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1. UVOD
1.1. PROBLEMATIKA IN NAMEN MAGISTRSKEGA DELA

Podjetje je gospodarska tvorba, katera obstaja zaradi dosege zastavljenega cilja, to je
dobicka. Ustanovijo ga podjetniki, ki vanj vlozijo finan¢na sredstva z namenom, da bi ta
sredstva tudi donosno multiplicirali, te imenujemo tudi lastniki podjetja. Lastniki ponavadi
zaupajo podjetje poslovodjem oziroma managerjem, da v podjetju opravljajo dolocene
aktivnosti, kot so planiranje, vodenje, organiziranje in kontroliranje, ter tako z drugimi
udelezenci uresnicujejo politiko podjetja. Planiranje kot ena izmed funkcij managerjev je
nujna in neizbezna za dobro poslovanje podjetja, kajti podjetje se srecuje s stalnimi
spremembami, na katere mora biti pripravljeno. Negativnim vplivom, ki tako grozijo
delovanju podjetja, se lahko izognemo ali pa te vsaj delno omilimo tako, da skuSamo
predvideti okolje in vplivati na podjetje, da se le-to spreminja v Zeleni smeri (Hunger,
Wheelen, 1996, str. 85).

Podjetja danes ne delujejo vecinoma na trgu s stalnimi in znanimi konkurenti ter kupci,
temveC poslujejo v okolju, v katerem se hitro spreminja konkurenca, zelje odjemalcev,
zakonodaja, tehnologija itd. Podjetje, ki Zeli biti v takih razmerah uspesno, se mora na
nastale spremembe hitro in pravilno odzvati, zato potrebuje proces planiranja, ki pomaga
pri sprejemanju dolocenih odlocitev. Pucko (1999, str. 101) meni, da gospodarski pojavi
vsebujejo poleg drugega veliko vedenjskih sestavin. Prihodnji gospodarski razvoj ni
odvisen samo od znanosti in tehnologije, ampak tudi od sprememb Zzivljenjskih navad ljudi
in od sprememb njihovih vrednot, torej prvin, ki jih je teZje predvideti. Samo
predvidevanje v podjetju je dodatno oteZzeno zaradi dejstva, da je potrebno s
predvidevanjem oceniti tudi vedenje ljudi v prihodnosti, o katerem pa Se ti sploh niso
razmisljali ali pa se zanj odlocali.

Tavcar (2002, str. 74) ugotavlja odklonilen odnos managerjev do planiranja. Navaja
pravilo »40-30-20«, ki pravi, da managerji namenjajo 40% ¢asa pogledom v prihodnost, od
tega le 30% za planiranje za pet ali ve¢ let naprej, od tega pa le 20% za organizacijo in ne
za lastne namene. Tako zaklju¢i, da je skupen zmnozZek planiranja managerja le 2,4%
celotnega dela.

StrateSko poslovodenje pomeni oblikovanje in uresnievanje planov ter izvajanje
dejavnosti, ki se nanasajo na zadeve, ki so Zivljenjskega, celovitega in stalnega pomena za
celotno podjetje. Pri zaznavi in reSevanju problemov podjetja uporablja stratesko
planiranje doloCene prijeme. Ena izmed faz strateSkega planiranja je celovita ocena
podjetja. Pri tem analiziramo podatke o preteklem, sedanjem in prihodnjem poslovanju
podjetja ter opravimo analizo podjetja kot celote ali pa analizo posamezne strateske
poslovne enote.



Celovita ocena poslovanja konkretnega podjetja predstavlja pripravljalno fazo za
sprejemanje vseh odlocitev v podjetju, katerih namen je izboljSanje poslovanja podjetja.
Celovito oceno podjetja lahko opravimo s tremi nacini. S SWOT analizo (Hartline, 1999,
str. 55) i§¢emo prednosti in slabosti podjetja, ki se pojavljajo znotraj podjetja, ter poslovne
priloZnosti in nevarnosti, ki nam razkrijejo zunanje vplive na delovanje podjetja. Odgovore
na ta vprasanja iS¢emo z ocenjevanjem podstruktur podjetja glede na njihov prispevek k
doseZeni poslovni uspesnosti. Podstrukture, ki so pomembne za SWOT analizo, so vsaj:
produktna, tehnoloska, trzna, organizacijska, finan¢na, raziskovalno-razvojna ter
kadrovska (Kotler, 1996, str. 82).

Portfeljska analiza je druga metoda celovitega ocenjevanja podjetja. Njen namen je oceniti
uravnotezenost portfelja podjetja, ki nam bo pokazala, katera strateSka poslovna podrocja
so perspektivna v prihodnosti podjetja. Tendenca diverzificiranih podjetij je bila investirati
v posle, ki so bili uspesni v preteklosti, zanemarjajo¢ poslovne moznosti v hitro rasto¢ih
programih. To pa lahko privede do polozaja, v katerem poslovodstvo ne vidi, da so stari
proizvodni programi neuspesni ter da ne sledijo potrebam okolja, kjer se pojavljajo drugi
perspektivnejsi proizvodni programi, ki v zacetni fazi potrebujejo vecja denarna sredstva.
Dogaja se namre¢, da so proizvodi, ki so v fazi zrelosti oziroma v fazi upadanja
zivljenjskega cikla, delezni prevelikih vlaganj financnih sredstev, ob tem pa so zaradi
omejenosti finan¢nih sredstev druge rasto¢e skupine proizvodov zanemarjene (Aaker,
1984, str. 184).

Tretji prijem, s katerim lahko celovito ocenjujemo podjetje, je analiza na osnovi verige
vrednosti. Porter zagovarja tezo, da je v konkurencnem gospodarstvu konkurencna
prednost podjetja osrednji dejavnik njegovega uspeSnega poslovanja, rasti in razvoja.
Poudaril je, da je potrebno gledati na podjetje kot na vrsto diskretnih aktivnosti, ki jih
podjetje opravlja. Vsaka sprememba katerekoli aktivnosti, ki zniza stroske in povecuje
diferenciacijo proizvodov, pomeni za podjetje povecanje konkuren¢ne prednosti (Pucko,
1999, str. 159, 160). Pridobljene informacije o izvajanju diskretnih aktivnosti podjetja nam
nato kazejo mozne strategije poslovanja v prihodnosti.

Namen mojega dela je prouciti prijeme za zaznavanje razvojnih problemov podjetja Droga
Portoroz ter tako skusati prispevati k dolgoro¢ni uspesnosti podjetja. Pri analiziranju
poslovanja podjetja bom uporabil celovito oceno podjetja s strokovnim prijemom, kjer
ugotavljam prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti podjetja Droga Portoroz.
Proces SWOT analize se zaCenja z iskanjem odgovora na vprasanje, kateri poslovni
rezultati podjetja so boljsi ali slabsi od planiranih velikosti ter boljsi ali slabsi od dosezkov
konkurence in nazadnje, katere podstrukture in njihovi procesi so ve¢ ali manj prispevali k
poslovni uspesnosti podjetja. StrateSko analizo podjetja Droga Portoroz nato nadaljujem z
izdelavo portfeljske analize, ker Zelim zaznati strateSka poslovna podrocja, ki bodo
uspesna v prihodnosti. To metodo namre¢ uporabljajo managerji, ko Zelijo investirati redke
resurse podjetja v posamezne Ze delujoce prodajne programe, saj s portfeljsko analizo
pridobijo informacije o bodocih poslovnih podrocjih, ki bi lahko prinasala zelene dobicke.
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Podjetje se namre¢ srecuje z nenehno konkurenco, zato prodajne programe, ki ne prinasajo
dovolj denarnih sredstev ali pa jih celo jemljejo, eliminirajo, ob tem pa v prvovrstne
programe, imenovane tudi »prihodnji kruhonosci«, investirajo ter jih posodabljajo za
dosego optimalnega rezultata. Obe uporabljeni metodi zaznavanja poslovnih problemov mi
nato sluzita v nadaljevanju za izdelavo celovite ocene razvojnega polozaja podjetja Droga
Portoroz.

1.2. CILJI DELA IN METODE DELA

Cilj dela je odkriti Sibke in moc¢ne tocke v poslovanju podjetja Droga Portoroz, ko skusam
zaznati negativne in pozitivne vplive okolja, raziskati uspesnost delovanja posameznih
podstruktur v podjetju ter odkriti strateSka poslovna podrocja, ki bistveno vplivajo na
sedanje in prihodnje delovanje podjetja. Na podlagi ugotovitev obstojeCega razvojnega
polozaja podjetja Droga Portoroz je moj nadaljnji cilj podati tudi prve okvirne mozne
strateSke usmeritve podjetja.

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabil metodoloske prijeme, ki temeljijo na metodah
znanstvenega raziskovanja. Izhodise pri preucevanju predstavljene vsebine bo
raziskovanje teoretinih podlag s podroc¢ja strateSkega upravljanja in poslovodenja,
predvsem tistih, na osnovi katerih podjetja celovito ocenjujejo svoje poslovanje. Pri
izdelavi celovite ocene prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti podjetja bom
uporabil metodo subjektivnega ocenjevanja in metodo tockovnega ocenjevanja podjetja,
pri portfeljski analizi pa metodo, ki s segmentacijskim postopkom izpelje Clenitev
posameznih poslovnih podroc€ij podjetja in nato dve portfeljski matriki. Dani rezultati so
mi nato smernica za generiranje moznih strateskih usmeritev.

Pri nastajanju dela se bom opiral predvsem na strokovno literaturo domacih in tujih
avtorjev, ki so objavili knjige, ¢lanke ter prispevke s podrocja strateSkega managementa.
Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabil lastna znanja, pridobljena med Studijem
magistrskega programa. Pri aplikaciji teoreti¢nih spoznanj na prakticnem primeru podjetja
Droga Portoroz pricakujem tudi vkljucitev znanj in izkuSenj zaposlenih proucevanega
podjetja.

1.3. VSEBINA PROUCEVANJA IN STRUKTURA NALOGE

Magistrsko delo bom razdelil na sedem poglavij. V uvodnem delu bom predstavil
proucevano problematiko in opredelil naért analize. Sledi poglavje, namenjeno strateSkemu
planiranju, kjer se bom poglobil v postopno raz¢lenjevanje samega planiranja, kar mi bo
sluzilo kot okvir za ugotavljanje prijemov, s katerimi iS¢emo in zaznavamo poslovne
probleme podjetja. Teoreticno bom obravnaval celovito oceno prednosti in pomanjkljivosti
ter moznosti in nevarnosti podjetja ter prikazal portfeljske matrike. V tretjem poglavju bom
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predstavil podjetje Droga Portoroz, v naslednjih dveh poglavjih bom teoreti¢no znanje o
celovitem ocenjevanju podjetja uporabil na primeru podjetja Droga Portoroz. V
predzadnjem poglavju bom opredelil morebitne razvojne probleme proucevanega podjetja
ter skusal podati nekatere mozne strateSke usmeritve za prihodnje delovanje podjetja. Delo
bom zakljucil s sklepnimi ugotovitvami.

2. STRATESKO PLANIRANJE
2.1. POJEM IN RAZVOJ STRATESKEGA PLANIRANJA

Planiranje je dejavnost vodstvenega kadra v podjetju za dosego Zelenega stanja podjetja v
prihodnosti. Tako Pucko (1999, str.101, 102) definira planiranje kot aktivno sredstvo, ki
ustvarja prihodnost, uposteva trajanje prihodnjega ¢asovnega obdobja in negotovosti, ki so
z njim povezane, soodvisnosti med gospodarskimi pojavi in nevarnosti, ki jih prinasa vsaka
sprememba okolja, tako da ga spreminja v Zeleni smeri. Je sredstvo za zmanjSevanje
nevarnosti in za kalkulacijo prihodnosti. Povedano drugace, planiranje je doloCanje ciljev,
ki naj bi jih organizacija v prihodnjem obdobju dosegla, in dolocanje poti, po katerih bo te
cilje mogoce in treba dose¢i (Mozina et al., 1994, str. 266). Vah¢ic (1998, str. 3) opredeli
planiranje kot razmisljanje o prihodnosti podjetja, snovanje ciljev podjetja, odloanje o
strategiji za doseganje teh ciljev, razmisljanje o tveganjih in nevarnostih, ki se na tej poti
pojavljajo ter ukrepih za obvladanje le-teh.

Lipovec (1983, str.19) meni, da brez planiranja ne bi bil zagotovljen obstoj podjetja,
znacilnosti podjetja bi se lahko nenehno spreminjale in ne bi bilo zagotovljeno, da bi v
poslovanju smotrno dosegali cilj gospodarjenja, kot je druzbenoekonomsko dolo¢en. S tem
pa bi bili ogrozeni temeljni interesi nosilca upravljanja, ki jih brez planiranja tudi ne bi bilo
mo¢ doseci in smotrno razvijati. Prav zaradi tega je svetovna organizacijska literatura
enotna glede tega, da je planiranje sestavni del upravljalno poslovodnega procesa in ne
poznamo niti enega dela, ki bi zanikalo nujnost planiranja.

Avtor Schneider (1996, str. 13) deli planiranje na: strateSko planiranje, ki se naslanja
predvsem na dolgoro¢no dobo ve¢ od leta dni, in operativho planiranje, ki je krajSe od
enega leta in je imenovano tudi tekoce planiranje. Rozman (1993, str. 78) razume
kratkorocno planiranje kot oblikovanje ukrepov, ki prinesejo hitre spremembe, tiste, ki
prinesejo rezultate kasneje ali pa je za njihovo izvedbo potrebnega vec Casa, pa so
vklju€eni v dolgoro¢no planiranje. Med avtorji je znan tudi pojem srednjero¢no planiranje,
ki je nekakSna povezava med obema osnovnima vrstama planiranja, vendar v praksi ni
pogosto rabljena vrsta planiranja.

S casovnega vidika opredeljuje planiranje tudi Bani¢ (1999, str. 21), ki trdi, da je
kratkoro¢no planiranje tisto, ki zajema dobo do 12 mesecev, kot dolgorocno pa opredeli
planiranje, ki se nanasa na dobo daljSo od 36 mesecev. Kralj (2001, str. 155) navaja, da se



najveckrat dolgoro¢no in srednjerono planiranje enafi z razvojnim ali strateSkem
planiranjem, letno planiranje pa enaci s takti¢nim planiranjem.

Hocevar in Jaklic (1999, str. 68) pravita, da »strategiziranje« postaja domena vseh
zaposlenih v podjetju, zato je primerno, da se v pripravo strateskih nacrtov vkljuci ¢im vec
zaposlenih. Sta namre¢ mnenja, da je »strategiziranje« nacrtovanje, kjer se ne iSce
»zacementiranih« resitev, temve¢ gre za ustvarjalen dialog in iskanje reSitev na podlagi
analiz in prakti¢nih izkuSenj, gre za sistemski pristop pri odzivanju na spremembe.

Kotler (1996, str. 61, 62) pravi, da je strateSko planiranje nujna priprava za uspesno
poslovanje podjetja v prihodnosti. Navaja tudi, da obstaja pet vrst podjetij: podjetja, ki
poskrbijo, da se jim stvari dogajajo: taka si domisljajo, da se stvari dogajajo po njihovi
zaslugi; podjetja, ki opazujejo, kako se dogajajo stvari; taka, ki se ¢udijo, kaj se je zgodilo;
in taka, ki ne vedo, da se je kaj zgodilo. Kotler opredeli Se stratesko planiranje kot poslovni
postopek, ki vzdrzuje usklajenost med cilji, sposobnostmi in viri organizacije ter njenimi
spreminjajo¢imi se trznimi priloznostmi. Cilj strateSkega planiranja definira kot
oblikovanje in preoblikovanje dejavnosti ter izdelkov podjetja tako, da prinesejo
nacrtovane dobicke in da podjetje doseze nacrtovano rast.

Prednosti planiranja vidim predvsem v usklajevanju delovanja podjetja v spremenljivem
okolju, v raz¢is¢evanju staliS¢ pri ugotavljanju prednosti in pomanjkljivosti podjetja ter v
uspesni prilagodljivosti podjetja izzivom okolja, v oblikovanju vizije, ciljev in strategij
podjetja, v jasnejSem opredeljevanju pristojnosti in odgovornosti, v dajanju udelezencem
obcutek dolocene stabilnosti, v pomoci pri uskladitvi delovanja delov podjetja ter pomoci
pri postavljanju bolj realnih merljivih in splosno znanih smotrov in ciljev, v zmanjSevanju
Stevila napak pri odlocanju, s ¢imer si vodstvo prihrani obilo ¢asa ter nepotrebnih stroskov.

