistike za gospodarstvo lahko prinese Stevilne koristi
podjetjem in SirSemu gospodarstvu (Urbancl, 2010, str. 3).

Nenehno sreevanje podjetij tako z vzponi kot tudi s padci je popolnoma obicajen pojav.
Klju¢no pa je, da se podjetje osredotoCi na konstantno donosnost, katera pomeni nenehen
razvoj podjetja. Podjetje mora dobro poznati svoje poslovne procese in jih nenehno
izboljSevati, Se posebno pa v Casu nizje gospodarske rasti. Takrat je za podjetje izredno
pomembno, da ugotovi, kako delovati bolje kot konkurenc¢na podjetja. Med konkuren¢ne
prednosti spadajo tako hitrost odzivnosti na povprasevanje, kakovost izvedenih storitev,
grajenje dobrih odnosov tako s kupci kot dobavitelji ter nenazadnje znizanje stroskov
poslovanja podjetja (Cater, 2011, str. 37).

Glavna naloga strateSkega managementa je iskanje, ustvarjanje in obvladovanje strateskih
uspesnih potencialov podjetja, za katere moramo zagotoviti sredstva. Obstojeci potenciali se
odrazajo med pridobivanjem izkuSenj podjetja v zvezi s trgi, tehnologijami ter druzbenimi
procesi in strukturami. Glede na konkurenco se odrazajo v realiziranem strateSkem polozaju
na trgu. Politika podjetja igra kljucno vlogo pri usmerjanju in spodbujanju novih potreb v
okolju podjetja. Ko podjetje razis¢e moznosti za ustvarjanje novih potreb, se le te uresnicijo
z novo zacrtanimi strategijami podjetja. V okviru strateSkega managementa gre predvsem za
iskanje odgovora na dve kljucni vpraSanji, in sicer: »Kaj in koliko naj podjetje ustvarja?« ter
»Kako naj podjetje ustvarja?« (Duh, 2015,str. 144).

Fokus in pozornost na pravo¢asno zaznavanje sprememb s strani poslovodstva igrata klju¢no
vlogo pri samem razvoju podjetja. Prilagajanje na strategije z vidika nevarnosti okolja
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omogoca podjetju, da se prilagodi na spremembe, ki jih njegovo poslovno okolje terja.
Bistvo samega strateSkega managementa je dolgoro¢no dolofanje namenov, ciljev in
politike podjetja in hkrati ohranjanje razvitih interesov s strani lastnikov. Na to morajo biti
pozorni tudi managerji, v kolikor sami niso lastniki podjetij (Cater in drugi, 2011).

StrateSki management je proces sklepanja odlocitev, katere temeljijo na analizi. Pri analizi
gre za raziskovanje, Cigar cilj je odkrivanje in ovrednotenje dejavnikov analize ter doseganje
odlocitev na podlagi le teh. Analiza je klju¢na za sprejemanje poslovnih odlocitev in
prilagajanje trgu. Na trgu se dogajajo velike spremembe, kar pomeni tako selitev vse vec¢
storitev v digitalni svet, zmanjSevanje fizicnih stikov med dobavitelji, podjetji in kupci ter
nenazadnje tudi sklepanje strateSkih partnerstev med podjetji oziroma internacionalizacija le
teh. Na te spremembe se morajo podjetja pripraviti in ustrezno odzvati. Skupaj z bliskovitim
razvojem trga se pojavljajo tudi novi pristopi k analizi, simulacijski modeli ter kriteriji za
ovrednotenje dejavnikov analize. Z vsem temi orodji skuSajo podjetja ¢im bolje prepoznati
in upostevati kriti¢ne dejavnike uspesnosti, ¢im hitreje identificirati potencialne nevarnosti
oziroma tveganja ter zaznati in izkoristiti priloznosti — vse to z namenom ¢im lazjega
odlocanja pri strateSkem nacrtovanju (Belak, 1999, str. 21).

Cilji magistrskega dela so bili ugotoviti prednosti in slabosti podjetja ter priloZnosti in
nevarnosti za podjetje, identifikacija kljucnih izzivov ter podajanje ukrepov oziroma
predlogov za prihodnje. S pomocjo analiz, izdelanih po podstrukturah, sem ugotovila, kateri
procesi so prispevali k uspesnosti podjetja in katere bo potrebno Se dopolniti. V poslovnem
okolju se vedno obstaja velik potencial, da podjetje postane eno izmed vodilnih podjetij na
podrocju logisti¢nih storitev.

S samo magistrsko nalogo sem Zelela doseci zastavljen cilj, ki je analiza preteklih in sedanjih
podatkov, nanaSajocih se na prihodnost podjetja. Pravila strateSke usmeritve podjetja ter
njihovo zasledovanje so kljucna za uspesno poslovanje in obvladovanje izzivov. V sklopu
samega magistrskega dela sem si postavila tri temeljna raziskovalna vpraSanja, in sicer:

e Raziskovalno vprasanje 1: Kaj so glavne prednosti in slabosti podjetja?
e Raziskovalno vprasanje 2: Kaj so glavne priloznosti in nevarnosti v podjetju?
e Raziskovalno vprasanje 3: Kateri bi morali biti klju¢ni strateski ukrepi podjetja?

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh glavnih delov. V prvem delu sem uporabila deduktivni
pristop, pri ¢emer sem kot temeljno metodo raziskovalnega dela uporabila analizo
sekundarnih virov in navedla teoreticna znanja s podrocja strateSkega managementa, ki so
bili povzeti tako iz domace kot tudi tuje literature v obliki clankov, avtorskih del, internetnih
objav in znanja, pridobljenega med Studijem.

V drugem delu je predstavljeno podjetje Cargo-partner, njegov zgodovinski razvoj ter vizija
in poslanstvo podjetja. Sledi empiri¢ni del, v katerem je poudarek na analizi SirSega in oZjega
okolja. Za ocenjevanje SirSega zunanjega okolja sem uporabila model analizo politi¢no-



pravnih, ekonomskih, sociolosko-kulturnih in tehnoloskih dejavnikov (angl. political,
economical, social and technological analysis, v nadaljevanju PEST) za ocenjevanje ozjega
okolja in analize privlacnosti panoge mi je kot glavo orodje sluzil Porterjev model petih
silnic, hkrati pa mi je bila v pomo¢ analiza prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (angl.
strenghts, weaknesses, opportunities and threats analyis, v nadaljevanju SWOT) za namene
izvedbe cilja o ugotovitvi priloznosti, nevarnosti, prednosti in slabosti podjetja. Sekundarne
vire sem nadgradila tudi s primarnimi viri, pridobljenimi med pogovori z vodstvom in
zaposlenimi v podjetju na razlicnih segmentih. Prav tako sem se v drugem delu dotaknila
oskrbovalnih verig ter vpliv koronavirusne bolezni (angl. coronavirus disease 2019, v
nadaljevanju COVID-19) na podjetje Cargo-partner.

V zadnjem, tretjem delu pa so na podlagi ugotovitev in opravljenih analiz nasteti klju¢ni
dejavniki ter podani predlogi strategij, ki bodo pomagali podjetju pri usmeritvi v boljSo
strateSko pozicijo in okrepili dolgorocne konkuren¢ne prednosti.

1 MODEL STRATESKEGA MANAGEMENTA

1.1 Opredelitev strateSkega managementa

Zacetek in razvoj strateSkega managementa segata vse v obdobje po drugi svetovni vojni, ko
je skupina profesorjev s harvardske poslovne Sole prenesla pojem vojaSke strategije v
management z opredelitvijo dolgoro¢nega nacrtovanja (Tavcar, 1999). Zgodovino
strateSkega managementa lahko zasledimo v zacetku dvajsetega stoletja, ko so podjetja
zacela sprejemati formalne procese nacrtovanja za izboljSanje svojega poslovanja. Pojem
strateSki management se ni uporabljal vse do Sestdesetih in sedemdesetih let prejSnjega
stoletja, ko so znanstveniki in praktiki zaceli raziskovati nove pristope k poslovni strategiji.

Ena klju¢nih osebnosti pri razvoju strateSkega managementa je bil Igor Ansoff, katerega delo
je poudarjalo pomen usklajevanja virov in zmogljivosti podjetja z njegovimi cilji ter uvedlo
vec klju¢nih konceptov, ki se Se danes uporabljajo, kot sta »strategija razvoja trga« ter
»strategija diverzifikacije«. Druga pomembna oseba pri razvoju strateskega managementa
je bil Michael Porter, ki je leta 1985 v svoje delu predstavil koncept konkuren¢ne prednosti.
Porter je trdil, da lahko podjetja pridobijo konkurencno prednost z zasledovanjem ene od
treh generiCnih strategij: stroSkovnega vodstva, diferenciacije ali osredotocenosti (Duh,
2015).

V Sestdesetih in sedemdesetih letih prejSnjega stoletja, ko so bile omejitve dolgorocnega
planiranja bolj vidne, so se Stevilna podjetja odlocila, da vpeljejo strateSko planiranje, ki se
je razvijalo dvofazno. Najprej kot planiranje poslovnih strategij in nato kot planiranje
strategij podjetja. Vendar kljub Stevilnim prednostnim, ki jih je prineslo dolgoro¢no
planiranje, so se v podjetjih zacele pojavljati negotovosti zaradi neustreznega uresni¢evanja
zastavljenih strategij. StrateSko planiranje se je v osemdesetih letih prejSnjega stoletja razvilo
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v celovitejsi kompleks, in sicer je to strateSki management. Strateski management
predstavlja pri tem, tako v vsebinskem kot tudi v procesnem pomenu, razsiritev strategije
planiranja in ne obsega samo odlocitvenih procesov znotraj planiranja, temve¢ tudi
usmerjevalne in kontrolne procese (Duh, 2015). Skozi osemdeseta in devetdeseta leta
prejSnjega stoletja se je podrocje strateSkega managementa Se naprej razvijalo z razvojem
novih konceptov in okvirov, ki so podjetjem pomagali pri krmarjenju v vse bolj zapletenem
konkuren¢nem poslovnem okolju. Eden od pomembnih dogodkov v tem Casu je bil porast
»strateSkega nacrtovanja« kot formalnega procesa v Stevilnih organizacijah s posebnimi
ekipami, odgovornimi za razvoj in razvijanje strateSkih nacrtov. V letih 2000 in 2010 se je
podrocje strateSkega managementa Se naprej razvijalo z novimi trendi, kot sta »odprta
strategija« (pri kateri podjetja v proces razvoja vkljucujejo Sir$i krog deleznikov) in
»inovacija poslovnega modela« (pri kateri podjetja eksperimentirajo z novimi nacini
ustvarjanja in zajemanja vrednosti) (Parnell, 2013).

Implementacija strategije ter njena kontrola sta del vsakodnevnih procesov v podjetjih,
medtem ko samo strateSko nacrtovanje ni del tega in poteka neodvisno. Je produkt
strateSkega nacrtovanja, ki je razdeljeno na tri faze. V prvi fazi strateSkega nacrtovanja se
predstavijo dolgorocni cilji, ki jih spremlja plan potrebnih akcij in resursov za njihov doseg.
Druga faza je implementacija, kateri sledi tretja faza - strateSki nadzor in kontrola. Tretja
faza torej podjetjem zagotavlja povratne informacije glede realizacije predhodno
zastavljenih strategij (Griinig & Kiihn, 2011).

Duh (2015) v svojem delu navaja, da bodo vedno bolj negotova prihodnost, stagnirajoci trgi
in drasti¢ne spremembe (tehnoloski napredek, mednarodna konkurenca) podjetja prisilili k
usmeritvi v prihodnost ter v okolje. Cilj strateSkega planiranja je namre¢ predvidevanje
prihodnjih trendov in dogodkov z namenom, da se kljub upostevanju kompleksnosti in
negotovosti okolja podjetja pravoCasno oblikujejo in uresnicijo ustrezne strategije in cilje
podjetja. V okviru strateSkega planiranja kljucni trije pojmi (Porter, 1998, str. 62-63):

e Prvi zahteva od podjetja, da ravna s svojimi dejavnostmi tako, kot bi ravnalo z
investicijskim portfeljem, pri ¢emer se je potrebno odlociti, katera trzna podrocja je
potrebno graditi, vzdrzevati, izkoriS¢ati ali ukiniti. Ker ima vsaka dejavnost oziroma
trziS€e drugacne zmoznosti ustvarjanja dobicka, naj se sredstva podjetja usmerjajo v
podrocje skladno z njihovimi potencialnimi moznostmi za ustvarjanje dobicka.

e Drugi pojem zahteva od podjetja, da natan¢no ugotovi prihodnji pricakovani dobicek za
vsako dejavnost oziroma trzno podrocje posebej, pri tem pa uposteva stopnjo trzne rasti
in polozaj ter prilagojenost oziroma sposobnost podjetja na tem podrocju.

e Tretji kljucni pojem, ki pa je bistvenega pomena v strateSkem planiranju, je strategija, ki
predstavlja pravila igre, s pomocjo katerih bo podjetje dosegalo svoje temeljne cilje. Pri
tem je potrebno upostevati tako polozaj gospodarstva in panoge ter tudi lastne cilje,
priloZnosti, sposobnosti in vire.



Cater in drugi (2011) v svojem delu navajajo, da je glavno vprasanje, ki si ga mora podjetje
zastaviti, »Kaj je in kaj naj bo poslovno podroc¢je podjetja?«. To pomeni, da se v strateSkem
managementu spoprijemamo z vpraSanjem, v kateri panogi ali panogah naj podjetje nastopa.
Panogo je mozno opredeliti kot vsak trg, na katerem kupci kupujejo podobne, tesno
soodvisne proizvode ali storitve, med njimi pa velja visoka krizna elasti¢nost povprasevanja.
Osrednji problem, s katerim se sooca strateski management, je odlo¢anje o razvoju portfelja
podjetja, saj je izziv podjetja vedno »katera strateSka podrocja bo podjetje imelo v svojem
portfelju prihodnosti«, »katera bo po obsegu povecevalo ali pa celo na novo dalo v okvir
svoje dejavnosti« ter »katera zadrzevalo pri obstojeCem obsegu in katera krcilo ali celo
opustilo«.

Dubrovski (2001) opredeljuje, da se strateSki management ukvarja z usmeritvijo podjetja in
njegovim prihodnjim delovanjem, saj se podjetja nenehno srecujejo z izzivi in tezavami.
Strateski management usklajuje zmoznosti podjetja s potrebami v okolju, ki se kazejo v
uvajanju novih izdelkov, Siritvi in izpopolnitvi podrocij in aktivnosti za dosego. Bistvo
strateSkega managementa je naslednje, in sicer (Pucko, 2006):

e Ugotavljanje bistvenih razvojnih problemov in priloznosti.
e Preverjanje in postavitev novih razvojnih zamisli.

e Sprejemanje odlocitev na osnovi dolgoro¢nega horizonta.
e Zagotavljanje fleksibilnosti pri razvojnih zamislih.

e Zagotavljanje dolgorocne poslovne uspesnosti..

e [zdelava ocen verjetnih poslovnih rezultatov in uspesnosti.
e Sistemati¢no uresnicevanje strategij.

e Spremljanje in nadziranje uresnicevanja strategij.

Stratesko nacrtovanje in strateSko razmisljanje predstavljata pomemben del pri nacrtovanju
dejavnosti v podjetju ali organizaciji. Griinig in Kiihn (2011) opredeljujeta Sest karakteristik
strateskega nacrtovanja:

e Vpletenost managementa v stratesko nacrtovanje.

¢ Sistematicnost procesa strateSkega nacrtovanja.

e Dolgoro¢no usmerjanje analiz in smernic, katere so razvite s strateskim nacrtovanjem.

e Osredotocenost na potencialne uspehe podjetja v prihodnosti.

e Proces nacrtovanja opredeljuje podjetje kot celoto ali po pomembnih delih podjetja.

e Prispevanje k dolgoro¢nim dosezkom ciljev in vrednost podjetja mora biti cilj celotnega
strateSkega nacrtovanja.

Zgoraj omenjene lastnosti predstavljajo osnovno povezavo med procesom strateskega
nacrtovanja z managementom, dolgorocno uspesnostjo ter samo prihodnostjo podjetja.
StrateSki managementi je torej orodje, s katerim si pomagamo za planiranje oziroma
nacrtovanje prihodnosti podjetja v skladu z naSimi Zeljami. Aktivnosti s podrocij
nacrtovanja, kalkulacije, trzenja, poro€anja in kontroliranja se povezejo v 8irSi kontekst, pri
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¢emer se hkrati uposteva zunanje okolje, notranje organizacijske sposobnosti in celovito
umeritev v cilj poslovanja (Umek, 2004).

Napuk (1993, str. 3) v svojem delu navaja ve¢ razlogov za strateSko poslovodenje, eden
izmed njih pa je obseznost hitro spreminjajoc¢ega okolja. Odzivanje na spremembe v okolju
z reakcijami je zato zmeraj tezje, v interesu podjetja pa je pravocasno predvideti in prehiteti
spremembe. Negotovost, katero povzrocajo spremembe, je najlazje obvladljiva z
nacrtovanim poslovanjem.

Osrednja naloga strateSkega ali usmeritvenega managementa je iskanje, ustvarjanje in
obvladovanje strateskih uspesnostnih potencialov podjetja, za katere moramo zagotoviti
resurse. Obstojeci uspesni potenciali se odrazajo v teku ¢asa, pridobljene izkusnje podjetja
v zvezi s trgi, tehnologijami ter druzbenimi procesi in strukturami. StrateSki management je
proces, s katerim upravljamo smotre, strategijo implementacijo strategije. Strateski
management vsebuje strategijo kot tudi strateSko nacrtovanje —je nacin, s katerim strategija
postane gonilna sila organizacije. Danes ostaja strateSki management bistvena disciplina za
vsako organizacijo, ki zeli doseci dolgoro¢ni uspeh. Z razvojem jasne in skladne strategije
lahko organizacije uskladijo svoje vire zmogljivosti s svojimi cilji ter krmarijo v
kompleksnem in nenehno spreminjajo¢em se poslovnem okolju (Duh, 2015).