StrateSko upravljanje in poslovodenje je sodoben pristop k strateSkemu planiranju v
podjetju, ki uposteva vrsto danasnjih potreb. Gre za povezovanje planiranja z drugimi
poslovodnimi procesi, zagotavlja fleksibilnost, ustvarja skladnost z organizacijskimi
sistemi in procesi ter kulturo organizacije. Lahko re¢emo, da gre za celoto oblikovanja in
uresni¢evanja planov ter opravljanje aktivnosti v podjetju, ki se nanasajo na zanj vitalna,
globalna in stalno pomembna vprasanja.

Podjetje mora za svoj dolgoro¢ni obstoj planirati, pri tem gre v zacetni fazi za
opredeljevanje podjetniske vizije podjetja in postavljanje poslanstva podjetja. V
nadaljevanju se podjetje sreuje z dinami¢nimi dejavniki okolja, eden izmed pomembnih je
dinamika povprasevanja po proizvodih, ki je osnova za rast podjetja, ta pa je temeljni
problem strateskega planiranja, saj dolo¢a prodajni program, s katerim bo podjetje lahko
osvojilo trg in se razvijalo v prihodnosti. Ta problem obsega strateSko vprasanje razdelitve
aktivnosti in sredstev na tradicionalna, ze obstojeca poslovna podrocja, ter nova poslovna
podro¢ja v podjetju.



Tezavno je opredeliti, v kakSnem obsegu kaze Se naprej razviti tradicionalna in ze
obstojeca poslovna podroc¢ja v podjetju, in dolociti, katera specificna nova podrocja naj
podjetje razvija v prihodnosti, hkrati pa je treba posvetiti pozornost temu, koliko oziroma
kako naprej razvijati proizvodno ali tehnolosko osnovo podjetja. Pri planiranju teh
sprememb bo podjetje izbralo takSen planski horizont, ki bo zajemal vsaj dobo odplacila
njegovih nalozb. V primeru, da podjetje ni sposobno priti do minimalnih zanesljivih
prognoz za tak$no dobo, se bo seveda odreklo dolgorocnemu planiranju (Pucko, 1999, str.
106, 107). Tavcar (1995, str. 174) dolo¢i kvaliteto planiranja kot izpolnjevanje in
doseganje nacrtovanih ciljev z nacrtovanimi strategijami.

Slovar slovenskega knjiznega jezika opredeljuje strategijo kot postopke, nacine
nacrtovanja in vodenja velikih vojaskih operacij (1994). V zgodovini je namre¢ beseda
strategija najprej pomenila generalovo umetnost vojskovanja. Pojem namrec izhaja iz stare
gr§cine, kjer pomeni strategos general. Preneseno v ekonomsko izrazoslovje (Poslovni
slovar, str. 322) strategija pomeni v SirSem smislu opredelitev osnovnih dolgoro¢nih
smotrov in ciljev podjetja ter potrebnih smeri akcije, pa tudi alokacijo resursov za dosego
zelenega cilja. Strategija je na drugi strani lahko zelo ozko pojmovana kot splet
odlocitvenih pravil, ki sluzijo izbiri poslovnih kombinacij, ki so podjetju na voljo. Podjetje
zeli svoje dosezke nenehno izboljSevati, pri tem pa je strategija gonilna sila napredka.

Sama strategija se oblikuje na podlagi vizije podjetja, ki je slika podjetja, ki jo zeli
posameznik ali skupina ljudi ustvariti dolgoro¢no, ter poslanstva podjetja, ki pomeni
opredelitev trajnej$ih namenov. Dejavniki razvoja in rasti podjetja ter s tem same strategije
so lahko zunanji in notranji. Zunanji dejavniki namre¢ vplivajo na podjetje preko vpliva na
potencialno rast poslovnega podroc¢ja (panoge) v prihodnosti ter tako nudijo podjetju trzno
priloznost za uspesno delovanje. Zunanji dejavniki vplivajo tudi na moznosti doseganja
ekonomije velikega obsega ter terjajo od podjetij ¢im vecjo stopnjo poslovne fleksibilnosti,
pri kateri podjetja dosegajo delovanje na poslovnih podro¢jih, ki obljubljajo potencialno
rast, in si tako zagotovijo rastoe povpraSevanje po svojih izdelkih. Glavni notranji
dejavnik rasti in razvoja podjetja pa so premalo zaposlene dolocene prvine poslovnega
procesa, kar nenehno sili podjetje v nadaljnjo rast in razvoj (Pucko, 1999, str.174).

2.2. PROCES STRATESKEGA PLANIRANJA

Proces strateSkega planiranja deli Pucko (slika 1) v tri faze (1999, str. 119). Prva faza
pomeni izdelavo planskih predpostavk in se deli v tri podfaze. V prvi podfazi podjetje
predvideva moznosti delovanja v prihodnosti oziroma ocenjuje vplive iz okolja, ki delujejo
na podjetje. Predvidevanje moznosti delovanja podjetja zacnemo s predvidevanjem
splosnih moznosti gospodarjenja podjetja, nadaljujemo s panoznim predvidevanjem in
predvidevanjem prodaje podjetja ter nazadnje s predvidevanjem prodaje glavnih skupin
proizvodov podjetja.



Slika 1: Proces strateSkega planiranja
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Vir: Pucko: Stratesko upravljanje, 1999, str. 120.

Ocenjevanje okolja podjetja poteka tudi s pristopom izdelave scenarija, kjer poskusamo
opredeliti hipoteticna zaporedja moznih prihodnjih dogodkov, v katere smatramo, da bi
lahko bilo podjetje vpleteno. Pri proucevanju moznosti delovanja podjetja v prihodnosti je
potrebno ocenjevati vplive $irSega in oZjega okolja. Sir$e okolje dolo¢a predvsem zunanje
vplive politicnega, kulturnega, tehnoloskega, gospodarskega in naravnega znacCaja na
delovanje podjetja, ozje okolje podjetja pa doloca privlacnost panoge in prodajni trg.

Ugotovitve analize poslovanja podjetja, ki je dejavnost spoznavanja poslovanja
konkretnega podjetja z namenom izboljSanja uspesnosti poslovanja, so tudi izhodis¢e za
strateSko planiranje. Nazadnje med izhodis¢i opredelimo Se vizijo in poslanstvo podjetja.
Mayer (1994, str. 17, 18) opredeli vizijo kot projekcijo podjetja v prihodnost, ki ima
motivacijsko mo¢ na zaposlene in stranke. Poslanstvo simbolizira vzrok obstoja podjetja in
izhaja iz jasno opredeljenega pogleda, kako doseci vizijo v prihodnosti (Fred R. David,
1989, str. 90-97).

Dobro izdelane predpostavke so izhodiS¢e za stratesko planiranje v drugi fazi, imenovani
tudi planiranje v ozjem pomenu besede, ki zajema iskanje in zaznavanje poslovnih
razvojnih problemov podjetja in sestavljanje strateSkih planov. Ta faza je sestavljena iz
Stirih podfaz. Prva celovito ocenjuje podjetje z uporabo sistemati¢nih orodij, kjer iS¢emo in
zaznavamo razvojne probleme konkretnega podjetja. Gre za analizo podatkov o preteklem,
sedanjem in prihodnjem poslovanju podjetja ter za analizo podjetja kot celote ali pa za
posamezne strateske poslovne enote podjetja.




Prvi strokovni prijem tukaj je celovita analiza prednosti in slabosti podjetja ter analiza
poslovnih priloZnosti in nevarnosti podjetja. Odgovore i§¢emo z ocenjevanjem podstruktur
podjetja glede na njihov prispevek k dosezeni poslovni uspeSnosti. Pri tem poznamo
postopek subjektivnega ocenjevanja profila komponent podjetja glede na njihov prispevek
k poslovni uspesnosti ter toCkovno ocenjevanje prednosti in slabosti posameznih
podstruktur. Posamezne podstrukture, vkljuene v to fazo, so: produktna, tehnoloska, trzna,
raziskovalno-razvojna, finan¢na, kadrovska, organizacijska ter podstruktura ekonomskega
sodelovanja in povezovanja. Portfeljska analiza je druga metoda celovitega ocenjevanja
podjetja. Njen namen je oceniti uravnotezenost portfelja podjetja v smislu, katera strateska
poslovna podrocja so perspektivna v prihodnosti podjetja in kako bo mogoce njihov razvoj
financirati.

Porter je v zac¢etku osemdesetih let 20. stoletja razvil metodo, imenovano analiza na osnovi
verige vrednosti. Zagovarja tezo, da je v konkurenénem gospodarstvu konkurencna
prednost podjetja osrednji dejavnik njegovega uspesSnega poslovanja, rasti in razvoja.
Poudaril je, da je potrebno gledati na podjetje kot na mnozico diskretnih aktivnosti, ki jih
podjetje opravlja. Vsaka sprememba katerekoli aktivnosti, ki bodisi zniza stroske izvajanja
aktivnosti, bodisi povecuje diferenciacijo proizvodov, pomeni za podjetje povecCanje
konkurencne prednosti. Porter je namre¢ izhajal iz logike, da je izvor konkurencne
prednosti podjetja predvsem v nizanju strosSkov in v diferenciaciji proizvoda.

Podfaze postavljanja planskih ciljev in ugotavljanje planskih vrzeli, razvijanje strategij in
ocenjevanje strategij so kljune za sestavljanje strateskih planov, z uresniCitvijo katerih
zelimo doseci strateske cilje podjetja.

Zadnji dve fazi, imenovani uresniCevanje in kontrola, pa se ukvarjata s takticnim
planiranjem, organiziranjem, programiranjem, predracunavanjem, kadrovanjem,
usmerjanjem in kontrolo. Prva od teh dveh faz ima nalogo uresnievanja planiranega,
medtem ko faza kontrole iS¢e in odpravlja morebitne odklone med uresnic¢enim
poslovanjem in planiranim.

2.3. IZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK

Proces strateskega planiranja je sestavljen iz izdelave planskih predpostavk, ki so
predpogoj, da opravimo kvalitetno planiranje podjetja. Pri izdelavi planskih predpostavk
ocenjujemo SirSe okolje podjetja, kjer analiziramo podokolja podjetja v preteklosti in
prihodnosti ter z njimi i§¢emo poslovne priloznosti podjetja. V ozjem okolju podjetja
ocenjujemo privlacnost panoge, kjer podjetje posluje ter analiziramo prodajni trg za tekoce
leto in prihodnje leto. Seveda pa pri izdelavi planskih predpostavk ne smemo zanemariti Ze
zbrane ugotovitve v preteklosti izdelanih analiz poslovanja podjetja. Predvidevamo pa tudi
mozno prodajo podjetja ter opredeljujemo vizijo in poslanstvo podjetja.
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2.3.1. OCENJEVANJE SIRSEGA OKOLJA

Treven (1992, str. 348) navaja, da podjetje kot ekonomska institucija upoSteva pri
dolo¢anju in oblikovanju svojega namena obstoja ter uresni¢evanja lastnih ciljev okolje,
kar pomeni, da mora pri usmerjanju in izvajanju svoje dejavnosti izhajati iz okolja.
Osnovni problem pri analizi okolja pa predstavlja njegova nestabilnost, saj je tezko
napovedati, kakSne spremembe bodo nastopile in kdaj.

Pucko (1999, str. 9) meni, da je na podjetje mozno gledati kot na podsistem v okviru
nekega SirSega sistema okolja. Pri tem tudi razdeli okolje na manjSe celote, katerim pravi
manj$a okolja oziroma podokolja (slika 2). Podobno kot Pearce (1994, str. 63) razdeli
okolje na pet manjsih celot:

naravno podokolje,
gospodarsko podokolje,
tehni¢no-tehnolosko podokolje,
politi¢no-pravno podokolje,

YV V VY

kulturno podokolje.

Morden (1999, str. 72) poimenuje analizo SirSega okolja PETS analiza (angl. Analysis of
political, economic, social and technological influences on organization). Bruno Zavr$nik
(1995, str. 12) dodaja Se socialno in demografsko okolje ter skupaj razdeli okolje na sedem
podokolij, ki pa jih zgoraj navedena avtorja Ze vkljucujeta v druga podokolja.

David (1999, str. 104) navaja, da ta podokolja niso pod nadzorom podjetja, saj ga pri
poslovanju lahko omejujejo ali pa mu dajejo dolo¢ene moznosti za uspesno delovanje v
prihodnosti. Seveda je odvisno od vodstvenih delavcev podjetja, kako uspesno se bo
podjetje umikalo negativnim vplivom okolice in kako uspesno bo izrabilo bodo¢e moznosti
pri poslovanju podjetja. Vsako podjetje poskusa prepoznati in predvideti trende
najpomembnej$ih spremenljivk, oceniti verjetnost njihovega uresni¢evanja in oceniti,
kakSen vpliv bi imela uresniCitev trendov na panogo in na podjetje. TaksSna analiza
zunanjega okolja nam omogoca prepoznati poslovne moznosti in izzive, ki se bodo v
bliznji prihodnosti verjetno pojavili. Na silnice v SirSem okolju je tezko vplivati, zato jih
mora podjetje spremljati in se nanje ustrezno odzvati. Le na podlagi poznavanja prihodnjih
poslovnih priloznosti in nevarnosti lahko podjetje razvije ustrezne sposobnosti, da
poslovne priloznosti izkoristi ter se tako izogne nevarnostim.

Pucko (1999, str. 10) tudi raz¢leni posamezna podokolja in jih podaja, kakor kaze slika 2.
Pucko opredeli tudi neobvladljive ali zunanje spremenljivke in obvladljive ali na pol
obvladljive spremenljivke, ki jih razume kot kanale medsebojnega vplivanja. Pri
poslovanju podjetja prihaja do vpliva okolja na podjetje, saj mu postavlja vedenjske okvire,
po drugi strani pa skusa tudi podjetje vplivati na okolje. Pu¢ko v prvo skupino postavlja
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neobvladljive spremenljivke, kjer so vplivi okolja na podjetje, medtem ko do vplivov v
nasprotni smeri ne prihaja. To so torej vplivi, ki so objektivno dani in podjetje nanje ne
more vplivati. V drugo skupino vplivov postavlja obvladljive ali pol obvladljive
spremenljivke, kjer prevladuje vpliv podjetja na okolje, manj pa v nasprotni smeri. Lahko
re¢emo, da je vpliv podjetja na okolico sorazmeren z velikostjo podjetja.

Slika 2: Okolje podjetja
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Struktura gospodarstva

. Naravna bogastva
Razvitost

gospodarstva i
Pretnvalstvo

Vir: Pucko: Stratesko upravljanje, 1999, str. 10.

Ce strnem ugotovitve, vidimo:

»  da naravno podokolje predstavljajo naravna bogastva, klimatske, topografske in

demografske znacilnosti. Pomembne so znacilnosti prebivalstva, kot so starostna
sestava, rast prebivalstva, etiCna sestava, Stevilo gospodinjstev, migracije
prebivalstva, izobrazbena raven, vzorci gospodinjstva, demografski trendi itd. V
naravnem okolju se kot poseben problem pojavlja ekoloSko neravnovesje, ki ga je

povzrocdila industrializacija. Zato se mora sodobno podjetje lotevati tudi ekoloskih
problemov ter stremeti k sonaravnosti (Kralj, 2001, str. 36);
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»  daima gospodarsko podokolje zelo pomembno vlogo, saj zajema dogajanja v drzavi
in ocenjuje moznosti za spremembe splosnih pogojev gospodarjenja. Belak (1999,
str. 121) navaja Pucka, ki v to podokolje vnaSa naslednje makroekonomske
prognoze: gibanja bruto domacega proizvoda, narodnega dohodka, rasti dohodkov,
rasti prihrankov, rasti dolgov, najemanja kreditov, rasti industrijske proizvodnje,
inflacije, obrestnih mer, obsega zaposlenosti v gospodarstvu, deleza brezposelnih
oseb, osebne, javne in investicijske porabe, uvoza in izvoza blaga, gibanja cen,
teCajev tujih valut itd.;

» da ima tehni¢no—tehnolosko podokolje velik vpliv na zZivljenje ljudi in s tem na
poslovanje podjetij. Spremembe tehnologije lahko vplivajo na samo delovanje
podjetja ali pa na njegove proizvode oziroma storitve. Tehnoloski napredek se
razvija z inovacijami in lahko podjetju omogoci opravljanje enake naloge kot prej z
manj$imi stroski in v veéje zadovoljstvo kupca. Obstaja pa tudi verjetnost, da
tehnoloski napredek sprozi premik povprasSevanja iz ene na drugo vrsto proizvoda in
tako se podjetje, ki se ni pripravilo na spremembe, znajde v tezavah (ve¢ glej Pucko,
1999, str. 95). Pomembna spremenljivka tehni¢no-tehnoloskega podokolja je tudi
podatek o sredstvih, ki jih podjetje namenja novi tehnologiji. Pri tem pa ne smemo
pozabiti na podatke o izrabi energije in viSini finan¢nih sredstev, ki jih vlozi drzava v
razvoj nove tehnologije, na stopnjo inovacij v podjetju oziroma drzavi ter na
podatke o ravni produktivnosti;

»  da je politicno—pravno podokolje opredeljeno z zakoni, uredbami in pravilniki, ki jih
opredeli zakonodajna oblast v drzavi. Ta zakonodaja se nenehno spreminja, njen
namen pa je zascCita podjetij (drugega pred drugim), porabnika (pred goljufijami) in
zaSCita druzbenih interesov. Skrb za pravilno izvajanje zakonodaje v drzavi je pod
nadzorom izvrSevalnih sluzb (policija, carina, davkarija ...), ki prestopnike
preganjajo in predajajo neodvisni sodni sluzbi, ki prestopke ocenjuje in po potrebi
uvede kazenske sankcije. Na to podokolje vplivajo tudi spremembe v sestavi vlade,
Se zlasti pa spremembe v strukturi politi¢ne moci;

» da kulturno okolje obsega potrebe in vrednote ljudi, njihove cilje in filozofijo,
obicaje, izobrazbo in socialno varstvo. Druzbena skupnost, v kateri ljudje Zivijo,
oblikuje njihove temeljne vrednote, nazore in norme. Ljudje sprejemajo pogled na
svet, ki doloca njihov odnos do njih samih, do drugih, do okolja. Tako imajo ljudje v
doloc¢eni druzbi veliko vrednot in prepricanj, ki bi jih radi zadrzali. TakSna trajna
prepricanja in vrednote so na primer: delo, poroka, postenost, pomo¢ ljudem v stiski,
zaupanje in druge. Prenasajo se s starSev na otroke, podpirajo pa jih institucije (Sola).

Morden (1999, str. 77) meni, da po izdelani analizi SirSega okolja pridobimo informacijo o
stopnji stabilnosti okolja, ki je lahko:
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> stabilna stopnja, kjer skoraj ne prihaja do spremembe okolja na dolgi rok,

> delno spremenljiva stopnja, kjer so manjSe spremembe okolja na dolgi rok,

> dinamic¢na stopnja, kjer se na dolgi rok okolje bistveno spreminja, kazejo pa se ze
spremembe na krajsi rok,

> turbolentno okolje, kjer se okolje podjetja spreminja ze na zelo kratek rok, zato je

izjemno tezko predvideti prihodnost ter zagotoviti uspesno planiranje.

Kotler (1996, str. 158) navaja, da ze naSteta podokolja dajejo podjetju doloc¢ene moznosti
za uspesno poslovanje, hkrati pa ga tudi dolo¢ajo in omejujejo pri poslovanju. Podjetje je
povezano s svojim okoljem, kar pomeni, da okolje vpliva na podjetje in mu postavlja
vedenjske ovire, po drugi strani pa poskusa tudi podjetje vplivati na okolje in tako ¢im
uspesnejse dosegati zastavljene cilje.

Med vsemi podokolji je najpomembnejse gospodarsko podokolje, zato moramo Se posebno
skrbno izdelati ocene klju¢nih razvojev v tem okolju. To najveckrat pomeni, da je potrebno
sistemati¢no zbrati napovedi razvoja kljuénih narodnogospodarskih agregatov, ki so za
proucevano podjetje posebej pomembni.

2.3.2. ANALIZA PRIVLACNOSTI PANOGE

Analizo privla¢nosti panoge je mo¢ povezati z analizo ozjega okolja, saj je stopnja
privlacénosti panoge eden izmed osnovnih dejavnikov, ki dolocajo dosegljivo donosnost
podjetij, ki poslujejo v neki panogi. Luffman (1996, str. 43) ugotavlja, da nimajo vse
panoge enakih pogojev za ustvarjanje dobicka in da so te odvisne v veliki meri od stopnje
konkurence ter od Stevila kupcev.

Porter (1985, str. 4) navaja pet dejavnikov (slika 3), ki doloc¢ajo privlacnost panoge. Ti
dejavniki dolocajo pravila konkuriranja in odlocilno vplivajo na odloCitve strateSkega
managementa.

Dejavniki privlacnosti panoge so:

nevarnost vstopa novih konkurentov,
rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti,
nevarnost substitucije proizvodov ali storitev,
pogajalska mo¢ kupcev,

YV V VYV

pogajalska moc¢ dobaviteljev.

Zgoraj navedeni dejavniki posredno vplivajo na cene, stroske, investicije in ekonomsko
uspesnost, ki jo panoga dosega.
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Slika 3: Potrerjev model »petih sil«
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Vir: Porter, 1985, str. 5.

Black (2000, str. 72) meni, da v kolikor se poveca Stevilo novih podjetij v panogi, se
ustrezno zmanjsa trzni delez Ze obstojecih podjetij. Nevarnost vstopa novih konkurentov se
zato kaze v ovirah za vstop v panogo. Te najpogostejSe ovire za vstop v panogo so:
ekonomija obsega, diferenciacija proizvoda, blagovna znamka, visoki stroski nalozb,
stroSkovne prednosti obstojecih podjetij (Se zlasti pri prodajnih kanalih) in uéinki, ki
izvirajo iz krivulje izkuSenj. Z vidika dobickonosnosti panoge je trzni segment
najprivlacnejsi, ¢e ima visoke vstopne in nizke izstopne ovire. Obstaja tudi moznost, da se
obstojeci prodajalci med seboj povezejo v prepovedane kartele, kar Se bolj otezi prihod
novih konkurentov (ve¢ o tem glej Tajnikar, 2001, str. 339-345).

Morden (1999, str. 52) meni, da je za dobro poznavanje konkurentov potrebno odgovoriti
na vprasanja, kot so: Kdo so nasi konkurenti? Kako izgledajo? V ¢em je njihova posebna
prednost? Kaksne bodo posledice novega prihoda? Kako se bodo obstojeci konkurenti
ubranili pred novimi konkurenti?
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Stopnja rivalstva znotraj panoge je drugi pomemben dejavnik privla¢nosti panoge. Podjetja
v panogi so med seboj odvisna, zato spremembe pri enem podjetju sprozijo reakcije pri
drugem, kar se Se posebej izraza v nizanju cen, oglaSevanju in uvajanju novih izdelkov.

Besanko (2000, str. 361, 362) ugotavlja, da so najpomembnejsi faktorji rivalstva: stopnja
rasti panoge, stopnja preseznih zmogljivosti v panogi, diferenciacija proizvodov, blagovne
znamke, vstopne ovire in stopnja informiranosti znotraj panoge. Prasnikar (1999, str. 40,
41) navaja tri tipe rivalstva ali konkurence, in sicer: popolna konkureca, monopol in
oligopol.

Naslednja dolocljivka privla¢nosti panoge je nevarnost nastopa substitutov za proizvode
panoge, saj podjetjia v doloCeni panogi konkurirajo podjetjem v drugi panogi, ki
proizvajajo substitute. Substituti so proizvodi oziroma storitve, ki zadovoljujejo enake
potrebe kupcev, vendar imajo drugacne lastnosti. Nevarnost nastopa substitutov je pretezno
odvisna od stroskov, ki jih ima kupec pri prehodu na substitut, in od stopnje
nadomestljivosti uporabljanega proizvoda. Tako je vpliv substitutov na panogo velik v
primeru, ko so stroski prehoda nizki in ¢e je nadomestljivost proizvoda popolna.

Potencialno mo¢ imajo tudi kupci. Njihovi cilji se med seboj razlikujejo, vendar so vsi
usmerjeni v znizevanje cen in povecevanje kakovosti izdelka oziroma storitve. S temi cilji
pa kupci znizujejo dobi¢ek podjetjem v panogi ter tako zmanjSujejo dobiCkonosnost
panoge. Pucko (1999a, str. 115) navaja, da je malih kupcev veliko, medtem pa je velikih
kupcev relativno malo. Meni, da imajo prav ti veliki kupci, kot so npr. drzavne ustanove,
vec¢ pogajalske moci kot manjsi.

Podobno kot kupci tudi dobavitelji glavnih vlozkov lahko postavljajo visoke cene, kar
pripelje do manjSega dobicka panoge zaradi visjih stroskov. Pogajalska mo¢ dobaviteljev
je velika, v kolikor jih je za panogo malo, in ¢e imajo edinstven proizvod oziroma kadar
lahko brez vecjih posledic zase spreminjajo cene ali kakovost svojih proizvodov.

2.3.3. ANALIZA PRODAJNEGA TRGA

Podjetja morajo pred izbiro ciljnih trgov preudarno oceniti trzne priloznosti in nevarnosti,
ki nastajajo v okolju. Podjetja morajo znati ocenjevati velikost in rast trga ter mozni
dobicek razli¢nih trznih priloznosti, prihodnje kupce ter predvideti dejavnosti konkurence.

Kotler (1996, str. 245, 246) meni, da morajo vodilni v podjetju natanc¢no opredeliti trzno

povprasevanje, ki ga dolocCajo tri znacilnosti, in sicer: zanimanje za izdelek, dohodek in
dostopnost izdelkov. Kotler deli trg na:
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» potencialni trg, katerega sestavljajo porabniki, ki jih druzi zadostno zanimanje za
dolo¢eno ponudbo na trgu,

» razpolozljivi trg, katerega sestavljajo potrosniki, ki se zanimajo za izdelek, imajo
razpolozljiv dohodek ter tudi dostop do ponudbe na trgu,

» ciljni trg, katerega opredelimo kot del omejeno razpoloZljivega trga, ki ga podjetje
zeli osvojiti,

» dejanski ali Zeleni trg, katerega sestavljajo kupci, ki so dolo¢en izdelek ze kupili.

Pucko (1999, str. 61) razume podjetnisko predvidevanje kot ocenjevanje zunanjih, se pravi
objektivnih razmer za poslovanje podjetja v dolo¢enem casovnem obdobju. Pri tem gre za
ocenjevanje zunanjih razmer na podlagi sedanjih trendov in moZnih izborov. Pri
predvidevanju odgovarjamo na vprasanja, kaj se lahko zgodi ob danih razmerah ali kaj je
verjetneje oziroma malo verjetno, da se bo zgodilo glede na osnovne trende, inercijo,
pricakovane strukturne spremembe in glede na mehani¢ne projekcije.

Ze navedeni avtor tudi meni, da je predvidevanje pripomodek za ocenjevanje verjetnosti
prihodnjih dogodkov in obenem poskus zmanjSevanja tveganja, ki ga prinasa podjetju
prihodnost. Avtor je namre¢ mnenja, da je namen predvidevanja ugotavljati mozne razvoje
gospodarskih pojavov, ki so pomembni za sedanje poslovne odlocitve podjetja, pri tem pa
podjetje Zeli nositi minimalno tveganje.

Pucko (1999, str. 63) tudi podrobneje opredeli model predvidevanja, katerega razdeli na
Stiri faze, in sicer:

1. predvidevanje sploSnih razmer gospodarjenja,

2. predvidevanje potencialnega povpraSevanja po proizvodih panoge, v katerem je
podjetje,

3. predvidevanje deleza podjetja na trgih njegove panoge,

4. predvidevanje deleza glavnih skupin proizvodov v predvidenem delezu podjetja.

Za podjetje je nujno, da samo predvidi realizacijo panoge in napove mozno svojo prodajo,
raz€lenjeno po glavnih skupinah proizvodov ali storitev.

Predvidevanje moZne realizacije panoge temelji na dolo¢ljivkah dinamike povpraSevanja:
Stevilo prebivalstva, njegova rast, starostna, spolna in geografska struktura, narodni in
osebni dohodek prebivalca, kupna moc¢ prebivalstva, stopnje obremenitve s posojili, obseg

investicijske porabe, obseg nadomestitvenega povprasevanja, stopnja tehnoloSkega razvoja
itd.

Predvidevanje mozne realizacije podjetja temelji predvsem na strategiji konkurence, katera
je v korelaciji z ocenjevanjem strukture cen glavnih vrst proizvodov, pravilnim
ocenjevanjem potreb ljudi in okusov ter ocenjevanjem sprememb tehnologije glede na
moznost vecje substitucije oz. komplementarnosti novih proizvodov. Pri predvidevanju
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mozne prodaje glavnih proizvodov podjetja ocenimo prodajo koli¢insko in po vrednosti
prodaje v prihodnosti.

Glavni metodoloski pripomocki za predvidevanje prodaje podjetja so scenariji, ki
prikazujejo hipoteti¢no zaporedje dogodkov z namenom, da dobimo v srediS¢e vzrocno-
posledi¢ne procese in tocke odloCanja. Na voljo so tudi metode za predvidevanje
realizacije panoge in realizacije podjetja: metoda odstotka od predvidenega kosmatega
domacega proizvoda, metoda input-output tabele, metoda analogije, krivulje rasti, metoda
subjektivnega ocenjevanja poslovodstva ali pa prodajnega osebja, anketiranje odjemalcev,
analiza ¢asovnih vrst, regresijska analiza itd.

2.3.4. UGOTOVITVE V PRETEKLOSTI ZE IZDELANIH ANALIZ
POSLOVANJA

Analiza poslovanja je proces spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja z namenom, da
izboljSamo uspesnost poslovanja. Celovita analiza poslovanja praviloma ocenjuje vse
poslovne prvine in vse poslovne funkcije ter poslovni uspeh in poslovno uspesnost
podjetja. S to analizo pridobimo informacijo o koli¢ini in kakovosti poslovnih prvin ter
finan¢nih virov, s katerimi podjetje razpolaga, pa tudi o poslovnem uspehu in uspesnosti,
ki jo podjetje dosega (Pucko, 1999, str. 129).

V tej fazi gre za to, da proces strateskega upravljanja in poslovodenja naslonimo na
spoznanja in ugotovitve vseh Ze izvedenih analiz poslovanja v podjetju. V ta namen si zato
moramo zagotoviti ustrezen pregled teh informacij. Seveda pa so velikega pomena ze
izdelane analize, saj nam kakovostne analize tekocega in preteklega poslovanja nudijo eno
od osnov za kvalitetno izdelavo strateSke analize poslovanja podjetja.

2.3.5. VIZIJA IN POSLANSTVO

Mayer (1994, str. 19) meni, da so brez osnovne vizije razvojne namere podjetja nejasne,
neurejene, neusklajene in posledi¢no neucinkovite. V podjetju brez vizije vlada kaos, ki
pozira veliko energije, zato Mayer smatra, da primerno izdelana vizija daje podjetju
doloceno motivacijsko mo¢€. Motivacija je nenehen spodbujevalni proces zamiSljanja
osebnega poslovnega zivljenja in dozivljanje zadovoljstva, ki nudi mozZnost ustvarjalnega
dela v podjetju, naravnanega k uspeSnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter
prispevkom posameznikov.

Za vizijo velja nacelo gradnje od strehe proti temeljem, kar daje videz, da je skregano z
zdravo pametjo, a vendar je v skladu z motivacijskim procesom. Lahko tudi reCemo, da se
najprej pojavijo cilji, ki izhajajo iz potreb, ki nato privedejo do ciljev. Zato ima tudi krovna
vizija vlogo uskladitve in uglasitve ciljev posameznih organizacijskih podsistemov. Pri tem
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krovna vizija zacrta najosnovnejSe smernike, vodilne motive, ki ustvarjajo podsisteme in
posameznike v Stevilna souCinkovanja. Prav ta krovna vizija pa z vec¢jo verjetnostjo od
sluajne povzroCa razvojne pospeske, sinergije in ustvarjalne dosezke ter strokovne in
poslovne dosezke.

Nastajanje vizije je proces, ki se nenehno spreminja, priziga in ugasa ter dopolnjuje
osnovno lego tezenj, usmeritev, ciljev in strategij podjetja. Zato tudi reCemo, da je vizija:

» trenutna, relativno skladna, zdruzevalna, spodbujevalna in celovita sestava
osnovnih dolgoro¢nih tezenj, usmeritev, upanj, pricakovanj, ciljev in strategij
podjetja. Njen koncni cilj je dolgoro¢na konkuren¢na prednost pred tekmeci vseh
dejavnosti, ki se kaze v odlicnosti kakovostnih izdelkov in storitev, poslovanja,
obnasanja in zadovoljstva zaposlenih;

» projekcija podjetja v prihodnost, ki ima motivacijsko mo¢, ¢e je izzivalna, jasna,
atraktivna, prepojena z vrednotami, usmerjena na potrebe zaposlenih in strank.
Povzro¢a ustvarjalno motivacijsko napetost in sproza proces poistovetenja
zaposlenih s podjetjem, posebno ¢e so njeni sooblikovalci in uresnicevalci;

» mnacin komuniciranja vodilnih osebnosti, ki zavedno in nezavedno usmerja teznje,
odlocitve, postopke in akcije zaposlenih ter sprosca njihovo energijo in pogum v
skupno perspektivo podjetja.