1.2 Modeli strateSkega managementa

StrateSki management se v podjetjih uporablja za povezovanje namer s svojimi okolji, saj ta
identificira priloZnosti in nevarnosti v okolju, razvija strategije, s katerimi je moc izkoriscati
priloznosti in ¢imbolj zmanjSati nevarnosti ter omogoca razvijanje, izvajanje in vrednotenje
strategij. To balansiranje, lovljenje ravnotezja, med poslanstvom organizacije in okoljem
oziroma tistim, kar bo okolje dovolilo in spodbudilo, da organizacija naredi, pa gre skozi
nacrtovanje, izvedbo in navsezadnje kontrolo in evalvacijo izvedbe. Stratesko nacrtovanje
ni formalna ali tehnokratska aktivnost, temvec kreativna, dinamic¢na in upravljavska funkcija
vsake organizacije (Gole ASanin, 1998).

V sami zgodovini razvoja managementa je bilo razvitih in uporabljenih veliko modelov.
Razvoj novih modelih je potekal po manjsih korakih, vsak naslednji korak pa je pomenil
nadgradnjo prejSnjega modela. Med najbolj razvite modele sodijo (Duh & Kajzer, 2002, str.
159-213).

e Evropski modeli managementa: Sanktgallenski model integralnega managementa,
Ziiriski model integralnega managementa in model strateSkega managementa po
Hinterhuberju.

e AmeriSki modeli managementa: model strateSkega managementa po Hax in Majfun,
model strateSkega managementa po Hungerju in Wheelnu in model strateskega
managementa po Pearcu in Robinsonu.



e Slovenski modeli managementa: kraljev model interesnega vodenja politike podjetja,
Mariborski model integralnega managementa in model strateSkega managementa po
Pucku.

Podjetja se morajo odlocati o mnogih zadevah, sem pa Stejemo odlocanje glede priloznosti,
katere se pojavljajo v okolju podjetja, upravljanje z razpolozljivimi sredstvi podjetja, hkrati
pa upostevajo osebne vrednote, eti¢ni kodeks ter svoj pravni okvir. Vse to je del strateSkega
managementa. Nujno je, da imajo podjetja vizijo za prihodnost ter obcutek za delo, v svoji
panogi(Dobson, Starkey & Richards, 2004, str.7).

Za obvladovanje hitre stopnje rasti je pomemben cikel planiranja, ki se pojavlja v zunanjem
okolju podjetja. Za preprecitev nenadnih strateSkih presenecenj ter morebitnih grozenj
morajo biti strateSke odloCitve dobro umescene izven cikla planiranja. Nepredvidljivost
okolja ter tezko razumevanje delovanja okolja pogosto ustvari strateSki management
neprijeten. Poleg tega lahko vsaka novost oziroma sprememba v podjetjih povzro¢i nezelene
pritiske oziroma notranji odpor, ter zahteva dodatne stroSke. Vseeno pa ima strateski
management velik potencial (Aaker, 2005, str. 16):

e Pospesuje razmislek o strateSkih odlocCitvah.

e Podpira stratesko analizo in odlo¢anje.

e Zagotavlja strateSki management in kontrolo.

e Zagotavlja horizontalno in vertikalno komuniciranje in usklajevanje sistemov.

e Pomaga podjetju pri sooCanju s spremembami.

Koncepti strateSkega planiranja ter miSljenje so klju¢ni dejavniki pri strateSkem
managementu. Planiranje je analiti¢no, saj iz danih informacij dobimo podatke, ki jih kasneje
analiziramo in nas vodi vse do strateSkega miSljenja. Razumevanje strateskega polozaja
organizacije ter izvajanje strateSkih odlocitev in upravljanje strategij so klju¢ni elementi
strateSkega managementa in igrajo klju¢no vlogo, vezano na prihodnost podjetja (Johnson,
Scholes & Whittington, 2008, str. 12).

V praksi je bilo razvito veliko modelov strateSkega managementa. V spodnjih dveh poglavjih
je podrobneje opisan model strateSkega managementa po Hunger in Wheelen ter model
strateSkega managementa po Pucko.

1.2.1  Model strateskega managementa po Hunger in Wheelen

Hunger in Wheelen (2012, str. 53) v svojem delu navajata, da strateSki management obsega
paleto managerskih odlocitev in ukrepov, ki odloc¢ajo o dolgoro¢ni uspesnosti podjetja. V to
spadajo: raziskovanje tako notranjega kot tudi zunanjega okolja, oblikovanje strategij in
njihovo uresnicevanje ter ocenjevanje in kontrola. Podrocje strateSkega managementa torej
poudarja spremljanje in ocenjevanje zunanjih priloznosti in nevarnosti v navezi prednosti in



slabosti podjetja. Na sliki 1 je razvidno, da je po besedah avtorja strateski management
sestavljen iz Stirih osnovnih elementov, ki so nasteti zgoraj.

Slika 1: Model strateskega managementa po Hunger in Wheelen
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Prirejeno po Hunger & Wheelen (2010, str. 63).

Slika 1 nam prikazuje, kako so vsi deli med seboj povezani in opredeljujejo posamezne dele
ter sluzijo kot model, ki je racionalen in predpisan. Gre namre¢ za model planiranja, ki
predstavlja, kaj naj bi podjetje storilo v procesu strateSkega managementa in ne kaj bo
posamezno podjetje dejansko storilo. Ta racionalni model predpostavlja, da bo s povecano
okoljsko negotovostjo podjetje, ki vec¢ Casa posveca analizi spreminjajocih se okolis¢in, v
katerih deluje, delovalo bolje kot podjetje, ki tega ne bo storilo (Hunger & Wheelen, 2010,
str. 63):

o Raziskovanje okolja: prvi korak je izvedba temeljite analize notranjega in zunanjega
okolja. Ta vkljuCuje ocenjevanje prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
organizacije ter analizo SirSih gospodarskih, politicnih, druzbenih in tehnoloskih trendov,
ki lahko vplivajo na organizacijo.

e Oblikovanje strategije: na podlagi analize lahko organizacija razvije jasno in skladno
strategijo, ki usklajuje njene vire zmogljivosti. Ta lahko vkljucuje izbiro med razli¢nimi
strateSkimi moznostmi, kot so stroskovno vodstvo, diferenciacija in osredotocenost.

o Uresnicevanje strategije: ko je strategija oblikovana, jo mora organizacija u¢inkovito
izvajati. To lahko vkljucuje spremembe v organizacijski strukturi, procesih in kulturi ter
v zagotavljanju, da je strategija jasno posredovana vsem zainteresiranim stranem.

¢ Ocenjevanje in kontrola: organizacija mora spremljati in ovrednotiti u¢inkovitost svoje
strategije ter po potrebi izvesti prilagoditve. Te lahko vkljucujejo nastavitev meritev
uspesnosti, izvajanje rednih pregledov in spreminjanje strategije na podlagi povratnih
informacij in rezultatov.



Na splosno je okvir strateSkega managementa po Hunger in Wheelen (2011) celovit pristop,
ki lahko pomaga organizacijam pri doseganju ciljev s skrbno analizo notranjega in zunanjega
okolja, razvojem ucinkovitih strategij in njihovim izvajanjem. StrateSko upravljanje je do
sedaj razvijalo tocke, ko je njegova primarna dejavnost pomagati organizaciji pri uspesnem
delovanju v dinami¢nem in kompleksnem okolju. Je orodje za spodbujanje organizacijskih
sprememb, pri ¢emer se od managerjev na vseh ravneh pri¢akuje, da nenehno analizirajo
spreminjajoce se okolje, da bi ustvarili ali spremenili strateSke nacrte skozi celotno leto.

1.2.2  Model strateskega managementa po Pucko

Model strateSkega managementa ponuja mozen logi¢en prijem pri raziskovanju in izvajanju
samega procesa. Proces strateSkega managementa v podjetjih se raz¢lenjuje v tri glavne faze,
ki so predstavljene na sliki 2 (Pucko, 2003, str. 115):

e Izdelava planskih predpostavk.
e Stratesko planiranje.

e UresniCevanje strategij in kontrola uresnievanja strategij.

Slika 2: Model strateskega managementa po Pucko
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Vir: Pucko (2003, str. 115).

Prva faza strateskega planiranja vkljucuje oblikovanje planskih predpostavk in je razdeljena
na tri razli¢ne podfaze. V prvi fazi je poudarek na ocenjevanju okolja in prepoznavanju ozjih
dejavnikov, ki vplivajo na podjetje. V SirSem okolju podjetja identificiramo klju¢ne razvoje,
ki bodo vplivali na prihodnost podjetja, katerim pa kasneje sledi e ocena ozjega okolja. Pri
oceni ozjega okolja podjetja gre za oceno privlacnosti panoge ter analizo prodajnega trga.

Prvi podfazi sledi analiza poslovanja podjetij. Namen analize je izboljSava uspesSnosti
poslovanja podjetja in ustvarjanje ustreznega pregleda analiz. Na koncu sledi Se zadnja, tretja
podfaza, v kateri se opredelijo vizije in poslanstva podjetij.

Vizija je opis prihodnosti podjetja in vkljucuje njegovo kulturo in dejavnost iz katere izhaja.
Zasnovana je na temeljnih zelene prihodnosti, ki je predana akterjem znotraj organizacije in
tistim v njenem zunanjem okolju. Obicajno si jo prvi zamislja direktor podjetja. Za zacetek
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oblikovanja se pogosto pojavi potreba po inovativnih strategijah, ki vodijo do oblikovanja
vizije, katere pomemben del je podjetniska percepcija, sprejemanje premisljenega tveganja,
reSevanja problemov, uporaba notranje kontrole ter integriteta in zanesljivost osebnosti.
Vizija je klju¢na za usmerjanje podjetja in ustvarjanje celotne slike prihodnosti, kateri naj bi
sledili vsi zaposleni (Jakli¢, Hocevar & Zagorsek, 2003).

Poslanstvo je namen, filozofija in prepricanje poslovnih nacel ter podrocij, ki organizaciji
opredeljuje, kako naj se obnasa in kaj naj zasleduje, saj je za razliko od vizije poslanstvo
dinamicen koncept, ki doloCa smer gibanja in obnasanja podjetja v prihodnosti. Osredotoca
se na izdelke, s katerimi se podjetje ukvarja oziroma na trge, kjer je prisotno. Hkrati
predstavlja dolgoro¢ne namene, ki jih podjetje zasleduje in bo zasledovalo v prihodnosti.
Poslanstvo se nanaSa na strateSka poslovna podrocja, konkurenco in odnose, ki jih bo
podjetje razvijalo s svojimi udelezenci, vzporedno z organizacijo kulture, ki jo bo
uveljavljalo (Pucko,2009, str. 20).

Po prvem delu oziroma fazi je na vrsti proces strateSkega planiranja, ta pa je sestavljen iz
dveh podfaz. V sklopu prve faze se iS¢e poslovne razvojne probleme podjetja, obenem pa se
naredi tudi analizo prednosti in slabosti podjetja v danem trenutku, druga faza pa predstavlja
izdelavo samih strateSkih planov. Ti dve fazi skupaj tvorita proces, katerega imenujemo
SWOT analiza.

Tudi faza strateskih planov je sestavljena iz ve¢ podfaz. V prvi fazi se postavi strateSke
planske cilje ter opredeli morebitne vrzeli, ki bi lahko stale na poti k dosezenim planskim
ciljem. V sklopu druge faze se razvije oziroma dolo¢i strategije za dosego ciljev iz poslovne
in funkcijske strategije. Strategije se v tretji fazi oceni, v Cetrti pa se izbere najprimernejSo
ter izdela strateski plan (Pucko, 2003, str. 12-16).

Po izdelavi strategij sledi zadnja faza, to je sama uresniCitev le teh, pri tem pa je nujno
potrebna kontrola oziroma nadzor, skupaj pa to tvori zadnjo fazo, fazo uresnicevanja in
kontrole strategij. UresniCevanje se za¢ne s samim planiranjem, nadaljuje pa s
programiranjem, preratunavanjem, kadrovanjem in nenazadnje tudi usmerjanjem. Po koncu
faze uresni¢evanja sledi Se ovrednotenje oziroma kontrola uresnicevanja strateskih ciljev in
izbranih strategij za doseganje le teh. Cilj faze kontrole je namre¢ zgodnje odkrivanje napak,
katere nastajajo v podjetju. Le kontrola omogoca uresnicevanje strateskih planov, obenem
pa s pomocjo kontrole lahko zaznamo slabe oziroma nepopolne plane, katere je potrebno
dodelati oziroma spremeniti (Pucko, 2003, str. 115-134).

1.3 Prijemi za strateSko analizo podjetja in vrste strateskih analiz

Analiza poslovnega okolja prikazuje dejavnike mikro in makro okolja podjetja. Poznavanje
celotnega okolja prispeva, da podjetje razume trenutno stanje na trgu, saj se na podlagi teh
podatkov odlofa o nadaljnjih korakih, ki pripomorejo k izboljSanju samih storitev in
delovanja.
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Poslovno okolje se ¢leni na mikro okolje in makro okolje, ki tvorita zunanje okolje ter na
notranje okolje. Mikro okolje neposredno vpliva na delovanje organizacije (v njem delujejo
npr. dobavitelji, kupci, posredniki). Okolje je specificno, odvisno od dejavnosti podjetja.
Mnogo S$irSi in bolj posredni pa so vplivi makro okolja na organizacijo. Razlikujemo
ekonomsko, politi¢no, socialno in kulturno, demografsko, tehnolosko in informacijsko
makro okolje. Notranjo dejavnost organizacije pa dolo¢ajo njena dejavnost, funkcije, pravna
oblika in velikost. Notranje in zunanje okolje sta med seboj povezana in vplivata drug na
drugega (Knez-Riedl, 2010, str. 6).

Poslovno okolje se zelo hitro spreminja, zato analiza poslovnega okolja prestavlja nenehen
proces in ne le periodi¢no razporejena posami¢na pisanja strateSkih dokumentov. Nujno
potrebno je nenehno zaznavanje in vrednotenje vplivov zunanjega okolja na podjetje ter
sama analiza podjetja oziroma strateSka analiza. S SWOT analizo se poveze analizo
zunanjega okolja ter analizo notranjega okolja, s pomocjo zadnje pa se poisce prednosti in
slabosti podjetja ter jih sooci s priloZznostmi in nevarnostmi iz zunanjega okolja (Jakli¢, 2009,
str. 296).

1.3.1 PEST analiza

V izogib morebitnim strateskim presenecenjem je za uspesno oblikovanje strategije nujno
potrebno zgodnje identificiranje priloznosti in nevarnosti ter prepoznavanje SirSega
zunanjega okolja podjetja. Zavedanje in razumevanje sprememb ter izkoriS¢anje priloznosti
in hkrati zmanjSevanje tveganja morebitnih neugodnih vplivov na poslovanje, omogocajo
podjetju ohranjanje konkurenc¢ne prednosti uspeha na dolg rok (Hunger & Wheelen, 1996).

PEST analiza je eno izmed najbolj priljubljenih orodij, ki se uporablja pri poslovni analizi
SirSega okolja podjetja. Obsega vse okolis¢ine, v katerih se lahko znajdejo posameznik,
izdelek ali organizacija, in vse, kar lahko pomaga pri sprejemanju odlocitev in razumevanju
njegovega trenutnega ali prihodnjega polozaja na trgu (Hocevar & Jakli¢, 1999). Opisuje
okvir makroekonomskih dejavnikov, ki se uporabljajo pri analiziranju okolja, za katero Se
lahko iz kratice PEST razberemo, da gre za proucitev §tirih dejavnikov (Dimovski, Penger
& Znidarsic¢, 2003). V tabeli 1 povzemam dejavnike PEST analize.

Tabela 1: Dejavniki analize PEST

Politi¢no-pravni dejavniki Ekonomski dejavniki
e Zakonodaja za varovanje konkurence. e Gibanje makroekonomskih dejavnikov
e Zakoni in standardi zaScite okolja. (BDP, cene, zaposlenost).
e Davcéna politika. e Poslovni cikli.
e Obrestne mere.

se nadaljuje

11



Tabela 1: Dejavniki analize pest (nad.)

e Declovna zakonodaja. e Ponudba denarja

e Politicna stabilnost. e Inflacija.

e Pritisk na mednarodnih trgih ¢ Nezaposlenost.

e Zunanjetrgovinska regulativa. e Dohodek prebivalstva.

e Stroski energije in njena dostojnost.
e Tecajnice relevantnih tujih valut.

Sociolosko-kulturni dejavniki Tehnoloski dejavniki
e Populacija gibanja (demografija). e Raziskovalno-razvojna politika.
e Delitev dohodka. e Odnos vlade in gospodarstva do
e Druzbena mobilnost. tehnologije.
e Spremembe v Zivljenjskem slogu. e Nova odkritja.

e Odnos do dela in prostega ¢asa (druzbene | ® Hitrost prenosa tehnologije.
vrednote. e Hitrost zastarevanja tehnologije.
e Potrosnistvo.

e Izobrazenost populacije.

Vir: Dimovski, Penger & Znidarsic (2003).
Analiza PEST je pomembna zlasti zaradi naslednjih klju¢nih razlogov (Pucko, 2008):

e Koristna je pri ugotavljanju poslovnih in osebnih priloznosti in daje napredno opozorilo
o pomembnih groznjah oz. Nevarnostih.

e Razkriva smer sprememb v poslovnem okolju, kar pomaga oblikovati dejanja tako, da se
dela s spremembami in ne zoper njih.

e S pomocjo analize lahko preprec¢imo zagon projektov, ki bodo najverjetneje neuspesni,
saj nanje ni mogoce vplivati.

e Pomaga pri obvladovanju predpostavk, izbiri nove drzave, regije ali trga, saj pomaga
razviti objektivni pogled na novo okolje.

Uspesna izvedba PEST analize je odvisna od jasnosti pri identifikaciji naSega podrocja
analize in ustrezne opredelitve zunanjih dejavnikov, ki so relevantni za to podrocje.
Pomembno je torej, da se osredotocimo na tiste dejavnike, ki imajo najvecji vpliv na okolje
podjetja ter na podjetje samo (Bregar, 2007, str. 66).

PEST analiza se lahko s strani managerjev uporablja v celotni organizaciji, lahko pa uporabi
le za dolocen izdelek oz. storitev, investicijo ali poslovno enoto. Pri sami analizi se lahko
pojavi tezava zaradi kazalnikov, ki se neprestano spreminjajo. Zaradi tega je organizacija
prisiljena neprestano spremljati njeno zunanje okolje in se znati prilagoditi posameznim
spremembam to pa je kljuno za ohranjanje uspesnega delovanja podjetja. Sama analiza
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podjetju namre¢ omogoci, da izbere dejavnike, ki so klju¢ni za strateski nacrt in poslovni
model (Pevcin & Bogilovi¢, 2017, str. 40).

Da se izkoristi vse potenciale analize, jo je v podjetjih potrebno redno uporabljali, da se
omogoci prepoznavanje novih trendov v panogi. V tabeli 2 Bristoll in Newton (2013)
navajata prednosti in slabosti analize PEST.

Tabela 2: Prednosti in slabosti analize PEST

Prednosti Slabosti

e Omogoca enostaven okvir za analizo okolja | ¢ Postopek je potrebno redno izvajati, da je

podjetja. ucinkovit.

e Vkljuéuje medfunkcionalna znanja in | e Uporabniki lahko preveé poenostavijo
izkusnje. informacijo.

e Pomaga zmanjSati vpliv in ucinke | ¢ Dostop uporabnikov do kakovostnih
morebitnih nevarnosti za podjetje. informacij je pogosto omejen zaradi

e Spodbuja razvoj strateskega razmisljanja v stroskov in Casa, ki je potreben za zbiranje
podjetju. podatkov.

e Omogoca, da ocenimo posledico vstopa na

nove trge na nacionalni in svetovni ravni.

Vir: Bristoll & Newton (2013).

1.3.2  Porterjeva analiza petih silnic

Porter (1979) je model petih silnic razvil leta 1979 in Se danes velja za eno izmed
najprimernejSih analitiénih modelov za analiziranje konkuren¢nosti podjetja.Za analizo
ozjega zunanjega okolja podjetja uvrs¢amo Porterjevo analizo panoge.

Wheelen in Hunger (2010) navajata v svojem delu, da mora podjetje zanimati intenzivnost
konkuriranja znotraj njegove panoge. Vsako podjetje mora preuciti in tudi oceniti
pomembnost vsake od temeljnih konkurenénih sil za uspeh podjetja. Cim moénejse so te
sile, manj moznosti ima podjetje, da dviguje cene in dosega visoke dobicke.

Med okolje delovanja podjetja spadajo deli okolja, kateri na samo podjetje obiajno vplivajo
neposredneje in na krajsi rok. Ti deli so (Jakli¢, 2005):

e Okolje v panogi podjetja, kamor spadajo konkurenti, kupci, dobavitelji, substituti in
poslovni partnerji.

e Vzorci obnaSanja, kamor Stejemo kulturo dela na ¢rno znotraj panoge ter kulturo
obnasanja med podjetji ter zaupanje med njimi.

e Mikroekonomska in makroekonomska drzavna politika, katera vpliva na delovanje
podjetij.
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o Skupine, katere niso zajete v ostale dele okolja, sem pa Stejemo na primer posojilodajalce
(obicajno banke), interesna zdruzenja.

Ozje okolje podjetja je tesno povezano s panogo, v kateri podjetje deluje. Panoga v
strateSkem smislu predstavlja tudi prodajni trg konkurentov v panogi. Zato je pomembno
oceniti privlacnost panoge, v kateri podjetje deluje in hkrati analizirati tudi sam prodajni trg
(Pucko, 2003, str. 119).

V okviru prouCevanja ozjega delovnega zunanjega okolja podjetja je potrebno preuciti
panogo, v kateri je podjetje, predvsem pa izdelati analizo privla¢nosti panoge (Duh, 2015,
str. 212). Bistvo modela je identifikacija kljucnih strukturnih lastnosti panoge, te pa vplivajo
na mo¢ konkurencnih sil in s tem tudi na donosnost podjetja ali panoge kot celote. Namen
je poiskati polozaj v panogi, iz katerega se lahko podjetje najbolje brani pred konkurencnimi
silami in na katere hkrati lahko tudi vpliva (JeSovnik & Tibljas, 2004). Slika 3 nam prikazuje
prepletenost elementov Porterjeve analize petih silnic.

Slika 3: Porterjeva analiza petih silnic
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Vir: Duh (2015, str. 212.)

Vstopanje novih konkurentov v panogo. Prva silnica, ki se jo uporabi pri analizi panoge,
torej vstop novih konkurentov v panogo, se osredotoca na potencialno nevarnost vstopa
novih podjetij. Pomembna tocka pri ocenjevanju privlacnosti panoge so vstopne ovire, ki
omejujejo moznosti vstopa novih konkurentov. Podjetja, ki so Ze prisotna v panogi, lahko
oblikujejo doloCene zahteve, katere pa lahko postavi tudi panoga sama s svojimi
znacilnostmi. Vstop novih konkurentov je odvisen tudi od drugih ovir, kot so zakonodajno-
administrativne, strateske in strukturne ter povracilnih ukrepov s strani obstojecih podjetij v
panogi. Visje so vstopne ovire, tezje je novim konkurentom vstopiti v panogo, kar pomeni
da obstojeCa podjetja delujejo bolj neodvisno, saj je borba za trzni deleZ manjSa. Nova
podjetja obstojeCim povecujejo stopnjo konkurencnosti in preko boja za kupce pritiskajo na
zniZzevanje cen ter zviSevanje stroSkov in s tem zmanjSujejo privlacnost panoge . Po Porter
(1998, str. 7-13) obstaja sedem temeljnih virov vstopnih ovir:
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Ekonomije obsega: predstavljajo situacijo, ko se ob povecCanju celotnega obsega
proizvodnje njeni stroSki zmanjSujejo. To pomeni, da vecje koli¢ine proizvodov vodijo
do nizjih stroskov na enoto. Ekonomije obsega vstop v panogo ovirajo na nacin, da
prisilijo konkurenco, da ta takoj za¢ne s proizvodnjo v velikem obsegu, kar pa prestavlja
visoko finan¢no in logisti¢no oviro za nove konkurente.

Diferenciacija izdelkov: podjetja, ki so Ze uveljavljena v panogi, se pogosto
identificirajo na podlagi njihove blagovne znamke in imajo zveste kupce. Kupceva
lojalnost je posledica preteklega oglaSevanja podjetja, njihove kakovosti in inovacij. S
tem, ko podjetja ponujajo edinstvene storitve ali izdelke, ustvarjajo vstopno oviro za nove
konkurente. Tako diferenciacija ustvarja oviro, kjer morajo vstopajoci akterji premagati
visoke stroske premagovanja obstojece zvestobe kupcev.

Kapitalske zahteve: za doseganje konkuren¢nosti podjetja velikokrat potrebujejo velike
investicije, katere lahko ustvarijo novo vstopno oviro za konkurente, saj zahtevajo kapital
za tvegane ali nepovratne stroSke oglasevanja, razvoj in raziskave. Tudi, ¢e je kapital
dostopen na kapitalskem trgu, vstop v panogo predstavlja tvegano uporabo, saj se
vstopniki lahko soocajo z vi§jimi zavarovalnimi premijami.

Stroski zamenjave dobavitelja: so stroski s katerimi se soocajo kupci, ¢e zelijo
zamenjati trenutnega dobavitelja svojih izdelkov ali storitev. Visoki stroski prehoda
predstavljajo oviro za vstop novih konkurentov na trg, saj morajo le ti ponuditi
pomembne izboljSave v stroskovnem, u€inkovitostnem in kakovostnem pomenu.
Dostop do distribucijskih kanalov: potreba po varni distribuciji pogosto predstavlja
pomembno vstopno oviro. Uveljavljeni kanali distribucije imajo stabilne odnose z
obstojecimi dobavitelji, kar pomeni, da so manj pripravljeni sprejeti novega konkurenta.
Vstopajoc€i akterji morajo pridobiti zaupanje s strani distribucije, da sprejmejo njihove
izdelke ali storitve.

Stroskovne slabosti, neodvisne od ekonomije obsega: uveljavljeni konkurenti imajo
lahko stroskovno prednost, ki je tezje dosegljiva za vstopnike, saj si je ne morejo
privosciti ali posnemati, ne glede na njihovo velikost in doseZzene ekonomije obsega
(lastna tehnologija, ugoden dostop do surovin, lokacija, vladne subvencije, krivulja
ucenja).

Vladne politike: licenciranje in omejitve dostopa do surovin so dejavniki vlade, ki lahko
omeji ali popolnoma prepreci vstop v panogo. Bolj prikrite vladne omejitve vstopa v
panogo se nanasajo na standarde onesnazevanja okolja, varnosti izdelkov in u¢inkovitosti
predpisov.

Rivalstvo med obstoje¢imi podjetji v panogi. Porter (1980) opredeljuje konkurenco kot

proces, ki zahteva uspesnosti poslovnih strategij. Poudarja, da tekmovalnost med podjet;ji

nastane, ko eno ali ve¢ podjetij Cuti pritisk in vidi priloZnost za izboljSanje lastnega polozaja

na trgu. Stopnja intenzivnosti konkurence je odvisna predvsem od trznih pogojev ter pogojev

s strani povpraSevanja, stroskov, oblike konkurence ter vstopnih in izstopnih ovir. Cim vecje

so izstopne ovire, tem tezji je polozaj podjetij znotraj panoge, s tem pa se morajo podjetja Se

bolj boriti za svoj obstoj. Poleg tega se stopnja konkurence v panogi lahko dolocuje tudi s
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faktorji kot so: Stevilo in enakovrednost konkurentov, diverzifikacije/struktura konkurentov
in stopnja diferenciacije proizvodov (stopnja rasti in strateski pomen panoge; struktura
stroskov in nacin povecanja zmogljivosti ter kompleksnost informacij).

Nevarnost zamenjave proizvodov. Substituti ali nadomestni proizvodi igrajo pomembno
vlogo pri dobickonosnosti panoge, saj omejujejo zmoznosti dviga cen izdelkov ali storitev.
Substituti lahko z vidika zadovoljevanja potro$nikovih potreb opravljajo iste funkcije in
nadomestijo prvotne proizvode. Odvisno od stroskov ali verjetnosti, da bodo kupci presli k
substitutom, prisotnost le-teh lahko omeji potencial dobicka posamezne panoge in s tem
zmanj$a njeno privlacnost (Porter, 1998, str. 23). Enostavneje ko je izdelek ali storitev
nadomestiti in neposredno zadovoljiti sorodno potrebo kupca, vecja je nevarnost za podjetje,
saj se zaradi cene kupec lahko odlo¢i za drugi substitut. S tem je omejena sama donosnost
panoge. Ce izdelki v panogi nimajo substitutov oz. jih je tako malo, da jim ne predstavljajo
resne groznje, ima podjetje moznost povecati svoje cene in s tem tudi svoj dobicek (Mocnik,
2005, str. 40).

Pogajalska mo¢ dobaviteljev. Dobavitelji imajo pomemben vpliv na dejavnost panoge z
groznjami dvigovanja cen ali znizevanja kakovosti izdelkov oziroma storitev. Porter (1979,
str. 140441) v svojem delu navaja, da je skupina dobaviteljev mocna, v kolikor nanje lahko
apliciramo naslednje:

e Sestavlja jo manjSe Stevilo podjetij in je bolj koncentrirana od panoge, v kateri prodajajo
svoje izdelke. Vecji vpliv na ceno, kakovost in pogoje nakupa imajo dobavitelji ko so
kupci bolj fragmentirani.

e Panoga dobavitelju ni pomemben kupec. Ce je dobavitelj prisoten v razli¢nih panogah,
kjer mu nobena izmed panog ne predstavlja pomembnega deleza, vecjo pogajalsko mo¢
bo imel dobavitel;.

e V panogi substituti niso prisotni. Mo¢ dobavitelj se preverja na podlagi potreb po
tekmovanju. Ce substituti niso prisotni, so kupci prisiljeni izbirati med obstoje¢imi
dobavitelji v panogi

e (Groznja po vertikalni integraciji napre;.

Tako dobavitelji kot kupci imajo dolo¢eno potencialno mo¢ za doseganje lastnih ciljev. Za
dobavitelje velja, da imajo veliko mo¢, ko lahko brez (vecjih) posledic za svoj obstoj
spreminjajo bodisi cene, bodisi kvaliteto produktov, kar za dobavitelje praviloma pomeni
vecje dobicke. Te spremembe lahko mocno vplivajo na dobicke podjetij, saj se lahko zgodi,
da podjetja teh spremenjenih pogojev ne uspejo prevaliti na koncne odjemalce oziroma
kupce, kar pa pomeni odtegovanje dobickov podjetij ter znizanje dobi¢konosnosti panoge, v
kateri se podjetja nahajajo (Jakli¢, 2009, str. 282).

Pogajalska mo¢ kupcev. Kupci vplivajo na konkuren¢nost panoge z zniZzevanjem cen,
zahtevo po dvigu in kakovosti storitev ter medsebojnim tekmovanjem (Prasnikar & Debeljak
1998, str. 326). Kupci, ki so cenovno obcutljivi, izraZajo svojo mo¢ oziroma vpliv z
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zahtevami po nizjih cenah oziroma vi§ji kvaliteti produktov, kar vodi v zviSanje same
konkurenc¢nosti med podjetji znotraj panoge, obenem pa se donosnost v panogi znizZuje, s
tem pa tudi privlacnost za vstop novih podjetij v panogo.

Kupceva obcutljivost na cene je odvisna od ve¢ dejavnikov, kot so velikost dobicka,
pomembnost njihovih proizvodov ter stopnja diferenciacije ter standardizacije. Na
pogajalsko mo¢ pa vpliva tudi relativno Stevilo kupcev, njihova informiranost, obsegi
nakupov ter razpolozljive alternativne moznosti izdelkov ali storitev in z njimi povezanih
stroskov, ki bi nastali ob kupcevi vertikalni integraciji nazaj. To pomeni, da so kupci kot
pogajalci mocnejsi, Ce so Stevilénejsi in hkrati dobro informirani glede trenutne situacije na
trgu (Nickols, 2012).

Kupci z izrabljanjem potencialne moci z namenom niZanja cen, povecanja kakovosti in
pridobivanja dodatnih storitev dosegajo lastne cilje. To se ne odraza le v donosnost panoge
ter privlaénost za vstop novih podjetij v panogo, temvec tudi borbo med podjetji za
pridobivanje novih poslovnih priloznosti znotraj panoge. Jakli¢ (2005, str. 328) navaja nekaj
primerov, kjer imajo kupci veliko pogajalsko moc:

e Visok kupcev delez v prodaji podjetja.

e Vecja izbira moznih dobaviteljev.

e Moznost vertikalne integracije nazaj.

e Nizji stroski zamenjave dobavitelja.

e Pozornost kupcev na nakupne cene v prid povecanja njihovega dobicka.

e Dobra informiranost kupcev glede trznih cen, povprasevanja in stroSkov dobavitelja.

Mocna konkurencna sila predstavlja nevarnost za podjetje, saj zmanjSuje dobicke, medtem
ko jih Sibka konkurenca veca. Naloga managerjev je v teh primerih ugotavljanje sprememb
petih konkuren¢nih sil, kot so vstop novih dobaviteljev v panogo, pogajalska mo¢ kupcev in
dobaviteljev, nevarnosti zamenjave proizvodov ter rivalstvo med obstojecimi akterji v
panogi, ki vplivajo na priloznosti in nevarnosti v podjetju. Na podlagi ugotovljenih
sprememb podjetje izbira ustrezno strategijo, katera sledi spremembam v zunanjem okolju
podjetja in se jim prilagaja, saj na tak nacin izkoriSca svoje prednosti za povecanje dobicka
(Mocnik, 2005, str. 34-35).

1.3.3 SWOT analiza

SWOT analiza je ena izmed najuporabnejsSih metod za ugotavljanje konkuren¢ne prednosti
podjetja. Stevilni avtorji jo opredeljujejo razliéno, vendar so vsi enotni, da gre za analizo
prednosti in slabosti podjetja glede na konkurenco ter za ugotavljanje priloznosti in
nevarnosti v okolju. S svojo enostavno strukturo omogoca vrednotenje strateSkega polozaja
podjetja (Pickton & Wright, 1998).
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Zametki elementov SWOT analize segajo v leto 1957, ko jih je prvi¢ v svojem delu opisal
Selznick, dokon¢no pa se je razvila v Sestdesetih letih na harvardski poslovni $oli ob uporabi
skupaj s Studijo primerov pri izobrazevanju vec¢ tiso¢ Studentov. Severnoameriske svetovalne
agencije s podrocja strateSkega svetovanja so z elementi SWOT analize naredile inStrument,
ki se je uporabljal pri strateSkem planiranju. Temeljil je na stabilnosti okolja, ki je poudarjal,
da lahko inteligentni in usposobljeni managerji z uporabo svojih analiti¢nih sposobnosti, ob
upostevanju predvidenih sprememb, ustrezno oblikujejo primerno strategijo podjetja
(Gregoric, 2005).