Pucko (1999, str. 131) meni, da poslanstvo podjetja za razliko od vizije ni v veliki meri
sorazmerno trajno. Poslanstvo podjetja je povezano z dolgoro¢nimi smotri podjetja, ki
opredeljujejo, kaj podjetje zeli biti in komu zeli sluziti. Govorilo naj bi o izdelkih in trgih, s
katerimi se bo podjetje ukvarjalo.

V poslanstvu je pomembno obravnavati tudi odnos podjetja do njegovih interesnih skupin
oziroma udelezencev. S tem se nekako zagotavlja okvir, ki uravnava odnose med
podjetjem in njegovimi udelezenci. V trenutku, ko interesne skupine spoznajo, da ima
poslovodstvo podjetja do njih pozitiven namen, je z njimi lazje sklepati kompromise, se
dogovarjati za posle, pridobivati njihove glasove oziroma ziveti z njimi v harmoniji, kar je
gotovo nujni pogoj za razvoj in rast podjetja v soZitju z okoljem.

David (1989, str. 94-97) navaja, da opredelitev poslanstva obi¢ajno zajema naslednja
podrocja: opredelitev proizvodov in storitev, opredelitev odnosa do kupcev, opredelitev
trga, opredelitev tehnologije, opredelitev odnosa do delavcev, ekonomske cilje, filozofijo
poslovanja in prednosti poslovanja.

Poslanstvo usmerja udelezence in jim omogoca, da v njem prepoznajo sebe in svojo korist.
Je nekaksno vodilo, ki usmerja udelezence k doseganju vizije.
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2.4. NACINI ZAZNAVANJA PROBLEMOYV PODJETJA

Za pravilen izbor in uresni¢evanje strategij podjetja je predpogoj nujno poznavanje dobrih
in slabih strani podjetja, kar dosezemo s celovito oceno podjetja. Pri zaznavanju in
analiziranju razvojnih problemov se najpogosteje uporabljajo trije metodoloski prijemi.
Prvi je analiza SWOT, sledi portfeljska analiza ter nazadnje Porterjeva analiza na temelju
verige vrednosti. [zbor prijema je za sam proces planiranja pomemben, saj Ze sam po sebi
ponuja instrumentarij in metodologijo nadaljnjega oblikovanja ciljev in strategij. Pri
celoviti oceni podjetja se lahko usmerimo na oceno celovitega podjetja ali pa na dolo¢ene
poslovne strateske enote.

2.4.1. SWOT ANALIZA

Uspesnost podjetja je v veliki meri odvisna od njegove sposobnosti, da pravo¢asno zazna
in izkoristi priloznosti v svojem okolju, prav tako pa mora podjetje pravocasno opaziti vse
nevarnosti, ki pretijo iz okolja, da bi se lahko z uspe$nimi ukrepi tem nevarnostim izognilo.
Za izdelavo analize prednosti, slabosti, nevarnosti in priloznosti podjetje potrebuje
informacije, ki se nanasajo na podro¢je znanosti in tehnologije, druzbena-politi¢na
dogajanja, konkurenco, trzis¢a in drugo.

Morden (1999, str 81, 82) meni, da se priloznosti in nevarnosti, ki izvirajo iz okolja
podjetja, morajo proucevati in analizirati. Ukrepati je treba tako, da se zmanjsajo
potencialne nevarnosti, ki podjetju grozijo, ter da se kar najbolje izkoristijo potencialne
priloznosti podjetja. Ugotavljanje prednosti in slabosti ter dolofanje sposobnosti za
ucinkovito izkori§¢anje priloznosti in odpravljanje nevarnosti v okolju mora biti stalen
proces, saj je to del strateSkega poslovodenja podjetja. Ocenjevanje informacij, ki prihajajo
iz okolja in notranjosti podjetja, sestavljajo temeljne aktivnosti SWOT analize.

Bani¢ (1999, str. 55) pravi, da je struktura SWOT analize zahtevna, saj terja od
raziskovalca oblikovanje celovite slike podjetja in njegovega podjetniskega okolja. Splosni
model analize prednosti, pomanjkljivosti, grozenj in priloznosti lahko prikazemo kot
zaporedje analiz, ki na koncu sestavljajo zaokrozeno podobo razvojnega polozaja podjetja.

SWOT analiza je bila kot metodoloski prijem razvita pred petdesetimi leti, da bi bila v
pomo¢ podjetjem pri definiranju novih strategij v nestalnem in omejenem konkuren¢nem
okolju. Beseda SWOT je kratica naslednjih §tirih pomembnih parametrov analize:

moci oziroma prednosti podjetja (angl. Strengths),
slabosti podjetja (angl. Weaknesses),
priloznosti podjetja (angl. Opportunities),

o e

nevarnosti podjetja (angl. Threats).
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Pucko (1999, str. 133) zacenja SWOT analizo z iskanjem odgovora na vprasanje, kateri
poslovni rezultati podjetja (stopnja rentabilnosti, ekonomicnosti, stopnja pokritja, stopnja
rasti realizacije, trzni delez podjetja itd.) so:

» Dboljsi ali slabsi od planiranih velikosti v preteklosti,
» Dboljsi ali slabsi od dosezkov konkurence.

Zastavlja si vprasanje, katere podstrukture (trzna, kadrovska, organizacijska itd.) ter
procesi in njihove sestavine (tehnoloski, distribucijski, informacijski itd.) podjetja so ve¢
ali manj prispevale k poslovni uspesnosti.

Namen postavljenih vprasanj je v tem, da z ocenjevanjem pois¢emo posebno uspesne ali
neuspesne podstrukture in procese v podjetju glede na njihov prispevek k dosezeni
poslovni uspesnosti podjetja. Ta sistem ocenjevanja se lahko izvede na dva nacina:

» subjektivno z ocenjevanjem profila komponent podjetja glede na njihov prispevek k
poslovni uspesnosti (to praviloma sloni na spoznanjih letnih analiz poslovanja
podjetja) ter

» s tockovnim ocenjevanjem prednosti in slabosti posameznih podstruktur izbranega
podjetja oziroma njihovih sestavin. Tockovno ocenjevanje se v primerjavi s
subjektivnim ocenjevanjem razlikuje v tem, da si pri njem pomagamo s
tockovanjem.

S SWOT analizo poskuSamo najprej oceniti posamezna notranja podrocja v podjetju z
vidika njihovih prednosti in slabosti.

Prednost predstavlja ves¢ino ali drugo primerjalno prednost pred konkurenco, torej
sposobnosti, s katerimi podjetje razpolaga glede na tekmece. Te prednosti lahko pois¢emo
V:
» kadrih, ki imajo posebna znanja, dobre poslovne kontakte, so motivirani za
izvedbo aktivnosti,
» osnovnih sredstvih, med katerimi lahko izstopajo zgradbe, oprema za proizvodnjo,
laboratoriji,
» organizacijski strukturi podjetja,
» finan¢nih resursih, ki omogocajo financiranje uresni¢evanja zacrtanih ciljev v
podjetju,
» prepoznavnosti podjetja,
» dobrih odnosih s kupci in dobavitelji idr.

Slabosti identificiramo kot omejitve ali pomanjkanje vescin in sposobnosti, ki moc¢no
vplivajo na uspesnost podjetja. Slabosti so v pomanjkanju spretnosti, finan¢nih virov,
nesposobnosti managementa, slabih trznih prijemih, pomanjkanju blagovnih znamk itd.

19



Treven (1992a, str. 645) meni, da pri izdelavi analize, ki se nanasa na ugotavljanje
prednosti in slabosti, morajo managerji prouciti vrsto vpraSanj, ki se nanaSajo na
poslovanje podjetja. Koristen seznam podrocij pri prouc¢evanju prednosti in slabosti ter s
tem koristen metodoloski pripomocek nam kaze tabela 1.

Tabela 1: Oporne tocke za analizo prednosti in slabosti podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI

posebne prednosti
ustrezni financni resursi
primerne konkurenéne ves¢ine pomanjkanje klju¢nih vescin
dobro mnenje kupcev neprimeren nacin izvajanja
vodilni polozaj na trzis¢u strategije

ni jasne strateSke usmeritve
zastareli pripomocki

ustrezne funkcijske strategije e dovzetnost za pritiske konkurence
osamitev pred mo¢nimi pritiski e zaostajanje za R&R
konkurence e slab image na trziS¢u
e lastniStvo tehnologije e preozka usmerjenost proizvodne
e stroskovne prednosti linije
e sposobnost inoviranja proizvodov e pomanjkanje finan¢nih sredstev
e dober management e druge slabosti
e druge prednosti

Vir: Prirejeno po Treven: 1992a, str. 645.

Notranja analiza prednosti in slabosti je proces, s katerim preverimo pomembne dejavnike
v podjetju, da bi dolo¢ili njegove sposobnosti za ¢im ucinkovitejSo izkoriS¢anje priloznosti
in premostitev nevarnosti iz okolja. Namen interne analize je ugotoviti, v kakSnem
razvojnem polozaju se podjetje nahaja.

Interna analiza omogoca s tem dolocitev tistih podrocij, ki so osrednjega pomena za obstoj
in razvoj, obenem pa podjetju pomaga spoznati lastne strateSke prednosti, ki odrazajo
njegovo sposobnost, da opravi nekaj, Cesar konkurenti ne zmorejo ali ne morejo opraviti
enako dobro.

Zunanja oziroma eksterna analiza je drugo pomembno podroc¢je analize. Ta omogoca
odkrivanja morebitnih poslovnih mozZnosti in nevarnosti. Zunanja analiza obsega zbiranje
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informacij iz okolja ter njihovo analiziranje. Stevilo virov podatkov, koli¢ina in razli¢nost
podrocij, na katera se podatki nanasajo, je zaradi tega v okolju podjetja velika, kar narekuje
zahtevo po sistemati¢nosti njithovega pridobivanja.

MozZnosti najpogosteje opredelimo kot ugodnej$i polozaj v okolju. Moznosti oziroma
ugodnosti so lahko sledeCe: odkrivanje novih trznih ni§, spremembe konkuren¢nih ovir,
spremembe zakonskih ovir, spremembe tehnologije, izboljSanje odnosov do kupcev ali
dobaviteljev itd. Priloznosti podjetja so kombinacije okolis¢in, ¢asa in prostora, ki v
primeru, da so usklajeni z ustreznimi aktivnostmi podjetja, dajejo najboljSe rezultate.

Nevarnosti so razvoji, ki lahko povzro¢ijo manj ugoden polozaj podjetja v okolju.
Nevarnost se pojavi z vstopom novih konkurentov, z naras¢ajoco pogajalsko mocjo kupcev
ali dobaviteljev, s pocasno rastjo trznega deleza, spremembo tehnologije, spremembo
zakonodaje itd. Nevarnosti predstavljajo dogodki, za katere obstaja velika verjetnost, da se
bodo zgodili in povzrocili negativne posledice. V tabeli 2 so podane mozne oporne tocke
za lazjo metodolosko izvedbo ocenjevanja vplivov iz okolja.

Tabela 2: Oporne tocke za analizo priloznosti in nevarnosti

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

e Pojav novih trzis¢ ali segmentov e Vstop novih konkurentov
e Dodajanje proizvodnih linij e Narascanje prodaje substitutov
e Diverzifikacija v sorodne proizvode e Pocasnejsa trzna rast
e Dodajanje komplementarnih e Neugodna politika drzave
proizvodov e Rast pritiska konkurence
e Vertikalna integracija e Rastoca pogajalska moc¢ kupcev ali
e Sposobnost premika v boljSo prodajalcev
strateSko skupino e Dovzetnost za recesijo in poslovni
e Ugoden poloZaj med tekmeci cikel
e HitrejSa trzna rast e Spreminjanje potreb in Zelja kupcev
e Druge priloznosti e Druge nevarnosti

Vir: Treven: 1992a, str. 647.

Ocenjevanje prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti je mozno izvesti bolj
poenostavljeno in globalno ali pa bolj analiticno. Metodolosko je mogoce napraviti analizo
SWOT tudi z metodo delfi, to je z anketiranjem poslovodstva, lahko tudi celega tima. To
lahko opravimo v ve¢ zaporednih ciklih, ki omogocajo, da posameznikove ocene
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»dozorijo«, Se posebej, ¢e jim vmes dajemo na vpogled fazne rezultate ocenjevanja. Pri
tem so nam v veliko pomoc¢ ugotovitve Ze izvedenih letnih analiz poslovanja.

SWOT analizo je potrebno presojati v luci pripomocka pri oblikovanju nove ali pri
ocenjevanju zZe obstojece strategije podjetja. V kolikor odmislimo nekatere slabosti analize,
ki kazejo predvsem na njeno subjektivnost, saj temelji na ocenjevanju s strani poslovodstva
podjetja, pa njeno uporabnost pri oblikovanju strategije ne kaze zanemarjati.

Ceprav ima SWOT analiza dolo¢ene pomanjkljivosti, je njen prispevek potrebno iskati tudi
v ozaves$¢anju vodilnih struktur v podjetjih o nujnosti celovite razvojne analize pri
oblikovanju strategije podjetja.

Slika 4 nam kaze SWOT matriko, ki je orodje za strnitev ugotovitev SWOT analize

podjetja in zacetek razvijanja zamisli o njegovih moznih prihodnjih strategijah.

Slika 4;: SWOT matrika

Notranji
dejavniki PREDNOSTI S SLABOSTI W
Zu_nanj.i . seznam 5-10 glavnih seznam 5-10 glavnih
dejavniki notranjih prednosti notranjih slabosti
PRILOZNOSTI O SO strategije WO strategije
seznam 5-10 glavnih 1zdelava strategij, ki izdelava strategij, ki
zunanjih priloZnosti temeljijo na prednostih | izkori§€ajo priloZnosti
za izrabo priloZnosti | in odpravljajo slabosti
NEVARNOSTI T ST strategije WT strategije
seznam 5-10 glavnih izdelava strategij, ki izdelava strategij, ki
zunanjih nevarnosti izkoriS€ajo prednosti in | minimizirajo slabosti in
odpravljajo nevarnosti | odpravljajo nevarnosti

Vir: Hunger, Wheelen: Strategic management, 1996, str. 173.

2.4.2. PORTFELJSKA ANALIZA

Portfeljska analiza je naslednji analiti¢ni pripomocek pri celoviti oceni podjetja. To orodje
je uporabno pri planiranju v diverzificiranih podjetjih, kjer se pojavljajo strateske poslovne
enote. Te strateSke poslovne enote poslujejo v svojem okolju in pri poslovanju dosegajo
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razli¢no uspesnost. Pri tem je cilj portfeljske analize razporediti omejena financ¢na sredstva
podjetja med posamezne enote tako, da bo uspeSnost enot ¢im vecja, kar bo imelo za
posledico vec¢jo uspesnost podjetja.

2.4.2.1. POJEM PORTFELJSKE MATRIKE

Portfeljske matrike so standardizirani modeli za prikaz sestave strateskih poslovnih
podrocij ali skupin proizvodov podjetja v matriki. Izraz portfolio (portfelj) je tujka in
izhaja iz francoske besede portefeuille, ki pomeni listnico. V finan¢nih krogih pa pomeni
portfelj sestavo finan¢nih nalozb, da bi dosegli maksimalni financni donos ob
sprejemljivem tveganju. V tem smislu je treba omeniti dve pravili:

1. vrednostni papir z najmanjSim tveganjem se preferira pred drugimi vrednostnimi
papirji, ki imajo enak pri¢akovani donos,

vrednostnimi papirji, ki imajo enako stopnjo tveganja.

Iz tega izhaja, da je primerno izbran portfelj osnova za zmanjSano tveganje financ¢nih
nalozb (Glen, 1998, str. 274), pri tem pa teorija portfolija svetuje disperzijo finan¢nih
nalozb. Podjetja so to nacelo pri svojih poslovnih podrocij uporabila, da bi dosegla
dolgoroc¢ni razvoj in dobre finan¢ne rezultate v hitro se spreminjajoc¢em okolju, s ¢imer bi
hkrati maksimizirala trzno vrednost podjetja, zato tudi zelijo imeti primerno sestavo svojih
strateSkih poslovnih podrocij.