Pucko (2009) navaja, da moramo za strateSko nacrtovanje opazovati celotno podjetje in
njegovo okolico, Sele nato lahko naértujemo v ozjem pomenu besede, nanaSa se na fazo
iskanja in zaznavanja poslovnih razvojnih problemov podjetja in na fazo izdelave strateskih
nacrtov, ki vklju€ujejo plansko reSevanje problemov s planskim odlocanjem. Bistvo taksne
ocene sta analiza in vrednotenje preteklih, sedanjih in v prihodnost usmerjenih podatkov in
informacij. Pred vodenjem mora podjetje dobro poznati svoj trenutni polozaj na posameznih
podrocjih glede na konkurenco.

SWOT analizo sestavljata zunanja in notranja analiza. Zunanja analiza je sestavljena iz
analize Sirokega in oZjega poslovnega okolja podjetja. Bistvo analize je, da po posameznih
podpodroc¢jih podjetja lahko dolo¢imo najpomembnejSe prednosti in slabosti (notranja
analiza) ter priloZznosti in nevarnosti (zunanja analiza) za podjetje (Cater in drugi, 2011):

e Prednosti (angl. strenghts) so notranji dejavniki, ki dajejo organizaciji prednost pred
konkurenti. Primeri prednosti lahko vklju¢ujejo mocan ugled blagovne znamke,
ucinkovito dobavno verigo, usposobljeno delovno ali lastnisko tehnologijo.

e Slabosti (angl. weaknesses) prav tako spadajo med notranje dejavnike, ki postavljajo
organizacijo v slabsi polozaj v primerjavi s konkurenti. Kot primer slabosti lahko
upostevamo visoko fluktuacijo zaposlenih, zastarelost tehnologije, slabo prepoznavnost
blagovne znamke ali omejene financ¢ne vire.

e PriloZnosti (angl. opportunities) so zunanji dejavniki, ki bi lahko organizaciji omogocili
rast ali njeno izboljSanje. Med priloznosti lahko Stejemo rastoCi trg, spremembe v
preferencah strank, nov tehnoloski napredek ali ugodne gospodarske razmere.

e Groznje (angl. threats) prav tako spadajo med zunanje dejavnike, ki bi lahko ogrozile
uspeh organizacije. Primeri grozenj so lahko vse vecja konkurenca, spreminjanje
predpisov, gospodarski upad ali nov tehnoloski napredek.
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Spodnji tabeli nam prikazujeta mozne dejavnike v analizi SWOT. Tabela 3 prikazuje
prednosti in slabosti moznih notranjih dejavnikov.

Tabela 3: Mozni notranji dejavniki v analizi SWOT

Prednosti Slabosti
e Trzna prevlada. e Stara oprema z vi§jimi stroski kot
e Nizki stroski. konkurenca.
e Ekonomija obsega. e Slabi finan¢ni in denarni tokovi.
e Finan¢ni in gotovinski viri. e Pomanjkanje voditeljskih in managerskih
e Proizvodne moznosti in starost opreme. znanj.
e Inovacijski procesi in rezultati. e Slaba organiziranost in mreZe.
¢ Voditeljske in managerske ves€ine. e Malo inovacij in novih zamisli.
e Kakovost proizvodov ali storitev. e Malo osrednjih prednosti in slabe kljucne
e Diferencirani proizvodi. vescine.

Vir: Duh (2015).

Tabela 4 nam prikazuje mozne zunanje dejavnike v analizi SWOT. Razdeljena je na
priloZznosti in nevarnosti.

Tabela 4: Mozni zunanji dejavniki v analizi SWOT

PriloZnosti Nevarnosti

e Novi trgi in segmenti. e Vstop novih konkurentov na trg.
e TrZnarast. e Narascajoca konkurenca.
e Novi proizvodi. e Narascajo¢i pritiski s strani kupcev in
e Diverzifikacijske priloznosti. dobaviteljev.
e Slabosti konkurentov. e Substituti.
e  Strateski prostor. e Nizka trzna rast.
e Spremembe v politicnem in gospodarskem | ¢ TehnoloSke nevarnosti.

okolju. e Politicne in gospodarske spremembe v
e Nove partnerske moznosti in moznosti okolju.

prevzemov. e Demografske spremembe.
e Mednarodna rast. e Mednarodne ovire za trgovanje.

e Preobrat v Gospodarstvu.

Vir: Duh (2015).

Lynch (2009, str. 302) postavlja SWOT analizo za izhodis¢e za oblikovanje razvojnih
moznosti, ki naj bi povzela izhodi§¢no situacijo podjetja. Pri tem je potrebno da podjetje
prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti prepoznati z drugimi analizami.
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Za kakovostno uporabo analize SWOT potrebno upostevati ve¢ dejavnikov. (Lynch, 2009)
v svojem delu navaja naslednje dejavnike, in sicer:

e Smiselno povezovanje prednosti in slabosti s kljuénimi dejavniki uspeha panoge.

e Prednosti in slabosti morajo biti jasno opredeljene v primerjavi s konkurenco, v ¢em je
podjetje boljse.

e Jasne in specifi¢ne izjave.

e Potrebno je razlikovanje med pojmoma, kaj si podjetje zeli biti, in med tem, kje je
trenutno sedaj. Razlika mora biti realisti¢na.

Pucko (2008, str. 51-58) v svojem delu navaja, da se SWOT analiza zacne z iskanjem
odgovorov na vpraSanje, kateri izmed poslovnih rezultatov so boljsi ali slabsi, kot so bili
planirani v preteklosti. Na osnovi predhodno narejene PEST analize podjetje oceni poslovne
priloznosti in nevarnosti, katere se v podjetju kazejo na osnovi njegovega obstojecega
gospodarskega potenciala, njegovih sposobnosti in slabosti in so usmerjene v prihodnost.

14 Razvijanje strategije

Strategija pomeni generalova umetnost. Pojem, ki izhaja iz stare grS¢ine, se Se danes
uporablja na vojaskem podrocju kot veda o planiranju in usmerjanju vojaskih operacij. V
poslovnem svetu pa pojem strategija avtorji obravnavajo razlicno. Mogoce jo je imeti za
koherenten, povezovalni vzorec odlocitve v podjetju kot sredstvo oblikovanja namena
organizacije v smislu njenih dolgoro¢nih ciljev. Strategija je nekakSen odgovor na zunanje
priloZnosti in nevarnosti ter notranje prednosti in slabosti, obenem pa tudi sredstvo za
doseganje konkurenc¢ne prednosti podjetja (Pucko, 2008).

Management, kateri nima izdelanega strateskega nacrta tvega, da ga bodo spremembe v
okolju presenetile in morda celo unicile, kar Se posebno velja v ¢asu krize. Izdelan strateski
nacrt Se ne pomeni avtomatskega uspeha oziroma prebroditve tezav brez posledic, vseeno
pa se podjetja z izdelanim strateskim nacrtom lahko vsaj delno pripravijo na prihodnost.
Strateski nacrt tako vodi podjetja od njihovih Zelja do uresnicitve le teh in s tem doseganja
ciljev. Je tudi aktivnost, ki lahko mo¢no pripomore k hitrosti uresnicitve Zelja. Stratesko
nacrtovanje popelje podjetje od tam, kjer je, tja, kamor zeli priti. Proces strateSkega
nacrtovanja je tudi aktivnost, ki podjetju omogoca, da mocno poveca hitrost doseganja ciljev
na vseh poslovnih podro¢jih (Pucko, 2008).

Strategija je kljunega pomena za uspeh podjetja, saj vpliva na pomembne odlocitve
podjetja, ki pa imajo dolgoro¢ni vpliv na uspeh ali neuspeh podjetja. Strategija oblikuje
osebnost podjetja, ki mora biti konkurencna, saj je strategija konstantno obnasanje, ki se jo
tezko spremeni, po tem ko je enkrat Ze postavljena in uporabljena (MoZzina & Kovac, 2006,
str. 27).
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Izdelava strategije poteka na nivoju organizacije, saj zajema Sirok nabor aktivnosti, ki so
kljuéne za uresniitev strateskega poslanstva in ciljev podjetja. Elementi aktivnosti
vkljucujejo analizo, planiranje, odlocanje, strateski management ter vse kulturne vidike
podjetja, vkljuéno z vrednotami in vizijo (Porter, 1996). Bistvo celotnega procesa je izbira
strategije, ki pa lahko naleti na konflikte znotraj organizacije, kar je lahko posledica razli¢nih
interesov, pogledov in preferenc vseh zaposlenih v podjetju (Mozina & Kovac, 20006, str.
32).

Pri razvijanju strategije je pomembno upostevati tudi vprasanje o diverzifikaciji poslovnega
programa podjetja, saj se le ta nanaSa na Sirjenje podjetja v razlicne poslovne dejavnosti ali
trge. Podjetje zeli razvijati strategije za Siritev svojega poslovnega programa, katerega temelj
bo Se vedno na konkurenéni prednosti ter poslovni sposobnosti podjetja. Zahteva po omejitvi
diverzifikacije, izhaja iz izzivov in priloznosti, ki jih ima podjetje z razvijanjem
konsistentnih poslovnih oblik, racunovodskih in finanénih postopkov, politik kadrovanja,
organizacijskih struktur ter reSitev za mnozico drugih problemov, ki zahtevajo v podjetjih
integrirano reSevanje. Pri oblikovanju strategij podjetja izhajajo iz obstojeCih strategij
podjetja v skladu z vizijo, poslanstvom, temeljnimi cilji ter upostevanjem dosedanjih
razvojnih programov. Prav tako je potrebno upostevati zunanje in notranje dejavnike rasti.
Med zunanje dejavnike rasti in razvoja podjetja spadajo hitro se razvijajoce gospodarske
panoge ter obstojece in trenutno ugotovljene trzne priloznosti. Pri razvijanju moZznih strategij
se je potrebno opirati na poslovne priloznosti v okolju, na ugotovljene sposobnosti podjetja
in tudi na posle, ki si jih podjetje Zeli ali meni, da jih mora opravljati (Pucko, 2008).

Ansoffova matrika rasti je orodje, ki pomaga pri odlocanju podjetja glede investiranja v nova
obmocja (Dimovski & Penger, 2005). Za prikaz je Ansoff razvil matriko, ki se osredotoca
na sedanje in potencialne proizvode in trge podjetja (Pucko, 2003, str. 176). Ansoffova
matrika rasti je prikazana na sliki 4.

Slika 4: Ansoffova matrika rasti

Trenutmi izdelki Nowi izdelki
. : Strategija Strategija
Trenutm trga 1. 3. . .
prodora na trg razvoja izdelka
. Strategija Strategija
Novi tr 2. . 4. . . .
ovig razvoja trga diverzifikacije

Vir: Kotler (1998, str. 77).

Pri strategiji prodora na trg gre za usmerjanje podjetja trenutnega izdelka/storitve na
trenutnem trgu. Rast podjetja bo mogoce doseci z boljSo obdelavo odjemalcev na obstojecih
prodajnih trgih (Pucko, 2006, str. 62). V praksi poskusajo podjetja obvladovati trg tako, da
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ucinkovito trzijo obstojece ter nove nacine promovirajo ob razli¢nih priloznostih (Glas in
drugi, 1995).

Strategija razvoja trga pomaga podjetjem, da trzijo svoje storitve/proizvode na novih
prodajnih trgih. Z nadaljnjo segmentacijo trga si podjetja lazje pridobijo novo bazo strank.
Strategija razvoja trga predvideva, da so bili obstojeci trgi v celoti izkoriscCeni, zato se je
potrebno podati na nove (Glas in drugi, 1995).

Strategija razvoja proizvoda pomeni, da podjetje v svoje delovanje doda nove storitve ali
proizvode. Gre za prodajo na ze obstojecih trgih svojim dosedanjim kupcem, vendar so
dodani novi izdelki ali storitve (Glas in drugi,1995).

Ena izmed pogostih strategij je diverzifikacija, ki omogoc¢a povecanja obsega poslovanja z
uvajanjem novih storitev proizvodov in Sirjenjem na nove trge. Obicajno je diverzifikacija
hitrejSa od genericne rasti, vendar pa njena hitra rast predstavlja tudi vecje tveganje.
Omenjena strategija se veCinoma uporablja v primerih, ko podjetje nima ve¢ moznosti za
rast, ko zeli odpraviti konkurenco in zmanjSati tveganje poslovanja ter izkoristiti
neizkoriS¢ene potenciale, kot so na primer ¢loveski viri. Poleg tega diverzifikacija sluzi tudi
kot motivacijski dejavnik za zaposlene (Tajnikar, 2000, str. 129-136). Obstajata pa dve vrsti
diverzifikacije, in sicer povezana diverzifikacija, ko podjetje ostane v isti panogi, v kateri je
seznanjeno, in pa nepovezana diverzifikacija, ko podjetje ne pozna industrije ali njenih trznih
izkuSen;.

2 PREDSTAVITEYV PODJETA CARGO-PARTNER

Skupina Cargo-partner je srednje veliko mednarodno podjetje s sedezem na Dunaju. Cargo-
partner opravlja in nudi vse storitve, ki vkljuCujejo organizacijo transporta od vrat do vrat,
organizacijo pomorskih, letalskih in kopenskih prevozov ter skladis¢enje in distribucijo na
notranjih trgih posameznih drzav, na katerih je prisotno. Skupina obsega ve¢ kot 130 pisarn
in ve¢ kot 40 podruznic po celem svetu (Cargo-partner, 2023a).

Slika 5: Cargo-partner po svetu
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Vir: cargo-partner (2023a).



2.1 Razvoj podjetja

Skupina Cargo-partner je ze ve¢ kot tri desetletja nelocljivi del mednarodne prevozne
panoge. Ustanovljena je bila leta 1983 na Dunaju kot specializirano podjetje za letalske
prevoze. Kmalu se je zacela Siriti Se na druge trge in k drugim nacinom prevozov; tako je
naredila pomembne korake pri reSitvah za informacijsko tehnologijo in transportno
logistiko. Svoje strokovno znanje in portfelj storitev so zaceli $iriti, kmalu so zagotavljali
integrirane storitve za letalske in ladijske prevoze, ki so bile podprte z naras¢ajo¢o mrezo
partnerjev za kamionski prevoz. Dunaj je bil in je Se vedno glavno mesto celotne skupine. V
letu 1993 se je skupina zacela Siriti v Bratislavo, Prago, Budimpesto, tem pa so sledile Siritve
Se v druga glavna mesta v vzhodni Evropi. Z rastjo EU (angl. European Union, v
nadaljevanju EU) se je Sirila po vseh drzavah, leta 1998 pa je skupina odprla podruznico tudi
v Sloveniji. V zadnjih nekaj letih se skupina moc¢no osredotoca na Siritev omrezja skladis¢
kot tudi logisti¢nih kompetenc, ki sluzijo kot tretji glavni steber poleg letalskih in ladijskih
prevozov. Z nenehno narasc¢ajoc¢imi skladi§¢nimi kapacitetami v Evropi, Aziji in ZdruZenih
drzavah Amerike pokriva vsa pomembna vozlis¢a, s ¢imer se ustvarja trdna podlaga za
podporo mednarodnim proizvodom in distribucijskim omrezjem strank. Pred kratkim pa se
je skupina razsirila tudi v Avstralijo (Cargo-partner, 2023a).

Podjetje Cargo-partner Slovenija se je v letu 2019 selilo v nov logisti¢ni center, zgrajen in
oziroma produktivnost. Z novim objektom so se pridobile dodatne skladis¢ne kapacitete,
kjer se lahko opravljajo najrazli¢nejSe storitve, kot so: kratkotrajno in dolgotrajno
skladiScenje, zbiranje in pakiranje poSiljk, oznacevanje, hitri pretovor, konsolidacija,
etiketiranje, veCkanalna distribucija, oskrba spletnih trgovin ter drugih logisti¢nih storitev.
Z uporabo najmodernejSe tehnologije sedaj nudi moznost skladiS¢enja v razlicnih
nadzorovanih temperaturnih pogojih. Objekt izpolnjuje tudi pogoje za skladiSCenje in
manipulacijo najbolj zahtevnega blaga, kot so zdravila in medicinski pripomocki, blago
avtomobilske in visokotehnoloske industrije. Z izgradnjo novega logisti¢nega centra se je
poleg pridobitve modernih skladiS¢nih kapacitet moc¢no povecala tudi prepoznavnost
blagovne znamke Cargo-partner, ki je utrdila polozaj na slovenskem trgu, kar je prineslo
dobre financ¢ne rezultate (Cargo-partner, 2023a).

2.2 Poslanstvo in vizija

Skupina Cargo-partner nudi celovito izbiro prevozov po vsem svetu ter informacijsko-
logisti¢nih storitev za Sirok spekter razli¢nih panog. Z izkusnjami in strokovnim znanjem na
podroc¢ju informacijske tehnologije in optimizacije oskrbovalne verige lahko skupina svojim
strankam nudi poglobljeno svetovanje in resitve po meri, s katerimi je podjetje Se uspesnejse,
s ¢imer si zagotavlja odlocilno prednost pred konkurenco. Na osnovi svojega procesa
nenehnih izboljSav na vseh podroc¢jih se analizira vse vidike od upravljanja narocil do
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distribucije, s ¢imer se dolo¢i potencial za izboljSavo, zmanjSa administrative obremenitve
in zniza stroske procesa. Z vlaganjem v kakovost in inovacije skupina

Cargo-partner skupaj s svojimi strankami dosega trajnostno rast in uspeh. To vkljucuje
popolnoma integrirane informacijske tehnologije in izdatna vlaganja v trajnostne prevozne
ter logisti¢ne novosti (Cargo-partner, 2023c).

Vizija Cargo-partnerja je, da postane vodilni ponudnik informacijske logistike na svetu, zato
stremi k inovativnosti in se pri tem opira na bogato strokovno znanje na naslednjih podrocjih:
zracni, pomorski in kopenski prevoz, skladiS¢enje, upravljanje oskrbovalne verige in
informacijske tehnologije (Cargo-partner, 2023c).

Namen podjetja je prizadevanje, da doseze gospodarsko, ekolosko in druzbeno trajnost ter
dolgoro¢no rast za svoje podjetje, stranke, zaposlene in celotno panogo s poudarkom na
zagotavljanju kakovosti, izjemnih storitvah in medsebojno koristnih reSitvah. Svoje
poslanstvo izraza v vlogi popolnoma integriranega partnerja v oskrbovalni verigi svojih
strank, s ¢imer doda vrednost in trajno izboljsa kakovost procesa v celotni verigi. Poslanstvo
celotne skupine Cargo-partner temelji na ¢loveskih vrednotah in usmerjenosti v uspesnost
in aktivnem partnerstvu (Cargo-partner, 2023c¢):

e To jemljemo osebno (angl. we take it personally) — moto to jemljemo osebno, pomeni
predanost ustvarjanju uspeha za podjetje, zaposlene in za stranke na podlagi moc¢nih
vrednot zivljenja v timskem duhu in dodano vrednostjo za poslovne partnerje.

e Strast do odli¢nosti (angl. passion for excellence) — moto strast do odli¢nosti, predstavlja
odlo¢nost podjetja, da zagotovi najboljSe storitve z visoko usposobljenim in motiviranim
kadrom ter najsodobnejSimi informacijsko-tehnoloskimi sistemi ter nenehnim
izboljSevanjem procesov, kompetenc in znanja iz industrije.

e Boljsi od drugih (angl. better then others) — moto boljsi od drugih je tisto, kar stranke
pravijo za Cargo-partner. Skupina trdo dela, da si zasluzi ta privilegij, da postane
zaupanja vreden in integriran del dobavnih verig svojih strank in bi tako ostala Se vedno
korak pred konkurenco.

2.3 Upravljanje in vodenje podjetja

Kot lastnik je do sedaj nastopal Stefan Krauter, ki je vodenje podjetij v razli¢nih drzavah
razdelil na posamezne regije. Cargo-partner Slovenija spada v skupino, ki vkljucuje drzave
jugovzhodne Evrope. Podruznico Cargo-partner Slovenija ze vse od leta 2012 uspesno vodi
Viktor Kastelic. V sklopu notranje organizacije pa je vkljucena Se razdelitev med oddelke,
ki jih vodijo njihovi managerji (cestni, ladijski, letalski in skladi§¢ni oddelek).

Skupina Cargo-partner je bila do maja 2023 v zasebni lasti avstrijske druzine Krauter.
Vodenje podjetja Cargo-partner Slovenija je razdeljeno po hierarhiji, ki je razvidna v sliki
6.
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Slika 6: Organizacijska struktura Cargo-partner Slovenija

Cargo—partner

Slovenija
Pravni Fnanéno ra¢unovodski
oddelek oddelek
Kadrovski .
oddelek Prodaja
Prodaja l Prodaja
Koper Brnik
Oddelek za vodenje Letalski
usposabljanja oddelek
zaposlenih (TQM)
J Uvoz in l Carinski oddelek
Administracija 1zvoz Brnik
Ladijski Cestni
oddelek oddelek
Uvoz in izvoz polnih Uvoz in izvoz . Oddelek za
e —H . Slovenija . .
zabojnikov zbirnikov zapolnjene kamione
Carinski oddelek Oddelek za
Koper delno zapolnjenef-
kamione
Logistika
Pakirnica HELLA
Administracija [ Oddelek za
pomo¢ strankam
Skladis¢ne
operacije

Prirejeno po Cargo-partner (2023b).

V mesecu maju 2023 pa je Cargo-partner postal del skupine Nippon Express (v nadaljevanju
NX), ki je sedmi najvecji ponudnik mednarodnih logisti¢nih storitev, s sedezem v Tokiu in
mocno razvito globalno mrezo. Nippon Express kot borzno podjetje je za skupino Cargo-
partner namenil 1,5 milijarde dolarjev, ki bodo odplacani v dveh korakih. 924 milijonov

25



dolarjev (845 milijonov evrov) je bilo placanih v gotovini, sledila bodo tudi gotovinska
placila do 607 milijonov dolarjev na podlagi dosezenih ciljev podjetja. Kljub prevzemu
podjetja bo Cargo-partner Se vedno deloval pod lastnim imenom, le v okviru Nippon
Expressa. Podpisani dogovor bo zacel predvidoma veljati v Stirih do sedmih mesecih (Cargo-
partner, 2023d)

V podjetju Cargo-partner je nacin poslovanja reguliran na podlagi korporativnih direktiv in
procedur. Lokalno pa podjetje posluje tudi s pridobljenimi certifikati, ki so navedeni spodaj.

Pojem pooblasceni gospodarski subjekt (angl. authorised economic operator, v nadaljevanju
AEO) temeljni na partnerstvu med carinskimi organi in podjetji in ga je uvedla Svetovna
carinska organizacija (angl. world customs organizations, v nadaljevanju WCO). Trgovci,
ki prostovoljno izpolnjujejo razlicna merila, tesno sodelujejo s carinskimi organi zaradi
zagotovitve skupnega cilja, to je varnost dobavne verige. Temelj partnerstva med carinskimi
organi in gospodarskim subjektov temeljni na nacelih vzajemne preglednosti, korektnosti,
postenosti in odgovornosti. Carinski organi pri¢akujejo, da AEO ravna v skladu s carinsko
zakonodajo in jih obvesca v tezavah v zvezi z upostevanjem zakonodaje (Ministrstvo za
finance Republike Slovenije, 2019).

AEO se lahko opredeli kot gospodarski subjekt, ki je opredeljen v ¢lenu (5) Carinskega
zakonika Unije (CZU), ki je v okvirih svojih carinskih operacij zanesljiv. V skladu s ¢lenom
38 CZU status pooblas¢enega gospodarskega subjekta zajema dve vrsti dovoljen;:
dovoljenje pooblascenega gospodarskega subjekta za carinske poenostavitve (angl.
economic operators authorised for customs simplification, v nadaljevanju AEOC) in
dovoljenje pooblascenega gospodarskega subjekta za varnost in varstvo (angl. economic
eperators authorised for safety and security, v nadaljevanju AEOS) (Ministrstvo za finance
Republike Slovenije, 2019).

ISO 9001 je standard, ki je zgrajen na nacelih vodenja kakovosti, ki jih danes po svetu
uporabljajo uspesne organizacije tako proizvodne kot storitvene. ISO 9001 temeljni na
osmih nacelih vodenja kakovosti, ki so bistvenega pomena za dobro poslovno prakso
(osredotocenost na odjemalce, voditeljstvo, vklju¢evanje ljudi, procesni pristopi, sistemski
pristopi k vodenju, nenehno izboljSevanje, odlocanje na podlagi dejstev, vzajemno koristni
odnosi z dobavitelji) (Cargo-partner, 2023e).

ISO 14001 je mednarodni standard za sisteme ravnanja z okoljem, ki zajema obvladovanje
okoljskih vidikov proizvodne ali storitvene dejavnosti. Je eno najpomembnejsih orodij, ki
ga uporabljajo organizacije po vsem svetu, da bi odgovorile na izzive, ki jih njihove
dejavnosti predstavljajo. Cilj standarda je ohranjanje okolja in primernih Zivljenjskih
pogojev za nadaljnje rodove (Slovenska poslovna tocka Republike Slovenije, 2023).

Dobra distribucijska praksa (angl. good distribution practice, v nadaljevanju GDP) opisuje
minimalne standarde, ki jih mora veleprodajni distributer izpolnjevati, da zagotovi
ohranjanje kakovosti zdravil v celotni dobavni verigi. Skladno z GDP zagotavlja, da so
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zdravila v dobavni verigi odobrena v skladu z zakonodajo Evropske unije, da so ves Cas
transporta shranjena v pravih pogojih, da se med transportom prepreci kontaminacija z
drugimi izdelki, da izdelki dosezejo pravega naslovnika. Prav tako pa bi moral distributer
vzpostaviti sistem sledenja, ki omogoca iskanje izdelkov z napako in u¢inkovit postopek
odpoklica (European Medicines Agency, 2023).

Mednarodna neprofitna organizacija za tovorni promet (angl. national motor freight
association inc.- NMFTA) je neprofitna ¢lanska organizacija s sedezem v Aleksandriji v
Virginiji. Njegovo ¢lanstvo sestavljajo avtomobilski prevozniki, ki delujejo v meddrzavni,
znotrajdrzavni in tuji trgovini (Cargo-partner, 2023e).

Mednarodni strokovnjak za okolje (angl. qualified envirotainer provider-QEP) je prvi in
edini multidisciplinarni akreditiv, ki od okoljskih strokovnjakov zahteva Sirok pogled skupaj
z znanjem in ves¢inami za reSevanje problemov iz resni¢nega sveta (Cargo-partner, 2023e).

3 STRATESKA ANALIZA PODJETJA CARGO-PARTNER

Strateska analiza podjetja Cargo-partner je sestavljena iz treh analiz, in sicer: PEST analize,
Porterjeve analize petih silnic in SWOT analize. Vsaka od njih bo posamic¢no predstavljena
v lo¢enem poglavju.

3.1 PEST analiza

V tabeli 5 povzemam dejavnike PEST analize, ki sem jih pridobila z zbiranjem podatkov iz
strokovnih c¢lankov, znanstvene literature ter opravljenih kvalitativnih intervjujev z
vodstvenimi kadri v podjetju Cargo-partner. Vsi dejavniki so kasneje podrobneje
predstavljeni loceno.

Tabela 5: PEST analiza podjetjia Cargo-partner

PEST ANALIZA

Politi¢no-pravni dejavniki

Odlocitve EU in Slovenije o vlaganjih v | e Izgradnja drugega tira.
prometno infrastrukturo. e Nadgradnja slovenskega avtocestnega
omrezja.

e Selitev blaga s cest na Zeleznice.

Tveganja mednarodnega poslovanja. e Financ¢na, zakonodajno-administrativna
tveganja

se nadaljuje
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Tabela 5: PEST analiza podjetja Cargo-partner (nad.)

Predpisi, ki urejajo mednarodno poslovanje.

Carinski zakoni.

Zakoni o deviznem poslovanju.

Zakon o zunanjetrgovinskem poslovanju.
Zakon o troSarinah.

Carinske kvote - predvsem pri uvozu blaga
se letno spreminjajo carinske kvote za
posamezne surovine/izdelke.

Vojna Rusija-Ukrajina.

Drzavne, organizacijske direktive glede
prepovedi dela z drzavama.
Prekinjen pretok blaga.

Ekonomski dejavniki

Globalizacija.

Pritisk na zniZevanje cen.

Vecja konkurencnost, otezeno pridobivanje
poslov

Razvijanje panevropske prometne mreze.

Sistem nabave ravno ob pravem ¢asu

Preselitev proizvodnje v drzave z nizjimi

stroski dela

Okrepljeni tokovi med

Slovenijo oziroma Evropsko unijo ter Azijo

gospodarski

in Indijo.
Upad povprasevanja po kopenskih prevozih,
porast po ladijskih in letalskih.

Sociolosko-kulturni dejavniki

Upostevanje ekoloskih standardov

Fundacija za povezovanje transevropske
transportne mreze (angl. connecting europe
facility, v nadaljevanju CEF).

IMO 2020 (angl. international maritime
organization, v nadaljevanju IMO).

Zelena logistika.

Spremembe v navadah potro$nikov.

HitrejSe potrosnisStvo, menjava izdelkov za
novejse.
Vedji pretok blaga.

Vecje preseljevanje ljudi.

Pomanjkanje delovne sile.

28

se nadaljuje



Tabela 5: PEST analiza podjetja Cargo-partner (nad.)

Tehnoloski dejavniki

Resitve na podrocju informacijske tehnologije. | ¢ Zagotavljanje sledljivosti posiljk,
elektronski prenos datotek.

e Lazje obvladovanje procesov, kvalitetnejse
storitve,  posledicno  hitrejsi  pretok
informacij.

e ObvesCenost strank, komuniciranje s
poslovnimi partnerji.

e Poslovanje brez papirja.

e LaZje pridobivanje vecjih distribucijskih
poslov za evropske koncerne.

Vir: lastno delo.

3.1.1 Politi¢no-pravni dejavniki

Ukrepi, povezani z nacionalno politiko se odrazajo kot vpliv politi¢énih dejavnikov na
podjetnistvo. Kljucno je, da politika ustvari poSten in uravnotezen pravni sistem, ki omejuje
prekomerno vmeSavanje drzave v podjetniStvo. Prav tako je pomembno, da politika
zagotavlja uravnotezeno davéno politiko, ki spodbuja podjetnistvo in hkrati varuje in
spostuje Cloveske pravice, nudi ugodno delovno zakonodajo in hkrati omogoc¢a dostop do
finanCnega kapitala z zmanjSanjem Stevila birokratskih ovir. Nenazadnje politika lahko
spodbuja podjetnistvo z ugodnimi ukrepi ter izvozno politiko (Rebernik, Tominc & Crnogaj,
2012, str. 67).

Pomembno vlogo v logisti¢ni panogi igrajo Carinski zakonik Unije, mednarodne konvencije
in sporazumi (mednarodni tovorni list (angl. International de marchandises par route —
CMR), konvencija Zdruzenih narodov (ZN) o multimodalnem transportu). Evropska unija s
svojimi direktivami usmerja drzave Clanice s svojo zakonodajo in smernicami na podroc¢ju
ravnanja odpadkov, na¢inu prevoza nevarnih snovi .

Cargo-partner na gospodarskem trgu deluje kot Spediter. Podrocje Spedicijske pogodbe v
Republiki Sloveniji ureja obligacijski zakonik (OZ), Ur. 1. RS, st. 81/01 ki pravi: »S
Spedicijsko pogodbo se Spediter zavezuje, da bo za prevoz doloCene stvari sklenil v svojem
imenu na racun narocitelja prevozno pogodbo in druge za to potrebne pogodbe ter opravil
druge obicajne posle in dejanja, narocitelj pa se zavezuje, da mu bo za to dal dolo¢eno
plagilo. Ce je v pogodbi tako dogovorjeno, lahko $pediter sklene prevozno pogodbo in opravi
druga pravna dejanja v imenu in na racun narocitelja.« Z vstopom Slovenije v Evropsko
unijo je prenehal veljati nacionalni carinski zakon in slovenska podjetja so bila primorana se
prilagoditi upoStevanju pravil enotnega evropskega trga. Pri poslovanju s partnerji iz drzav
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EU ni bilo ve¢ potrebno izpolnjevati carinskih formalnosti, ki so na¢eloma obicajne pri
uvozu blaga.

Obstojeca enotirna ZelezniSka proga na odseku Divaca— Koper trenutno ne izpolnjuje
sodobnih transportnih zahtev in predstavlja ozko grlo v slovenskem in evropskem
zelezniSkem omrezju. Kljuéna cilja trenutno sta odprava ozkega grla in omogociti
dolgoro¢no zmogljivost Zelezniske infrastrukture v Sloveniji. Omenjeni projekt je ena izmed
prednostnih nalog v okviru Strateskega razvoja prometa v Republiki Sloveniji do leta 2030.
V kontekstu EU drugi tir Divaca — Koper pomeni povezavo jedrnega morskega pristanisca
Luka Koper z dvema koridorjema, in sicer sredozemskim in baltsko-jadranskim koridorjem
(Prometni institut, 2021).

Izgradnja avtocestnega omrezja in hitrih cest je imela pomemben vpliv na medsebojno
povezanost regij v Sloveniji ter na povezanost Slovenije s sosednjimi drzavami. IzboljSala
se je tudi dostopnost z osebnimi vozili znotraj Slovenije do klju¢nih javnih ustanov, kot so
Sole in bolniSnice, ki se vecinoma nahajajo v vec¢jih urbanih sredis¢ih. Poleg ¢asa potovanja
na avtocesti in hitri cesti ter sama razdalja je pomemben tudi dostop do najblizjega prikljucka
na avtocesto ali hitro cesto. Dostopnost navedenih obmocij bi izboljSala posodobitev cest
proti prometnim osem ter izboljSanje obstojecih zelezniskih povezav. Kljub ugodni
geografski legi se v Sloveniji pojavljajo razlike med regijami glede same prometne
dostopnosti, kar vodi v neenakomerno gospodarsko rast, ki pa se Se vedno povecuje. V
Sloveniji primanjkuje sodobnih terminalov za tovorni promet, pomanjkljivi pa sta tudi
posodabljanje Zelezniskega prometnega omrezja in stalno povecevanje cestnega povzrocata
zahteve po novi infrastrukturi. OmreZzje javnega potniskega prometa je v Sloveniji nerazvito
in med seboj slabo povezano. Razvoj Zelezniskega prometa je kljuen in nujen, saj se
pricakuje da bo v prihodnosti prevzel vecji del tovornega prometa (Ministrstvo za
infrastrukturo Republike Slovenije, 2017).