Tendenca diverzificiranih podjetij je bila investirati v posle, ki so bili uspesni v preteklosti,
zanemarjajo¢ poslovne moznosti v hitro rasto¢ih programih. To lahko privede do polozaja,
v katerem poslovodstvo ne vidi, da stari proizvodni programi niso ve¢ uspesni ter da ne
sledijo potrebam okolja, kjer se pojavljajo drugi perspektivnej$i proizvodni programi,
kateri potrebujejo v zacetni fazi vecja denarna sredstva.

Dogaja se namrec, da so proizvodi, ki so v fazi zrelosti oziroma v fazi upadanja v svojem
zivljenjskem ciklu, delezni prevelikih vlaganj finan¢nih sredstev, ob tem pa so zaradi
omejenosti finan¢nih sredstev drugi proizvodi zanemarjeni. To pomanjkljivost pa reSuje
portfeljska analiza, katere logika je uporabiti viske denarnih sredstev, ki jih generirajo
produkti z visokim trznim delezem in dobro profitabilnostjo, pri tem pa so v fazi zrelosti na
krivulji zivljenjskega cikla proizvoda za financiranje razvoja poslovanja drugih
perspektivnih proizvodov. S tem zelimo povecati trzni delez proizvodnim programom, ki
kazejo, da bodo uspesni v prihodnosti.

Svetovalno podjetje Boston Consulting Group (BCG) je bilo v zacetku sedemdesetih let
prvo, ki je razvilo koncept portfolio analize za potrebe strateskega planiranja v podjetjih.
Model BCG je predstavljal inovacijo v dotedanjem dolgoro¢nem planiranju, saj je svojo
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pozornost poslovodstva usmeril k optimalni sestavi poslovnih podrocij, ki so se lahko
pojavila kot dajalci ali pa jemalci omejenih finan¢nih virov.

Pri tem so poslovna podrocja podjetja, katera so nastopala v funkciji dajalca finan¢nih
sredstev, dajala finan¢na sredstva poslovnim podroc¢jem, ki so jih potrebovala pri nadaljnji
rasti. Cilj uporabe portfolio analize je doseCi razvojno ravnotezje med strateSkimi
poslovnimi enotami.

Vse do danes pa je priSlo do razvoja Se vrste drugih modelov, ki bolj poudarjajo
potencialno rentabilnost strateskih poslovnih enot kot pa denarni tok med njimi. Po razvoju
matrike podjetja Boston Consulting Group je podjetje General Electric skupaj s podjetjem
McKinsey & Company izdelalo svoj model portfeljske matrike.

Tudi podjetje Shell je s svojo matriko za usmerjanje politike ali DPM (angl. The
Directional Policy Matrix) poskusalo izboljsati planiranje razvoja strateSkih poslovnih
enot.

Najkompleksnej$a med vsemi, imenovana po svojemu avtorju, pa je Hoferjeva matrika.
Portfolio modeli so izdelani kot matrike, ki s sliko opozarjajo na konkurenc¢ni polozaj
strateSkega poslovnega podrocja in hkrati Ze sugerirajo vodstvu dolocene strategije zanj.

2.4.2.2. PORTFELJSKI MODEL BOSTON CONSULTING LTD.

Matrika Boston Consulting Group (BCG), imenovana tudi kot matrika »Rast — Delez«, se
je zacela razvijati leta 1963, zacetni nosilec projekta je bil Bruce Henderson, ki je podal
prve ugotovitve o krivulji izkusenj. Njegovo delo je nadaljeval Alan Zakon, ki je leta 1970
podal idejo o uravnotezenosti med strateskimi poslovnimi enotami, ki »proizvajajo« denar,
in enotami, porabniki denarnih sredstev. Izhajal je iz staliS¢a, da je za rast podjetja
potrebna dolgoro¢na investicija v poslovne enote, ki nosijo v zacetku negativni denarni
tok, z leti pa se denarni tok prelevi v pozitivnega, ki se nato selektivno investira v druga
imenovano po podjetju Boston Consulting Group, kjer sta bila zaposlena kot svetovalca. V
matriko vriSemo strateSke poslovne enote, njihova uspesnost pa je odvisna od dveh
spremenljivk (McKiernan, 1992, str. 3-7):

1. stopnje rasti trga, ki odraza privlacnost trga strateske poslovne enote,
2. relativnega trznega deleza, ki odraza konkuren¢ni polozaj enote.

Trzni delez (Channon, 1978, str. 93) je podjetju najlazje povecati, ko trg Se raste, saj takrat

potrosniki Se niso navezani na blagovno znamko dolo¢enega proizvajalca, sami konkurenti
pa reagirajo manj agresivno ob izgubi novih strank, kot ¢e izgubijo Ze obstojece.
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Trzni delez, ki nam ga uspe osvojiti, bo zelo pomemben v prihodnosti, ¢e ga bomo seveda
znali obdrzati. Seveda lahko s premiSljenim vstopom na trg, ki ga lahko spremlja
intenzivna ekonomska propaganda, ki temelji na nizkih cenah, odvzamemo pogum
potencialnim konkurentom, da sami vstopajo na ta trg. Relativni trzni delez je opredeljen
kot razmerje trznega deleza izbrane strateSke poslovne enote in trznim delezem najvecjega
konkurenta. Za lazje prikazovanje se lahko prikaze tudi na logaritemski skali (Segev, 1995,
str. 21).

Pucko (1998 a, str. 209) priporoca, da jemljemo za povprecno stopnjo rasti trga, ki je meja
med visoko in nizko stopnjo, tisto, ki je skladna s stopnjo rasti kosmatega domacega
druzbenega proizvoda.

Henderson (McKiernan, 1992, str. 3, 4) je zagovarjal, da je krivulja izkuSenj izhodisce
portfolio analize. Svojo tezo je gradil na predpostavki, da podjetja dosegajo zmanjsanje
relativnih stroskov s poveCanjem obsega proizvodnje in prodaje. Podjetje namre¢ s
proizvajanjem nabira izkuSnje pri proizvodnji, prodaji, raziskavah in razvoju, financiranju
in organizaciji podjetja. Zaradi velikih izkusenj pa dosegajo ve¢ja podjetja boljse rezultate
poslovanja, saj jim te omogoc¢a dosegati nizje relevantne stroske.

Podjetja z ve¢jim trznim delezem od konkurence dosegajo nizje povprecne stroske in imajo
lahko zato najnizje cene in najvisje dobicke. Vire za nastajanje ucinka krivulje izkuSen;j
lahko pripiSemo ne le degresiji stalnih stroskov, ampak tudi povecani proizvodnosti
delavcev zaradi ucenja, specializacije, izpopolnjevanja delovnega procesa, izboljSav in
inovacij proizvodnega procesa idr.

Studija PIMS (angl. Profit Impact of Market Strategies) je leta 1980 odkrila neposredno
korelacijsko povezavo med velikostjo trznega deleza podjetja in stopnjo njegove
rentabilnosti, merjeno z ROI. Raziskava je opozorila, da lahko pomen trznega deleza
znatno niha po panogah in trznih polozajih. Ugotovitve raziskave so pokazale, da je razlika
trznega deleza za 10% dajala priblizno za 5% razlike v stopnji rentabilnosti. Seveda pa so
ucinki krivulje izkusenj najbolj vidni v kapitalno intenzivnih panogah, kjer prevladujejo
visoke stopnje rasti, in gre za visoko dodano vrednost ter obstaja kontinuiran proces
proizvodnje (Aaker, 1995, str. 158).

Matrika Boston Consulting Group je razdeljena na Stiri kvadrante (slika 5). Glede na rast
trga in trzni delez pa dobimo Stiri strateske polozaje v matriki:

1. ZVEZDE,
2. KRAVE,

3. VPRASAIJE,
4. PSE.
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Slika 5: Matrika Boston Consulting Group

VISOKA
» ZVEZDE« » VPRASAJI«
Rast trga
NIZKA »KRAVE« »PSI«
VISOK NIZEK

Relativni trzni delez

Vir: Collins, 1996, str. 325.

ZVEZDE so levo na vrhu matrike BCG, kar pomeni, da je to obmocje hitre rasti obsega
trznega povprasevanja po izdelkih strateskih poslovnih enot, ki so v tem polju matrike in
nam nudijo dobre investicijske priloznosti. V tem polju so strateske poslovne enote velik
porabnik denarnih sredstev, saj Zelimo z investicijami dosec¢i vecji trzni delez poslovnega
podro¢ja. Polje »Zvezde« imajo tudi zelo velike zahteve po denarnih sredstvih za
investicije, ¢e ho¢emo, da bodo ohranile svoj konkuren¢ni polozaj. V prihodnosti lahko
pricakujemo, da se bo stopnja rasti njihovega trga nadaljevala, pri tem pa je nas$ cilj Se
vecati njihov trzni delez napram konkurenci, kar pa lahko storimo samo z investiranjem
denarnih sredstev v taks$no stratesko poslovno podrocje. V kolikor ima podjetje »Zvezde,
lahko pricakujemo njihov ugoden vpliv na prihodnost samega podjetja, saj bodo te enote
postopno presle v »Krave« molznice (Bogue, 1986, str. 16).

KRAVE prinasajo viske denarnih sredstev in imajo nizko rast trga ter visok trzni delez.
»Krave« so strateSke poslovne enote, ki glede na njihov visok relativni trzni delez imajo
nizke relativne stroske in zato prinaSajo dobre dobicke. Nizka rast trga nam pove, da te
strateSke poslovne enote ne zahtevajo vecjih investicij in so zato pomemben vir ustvarjanja
denarnih presezkov v podjetju, ki se nato angazirajo pri drugih potencialno uspesnih
strateSkih poslovnih enotah.

PSI imajo nizek trzni delez in nizko rast trga. Zaradi nizkega trznega deleza dajejo slabe
dobicke, njihova skromna rast trga pa odbija podjetja, da bi investirala vanje. »Psi« so
polja, kjer strateske poslovne enote tudi z ve¢jimi vlaganji ne bi dosegale zadovoljivih
rezultatov, zato predstavljajo za poslovodstvo poslovno past. Seveda iz tega logicno izhaja,
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da se bo podjetje izogibalo vlaganjem v te strateSke poslovne enote, ko pa zacnejo prinasati
izgubo, jih je treba izlocCiti iz poslovnega programa.

VPRASAJI predstavljajo zaradi visoke rasti trga dobro investicijsko priloznost, vendar pa
zaradi nizkega trznega deleza generirajo le malo presezkov denarnih sredstev. Pri tem ima
poslovodstvo moznost, da visoke zahteve vprasajev po investicijskih sredstvih zadovolji z
ustreznimi investicijami in jih tako skuSa spraviti v polje »Zvezd«. Obstaja pa tudi
moznost, da se poslovodstvo ne odlo¢a za nove investicije vanje; v tem primeru bo takSne
strateSke poslovne enote treba ukiniti (Bogue, 1986, str.17).

Kot je vidno iz slike 5, je ekonomska uspesnost celotnega podjetja odvisna od sestave
posameznih strateskih poslovnih enot, ki jih podjetje ima. Pri optimalni sestavi strateskih
poslovnih enot mora imeti podjetje strateSske poslovne enote v polju »Krave, ki dajejo
viske finan¢nih sredstev, ta sredstva pa nato investirati v polja »Zvezd« z zeljo po vecanju
njihovega oziroma ohranjanju trznega polozaja, ter polje »Vprasajev«, kjer zelimo
pridobiti ¢im vecji relativni trzni delez in tako razviti strateske poslovne enote, ki bodo
vstopile v polje »Zvezde«. Seveda je potrebno pri tem paziti, saj generirana denarna
sredstva »Krav« niso neomejena, in je zato nujna izdelava ustreznega investicijskega
plana. Polja »Psi« bi oznacil kot neperspektivna za nadaljnje investiranje kapitala vanje.
Zato je za podjetje najbolje, da poslovodstvo vlaga finan¢na sredstva v polje »Zvezde«, saj
je najvecja verjetnost, da bodo te strateske enote v prihodnosti dvigale vrednost podjetja.
Podobno lahko recem tudi za polja »Vprasaji«, vendar so vlaganja v strateSske poslovne
enote, ki se nahajajo v tem polju, bolj rizi¢ne kot v primeru vlaganj v polje »Zvezde«.

Podjetje, ki ima vecje Stevilo »Krav«, pri tem pa seveda najve¢ eno »Zvezdo« ali
»Vprasaj«, ima na razpolago veliko denarnih sredstev, zato lazje razporeja potreben kapital
in bo v prihodnosti bolj u¢inkovito poslovalo. Uspesne strateske poslovne enote prehodijo
celotni zivljenjski cikel, ki se zacne z »Vprasaji«, nadaljuje z »Zvezdami«, nato pa s
»Kravami«. Seveda pa ne moremo trditi, da takSen potek dogodkov velja za vsa strateSka
poslovna podrocja.

Omenil bi $e neuravnotezen portfolio, pri katerem ima podjetje resne tezave, saj ima svoje
strateSke poslovne enote le v polju »Psov« in » Vprasajev«. Taksno podjetje nima potrebnih
denarnih sredstev, ki jih generirajo enote v polju »Krave«. Tako podjetje se bo v
prihodnosti znaslo v velikih tezavah, saj ne bo potrebnih investicijskih vlaganj in bo v boju
s konkurenco neuspesno. Blazja oblika neuravnotezenega portfelja je tudi situacija
podjetja, ko ima ta proizvodnjo, ki spada v polji »Psi« ter »Zvezde«, pri tem pa nima
»Krav«. V tem primeru »Zvezde« izgubljajo trzni delez, saj so postale dajalec denarnih
sredstev, kajti v podjetju ni poslovnega programa, ki bi se obnasal kot generator finan¢nih
sredstev (Reading, 1993, str.150, 151). Pri tem predvidevamo, da bodo »Zvezde« padle v
polje »Vprasaji«, saj se bo relativni trzni delez manjsal.
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Pri risanju polozaja strateSkih poslovnih enot v matriki Boston Consulting Group si
pomagamo s krogi. V okviru matrike je strateSka enota, ki nosi najvec prihodkov, oznacena
kot najvecji krog in se sorazmerno razlikuje od drugih krogov glede na prihodke ostalih
strateSkih enot.

McKiernan (1992, str. 12) je med klju¢nimi prednostmi matrike »Rast-Delez« nastel kar
nekaj tock, ki sledijo:

- enostavnost izdelave portfolio analize, saj se sama analiza naslanja na dve
spremenljivki (relativni trzni deleZz in stopnja rasti trga), ki ju predstavljamo
grafi¢no;

- dostopnost podatkov podjetja, za katere ni potrebna poraba vecjih denarnih
sredstev, saj so podjetjem dobro znani;

- dostopnost informacij o razmestitvi strateskih poslovnih enot, saj opredelimo enote,
ki generirajo in angazirajo denarna sredstva;

- podaja sliko matrike, ki nam kaze, kako uravnoteziti strateSke poslovne enote za
dosego optimalne rasti podjetja;

- stratesko planiranje, saj sama konstrukcija matrike kaze trenutno sliko podjetja in
podaja Ze neke informacije vodstvu podjetja o dolo¢anju nujnih prihodnjih strategij;

- nudi moznosti predvidevanja strategij konkurenta, saj nam kaze sliko njegovih
slabosti, ki jih lahko podjetje uporabi v planiranju zas€itnih ukrepov.

2.4.2.3. PORTFELJSKI MODEL GENERAL ELECTRIC

V podjetju General Electric so izdelali svojo razli¢ico portfolio matrike. Tako njihov
model uposteva spremenljivki trzna privlacnost in konkurencni polozaj. V kolikor bodo
podjetja uspesna na privlacnih trgih in bodo imela dober konkurenc¢ni polozaj, bodo na teh
trgih tudi uspeSna. Pri tem morata nastopati obe omenjeni spremenljivki skupno, saj ena
brez druge ne dajeta zelenih ucinkov.

Najtezje je dolociti dejavnike, ki definirajo spremenljivki. Te dejavnike moramo dolociti
oziroma izmeriti in jih zdruziti v kazalec. Tabela 3 nam prikazuje, kako izmerimo ti dve
spremenljivki. Za dolocitev privlacnosti trga se tako posluzujemo naslednjih dejavnikov:
velikost trga, stopnja letne rasti trga, stopnja dobicka v preteklosti in drugih, katere
skuSamo ¢im bolj konsistentno opredeliti.