Prav tako ima vpliv na celotno dogajanje na logisticnem trgu rusko-ukrajinska vojna.
Ukrajinske oblasti so namrec takoj po zacetku vojne zaprle svoje najvecje pristanis¢e Odesso
na jugu drzave. Podjetja in drzave so se hitro srecala s prekinitvijo transportnih in
oskrbovalnih verig. Mnogo podjetij ima namre¢ svoje partnerje in dobavitelje v teh dveh
drzavah. To je eden izmed klju¢nih pokazateljev izpostavljenosti tveganj na podrocju
oskrbovalnih verig in vseh vplivov na celotno gospodarstvo. Celotni transport je bil moten
ze v Casu pandemije COVID-19, rusko-ukrajinska kriza pa je je sedaj povzrocila Se dodatne
tezave, predvsem na podro¢ju vi§jih prevoznih stroskov kot posledica tezav z oskrbo z
energijo in viSanjem cen nafte in plina. Ukrajinski trg je leta 2021 predstavljal 3,3 odstotka
celotnega evropskega potniskega prometa in 0,8 odstotka svetovnega, ruski pa je istega leta
predstavljal 5,7 odstotka celotnega evropskega prometa in 1,3 svetovnega (Delloite, 2022).
Zaradi delovanja Ruske federacije, ki je povzrocila destabilizacijo razmer v Ukrajini, je Svet
Evropske unije leta 2022 sprejel dodatne ukrepe na podrocju trgovanja, kot so na primer:
omejitve izvoza blaga in tehnologije z dvojno rabo, ki bi lahko prispevala k izboljSanju
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ruskega obrambnega sektorja, uvedle so se prepovedi, kot je usmerjanje novih nalozb v
energetski sektor, prepovedi prodaje, dobave, prenosa ali izvoza dolo¢enega blaga in
tehnologij za uporabo pri rafiniranju nafte, dodatne trgovinske omejitve pri trgovanju z
zelezom in jeklom itd. (Ministrstvo za gospodarstvo, turizem in Sport Republike Slovenije,
2023).

3.1.2 Ekonomski dejavniki

Globalizacija vpliva na vsa podro¢ja poslovanja podjetja, katera se danes povezujejo v
logisti¢ne verige in ne nastopajo vec kot izolirane poslovne enote. Opazi se tesna povezanost
med proizvodnjo, distribucijo in potroS$njo v informacijski in fizi¢ni pretocnosti kapitala,
blaga in storitev. Glavni cilj podjetja mora biti zadovoljstvo kupcev, ki se odraza v
uspesnosti celotne logisti¢ne verige, pri kateri pa je poudarek na celotni koordinaciji. Hkrati
pa podjetje ne sme pozabiti na glavni fokus, ki je zagotavljanje visoke kakovosti izdelkov in
storitev, zmanjSevanje stroskov ter povecanje dobicka (Veselko, 2007).

NajmlajSa mednarodna organizacija, ki predstavlja najpomembnejSo reformo mednarodne
trgovine po drugi svetovni vojni, Svetovna trgovinska organizacija (angl. world trade
organization, v nadaljevanju WTO), je bila ustanovljena leta 1995. Razlog nastanka je
izhajal iz interesov njenih Clanic po obvladovanju svetovne trgovine, kar je bilo lazje
realizirati z mednarodnim sodelovanjem vseh Clanic na podlagi zaupanja med drzavami.
Clanstvo WTO je odprto za vse drzave, ki imajo polno avtonomijo pri izvajanju
zunanjetrgovinskih odnosov. Glavni namen WTO je zagotoviti varnost in pravocasno ter
zadostno oskrbo za potrosnike in proizvajalce (Bobek, 2002, str. 123).

Organizacija zagotavlja platformo, ki vladam c¢lanic omogoca pogajanja in reSevanje
trgovinskih tezav z drugimi ¢lanicami. Po zadnjih podatkih iz leta 2021 je v organizaciji 164
¢lanic.

Logozar (2004) v svojem delu navaja, da v razvitih gospodarstvih logistika predstavlja od
1042 % bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju BDP) in pomembno vpliva na
produktivnost, stopnjo inflacije, obrestne mere ter druge makroekonomske dejavnike.
Produktivnost gospodarstva vpliva tudi na izboljSanje placilne bilance, poveca trdnost
domace valute, konkurenc¢nost na trgu, povecuje gospodarsko rast ter stopnjo zaposlenosti.

Bruto domaci proizvod je vrednost vseh dokoncanih proizvodov in storitev, ki so bili
ustvarjeni znotraj ene drzave v dolo¢enem obdobju (po navadi na letni ravni), ter predstavlja
najpogosteje uporabljeno merilo celotnega gospodarstva. Pri merjenju BDP-ja se upostevajo
le proizvodi in storitve, ki so dokoncani ali pripravljeni za takoj$njo uporabo, in ne tisti, ki
so namenjeni nadaljnji predelavi ali proizvodnji drugih izdelkov in storitev (Financni slovar,
2023).
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V celotnem letu 2022 je bil BDP za 5,4 % visji kot leta 2021. V prvi polovici leta 2022 je
bila rast vec¢ine komponent BDP izrazitejSa kot v drugi polovici leta. K rasti BDP so
pozitivno prispevale tako konc¢na potrosnja kot tudi bruto investicije, medtem ko je bil
prispevek zunanjetrgovinskega salda negativen. Zaradi hitrejSega naras¢anja uvoza v
primerjavi z izvozom in slabSih pogojev menjave v vseh Stirih Cetrtletjih leta 2022 se je
zunanjetrgovinski presezek zmanjsal (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2022).

Statisticni urad republike Slovenije (2022) navaja, da je Slovenija na letni ravni imela 9,4-
odsotno inflacijo (v aprilu 2022 6,9 %). Cene blaga so se v enem letu v povprecju dvignile
za 10,1 %, cene storitve pa za 7,9 %. Blago dnevne porabe je drazje za 12 %, poltrajno blago
za 7,6 % in trajno blago za 5,5 %.

Prav tako je do spremembe prislo pri dvigu minimalne place skladno z zakonom o minimalni
placi, pri cemer mora biti znesek minimalne place dolocen v visini, ki ne sme biti nizja od
120 in ne visja kot 140 odstotkov izraCunanih minimalnih zivljenjskih stroskov, ki so v
oktobru 2022 znasali 669,83 evra. V letu 2023 neto minimalna placa za samsko osebo brez
otrok znasa 878,48 evra, v letu 2022 je ta znaSala 778,48 evra. Minimalna placa se je dvignila
za 12 % (Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti Republike
Slovenije, 2023).

3.1.3  Sociolosko-kulturni dejavniki

Demografske spremembe imajo vedno vecji vpliv na pomanjkanje delovne sile, ki je izrazito
Se posebej v Casu gospodarske rasti. Vse spremembe se kazejo v zmanjSevanju Stevila
prebivalcev v najbolj produktivni starostni skupini med 20 in 64 letom, kar zmanjSuje
potencialno ponudbo delovne sile in vodi v rast plac. Zaradi teh demografskih sprememb se
vedno vecji delez podjetij sooca s tezavami pri iskanju ustrezno usposobljenih delavcev, kar
lahko vpliva tudi na nadaljnjo gospodarsko rast. Problem pomanjkanja kvalificirane delovne
sile bi se na kratki rok lahko omilil z aktivacijo brezposelnih oseb, vendar so te moznosti
trenutno omejene, ¢eprav je Stevilo neaktivnih prebivalcev relativno visoko. Njihov dejanski
vpliv na trg dela je manjsi zaradi tesne povezanosti s trgom dela. V februarju 2023 je bila
brezposelnost po podatkih, pridobljenih s pomocjo ankete, 3,2-odstotna, za 0,1 odstotne
tocke nizja kot v januarju 2023 in za 0,9 odstotne tocke nizja kot v istem obdobju leta 2022.
Statisticni urad Republike Slovenije ocenjuje, da je bilo v februarju 2023 brezposelnih
priblizno 32.000 oseb, starih med 15 in 74 let, od tega je bilo 51 % moskih in 49 % Zensk.
K ohranjanju zadostnega obsega ponudbe delovne sile lahko pomembno prispevata tudi
priseljevanje tujih ljudi in spodbujanje vracanja slovenskih drzavljanov (Urad Republike
Slovenije za makroekonomske analize in razvoj, 2019).
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Slika 6 nam prikazuje mesecno stopnjo ankete brezposelnosti v Sloveniji. Zajeta je med
obdobjem od januarja 2015 do februarja 2023. V anketo so bili vkljuceni prebivalci v
starostni skupini od 15-74 let (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2023).

Slika 6: Mesecna stopnja anketne brezposelnosti (15-74 let), Slovenija, januar 2015 -
februar 2023

@ desezoniram podathk
Vir: Statisticni urad Republike Slovenije (2023).

Vsekakor pa pri sociolosko-kulturnih dejavnikih ne smemo pozabiti na same ekoloske
standarde in krozno gospodarstvo. Cargo-partner k uresni¢evanju okoljskih ciljev prispeva
skupaj z izgradnjo son¢ne elektrarne na strehi objekta, s fotovoltainim sistemom se bo
pokrila kar ena tretjina potreb po elektriki, s tem pa se bo zmanjsal oglji¢ni odtis. Evropska
in mednarodna Spediterska podjetja se vse bolj pridruzujejo pobudam za zmanjSanje emisij.
Te pobude vkljucujejo doloCanje ciljev, merjenje in porocanje ter izvajanje ukrepov, kot so
uporaba vozil z nizkimi emisijami, optimizacija poti in drugi dejavniki. Obstajajo tudi
primeri pobud na ravni Evropske unije, kot so in§trumenti za povezovanje Evrope, evropski
modularni sistem in Cista energija za promet (International Forwarding Association, 2023).

Transport je pomemben dejavnik, ki ima velik vpliv na okolje, saj povzroca emisije
ogljikovega dioksida (CO2) in drugih toplogrednih plinov iz avtomobilov, letal in plovil, ti
pa prispevajo h globalnemu segrevanju in onesnazevanju okolja. Prav tako pa logisti¢na
dejavnost vpliva na onesnazevanje vode, zraka in kopicenju trdnih odpadkov ter porabo
goriva. Z namenom ohranjanja nasSega okolja se je v 80. in 90. letih razvil koncept zelene
logistike, ki v zadnjem casu pridobiva vedno ve¢ pozornosti pri problematiki globalnega
segrevanja. Cilj tega koncepta je vkljuciti zeleni vidik v vse razlicne komponente logisticnih
sistemov (Dizdar in drugi, 2023, str. 57-59).

Kot primer zelene logistike je koncept pri ladijskih gorivih. Z januarjem 2020 je zacela
veljati nova globalna omejitev Zvepla v ladijskih gorivih IMO. Novi predpisi, znani kot IMO
2020, predpisujejo tocno doloceno najvisjo koli¢ino zvepla v gorivih. Gonilo te spremembe
je potreba po zmanjSevanju onesnazenosti zraka, ki nastane kot posledica ladijske industrije
(International Maritime Organization, 2023).
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3.1.4 Tehnoloski dejavniki

Slovenija danes velja kot okolje z druzbo znanja in druzbo organizacij, pri tem pa je
pomembna predvsem uporaba in prenos znanja ter informacij. Druzba znanja velja za
druzbo, katera temelji na proizvodnji materialnih dobrin, vendar je v tej zaposlenih vse manj
ljudi. Vpeljava nove tehnologije v podjetja se pozna predvsem iz vidika povecanja
produktivnosti proizvodnje, gre torej za zviSanje proizvodnje ter zniZanje stroskov. Zvisa se
pomen razvoja in raziskav, delovna mesta zahtevajo nova znanja, spremeni se vodenje
podjetja oziroma zaposlenih, zviSajo pa se potrebe po denarnih sredstvih podjetja (Jaklic,
2005).

Na povecanju konkuren¢nosti gospodarstva imata inovativnost in tehnoloski razvoj velik
vpliv. Na prezivetje podjetja na dolgi rok, ne samo na njegovo prihodnjo rast, igra klju¢no
vlogo razvoj nove tehnologije, skrajSevanje zivljenjskega cikla produktov in narasc¢ajoca
globalna konkurenca, saj povecujejo pomen inovacij. Namen digitalizacije je namrec
medsebojna povezava vseh poslovnih procesov, od brezpapirnega poslovanja in
avtomatizacije do povezovanja sistemov in naprav.

Slovenija ima v primerjavi z drzavami srednje in vzhodne Evrope relativno visoko stopnjo
avtomatizacije in robotizacije. Delez podjetij, ki uporabljajo robote, v Sloveniji obsega 7 %,
kar je enako evropskemu povprecju. Avtomatizacija in robotizacija spreminjata vse bolj trg
dela in delovna mesta. Po ocenah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (angl.
organizations for economic co-operation and development, v nadaljevanju OECD) je zaradi
tehnoloskega napredka ogrozenih 14 % obstojec¢ih delovnih mest v drzavah OECD. V
Sloveniji naj bi bilo ogrozenih kar 25 % delovnih mest, kar nas uvr§¢a med drzave z visokim
tveganjem avtomatizacije za izgubo delovnih mest (Urad Republike Slovenije za
makroekonomske analize in razvoj, 2019).

V zadnjih desetletjih sta znanstveni in tehni¢ni napredek namenila transportu pomemben del
in igrata klju¢no vlogo v razvoju gospodarstva in celotne sodobne druzbe. Gre za
kvalitativen in kvantiteten vidik, kjer se kvalitativen vidik kaze v spremembah tehnike in
tehnologije transportno-logisti¢nega sistema. Sodobna tehnika in tehnologija ter razvoj
telekomunikacij postajajo pomemben razvojni dejavnik tako nacionalnih kot mednarodnih
gospodarstev (Ogorelc, 2004, str. 17).

Elektronska izmenjava podatkov (EIP) je pomemben inStrument v logistiki, ki omogoca
hitrej$i odzivni Cas, nizje stroSke transporta in koordinirano nacrtovanje za podjetja. S
pomocjo tehnologije je podjetjem omogoceno neposredno in hitro povezovanje med
udelezenci v poslovnih procesih. Prav tako ima v logistiki velik pomen tudi uporaba
uveljavljenih dokumentov Mednarodno zdruzenih Spediterjev (angl. international federation
of freight forwarders,v nadaljevanju FIATA), ki se uporabljajo v mednarodnem poslovanju
(Cooper, 1994, str. 105).
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FIATA dokumenti so za vse Spediterje, ki so ¢lani organizacije, enotni. Leta 1975 pa jih je
priznala tudi Mednarodna trgovinska zbornica v Parizu (angl. international chamber of
commerce-ICC). Osnovni dokumenti FIATE so (International Federation of Freight
Forwarders Associations, 2023):

¢ Speditersko potrdilo o prejemu blaga (angl. forwarders certificate of receipt-FCR).

e Speditersko prevozno potrdilo (angl. forwarders certificate of transport-FCT).

o Spediterska FIATA nakladnica za multimodalni prevoz (angl. negotiable FIATA
combined transport bill of lading-FBL).

e Skladis¢no potrdilo (angl. fiata warehouse receipt-FWR).

3.2 Porterjeva analiza petih silnic

3.2.1 Vstopanje novih konkurentov v panogo

Zaradi moznosti vstopa novih konkurentov na trg se obstojeca podjetja trudijo ustvariti ¢im
vi§je vstopne ovire (ekonomija obsega, diferenciacija izdelkov, dostop do distribucijskih
kanalov, krivulja ucenja itd.). Ti ukrepi pomagajo ohraniti konkurenéno prednost in
prepreciti vstop novih akterjev na trg. Novi konkurenti na trgu prinasajo raznolikost
izdelkov, kar lahko vpliva na cene, poleg tega pa vpeljujejo nove nacine pridobivanja kupcev
ter izvajajo diferenciacijo izdelkov. Podjetja morajo biti nenehno pripravljena na potencialne
nove konkurente v panogi, s ¢imer se lahko izognejo izgubi svojih trenutnih kupcev oziroma
uporabnikov (Rebernik, 2008).

Podjetja, ki vstopajo v panogo, i§¢ejo nove zaposlene pri obstojecih podjetjih znotraj panoge.
Zakonskih ovir, ki bi bile klju¢ne za panogo, ni, prav tako tudi finan¢na sredstva ne igrajo
pomembne vloge, saj je podjetiem omogocen tudi najem skladiS¢nih kapacitet, sklenjene
pogodbe z zunanjimi transportnimi oziroma prevoznimi partnerji, najem poslovnih
prostorov, v tem primeru je vstop v panogo omogocen z relativno nizkimi stroski. Dostop
do prodajnih poti v panogi ni ovira, da se podjetja ne posluzujejo prodaje preko posrednikov.
Slovenija v logisti¢ni panogi ne omejuje vstopa, prav tako pa obstojeca podjetja v panogi ne
postavljajo nacrtnih ovir novim vstopajo¢im konkurentom. Politike EU, ki lahko vplivajo na
okvirne pogoje, kot so gospodarska rast, stopnje zaposlenosti in okoljske zahteve itd., lahko
neposredno vplivajo na logisticno uspesnost posameznih podjetij. Ena od gonilnih sil za
spremembe logistic¢ne strukture in strategije v Evropi je odprava ovir med drzavami (Skjoett-
Larsen, 2000, str. 2). Deregulacija evropskega prometnega trga, privatizacija transportnih
verig, sprostitev mednarodnih trgovskih ovir so nekaksSen razlog za spodbuditev novih
konkurentov v panogi.
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3.2.2 Rivalstvo med obstoje¢imi podjetji v panogi

Spediterska panoga je znana po tem, da je zelo konkurenéna med obstoje¢imi podjetji v
panogi. Cena je ena izmed vecjih dejavnikov, ki vpliva na rivalstvo med obstojecimi podjet;ji
v panogi, saj podjetja v panogi med seboj tekmujejo, kar lahko privede do nelojalnega
nizanja cen za pridobivanje poslov. Cenovna konkurenca: $pediterji pogosto tekmujejo glede
cen, kar lahko privede do intenzivnega rivalstva in nelojalnega nizanja cen za pridobivanje
poslov, s katerim je povezana tudi kakovost storitev posameznega podjetja. Logisti¢ni servis
zajema procese v logistiki, ki morajo biti v skladu z odjemalcem in povecujejo njihovo
povprasevanje. Odjemalcu morajo biti zagotovljene vse koristi, od katerih sta
najpomembnejsi prostorna in ¢asovna koristnost, saj postajajo zivljenjski cikli proizvodov
vse krajsi, pomembno je tudi, kaksna je hitrost in odzivnost logisticnega servisa. Podjetja, ki
so znana po zagotavljanju visokokakovostnih storitev, bodo morda zaracunavala vi§jo ceno
svojih storitev in pridobila ve¢ posla, kar lahko privede do vecje konkuren¢nosti med
drugimi akterji znotraj panoge, ki je v zadnjih letih dozivela veliko konsolidacijo in s tem
prispeva k intenzivnemu rivalstvu za trzni delez. Najpomembne;jsi dejavnik uspeha v panogi
je sposobnost reSevanja problemov ter sposobnost prisluhniti strankam ter njihovih
zahtevam. Za zadovoljevanje zahtev in potreb naro¢nikov so bili razviti razli¢ni koncepti,
primer tega je koncept ravno ob pravem casu, ki je bil ustvarjen za znizanje stroskov
naro¢nika za vzdrzevanje zalog (Urbancl, 2010).