Spremenljivka konkurencni polozaj se prav tako spreminja s trznim delezem podjetja, z
njegovo rastjo, s kakovostjo izdelka, s proizvodno zmogljivostjo in drugimi. Pri izdelavi
matrike vidimo, da sta oba dejavnika matrike Boston Consulting Group (stopnja rasti trga
in trzni delez) vkljuCena v model General Electric. Iz tabele 3 razberemo, da je model
General Electrica zahtevnejsi po izdelavi, saj morajo nacrtovalci proucevati ve¢ dejavnikov
kot pa pri modelu Boston Consulting Group (Kotler, 1996 str. 73).
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Tabela 3 prikazuje hipoteticno oceno poslovnega podrocja proizvodnje cokolad, kjer
poslovodstvo oceni vsak dejavnik z ocenami od 1 (neprivlacno) do 5 tock (zelo privlacno).
Tabela 3 prikazuje, da je poslovno podrocje proizvodnja ¢okolade doseglo 4,00 tocke glede
na velikost trga. Pri ocenjevanju dejavnikov potrebujemo podatke in ocene, ki jih
posreduje oddelek za trzenje in ostali zaposleni, kateri lahko konsistentno opredelijo to
oceno. Podane subjektivne podatke ali t. i. ocene nato pomnozimo s ponderji, katere doloci
analitik, ki nato dajejo seStevek toCk. TakSen racunski postopek ponovimo za vsako
strateSko poslovno enoto ter le-te nato vriSemo v matriko General Electric.

Poslovno podrocje proizvodnja ¢okolade je od 5,00 moznih tock doseglo 3,70 tocke na osi
trzne privlacnosti in 3,40 tocke na osi konkurenc¢ni polozaj od 5,00 moznih tock. Kot
analitiki bomo s tem v skladu oznacili to¢ko v matriki in okoli nje narisali krog, katerega
velikost je sorazmerna velikosti ustreznega trga. Trzni deleZz podjetja pa predstavlja
zasenceni del kroga (Sharan A., 1990, str. 267).

Iz slike 6 je razvidno, de je matrika General Electrica razdeljena na devet polj, nato pa Se
na tri podrocja. Tri polja v zgornjem levem kotu prikazujejo perspektivne strateske
poslovne enote, v katere bi podjetje moralo vlagati ter tako doseci optimalno rast. Tri
diagonalna polja z leve proti desni predstavljajo strateske poslovne enote, ki so nekje v
sredini, kar zadeva privla¢nost investicij vanje. To so polja, kjer mora podjetje teziti k
selektivnosti in zasluzku.

Spodnja desna tri polja matrike prikazujejo strateSke poslovne enote, ki niso privla¢ne za
vlaganje redkega kapitala. Svetujem, da podjetje temeljito razmisli, kaj z njimi. V primeru,
da te strateske poslovne enote $e nosijo dobicke, jih pustimo in poskusamo izzeti od njih
¢im vec, ¢e pa nosijo izgubo, jih poskusamo eliminirati, seveda pa Se pred tem naredimo
analizo vpliva ukinitve strateSke poslovne enote na celoto podjetja.

Vodstvo podjetja bi najuinkoviteje izrabilo matriko General Electric tako, da napove
pricakovani polozaj vsake strateske poslovne enote za obdobje od treh do petih let, pri tem
pa uposteva trenutno strategijo. Ta analiza bi ugotovila, na kateri tocki je vsaka skupina
izdelkov v svojem zivljenjskem ciklu, kak$ne so pricakovane strategije tekmecev, nove
tehnologije in drugo. Pri teh predpostavkah nato nariSemo smeri in dolzine vektorjev,
kamor naj bi se strateSka poslovna enota gibala v prihodnosti glede na danasnji polozaj v
portfeljski matriki.
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Tabela 3: Dejavniki trzne privlacnosti in konkuren¢nega polozaja

Koordinati  Merila Teza ‘ Ocena (1-5) Vrednost

Velikost trga 0,20 4,00 0,80
Letna stopnja rasti trga 0,20 5,00 1,00
Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 4,00 0,60
privlaénost Kupé&evo zadovoljstvo 0,15 2,00 0,30
panoge TehnoloSke zahteve 0,15 4,00 0,60
Inflacijska obcutljivost 0,05 3,00 0,15
Potrebe po energiji 0,05 2,00 0,10
Vpliv okolja 0,05 3,00 0,15
1,00 | 3,70

I

Teza | Ocena(1-5) Vrednost

Trzni delez 0,10 4,00 0,40
Rast trga 0,15 2,00 0,30
Kakovost izdelka 0,10 4,00 0,40
Konkuren¢ni Sloves blagovne znamke 0,10 5,00 0,50
poloZaj Distribucijska mreza 0,05 4,00 0,20
podjetja Uginkovitost promocije 0,05 3,00 0,15
Proizvodna zmogljivost 0,05 3,00 0,15
Proizvodna u¢inkovitost 0,05 2,00 0,10
Stroski na enoto 0,15 3,00 0,45
Zaloge materiala 0,05 5,00 0,25
Delovanje R&R 0,10 3,00 0,30
Poslovodni kadri 0,05 4,00 0,20
Skupaj 1,00 | 3,40

Vir: Kotler, str. 73.

Kot zadnji korak procesa bi omenil Se odlo¢itev poslovodstva o nadaljnji strategiji
strateSkih poslovnih enot. Slika 6 kaze mozne opcije strategij za vsako poslovno enoto v
vsakem od polj matrike. NajmocnejSe pozicije poslovnih strateskih enot so: zascita
polozaja, kjer vlagamo denarna sredstva za ohranitev polozaja; investicije v izgradnjo
infastrukture, kjer Zelimo okrepiti ranljiva podroc¢ja ter tako doseci vodstvo; selektivna
izgradnja, kjer investiramo v najprivlacnejSe segmente in poskusamo dvigati stopnjo
donosnosti strateskih poslovnih enot (Kotler, 1996, str. 75).
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Slika 6: Model General Eletrica
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Vir: Kotler, str. 74.

StrateSke poslovne enote, ki leZijo v poljih na diagonali in se Sirijo od spodnje leve strani
na zgornjo desno, v matriki predstavljajo strateske poslovne enote, ki so nekje v sredini,
kar zadeva privlacnost investicij. Polje selektivno investiranje doloca strategije vodstvu
podjetja, kjer se bo podjetje specializiralo v iskanju na¢ina premagovanja slabosti ali pa se
bo umaknilo, v kolikor podjetje ne zazna znakov rasti trzne privlacnosti. Osrednje polje
priporoca strateSko odloCitev zaSCite obstojeCega programa in svetuje investicije v
segmente, kjer je donos velik, tveganje pa relativno majhno. Poslovne enote v spodnjem
levem polju matrike naj poslovodstvo zas€iti in pocaka z investicijami na boljSe signale o
zunanjih vplivih. Tu mislim na to, da se lahko dejavniki trzne privlacnosti v Casu
sprementijo.

Ostala polja niso najperspektivnejSa za kapitalna vlaganja. Tako v polje omejena Siritev ali
zetev (slika 7) vlagamo le, ¢e vodstvo smatra, da ne predstavlja tveganja, sicer pa

zmanjSamo investicije. V polju vodenje za zasluZzek poskusamo zascititi poloZaj strateSke
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poslovne enote, v kolikor ta nosi dobicek. Spodnje desno polje oznacuje dezinvesticije,
kjer stratesko poslovno enoto ukinemo, s tem da jo skusamo prodati in zanjo iztrziti ¢im
vec.

Slika 7: Uspesne strategije glede na matriko General Electric

Konkurencéni polozaj

Trzana privlaénost

Mog&an Sredniji Sibek
. x x . INVESTIRAJ V IZGRAJUJ
Visoka |ZASCITI POLOZAJ IZGRADNJO SELEKTIVNO
SELEKTIVNOST / OMEJENA
Srednja SIECI;EEZ\-II;)II\\I/\IJ\]: VODENJE ZA SIRITEV ALI
ZASLUZEK ZETEV
ZASCITI IN SE
Nizka PONOVNO VSESELI\LIJJZEEf(A DEZINVESTIRAJ
OSREDOTOCITI

Vir: prirejeno po Kotler, str. 74.

2.4.2.4. MATRIKA ZA USMERJANJE POLITIKE

V razvijanje prijemov za analizo razvojnega ravnotezja strateskih poslovnih enot se je
vkljucila tudi druzba Shell, katera je skusala izboljsati matriko General Electrica. Podjetje
je zelelo modificirati matriko tako, da bo metodoloski prijem lazji za uporabo. Zato njena
matrika nudi poslovodstvu dolocene strategije, katere naj bi olajSale vodenje podjetja.
Matrika za usmerjanje politike je sestavljena iz devetih polj in se po svoji podobi bistveno
ne razlikuje od matrike General Electrica, saj ima na horizontalni osi trzno privlacnost, na
vertikalni pa izkazuje konkuren¢ni polozaj strateske poslovne enote (slika 8).
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Slika 8: Matrika za usmerjanje politike ali DPM-matrika

konkurenéni polozaj
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trzna priviaénost

Vir: Pucko, 1999, str. 215.

2.4.2.5. HOFERJEVA MATRIKA

C.W. Hofer je razvil portfeljsko matriko, ki drugace meri uspesnost posameznih strateSkih
poslovnih podrocij oziroma strateSkih poslovnih enot. Na ordinati nanaSa faze
zivljenjskega cikla proizvoda, katerega pred tem razdeli na pet stopenj. Prva je faza
razvoja, sledijo faza rasti, zrelosti, saturacije in nazadnje upad kot zadnja faza Zivljenja
proizvoda. Abscisna os oznacuje konkuren¢ni polozaj enote, ki je razdeljen v tri skupine:
mocan, povprecen in slab.

Podrocje, kjer lezi poslovna enota, oznaCujemo z obsegom kroga, ki kaze polozaj strateske
poslovne enote v razmerju do celotne panoge. Krog je delno osencen, podaja pa nam delez
enote opazovanega podjetja v panozni realizaciji (glej sliko 9).

Segev (1995, str. 81) trdi, da se morajo investicije podjetja nanasati na tista strateSka
poslovna podrocja, ki se nahajajo v polju zgodnje rasti prodaje proizvoda (faza razvoja in
rasti), pri tem pa mora imeti podjetje tudi mocan konkurenc¢ni polozaj. Podobno bi veljalo
za desna zgornja polja v Hoferjevi matriki (slika 9), za katere mora podjetje dolociti
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strategije investiranja v aktivnosti za povecevanje uspesnosti teh poslovnih podrocij v
primerjavi s konkurenco (podjetje naj zvisa konkurenc¢ni polozaj).

V fazi zrelosti proizvoda pricakujemo, da bodo poslovodni delavci investirali selektivno
vanj, saj lahko v danih pogojih pricakujemo, da gre za bolj tvegano investicijo. Hrastelj
(1990, str. 338, 339) meni, da posebnega investiranja v fazi upadanja prodaje proizvoda naj
ne bi bilo, saj bi bila tveganost investicije prevelika. Poslovodstvo naj v tej fazi iztisne iz
proizvodnega programa najvec¢ in na koncu, ¢e je to mogoce, proda tehnologijo podjetjem,
ki delujejo v drzavah z nizjo stopnjo razvoja.

Tavcar (1996, str. 53) trdi, da je zivljenjski cikel le miselni pripomocek, saj zna biti
posebej nevarno zamenjevanje kratkotrajnih konjukturnih nihanj z zacetkom upadanja
prodaje strateSke skupine proizvodov, pri Cemer zna podjetje izgubiti izdatne donose, Ce
prezgodaj diagnozira nepravilno strategijo poslovanja.

Slika 9: Hoferjeva portfeljska matrika
Konkurenéni polozaj

Mocan Povpreéni Slab

Razvoj
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Zrelost /

Saturacija

Zivljenjski cikel proizvoda

Upad

Vir: McKiernan, str. 32.

2.4.2.6. KRITIKE PORTFELJSKE ANALIZE

Sama uporaba portfeljske matrike prinasa dolo¢ene pomanjkljivosti, katerim pa se izkusen
analitik lahko izogne ali pa te vsaj omili. Kot prvo bi omenil, da je bila portfeljska analiza
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zasnovana z namenom, da pomaga diverzificiranim podjetjem dosegati razvojno
uravnoveseni portfolio njihovih strateskih poslovnih podroc€ij. V podjetjih, v katerih ne
moremo opredeliti strateskih poslovnih enot, to pa so nediverzificirana podjetja, ni mogoce
uporabiti portfolio analize. NajprimernejSa je za velika diverzificirana podjetja, uporabimo
pa jo lahko tudi v srednjih in manjsih podjetjih, vendar le pod pogojem, da se da v njih
najti poslovni program, ki ga je mogoce razCleniti na sorazmerno neodvisne skupine
proizvodov ali storitev (Pucko, 1999, str.157-159).

Predpostavke, na katerih temelji portfolio analiza, niso vedno realne. Ena takih
predpostavk je, da med strateskimi poslovnimi enotami ni povezav in odvisnosti. Dejansko
pa so prav te medsebojne povezave pomemben strateski dejavnik uspesnosti, kar pomeni,
da je ta odvisna od sinergi¢nih uéinkov. Kjer imamo opravka s temi ucinki, uporaba
portfolio analize ni primerna.

Obstoj krivulje izkuSenj ni vedno realna predpostavka, saj se njeni ucinki ne pojavljajo v
vseh panogah. Tezje jih je najti v stagnirajoCih, fragmentiranih ali specializiranih panogah.

Portfolio analiza se predvsem v prvi razli¢ici osredotoa na denarni tok, medtem ko se
poslovodstva strateskih poslovnih enot navadno osredotocijo na ekonomsko uspesnost ali
rast prodaje, lahko tudi na vprasanje poslovnega tveganja. Med obsegom denarnega toka in
ekonomsko uspesnostjo oziroma rastjo prodaje ter poslovnim tveganjem ni vedno jasne
povezave. Merjenja v portfolio matrikah so ve¢inoma subjektivnega znacaja, to velja tako
za izbiro dejavnikov kot tudi za ponderacijske sisteme.

V portfolio konceptu ni upostevana obstojeca trzna struktura in morebitna protimonopolna
zakonodaja. NereSeno je vpraSanje konkretne opredelitve strateskih poslovnih enot in
njihovih trgov. Tu predvsem nimamo jasnega odgovora, ali naj trg opredelimo samo z
domacim trgom ali z vidika domacega in izvoznega trga. Pri tem naletimo na bistvene
razlike, saj nam lahko analiza prvi¢ sugerira dezinvesticijo, drugi¢ pa investicijo.

Portfolio analiza je izkaz preteklega poslovanja podjetja, pri Cemer ne moremo z
gotovostjo trditi, da bo prihodnost temeljila na ekstrapolaciji preteklih tendenc. Tudi
raziskovalno razvojne projekte, ki se nanasajo na nove proizvode ali priklju¢evanje novih
obratov k podjetju, je tezko povezati s portfolio analizo.

Generalna kritika portfeljske analize je teza, da bistvo konkurenéne prednosti podjetja ni v
portfelju strateskih poslovnih enot, temve¢ v portfelju sposobnosti podjetja. Prahalad in
Hamel (Pucko, 1999, str. 158) menita, da se sposobnost managementa kaze v zdruzevanju
tehnologij in usposobljenosti podjetja za proizvodnjo, ki bo omogocala podjetju hitro
prilagajanje strateSkih poslovnih enot spreminjajocim se poslovnim priloznostim. Trdita,
da je uspesnost proizvodov na nekem poslovnem podrocju v podjetju odvisna od osrednjih
izdelkov podjetja in od osrednjih sposobnosti podjetja. Osrednje sposobnosti podjetja so
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nato vezivo, ki zdruZuje obstojeCa poslovna podrocja v podjetju in so generator za
razvijanje novih podrocij v podjetju.

Kljub vsem nastetim pomanjkljivostim pa vseeno mislim, da je portfolio metoda lahko
eden od pripomockov za strateske odlocitve poslovodstva. Seveda pa je nujno upostevati
omenjene kritike portfolio analize pri razlagi ugotovitev analize same.

2.4.3. ANALIZA NA OSNOVI VERIGE VREDNOSTI

Porter je v zacetku osemdesetih let razvil koncept, ki nam sluzi kot alternativni prijem za
celovito analizo prednosti in slabosti ter poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja.
Koncept temelji na predpostavki, da je konkuren¢na prednost podjetja osrednji dejavnik
njegovega uspesnega poslovanja, rasti in razvoja (Pucko, 1999, str. 159).

Banic¢ (1999, str. 90-93) pravi, da pri analizi na osnovi verige vrednosti opazujemo podjetje
kot sistem, znotraj katerega lahko v posamicnih dejavnostih, povezanih z dolo¢enimi
izdelki ali funkcijami, dolo¢amo potencial dodane vrednosti. Pri tem vsako posami¢no
dejavnost (aktivnost) opazujemo kot produkcijsko funkcijo, ki opredeljuje vlozke, procese
in izlozke.

Pucko (1999, str. 159) meni, da konkurenc¢na prednost izvira iz diskretnih aktivnosti, ki jih
gospodarska organizacija opravlja v zvezi s konstruiranjem izdelka oziroma storitve,
njegovo proizvodnjo, trzenjem, fizi¢no distribucijo, prodajnimi storitvami idr. Vir
konkuren¢ne prednosti je potrebno ugotoviti, pri tem je zato potrebno sistemati¢no
analizirati vse njene aktivnosti in njihove medsebojne vplive kot edine njene vire.

Cilj analize verige vrednosti je spoznati, zakaj se stroski v podjetju obnasajo tako kot se, in
kaksni so obstojeci in potencialni viri za diferenciacijo izdelkov oziroma storitev. Pri verigi
vrednosti osnovna konkuren¢na prednost izvira prav iz stroskovnih prednosti ali pa iz
boljse diferenciacije proizvoda oziroma storitve. Ta konkuren¢na prednost ustvari kupcu
neko posebno vrednost za razliko od konkurence. Vrednost je tisti znesek, ki so ga kupci
pripravljeni placati za to, kar jim podjetje nudi. Vrednost se meri s celotnim prihodkom, ki
je izraz cene, ki jo izdelek dosega, in Stevila prodanih enot. Pri tem posluje podjetje
donosno, ko je dosezena vrednost vecja od nastalih stroskov.

Porter deli genericne aktivnosti podjetja na primarne in pomozne. Tako uvrs¢a med
primarne notranjo logistiko, proizvodnjo, zunanjo logistiko, trzenje in poprodajne storitve.
Med pomozne aktivnosti uvrSéa vse, kar ni v primarnih aktivnostih, to so lahko
infrastruktura podjetja, kadrovski sistem, sistem razvoja tehnologije, sistem nabave. To
razdelitev prikazuje slika 10.
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Slika 10: Porterjeva veriga vrednosti
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Vir: Pucko, 1999, str. 161.

3. PREDSTAVITEV PODJETJA DROGA PORTOROZ
3.1. SPLOSNO

Podjetje Droga Portoroz je od leta 1996 registrirano kot delniSka druzba z ustanovnim
kapitalom 2.827.680.000 SIT. Osnovna dejavnost podjetja Droga je proizvodnja zivilskih
izdelkov, in sicer: predelava kave in ¢ajev, proizvodnja mesnih izdelkov, proizvodnja
za¢imb in diSav, predelava in konzerviranje vrtnin, predelava Zitaric ter predelava soli.
Druzbo vodi dvoclanska uprava pod nadzorstvom Sestclanskega nadzornega sveta. Skupina
Droga zaposluje 963 delavcev, ki so organizacijsko povezani v 12 podjetij v ve¢ drzavah
sveta (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 3).

Konec leta 2002 je imelo podjetje E.D. & Man Coffe Ltd. najvecji lastniski delez v
podjetju Droga, kateri je dosegel dobrih 19% (tabela 4), sledili so Slovenski odSkodninski
sklad in Kapitalski sklad PIZ s po 8%, Zlata moneta 1. 7%, Infond ID investicijska druzba s
4%, nato pa Se Kmecka druzba, Vzajemni sklad Galileo, Zavarovalnica Triglav, d.d.,
Mladinska knjiga zalozba, d.d., Triglav steber I, d.d., Zvon ena PID in drugi. Iz tabele 4 je
razvidno, da je imel tuji strateski partner 19 odstotkov delnic, drzavna sklada 17, banke in
finan¢ne druzbe ter skladi 31 odstotkov, mali delnicarji pa so imeli za 33 odstotkov delnic.
Vseh delni¢arjev Droge Portoroz je bilo 3099.
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Tabela 4: Najvecji delnicarji podjetja Droga Portoroz

IME DELNICARJA DELEZ V %

E.D.&F. Man Coffe LTD 19,18
Slovenska odSkodninska druzba, d.d. 8,82
Kapitalska druzba 8,82
Zlata moneta I, d.d. 7,17
Infond ID Investicijska druzba, d.d. 3,98
KD Investments, d.d., VS Galilejo 3,63
Zavarovalnica Triglav, d.d. 3,57
Mladinska knjiga ZaloZba, d.d. 2,98
Triglav steber I, PID, d.d. 2,85
Zvon ena PID, d.d. 2,53
Ostali 36,91
Skupaj 100,00

Vir: [URL: http://www.droga.si/podjetje/fininfo_delnicar] 1.11.2003.

Drogine delnice so navadne, imenske z nominalno vrednostjo 10.000 tolarjev in so prosto
prenosljive. Trgovanje z delnicami je omogoceno na Ljubljanski borzi vrednostnih
papirjev, saj omenjena delnica kotira v A kotaciji. Delnica je uvrs€ena v kotacijo pod
oznako DRPG.

Direktor podjetja (Poslovno porocilo podjetja Droga, 2002, str. 9) je preprican, da je
delnica Droge Portoroz kon¢no pridobila pravo vrednost, saj je s kolicnikom P/E (razmerje
te€aj delnice in donosom na delnico) 14,6 ze primerljiva z istovrstnimi podjetji, ki kotirajo
na tujih borzah. Druzba Droga Portoroz ima tudi sklad lastnih delnic, ki je na dan
31.12.2002 znasal 622 delnic v nominalni vrednosti 6.220.000 tolarjev.

Ocenimo lahko, da podjetje Droga posluje uspesno, saj dosega dobre poslovne rezultate. 1z
tabele 5 razberemo, da je podjetje doseglo leta 2002 za 17,401 milijarde tolarjev Cistih
prihodkov iz prodaje. V primerjavi s prejSnjim letom se je tako rast prodaje zvisala za 8%,
kon¢ni dobicek pa je bil v primerjavi z letom 2001 presezen kar za dobrih dvajset
odstotkov in je znasal 1,754 milijarde SIT.

Po zapisih v letnem porocilu za leto 2002 (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002,
str. 16) vidimo, da je podjetje doseglo vrednosti nacrtovane rasti Cistega dobicka, saj je
razlika med planom in realizacijo 16% v korist realizacije. Kot vzrok preseganja nacrta
poslovodstvo navaja zlasti nizko svetovno ceno kave in nizek tecCaj dolarja, kar je
omogocilo pocasnejSo rast stroSkov v primerjavi s prihodki. Poslovodstvo opozarja na
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svetovno recesijo, ki je zajela tudi Slovenijo, saj kaze na poslabsanje pla¢ilno-prodajnih
razmer v Sloveniji, kar so obcutili tudi v Drogi. V letu 2003 niso bila izpolnjena vsa
pri¢akovanja, saj poslovni rezultati v Srbiji, Crni gori in na Hrvaskem niso izpolnili
njihovih nacrtov, predvsem zaradi prenehanja distribucije trgovskega blaga in slabsih
prodajnih rezultatov prodaje kave.

Tabela 5: Izbrani kazalci poslovanja podjetja Droga Portoroz od leta 1998 do leta 2002 (v
000 SIT)

KAZALEC 1998 1999 2000 2001 2002
Cisti prihodki iz prodaje 13.381.579 13.923.206 14.374.072 16.088.732 17.401.580
Cisti dobicek 1.065.396 1.151.444 1.505.353 1.438.835 1.757.461
Denarni tok 1.350.566 2.622.190 2.970.799 2.656.287 3.041.032
Dolgoro¢ni dolg 892.655 1.287.840 1.273.502 1.823.979 1.500.522

Knjigovodska vrednost delnice

31.12. (i v 000 SIT) 33.226,66 38.386,76 45.541,25 52.117,93 57.077,58

Trzna cena delnice 31.12. (niv 000 45 500 43 3538152 33.79740 42.027.78 89.092.86

SIT)

Vsa sredstva 11.733.083 14.619.267 19.332.547 22.361.598 23.829.938
Celotni kapital 9.395.436 10.854.546 12.877.609 14.737.284 16.139.712
Bruto dividenda (ni v 000 SIT) 1.350 1.475 1.625 1.755 2.000
Donosnost kapitala 12,10% 11,40% 12,70% 11,0% 12,1%
Nalozbe 431529 912.238 4.285.123 4035.005 1.471.366

Vir: Poslovno poroc¢ilo podjetja Droga za leto 2002, str. 17.

Cisti dobi¢ek na delnico je v podjetju znasal v letu 2002 6.215 tolarjev, od tega je bila
izplatana dividenda delnicarjem v bruto visini 2.000 sit, kar predstavlja nominalno
povisanje za dvaindvajset odstotkov glede na predhodno leto. 1z poslovnih porocil podjetja
za predhodna leta lahko razberem, da podjetje Droga dosledno uresni¢uje svojo politiko
dividend, saj deli delni¢arjem v povprecju trideset odstotkov ustvarjenega Cistega dobicka
v poslovnem letu.

3.2. KRATKA ZGODOVINA PODJETJA DROGA PORTOROZ

Proizvodni obrat Droga Portoroz je nastal leta 1964, ko so se zdruzila takrat majhna
podjetja Za¢imba-Soline iz Portoroza, Gosad iz Ljubljane ter obrata Sudest Gradisc¢e in
Jelka Vrhnika. Ta podjetja so prinesla Drogi svoje bogate izkuSnje, katere so bile
pomembne pri nadaljnji rasti podjetja, predvsem na podrocju prehrambene industrije.
Seveda pa so zdruzeni obrati poslovali ze kaksno desetletje prej. Lahko recemo, da je med
obrati najstarejsi tisti v Piranu, saj se je solinarstvo razvilo ze pred 700 leti.
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Zdruzena podjetja so imela kar nekaj problemov, kot so razdrobljenost, neustrezni kadri,
zastarela oprema in nerentabilni proizvodi. Vendar se je podjetje ze v nekaj letih zacelo
uspesno razvijati. Z lastnimi sredstvi in delno s posojili je podjetje Droga posodobilo
tehnologijo in proizvodnjo, obnovilo vozni park, kupilo ve¢ avtomatiziranih strojev za
proizvodnjo, investirali pa so tudi v elektronsko vodeno prazarno za kavo ter mehanizirali
skladis¢enje soli. Skozi leta svojega poslovanja se je zaradi politicnih motivov moralo
podjetje Droga veckrat preoblikovati, kljub temu pa je Drogi uspelo obvladati polozaj na
trgu in se uvrstiti med pet najvecjih proizvajalcev prehrambenih izdelkov v takratni
Jugoslaviji. V sedemdesetih letih so se dogajale razne zdruzitve Droge Portoroz,
Delamarisa, Agrarije Koper, Mesne industrije Kras, Kolonijale ter podjetja Argo, kar je
imelo za posledico neucinkovitost poslovanja, saj je bila tvorba prevelika in preraznolika
za takratne razmere (Na$ glas, junij 2002, str. 18). Ob koncu osemdesetih let je nastopilo
obdobje odcepitve TOZD-ov, ko je Droga Portoroz postala enovito podjetje v sestavi in
obsegu kot v prvih letih svojega nastanka, povecanega le za Argo.

Osamosvojitev Slovenije je bila za Drogo trda preizkus$nja, saj je podjetje izgubilo trzisce
bivse Jugoslavije, kar je imelo za posledico padec prodaje za kar 50 odstotkov (35 let
Droge, str. 2). Kljub izgubi trga pa je management uspesno saniral podjetje Droga, saj je
leta 1991 Droga ustanovila podjetie na Hrvaskem, nato na Svedskem, MadZarskem, v
Rusiji in drugih drzavah bivse Jugoslavije. Konéno podobo je dobilo leta 1996, ko se je
podjetje registriralo kot delniska druzba, katere temeljna dejavnost je predelava caja in
kave, ki ima v Standardni klasifikaciji dejavnosti Sifro 15.860.

3.3. OPIS PROIZVODNJE IN PODJETJA

V nalogi izhajam iz izhodisca, da ima podjetje Droga sedem strateskih poslovnih podrocij,
ki so sestavljena iz podobnih proizvodov iste proizvodne panoge. Ta proizvodna podrocja
podjetja Droga so kava, ¢aji, mesni program, povrtnine, Zitarice, zaCimbe in sol.

Z ekonomskega staliS¢a je kava najboljSe strateSko poslovno podroc¢je podjetja Droga.
Trzijo jo pod blagovno znamko Barcaffe. Kava je lahko v zrnu ali pa mleta, pakirana je po
1000g, 500g, 250g in 100g. V podjetju Droga so uvedli tudi tehnoloske postopke, ki z
razli¢cnimi nacini pakiranja (vakuum, v inertnem plinu, z enosmernim ventilom) ugodijo
zeljam potrosnikov. Blagovna znamka Barcaffe v poslovnem programu uporablja tudi
kavne mesSanice kot je kofeinska oziroma dekofeinizirana kava. Za pripravo kavne
mesSanice ze leta skrbi laboratorij za kavo, v katerem surovine strokovno izberejo in
pripravljajo stalne recepture. To delo opravljajo strokovnjaki, ki z izredno izostrenimi
cutili in velikim znanjem izoblikujejo kavi okus. V letu 2002 je podjetje Droga prodalo za
5,52 milijarde tolarjev kave, kar je za 3,2% manj kot v letu 2001. Trzni delez prodaje kave
je podjetje na slovenskem trgu povecalo za 4 odstotne tocke, tako da znasa vrednostni trzni
delez na domacem trgu okoli 74%. Na slovenskem trgu prinasa proizvodni program kave
kar 50% Ccistih prihodkov celotne prodaje podjetja. Delez izvoza na tuje trge ni tako
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bleste¢, saj podjetje izvozi samo 1% oziroma le za okoli 80 milijonov SIT. Dolgoro¢no
gledano, zeli podjetje trzni delez na Slovenskem obdrzati, v tujini pa ga povecati.

Blagovna znamka za Drogine ¢aje je oznaka 1001 cvet, katero so razvili leta 1989.
Grafi¢na podoba logotipa spominja na kulturno dedis¢ino in simbolizira bogato znanje
naSih prababic in babic o zdravilnih rastlinah, ki predstavljajo osnovo zelis¢nih Cajev. V
okviru tega programa proizvajajo zeliS¢ne, sadne in prave Caje. V Drogi poudarjajo, »da
njihovi €aji niso druzinski prijatelj le ob bolezni, temvec pijace za Zejo in za uzitek doma
ali v druzbi«. Dobro poslovno potezo je omenjeno podjetje naredilo leta 1990, ko je uvedlo
v svoj program sadne Caje. Trenutno najbolj prodajan sadni ¢aj je okus jagoda-vanilija,
katerega kupci ocenjujejo kot najboljSega. V letu 2003 je podjetje Droga vlozilo vecja
investicijska sredstva v pakirno linijo, katero so ocenili kot ozko grlo cajnega
proizvodnega programa. Avtomatska linija je v veliki meri odpravila ro¢no delo, celoten
proces pa je danes racunalnisko voden. Na te posodobitve so v Drogi zelo ponosni, saj
¢utijo, da z dano tehnologijo lahko konkurirajo tudi tekmecem z zahoda. Zadnji dosezek
podjetja Droga je proizvodnja zdravilnih ¢ajev, kjer v podjetju vidijo trzno niso (Delnicar,
januar 2004, str. 31).

Drogino podjetje v Izoli je tako v letu 2002 prodalo za vec¢ kot 1,59 milijarde tolarjev ¢ajev
in samo na slovenskem podroc¢ju dosega okoli 60% trzni delez. Celotna prodaja ¢ajev
podjetja Droga je na slovenskem trgu znasala kar 1,33 milijarde tolarjev. Skupni prihodki
od prodaja Cajev v celotnih ¢istih prihodkih pa so znasali 10% (Poslovno porocilo podjetja
Droga za leto 2002, str. 26). Podjetje je ustvarilo s tem proizvodnim programom v
celotnem izvozu 4% izvoznih prihodkov.