Stevila enakovrednih konkurentov podjetij v panogi skoraj ni, saj jih le pes¢ica nudi celovito
paleto enakih logisti¢nih storitev. Ce pa bi pogledali vsak element storitve posamiéno, bi
nasli vec¢jo paleto enakovrednih ponudnikov. V Sloveniji je namre¢ v dejavnosti H 52.290
Spedicija in druge spremljajo¢e prometne dejavnosti registriranih 628 poslovnih subjektov.

V tabeli 6 povzemam financne izide iz leta 2021, v katere so vkljuceni vsi vecji akterji v
panogi na slovenskem trzi§cu. Kot lahko vidimo v tabeli 6, se podjetje Cargo-partner dobro
bori za svoje mesto med najboljSimi logistiénimi ponudniki, razporejenih po paleti enakih
storitev v Sloveniji.

Tabela 6: Financna primerjava vecjih konkurentov v panogi

Podjetje Celotni prihodek Cisti poslovni izid
Cargo-partner, d. 0. o. 96.915.379,00 5.016.873,33
Intereuropa, d. d. 123.925.447,00 3.541.393,00
DHL Global Forwarding, d. o. | 53.301.686,00 2.034.544,00

0.

Kuehne + Nagel, d. o. o. 58.430.882,00 488.610,00

se nadaljuje
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Tabela 6: Financna primerjava vecjih konkurentov v panogi (nad.)

Mils$ped, transport in logistika, | 42.893.331,00 474.139,00
d. o.o0.
DSV Transport, d. o. o. 61.445.000,00 302.000,00

Prirejeno po Companywall (2023).

3.2.3  Nevarnosti zamenjave proizvodov

Groznja zamenjave proizvodov/storitev v panogi lahko izvira iz razli¢nih alternativ prevoza
blaga. Nekateri mozni nadomestki lahko vkljucujejo (Logozar, 2004):

e Notranjo logistiko: podjetja se lahko odlocijo, da bodo lastno logistiko in transportne
potrebe upravljala sama namesto uporabe tretje osebe. Notranja logistika lahko hitro
postane odlocilni dejavnik uspes$nosti podjetja. Nanasa se na gibanje in mirovanje
izdelkov oziroma surovin od skladi$¢a preko proizvodnje do skladis¢a kon¢nih izdelkov.
Osnovno nacelo notranje logistike je ¢im bolje izrabiti prostor in skrajSati poti ter ¢as in
denar pretoka materiala. Dalj$i pretocni ¢as materiala ali izdelkov lahko povzroci vecje
zaloge pri medskladiS¢enju med proizvodnim tokom materiala, lahko pa tudi neugodno
vpliva na kakovost logisti¢nih storitev in ugled podjetja.

e Drugi nacini prevoza: podjetja se lahko odlo¢ijo za uporabo alternativnih nacinov
(namesto pomorskega letalski ali cestni prevoz).

e Neposredna partnerstva: podjetja se lahko odlocijo za neposredno partnerstvo z
dobavitelji ali kupci za upravljanje transporta, pri cemer zaobidejo potrebno po tretji
osebi —Spediterju.

Vsak od omenjenih nadomestkov ima tudi svoje pomanjkljivosti. Ena izmed njih je ta, da
Spediterska podjetja nudijo storitve, ki prinasajo dodano vrednost, kot so: carinjenje,
dokumentacija in zavarovanje tovora, ki pa jih drugi konkurenti morda ne ponujajo.
Posledi¢no nevarnosti za zamenjave proizvodov nimajo vpliva na panogo, saj se mnoga
podjetja Se vedno najprej zanesejo na Spediterska podjetja, ko imajo potrebo po uvozu ali
izvozu blaga. Nevarnosti zamenjave proizvodov v panogi se lahko razlikujejo glede na
posebne potrebe strank in razpoloZzljivih alternativnih moznosti. Podjetja si prizadevajo
ublaziti to groznjo s ponudbo specializiranih storitev, vzpostavljenim moc¢nim odnosom s
strankami ter nenehnim prilagajanjem glede na trzne razmere.
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3.2.4 Pogajalska moc¢ dobaviteljev

Najvecji problem, ki ga lahko izpostavimo, je navzkrizna konkurenca dobaviteljev. V
zadnjem cCasu, predvsem pri ladijskem transportu, se je pojavila nelojalnost ladjarjev in
letalskih prevoznikov. Istocasno nastopajo kot dobavitelji in kot konkurenca, saj vse vec
podjetij ponuja poleg prevoznih storitev tudi preostale logistiCne storitve (carinjenje,
dostava, skladiScenje). Enako situacijo lahko opazimo tudi pri vecjih Spedicijskih podjetjih,
ki so prvotno omogocala le logisti¢ne storitve, skozi njihovo rast pa so presla na lastniski del
v letalski in ladijski panogi. Vse ve¢ dobaviteljev se je vertikalno integriralo nazaj in
prevzelo kupce. Tako so postali kupci in dobavitelji hkrati. Pri ladijskih in letalskih druzbah
se logisti, kot je Cargo-partner, zanaSajo na omenjene druzbe, ti dobavitelji pa imajo lahko
pogajalsko moc¢ pred podjetji znotraj panoge. Primer: ¢e obstaja pomanjkanje zmogljivosti
ali visoka stopnja povpraSevanja, lahko ladijski in letalski prevozniki zviSajo svoje cene in s
tem spodbudijo podjetja znotraj panoge, da se pogajajo o ugodnejsih pogojih. Poleg ladijskih
in letalskih prevoznikov se logisticna podjetja nanaSajo na avtoprevozniStvo in druge
ponudnike prevozov za transport blaga, npr. Zeleznice. Ti dobavitelji imajo lahko pogajalsko
mo¢ v primerih, ko je na trgu premalo ponudnikov ali ¢e imajo specializirano opremo
oziroma zmogljivosti, ki jih je tezko najti drugje. StroSek zamenjave dobavitelja je nizek
oziroma ni tezaven, saj pri dolocenih monopolistih zamenjava sploh ni mozna — to so
pristaniS¢a in Zeleznice (Dubrovski, 2006). Kadar se pojavi moznost, da imajo dobavitelji
veliko pogajalsko mo¢, lahko ti dvignejo cene v takSni meri, da vplivajo na poslovanje
drugih podjetij. Primer: predstavimo lahko moc¢ ladjarjev v ¢asu COVID-19, ko so cene
ladijskih voznin v zelo kratkem ¢asu presle na zelo visoke zneske. Slika 8 nam prikazuje rast
cen od januarja 2019 do marca 2023 pri ladijskem transportu.

Slika 7: Rast cene ladijskih tovornin

Vir: Cargo-partner (2023f).

Prav tako pa ne smemo pozabiti na ponudnike informacijskih tehnologij. Stevilna logisti¢na
podjetja se namre¢ zanaSajo na ponudnike tehnologije za programsko opremo in druga
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orodja, ki omogocajo upravljanje njihovega poslovanja in zagotavljanja storitev z dodano
vrednostjo svojim strankam.

3.2.5 Pogajalska moc¢ kupcev

Pogajalska mo¢ v logisticni panogi je velika, saj je ponudb na podro¢ju organizacij
transporta zelo veliko, prav tako pa so kupci v danasnjem ¢asu dobro obvesceni o razmerah
na trgu (Dubrovski, 2006). V trenutnem okolju se kupec pocuti mocnejsSega, saj lahko ob
nezadovoljstvu ponudnika transportnih storitev hitro zamenja. Tako ima kupec moznost, da
izbere ponudnika, ki mu nudi najnizjo ceno ali pa kakovostnejSo storitev. V podjetju Cargo-
partner se opaza, da je pomembnost storitve za kupca zelo pomembna, njihova pogajalska
moc¢ pa je predvsem odvisna od blaga, ki ga posamezna podjetja uvazajo ali izvazajo.
Nekaterim je pomembna samo storitev, drugim le cena.

Pogajalska mo¢ kupcev v logisti¢ni panogi je lahko odvisna od Stevilnih dejavnikov, kot so
velikost in koli¢ina njihovih posiljk, razpoloZzljivost alternativnih ponudnikov logistike in
stopnja konkurence med podjetji. Kupci, ki imajo velik obseg posiljk in predstavljajo
pomemben del Spediterjevega poslovanja, imajo vec¢jo pogajalsko moc¢ kot manjsi kupci, saj
imajo ve& vzvodov za pogajanja o bolj§ih cenah in pogojih. Ce je na trzi§¢u ve¢ ponudnikov
logistike, se lahko kupci pogajajo o boljsih cenah in storitvah z groznjo, da bodo zamenjali
ponudnika. V kolikor je Spedicija zelo koncentrirana in v njej prevladuje le nekaj velikih
igralcev, imajo lahko veliki kupci manjSo pogajalsko moc¢. V tem primeru lahko Spediterji
dolocijo cene in pogoje brez vecjih pritiskov s strani kupcev (Logozar, 2004). Poleg tega
imajo lahko kupci lahko omejeno pogajalsko mo¢, v kolikor so storitve Spedicije visoko
specializirane ali prilagojene na posamezno stranko. Ce kupec potrebuje specializirane
storitve ali ima posebne zahteve pri svojih posiljkah, ima velikokrat manjSo izbiro podjetij,
ki lahko izpolnijo njegove zahteve. V kolikor se panoga sooca z velikim povprasevanjem je
pogajalska mo¢ kupcev manjSa oziroma nicelna, saj so podjetja pripravljena (glede na
splosne trzne razmere) storiti manj kot po obi¢ajno. Navsezadnje bo pogajalska moc¢ kupcev
v logistiki odvisna od razli¢nih dejavnikov in se lahko precej razlikuje glede na specificno
situacijo.

Vstop v panogo ni tezaven, saj so ovire za vstop nizke, nova podjetja, ki vstopajo v panogo,
potrebujejo ustrezno izkuSen kader in pa konkurencne cene, v tem vidiku je stopnja
privlacnosti visoka. Z vidika rivalstva med obstojecimi podjetji v panogi lahko recemo, da
je panoga visoko privlagna, saj je ponudnikov storitev na trgu zelo veliko. Ce gledamo
Stevilo enakovrednih konkurentov, ki nudijo celovito paleto logisticnih storitev, je teh v
Sloveniji le nekaj, ¢e pa logisti¢ne storitve razdelimo na ve¢ manjsih storitev, pa za vsako
od njih lahko najdemo vecje Stevilo konkurentov.

Z vidika nevarnosti zamenjave proizvodov je panoga srednje privlacna. Podjetja se v vecini
primerov Se vedno zanaSajo na Spediterska podjetja, kadar pride do izvoza ali uvoza blaga.
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Kot srednje privlacno panogo pa ocenjujemo panogo z vidika pogajalske moci dobaviteljev,
ki je odvisna od velikosti akterja v panogi. Na nekaterih podrocjih v panogi so prisotni
monopolisti (luke, Zeleznice, letalisca), medtem pa je na drugih podrocjih teh ponudnikov
ve¢ (npr. prevozniki). Na splosno bo pogajalska mo¢ dobaviteljev v Spediterski industriji
odvisna od razliénih dejavnikov, vkljuéno s stopnjo konkurence med dobavitelji,
razpoloZljivostjo alternativ in splo$nimi trznimi razmerami. Podjetja si lahko prizadevajo
ublaziti pogajalsko moc tako, da razvijejo mocne odnose z dobavitelji, se pogajajo o ugodnih
pogojih in vlagajo v tehnologijo in infrastrukturo, ki lahko zmanjSa odvisnost predvsem od
enega dobavitelja.

Z vidika pogajalske moci kupcev je stopnja privlacnosti nizka, saj je zaradi nizkih vstopnih
ovir na trenutnem trgu veliko ponudnikov in stroski zamenjave ponudnika so za kupca
minimalni, saj ne glede na velikost dobicka kupcev vsi stremijo k nizjim stroSkom. V
zadnjem c¢asu se opaza, da vedno ve¢ kupcev posveca pozornost pri stroskih logistike ter
transporta, pri ¢emer iS¢ejo najcenejSe ponudnike omenjenih storitev. V koronavirusnih
Casih se je v Cargo-partnerju opazilo, da je bila takrat na prvem mestu storitev ponudnika, v
zadnjem kvartalu leta 2022 pa se je slika obrnila.

V tabeli 7 sem povzela rezultate Porterjeve analize, ki so zgoraj podrobneje opisani. Iz tabele
je razvidno, da je panoga, v kateri deluje Cargo-partner, srednje do visoko privlacna.

Tabela 7: Porterjeva analiza podjetja Cargo-partner

Dejavniki privla¢nosti Nizka Srednja Visoka privla¢nost
privla¢nost privla¢nost

Vstopanje novih X
konkurentov v panogo.

Rivalstvo med obstojeCimi X
podjetji v panogi.

Nevarnost zamenjave X

proizvodov.

Pogajalska moc¢ X

dobaviteljev.

Pogajalska mo¢ kupcev. X

Vir: lastno delo.

33 SWOT analiza

Matrika SWOT nam prikazuje prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti podjetja Cargo-
partner. Analiza je bila narejena na podlagi analize njihovega poslovnega okolja z zbiranjem
podatkov iz strokovnih c¢lankov, znanstvene literature ter opravljenih kvalitativnih
intervjujev z vodstvenimi kadri podjetja Cargo-partner.
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Rezultati SWOT analize so povzeti v tabeli 8. LoCeni so na prednosti in slabosti notranjih
dejavnikov ter priloZnosti in nevarnosti zunanjih dejavnikov.

Tabela 8: Swot analiza podjetia Cargo-partner

NOTRANIJI DEJAVNIKI

PREDNOSTI (+)

SLABOSTI (-)

Velikost skupine Cargo-partner omogoca
fleksibilnost prilagajanja storitve/procesa
posameznim strankam.

posel z

Dolgoro¢no sklenjen

odjemalci/narocniki  logisti¢nih storitev
(prevoz, skladiscenje).

IzkuSenost kadra.

Nudenje vseh logisti¢nih storitev.

Financ¢na stabilnost druzbe.

Nov logisti¢ni center, zadostne skladi$cne
kapacitete.

Nenehno izobrazevanje zaposlenih.
Donosno poslovanje.

Vpetost v mednarodno poslovanje.
Pridobljeni ISO standardi.

Ugodna geografska lega.

Dobro razvita transportna zavarovanja.

Visoka pogajalska mo¢ dobaviteljev.

Pomanjkanje transportnih vozil
(outsourcing).

Globalno gledano skupina Cargo-partner
dokaj nepoznana.

Visoki stroski.

Tezji doseg konkuren¢nih cen pri izvajalcih
letalskih in ladijskih transportov.

Podjetje Cargo-partner nima skladis§cnih

kapacitet v blizini Luke Koper.

ZUNANJI DEJAVNIKI

PRILOZNOSTI (+)

NEVARNOSTI (-)

Nadaljnje  globaliziranje nabavnih in
dobavnih verig.

Rast trga.

Vecja gospodarska rast v ¢lanicah EU in v
ostalih drzavah.

Razvoj novih trgov.

Iskanje novih poslovnih partnerjev.

Sodelovanje z  zunanjimi  ponudniki
logisti¢nih storitev.

Pospesevanje  konkurencne sposobnosti
panoge.

Moznost ponovne Siritve skladiS¢nih
kapacitet.

Mocna konkurenca.

Trend upadanja cen v logisti¢no transportni
panogi.

Narascanje cen goriva.

Nestabilnost logisticnega okolja.

Vstop tujih logisticnih koncernov.

Odhod zaposlenih h konkurenci.

Tveganja v mednarodnem poslovanju
(placilna, zakonodajna, transportna).
Globalno
skladisc¢nih delavcev.

pomanjkanje voznikov  ter

Vir: lastno delo.

41




V tabeli 8 lahko vidimo vse dejavnike SWOT analize podjetja Cargo-partner. Prednosti
podjetja sta njegova hitra rast in prepoznavnost na domacem in tujem trzis€u. A vendarle
podjetje ostaja ravno prav veliko, da lahko svojim kupcem omogoca fleksibilnost
prilagajanja na posamezne storitve in procese, s katerimi ima v vecini primerov dolgorocno
sklenjen posel. Podjetje nudi Sirok spekter logisticnih storitev, in sicer od organizacije
ladijskega, letalskega, cestnega transporta do skladiS¢enja in nudenja carinskih storitev.
Cargo-partner se je leta 2019 preselil na novo lokacijo, kar je omogocilo vecjo
prepoznavnost podjetja, predvsem zaradi dobre geografske lege v bliZini letaliS¢a ter novega
logisti€nega centra, ki se je leta 2022 dodatno $iril, Ceprav je bil nacrt Siritve napovedan Sele
za leto 2025. Podjetje svojo prednost izkazuje tudi s svojimi zaposlenimi, ki jim nudi
nenehno izobrazevanje na vseh podrocjih, saj le tako omogoca, da je nenehno vpeto na trgu
mednarodnega poslovanja. Ce na podjetje oziroma na skupino Cargo-partner gledamo
globalno, pa je to le dokaj neprepoznavno, kar otezuje doseg konkurencnih cen pri izvajalcih
oziroma ponudnikih letalskih in ladijskih transportov. S tem pa je seveda povezana tudi vecja
pogajalska mo¢ kupcev ter visoki stroski poslovanja podjetja. Med slabostmi bi omenila Se
pomanjkanje skladis¢nih kapacitet v blizini Luke Koper. Tako je podjetje prisiljeno, da
storitev iSCe izven svojega podjetja.

Pri zunanjih dejavnikih analize kot priloznosti, ki jih ima podjetje Cargo-partner, lahko
poudarimo, da ima velik potencial za nadaljnje globaliziranje nabavnih in dobavnih verig v
sklopu vedje gospodarske rasti v ¢lanicah Evropske unije ter ostalih drzavah. Ce bi se
podjetje Se nadalje globaliziralo, bi omogocilo razvoj novih trgov in posledi¢no tudi iskanje
novih poslovnih partnerjev, predvsem vecjih koncernov. Tako bi se omogocilo tudi dodatno
sodelovanje z zunanjimi ponudniki logisti¢nih storitev (na primer: agentski posli s podjetji
v drzavah, v katerih Cargo-partner nima svoje poslovalnice), ki bi lahko vplivalo na
konkuren¢no prednost v panogi. Vsekakor najvecja priloznost, ki jo ima Cargo-partner, je
ponovna Siritev skladi§¢nih kapacitet na Brniku in nove kapacitete v Kopru. Nevarnosti, ki
pretijo Cargo-partnerju, so mo¢ne konkurence na slovenskem trgu, predvsem podjetij, ki so
globalno gledano zelo moc¢na (DHL, Kuehne Nagel). Trenutno se logisti¢na panoga nahaja
v postkovidnem obdobju, ko je moc¢no prisoten trend upadanja cen zaradi nestabilnega
okolja, s katerim je povezano tudi naraSanje cen goriva, in pa globalno pomanjkanje
voznikov ter skladis¢nih delavcev. Najvecja nevarnost za Cargo-partner je odhod zaposlenih
h konkurenci ter morebitni vstop tujih logisti¢nih koncernov na trg.

4 VPLIV EPIDEMIJE COVID-19 NA OSKRBOVALNE VERIGE

Oskrbovalna veriga predstavlja celoto in ne posamezni element. Velika napredna podjetja
gledajo tako tudi na logistiko. Razlika je le v tem, da sta v celotni oskrbovalni verigi
vklju¢ena tudi dobavitelj in kon¢ni uporabnik, je torej mreza vseh posameznikov,
organizacij, virov, dejavnosti in tehnologije, ki sodelujejo pri ustvarjanju in prodaji izdelka
(Dubrovski, 2006). Osredotoca se torej na osnovne dejavnosti v organizaciji, potrebne za
pretvorbo surovin ali kon¢nih sestavnih delov v kon¢ne izdelke ali storitve. Upravljanje
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operacij v celotni oskrbni verigi igra pomembno vlogo pri pretoku vhodnih materialov in
odhodnega blaga, da se zagotovi dotok konc¢nega izdelka navzdol do potrosnika (Urbancl,
2010)

Pred slabimi tremi leti se je svet obrnil na glavo. Nastopila je epidemija COVID-19, ki je na
glavo obrnila pretok blaga in povzrocila Soke po vseh drzavah sveta. Izbruh virusa ni vplival
le na zdravstvene sisteme, temvec tudi na gospodarstvo drzav po vsem svetu. Ta se Se vedno
cuti in mnoga podjetja Se vedno okrevajo po zacetnem udarcu na svetovne oskrbovalne
verige, ki je predstavljal posebno vrsto tveganj, vodil pa je do motenj tako na dobavnih kot
tudi na prodajnih verigah ter do omejitev logisti¢nih tokov.

Epidemija COVID-19 je postavila na preizkus odpornost globalnih oskrbovalnih verig in
izpostavila predvsem njihovo krhkost. Mnoga podjetja so bila primorana za vedno
preoblikovati svoje modele oskrbe. Pandemije so se sicer v preteklosti ze dogajale, Stevilni
strokovnjaki so na nevarnosti opozarjali, toda takSen dogodek je zelo tezko napovedati in z
njim oceniti povezana tveganja. Tezave so se pojavila pri dobavah, predvsem v podjetjih, ki
so odvisna od uvoza blaga ter surovin iz azijskih drzav. Moc¢no so bile prizadete panoge, kot
so avtomobilska industrija, elektronika in strojegradnja (Urbancl, 2022).

Motnje v proizvodnih procesih niso nastale zgolj zaradi pomanjkanja komponent in prisilnih
ustavitev proizvodenj zaradi omejitvenih ukrepov drzav, temve¢ tudi zaradi obolelosti
zaposlenih. Pri povprasevanju je bil ucinek razli¢en od posamezne panoge. Nakupovalni
vzorci so se marsikje spremenili, s tem pa so se povecale napake pri planiranju. Poraslo je
povprasevanje po farmacevtskih in medicinskih izdelkih. Nezadostne informacije o
bodo¢em povprasevanju so sprozile t. i. ucinek bica. Spremenljive kupne navade
potros$nikov so povecale negotovost in so prisilile podjetja k oblikovanju zalog in plasiranju
vecjih koli¢in. Zapore v dolocenih distribucijskih kanalih so vodile do preobremenjenosti
drugih $e delujo¢ih kanalov. Stevila podjetja so se bila primorana v &asu epidemije
prilagoditi novim razmeram. Sprejela so dolo¢ene ukrepe, kot so povecanje zalog, iskanje
novih dobaviteljev, reorganizacija proizvodnje in posodobitev obstojece tehnologije z boljso
sledljivostjo, s katerimi Zelijo izboljSati procese v oskrbovalni verigi. Kljub temu bodo
dolgoro¢ni ucinki $e naprej vidni, saj bo trajalo kar nekaj ¢asa, da se oskrbovalne verige
popolnoma prilagodijo novim razmeram (Urbancl, 2022).

Oskrbovalna veriga podjetja Cargo-partner zajema celoten proces pretoka blaga od
dobaviteljev do koncnih prejemnikov. Podjetje nudi sistemsko podprte storitve za
upravljanje kompleksnih oskrbovalnih verig in omogoc¢a uc¢inkovito vodenje prevozov. Ima
obsezne izkus$nje pri upravljanju oskrbovalne verige in obenem tudi obsezen nabor storitev
za podporo in poenostavitev vseh postopkov v oskrbovalni verigi od zbiranja ponudb,
globalnega iskanja virov, upravljanja narocCil do upravljanja prevozov, urejanja carinskih
postopkov ter skladiS¢enja in distribucije.
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Epidemija COVID-19 je imela mocan vpliv tudi na oskrbovalno verigo podjetja Cargo-
partner. Sirjenje bolezni je po vsem svetu, zapiranje drzavnih meja, proizvodne dejavnosti
so ovirale pretok blaga in povzrocile velikanske zamude pri dobavah, hkrati pa povecale
stroske transporta. Poleg tega sta se spremenila tudi vzorca povpraSevanja in prodaje.
Nekatere panoge so dozivele padec, druge pa vsesplosno povecanje koli¢in. Cargo-partner
se je na te izzive odzval z uvedbo novih ukrepov za zagotovitev nemotenega delovanja svoje
oskrbovalne verige. Vzpostavili so nove dobavne poti in okrepili sodelovanje s svojimi
strankami in logistiénimi partnerji, da so se lahko hitreje odzvali na spremembe po
povprasevanju. Prav tako se je izboljsal proces uporabe tehnologije, kot so orodja za sledenje
in nadzor dobav. Uvedla se je platforma za spletno narocanje storitev, sledenje posiljkam in
digitalizacijo dokumentacije, saj so s tem Zzeleli povecati u€inkovitost samega procesa in
zmanjSati potrebo po fizicnem stiku. Kljub temu da je epidemija moc¢no vplivala na
poslovanje podjetja in povzrocila upad prihodka ter dobicka, se je Cargo-partner v celoti
gledano uspesno prilagodil novim zahtevnim okolis¢inah, a Se vedno ohranil kakovostno
storitev.

Za ublazitev vpliva COVID-19 je morala veCina podjetij sprejeti nove strategije in
tehnologije za pove€anje svoje odpornosti in prilagodljivosti. To vklju€uje diverzifikacijo
novih dobaviteljev in proizvodnih lokacij, implementacijo digitalnih tehnologij za
izboljSanje vidnosti in komunikacije v dobavni verigi ter vlaganje v avtomatizacijo in
robotiko za zmanjSanje odvisnosti od cloveSkega dela. Posledice COVID-9 se bodo verjetno
cutili Se nekaj Casa, podjetja se bodo morala Se naprej prilagajati in uvajati inovacije, da bodo
premagala izzive, ki jih je prinesla pandemija.

SKLEP

Poslovanje in delovanje podjetij je v danasnjem casu odvisno predvsem od njihove
sposobnosti prilagajanja na trzne in okoljske spremembe. Med najpomembnejSe dejavnike
za uspesnost poslovanja sodita odkrivanje priloznosti in nevarnosti v okolju podjetja. Brez
te sposobnosti se podjetje dolgorocno ne bo razvijalo. Strategija je torej temelj za uspeh
podjetja, ima opraviti z velikimi odloCitvami, s katerimi se sreca podjetje, in to tistimi, ki
kasneje determinirajo uspeh ali neuspeh podjetja, saj oblikujejo konkuren¢no osebnost
podjetja, to je splosno razumevanje uspesnosti podjetja v konkurenénem okolju.

V zadnjih nekaj letih je priSlo do pomembnega napredka na podrocju logistike in $pedicije,
saj se je potreba bo organizaciji transportov in celoviti logistiki povecala. Ena od klju¢nih
sprememb je bil razvoj informacijske tehnologije, katera je omogocila boljso komunikacijo
in izmenjavo med podjetji znotraj logisticne panoge. Prav tako pa je pomemben vpliv imel
tudi sporazum o trgovini s storitvami (GATS), ki je omogoc¢il zmanjSanje trgovinskih ovir v
mednarodni menjavi. Poleg tega se je izboljsala tudi logisti¢na infrastruktura na svetovni
gospodarski ravni. Na logisti¢ne sisteme posameznih drzav mocno vplivata globalizacija in
umik ovir pretoka blaga in storitev, ki vsem ponudnikom logisti¢nih storitev odpira moznosti
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kombiniranja domacih in mednarodnih storitev (Marsi¢, 2003, str. 11). Kljub vsej rasti pa je
celotna logisti¢na panoga dozivela motnje v ¢asu epidemije COVID-19, rusko-ukrajinska
kriza pa je povzrocila Se dodatne tezave, predvsem pa visje stroske prevoza.

Management oskrbovalne verige je v danaSnjem svetu izziv, ki podjetjem predstavlja
tveganja, s katerimi pa morajo biti seveda seznanjena. Cilj vsakega podjetja je, da poveca
prednost pred konkurenco z nizjimi stroski in s ¢im boljSo storitvijo zadovolji kupca.
Podjetja se morajo zavedati, da je glavni cilj zadovoljstvo kupca, ki odraza uspesnost
logistine verige, pri cemer mora biti poudarek na koordiniranju logisti¢ne verige kot celote.
Po drugi strani pa je potrebno posvecati pozornost pri zmanjSevanju stroskov, izrabi sredstev
in povecanju dobic¢ka (Makovec Brencic, 2006a).

Ce povzamemo celotne dejavnike PEST analize za logisti¢no panogo in trenutno dogajanje
v slovenskem gospodarstvu, se nam obetajo zanimivi ¢asi. V obdobju velike geopoliti¢ne
negotovosti, visokih cen energentov in naras¢ajoce inflacije se kazalniki zaupanja in kupne
moci gospodinjstev postopno znizujejo. Kljub izboljSanju dobavnih verig se podjetja Se
vedno soocajo s neizpolnjenimi narocili, medtem ko se je cena energentov ob bolj zanesljivi
oskrbi priblizala ravni pred zaetkom vojne v Ukrajini. Kljub temu Se vedno obstajajo
tveganja za gospodarsko aktivnost globalni ravni, katera so povezana z gospodarsko
aktivnostjo na Kitajskem. Tveganje je povezano z uresni€itvijo o ponovnem odprtju
Kitajskega gospodarstva po opustitvi ni¢elne tolerance do COVID-19. Ceprav omenjeno
pozitivno vpliva na povpraSevanje po evropskem izvozu, bi mocnejSe okrevanje Kitajske od
pri¢akovanega lahko povzrocilo pritisk na rast cen surovin, visjo inflacijo in s tem povezano
zaostrovanje (Urad Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj, 2023).

S tem ko podjetje vstopa ali pa ze deluje v mednarodnem okolju, prestopa nacionalne meje
in vstopa v drugacno okolje z vidika ekonomskih, politicnih, druzbenih, kulturoloskih,
okoljskih, tehnoloskih in pravnih znacilnostih. Ker se vse ve¢ podjetij odloca za Siritev na
trge s cenejSo delovno silo, so se blagovni tokovi med Azijo, Indijo in Evropo moc¢no
povecali (Makovec Brencic, 2006b, str. 51).

Na podlagi SWOT analize bi podjetje Cargo-partner usmerila k promoviranju svoje
prepoznavnosti na globalni ravni, saj bi s tem bil omogocen lazji dostop do konkuren¢nih
cen. Prav tako bi bilo potrebno razmisliti o dodatnih skladiS¢nih kapacitetah v blizini Luke
Koper. Cargo-partner ima namre¢ velik potencial za nadaljnje globaliziranje nabavnih in
dobavnih verig v sklopu vecje gospodarske rasti v ¢lanicah Evropske unije ter ostalih
drzavah. Ce bi se podjetje $e nadaljnje globaliziralo, bi omogo¢ilo razvoj novih trgov in
posledi¢no tudi iskanje novih poslovnih partnerjev, predvsem vecjih koncernov. Motivov za
internacionalizacijo je praviloma vec, v najveC primerih pa je to ocena, da ¢e nase podjetje
ne bo zacelo zadovoljevati strank, bo to poslovno priloznost izkoristila konkurenca. V
samem bistvu podjetniStva je potrebno poslovne priloznosti prepoznavati in izkoriScati.
Podjetje se zaCne internacionalizirati, ko razvije odnose s tujim trgom in uposteva v svojem
poslovanju mednarodne spremenljivke. Vsako podjetje, ki uresniCuje internacionalizacijo,
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pa Se ni mednarodno podjetje, saj se slednja sreCujejo z mnozico pravnih in gospodarskih
sistemov, vladnih politik, kultur ter gospodarskih razmer (LogoZzar, 2004). Globalna panoga
je tista, v kateri podjetje ne more ustvariti konkuren¢ne prednosti, e samo ne nastopa
globalno. Na eni strani se takSno podjetje sooca s pritiskom po globalni integraciji, kar
pomeni, da naj bi proizvajalo in trzilo standardni produkt ali storitev na globalni ravni, po
drugi strani pa se mednarodna podjetja soocajo s pritiski, naj svoje proizvode ali storitve ¢im
bolj prilagajajo posebnim lokalnim potrebam regij in drzav po svetu.

Podjetje Cargo-partner se dobro zaveda, da igrajo zaposleni klju¢no vlogo pri sami
uspesnosti podjetja. Da zaposleni stremijo k boljSemu delovanju podjetja in njegovi
prednosti pred konkurenco, je potrebna prilagodljivost in poslusnost vodstva. Na vsako
vlaganje v dodatno izobrazevanje svojih zaposlenih je potrebno gledati kot na investicijo v
prihodnost in ne kot strosek, saj le tako krepimo prednost pred konkurenco, zaposleni pa so
zmozni hitreje se prilagajati spremembah v samih procesih delovanja.

Ob tem ko je skupina Nippon Express prevzela Cargo-partner, bosta obe organizaciji imeli
koristi od znatnih sinergij v globalni pokritosti pisarn, razSirjenim portfeljem storitev.
Skupina NX bo imela koristi od moc¢ne in obsezne mreZe v srednji in vzhodni Evropi, ki na
idealen nacin izpolnjuje obstojeco mrezo NX, Cargo-partnerju pa se bodo odprle nove poti
v intraazijski in transpacifiski trgovski poti. Dogovor je bil podpisan 12. maja 2023 in bo
zacel veljati predvidoma v §tirih do sedmih mesecih ob upoStevanju obi¢ajnih regulativnih
odobritev (proti monopolne in neposredne tuje nalozbe). Namen prodaje je prihajal
predvsem iz dejstev, da je skupina postala prevelika za vodenje s strani le ene osebe in
priloznost je bila ne prezgodnja, zagotovo pa tudi ne prepozna, da se zagotovi prihodnost
celotne skupine. Lastnik podjetja Krauter bo podprl prehod Cargo-partnerja k novemu
lastniku kot ¢lan nadzornega sveta druzbe ter kot svetovalec izvrSnega odbora. Cargo-partner
bo torej Se naprej sodeloval s svojo trenutno mrezo zastopnikov, si prizadeval razsiriti svoje
poslovanje v sedanjosti in tudi v prihodnosti (Cargo-partner, 2023d). Ceprav je bil prevzem
ze zakljucen, pa na samo stratesko analizo podjetja ni vplival.
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