Argeta je blagovna znamka za mesni program. Zacetek proizvodnje mesnih izdelkov sega
ze v petdeseta leta, ko so bile Argo juhe pojem naprednih tehnologij. Ime Argeta si je
blagovna znamka pridobila Ze v sedemdesetih letih. V zacetku so za proizvodnjo pastet
potrebovali veliko sveze zelenjave, kar je pomenilo veliko rocnega dela, Se vec¢ja ovira pa
je bila nekontinuirana proizvodnja, saj je sterilizacija nekaj Casa potekala v obratu Iris
(danasnji Delamaris). Danes proizvodnja poteka s tehnologijo, ki ustreza vsem
zdravstvenim normam Evropske skupnosti. V proizvodnji prevladujejo predvsem goveja,
puranja, jetrna ter kokos$ja pasteta.

Celotna prodaja mesnega programa je v letu 2002 dosegla 5,16 milijarde tolarjev, kar je za
29% vec kot v letu 2001. Mesni program je nosilni izvozni program, saj prinasa kar 77%
prihodkov celotnega izvoza. V letu 2002 se je prodaja bistveno povecala tudi na domacem
trgu, in sicer za dobrih 38%, vendar je ta znasala samo okoli 645,3 milijonov tolarjev
(Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 25).

Zlato polje je blagovna znamka za izdelke zitaric. Zgodovina proizvodnje izdelkov zitaric
se je v podjetju zacela ze pred tridesetimi leti, ko so v Gradis¢u pri Materiji zaceli
proizvajati instantirano polento. Nadaljevali so Se s proizvodnjo instant ajdovih zgancev,
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instant pSeni¢nega zdroba in pSeni¢nega zdroba za otroke. Nosilni proizvod blagovne
znamke Zlato polje je riz. V zacletku proizvodnje so trzili riz St. Andrea, nato pa so
proizvodni program dopolnili Se s Parboiled rizem, z oluS¢enim nepoliranim rizem,
dolgozrnatim rizem in drugimi vrstami. V letu 1996 so nabavili stroj za vakuumsko
pakiranje in tako zamenjali klasi¢no kartonsko embalazo, ob tem pa je sam izdelek pridobil
na kakovosti ter obstojnosti. Omenjeni izdelki se pakirajo v embalazi po 100g, 500g in
800g. Podjetje Droga ima tudi dva trgovska artikla za popestritev zajtrka z osnovnimi
dodatki Zitaric, to sta Musli in Corn flakes Zlato polje.

Prodajo zitaric so v letu 2002 povecali za dobre 3% v primerjavi s predhodnim letom in
dosegli 1,05 milijarde tolarjev prihodkov. Delez celotnih prihodkov od te skupine izdelkov
v izvozu je znasal 6%, kar je priblizno 350 milijonov tolarjev (Poslovno porocilo podjetja
Droga za leto 2002, str. 26).

Droga je zacela proizvajati za¢imbe ze leta 1954, in sicer s proizvodnim programom popra.
Delo je opravljalo samo deset delavcev, ki so ro¢no proizvajali in pakirali poper.
Proizvodni obrat se je z leti vecal, saj so potekali zdruzevalni procesi s podjetjem Gosad iz
Ljubljane. Zduzevalni procesi so se izkazali kot ugodni dejavnik dobickonosnosti podjetja,
tako da se je proizvodni program iz leta 1979, ko je imelo podjetje 25 zaCimb, razsiril na
130 programov zacimb danes. V osemdesetih letih se je podjetje odlocilo, da trzi zac¢imbe
pod blagovno znamko Maestro, na kateri je znak kuharja dirigenta, ki vodi orkester. V letu
2002 so proizvodnjo za¢imb povecali za 1% v primerjavi z letom 2001. Celotni prihodki te
blagovne znamke so znasali 861,8 milijonov, sama prodaja pa se je na slovenskem trgu
povecala za 1%. Podjetje ocenjuje, da je trzni delez te skupine izdelkov na Slovenskem
okoli 50%, pri tem pa so zaznali pri samostojnih za¢imbah majhen padec, pri mesanicah pa
rahlo povecanje. V celotnih prihodkih od prodaje so imele zac¢imbe le 5% delez, v izvozu
pa je delez za¢imb znasal 3% (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 24).

V Droginem proizvodnem programu najdemo tudi izdel¢ni skupini vloZene povrtnine z
gobami in soli. V poslovnem programu povrtnin z gobami podjetje Droga posluje z izdelki
iz svezih vrtnin, kot so kumare, feferoni, paprika, rde¢a pesa ter gobe. Ob klasi¢nih
izdelkih vlozene zelenjave v kisu ves cCas S$irijo paleto proizvodov predvsem z
delikatesnimi proizvodi. Med njimi so najbolj znane delikatesne kumare, ajvar, olive z
mandlji, gobice v olju in Se druge. Celotna prodaja programa povrtnine je dosegla 1.117
milijonov tolarjev v letu 2002, kar pomeni povecCanje prodaje za odstotek glede na
predhodno leto. Delez povrtnin v celotnem izvozu je znasal 8% prihodkov.

Sol predelujejo v podjetju Droga v Portorozu. Proizvodni program soli vsebuje grobo kot
tudi fino mleto sol ter kopalno sol. Celotna prodaja soli je v letu 2002 znaSala 1,122
milijonov tolarjev, kar je 8% vec¢ kot v letu 2001, izvozili pa so jo tudi zelo malo, saj so
prihodki od izvoza soli znasali samo 1% (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002,
str. 27).
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3.4. VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA DROGA PORTOROZ

Podjetje Droga Portoroz ima zastavljeno naslednjo vizijo: »Droga bo najvecje slovensko
prehrambeno podjetje na Balkanu« (Strateski poslovni nacrt 2001-2005, str. 7).

Poslanstvo podjetja se glasi: »Smo globalno delujo¢a druzba. Sledimo prehrambenim
navadam in jih usmerjamo. Zagotavljamo varno in okusno hrano v zadovoljstvo nasih
porabnikov« (Strateski poslovni nacrt 2001-2005, str. 7).

4. 1ZDELAVA PLANSKIH PREDPOSTAVK PODJETJA DROGA

PORTOROZ
4.1. ANALIZA SIRSEGA OKOLJA

Izdelavo planskih predpostavk bom zacel z analizo okolja, v katerem podjetje Droga
Portoroz posluje. Analiziral bom gospodarsko, tehni¢no-tehnolosko, politi¢no-pravno ter
kulturno-socialno podokolje, ki vpliva na v poslovanje podjetja. V nadaljevanju bom
predstavil zivilskopredelovalno panogo ter skusal predvideti prodajo Droge v prihodnosti.

4.1.1. ANALIZA GOSPODARSKEGA PODOKOLJA

Mednarodni denarni sklad (IMF) in druge mednarodne institucije napovedujejo, da bo
izrazitejSe okrevanje v naSih najpomembnejSih trgovinskih partnericah Evropske unije
prislo v letu 2004, medtem ko podatki o gospodarski rasti za prvo polovico leta 2003 v
ZDA kazejo, da okrevanje gospodarske aktivnosti poteka v skladu s pricakovanji (Jesensko
porocilo, str. 36). Napovedi gospodarske rasti (tabela 6) v ZDA v letih 2003 in 2004 so se
zvisale (na 2,6% in 3,9%), za Evropsko unijo pa znizale (na 0,8 in 2%). Japonsko
gospodarstvo je nekoliko okrevalo, pri tem je tudi napoved popravljena navzgor na 1,4% v
letu 2004. Tekoca gospodarska gibanja kazejo na bolje tudi v Rusiji, kjer IMF napoveduje
gospodarsko rast v letu 2004 s 5 do 6%, prav tako tudi v Indiji, kjer napoveduje v letu
2004 5,9% rast. Cena nafte (Brent) se je v prvih dveh mesecih leta 2003 podrazila za
priblizno 4 USD (28,6 USD na sod), kar je primerljivo s povpre¢jem leta 2002. Cena nafte
se je najbolj povzpela v prvem cetrtletju leta 2003, na 31,4 USD, v drugem pa upadla na
26,1 USD ter v tretjem ponovno narasla na 284 USD na sod. UMAR (Urad za
makroekonomske analize in razvoj, str. 37) je ocenjeval, da se bo cena v zadnjem Cetrtletju
2003 nekoliko znizala, tako da bi v povprecju leta 2003 dosegla priblizno 28,2 USD za sod
in v letu 2004 pa projekcije kazejo, da naj bi bila cena 35,8 USD na sod.

Tako ameriSka kot evropska centralna banka sta od pomladi leta 2003 znizali vodilno
obrestno mero, ki je bila septembra 2003 v ZDA na ravni 1%, in na evro obmoc¢ju 2%. Pri
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tem analitiki ne priCakujejo zviSanja obrestnih mer, vse dokler ne bo znakov o izrazitejSem
okrevanju teh drzav. Tecaj evra se je v letu 2003 krepil in konec leta 2003 dosegel
razmerje 1,24 napram ameriSkemu dolarju, prav tako je cena zlata dosegla konec leta 2003
visoke nivoje, saj je prebila 410 USD za unco zlata (Tedenski pregled trga, str. 6).

Tabela 6: Gospodarska rast pri najpomembnejsih slovenskih trgovinskih partnericah v %

Drzava 2002 Napoved IMF za leto 2003 ‘ Napoved IMF za leto 2004
EU - 15 1,1 0,8 2,0
Nemcija 0,2 0,0 1,5
Italija 0,4 0,4 1,7
Avstrija 1,4 0,7 1,5
Francija 1,2 0,4 2,0
ZDA 2,4 2,6 3,9
Velika Britanija 1,7 1,7 2.4

Vir: Jesensko porocilo 2003, str. 39.

UMAR je v letu 2003 ocenjeval, da bo gospodarska rast Slovenije v letu 2003 za pol
odstotne tocke nizja, kot so sprva pri¢akovali, tako da so napoved znizali na 2,3%
(Jesensko porocilo 2003, str. 40). Ocenjujejo tudi, da je nizja rast posledica upocasnitve
svetovne gospodarske rasti. Tako napovedana rast izvoza v letu 2003 znasa 3,1% napram
leta 2002, ko je znaSala 6,5%. V letu 2003 se je okrepilo domace povprasevanje, ki bo
poraslo za 3% (predlani 2,4%), kar je veC, kot so pri¢akovali. V letu 2004 Urad za
makroekonomske analize pri¢akuje, da se bo rast izvoznega povpraSevanja izboljsala,
obenem pa napovedujejo kar 3,6% gospodarsko rast. Ugodno gospodarsko rast
napovedujejo tudi v letu 2005, ko naj bi znasala kar 4,5%.

Slovenija je po letu 2001 ponovno vzpostavila pla¢ilnobilancno ravnotezje, saj se je v letu
2002 prevesilo v razmeroma visok presezek tekocega racuna placilne bilance, ki je znasal
392,5 milijona EUR (1,7% bruto domacega proizvoda, v letu 2001 0,1% bruto domacega
proizvoda), kar je najve¢ po letu 1994 (Pomladansko porocilo 2003, str. 21). Pogoji
menjave so se izboljSali predvsem zaradi krepitve evra do dolarja, delno pa tudi zaradi
vi§jih izvoznih cen, tako so k znizanju blagovnega primanjkljaja prispevali okoli 200
milijonov EUR. Ob izraziti krepitvi rasti tako izvoza kot uvoza storitev v primerjavi z
letom 2001 se je presezek storitvene menjave v letu 2002 Se nekoliko povecal in dosegel
591,6 milijona EUR (Pomladansko porocilo 2003, str 21). V letih 2004 in 2005 naj bi bil
saldo placilne bilance Se naprej pozitiven, saj naj bi znasal 0,5 in 0,2% bruto druzbenega
produkta. Tabela 7 kaze napovedi gibanja nekaterih makroekonomskih agregatov Slovenije
za leti 2003 in 2004.
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Tabela 7: Pomladanska napoved glavnih makroekonomskih agregatov Republike Slovenije

za leti 2003 in 2004

Realne stopnje rasti v %
BDP realne stopnje rasti v %

2001 2002 oc. 2003 ‘ oc. 2004
2,9 32 2,3 3,6

BDP v mio. SIT (teko€e cene)

4.740.122 5.275.827 5.694.500 6.147.300

DBP v mio. SIT (stalne cene 2000)

4.342.994 4481132 4.617.810 4.800.210

INFLACIJA (XII/XII predhodnega leta, v %) 7,0 7,2 5,1 4,3
inflacija (I-X1I/1 - XII povprecje leta, v %) 8,4 7,5 55 4,3
deflator BDP, v % 9,2 8 49 42
TECAJUSD (BS) 2427 240,2 221,8 223,0
teCaj EUR (BS) 217,2 226,2 232,5 233,9
Razmerja EUR/USD 0,89 0,94 1,05 1,05
ZAPOSLENOST po SNA, rast v % 0,9 -0,1 0,2 0,8
STOPNJA REGISTRIRANE

BREZPOSELNOSTI (%) 116 116 109 104
STOPNJA BREZPOSELNOSTI ILO (v %) 6,4 6,4 6,3 59
E;)(gggr:;'g;/)l’\lgirv(ifdana vrednost 25 3.4 31 35
BRUTO PLACA NA ZAPOSLENEGA, rast v % 3,2 2,0 2,0 2,0
Stevilo prebivalcev 30.6., v 000 1.992,0 1.995,7 1.996,0 1.996,8
IZVOZ PROIZVODOV IN STORITEV, rast v % 6,4 6,5 3.1 57
- izvoz blaga 6,9 6,1 5,5 6,5
- izvoz storitev 3,8 6,1 4.8 54
UVOZ PROIZVODOV IN STORITEV, rast v % 3,0 4.8 4,5 6,2
- uvoz blaga 3,2 4,3 4,2 71

- uvoz storitev 1,4 8,6 6 6,5
EGIEQDO teko€ega racuna plag. bilance v mio 31 393 357 347
- delez v BDP, v % 0,1 1,7 1,5 1,3
SALDO blaga in storitev v mio EUR -130 331 381 320
- delez v BDP, v % -0,6 1,4 1,6 0,5
LZVESTICIJE V OSNOVNA SREDSTVA, rast v 0.8 3.1 32 7.0

- delez v BDP, v % 23,9 22,9 22,8 23,5
ZASEBNA POTROSNJA, rast v % 2,6 2 2 3,3

- delez v BDP, v % 56,0 54,8 54,6 54,3
DRZAVNA POTROSNJA, rast v % 4 2,7 24 2,8

- delez v BDP, v % 20,6 20,5 20,6 20,2

Vir: Pomladansko porocilo 2003, str. 31.

UMAR meni, da se bo z ozivljanjem gospodarske rasti v najpomembnejsih trgovinskih

partnericah Slovenije v letu 2004 okrepila realna rast slovenskega izvoza blaga in storitev,

in sicer na 5,7%. S ¢lanstvom v EU bo ukinitev prostocarinskih sporazumov z drzavami

nekdanje Jugoslavije verjetno najbolj prizadela prav izvoz zivilske in naftne industrije

(Jesensko porocilo 2003, str 46).
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UMAR tudi ocenjuje, da se bo slovenski izvoz blaga na te trge realno povecal le za 1%, po
drugi strani pa se bo povecal obseg znotraj regionalne trgovine z drzavami EU. Uvoz blaga
in storitev se bo v letu 2004 realno povecal za 6,2%, kar je podobna rast kot pri izvozu. V
letu 2005, ob ugodnem gospodarskem razvoju mednarodnega okolja, UMAR pricakuje Se
nekoliko vis§jo realno rast skupnega izvoza kot leto prej (5,7%), to pa predvsem zaradi
hitrejSe rasti izvoza storitev. To bo poleg nadaljevanja trendov gospodarske rasti iz leta
2004 vplivalo tudi na vi§jo rast uvoznih tokov (6,2%). V obdobju 2005-2008 UMAR
(Jesensko porocilo 2003, str. 59) pri¢akuje poviSanje gospodarske rasti na raven okrog 4%
(tabela 8). Predvidena vi$ja rast produktivnosti bo omogocila hitrejSo rast pla¢ in s tem
krepitev zasebne potrosnje. Okrepljena investicijska aktivnost v prej$njih letih se bo ob
stabilni gospodarski rasti ohranila in bo v ve¢ji meri usmerjena v zasebne investicije
(oprema in stroji). To bo vplivalo na izboljSanje konkuren¢nosti gospodarstva ter
pospesitev stopenj rasti izvoza, zaradi Cesar bo tekoCi racun placilne bilance, kljub
relativno visoki uvozni rasti, ostal izravnan. Med dohitevanjem gospodarske razvitosti v
Evropski uniji bo rast produktivnosti (3,5%) presegla povprecno rast v razvitih drzavah
EU, kar se bo kazalo na rasti zaposlenosti. UMAR meni, da bo hitrejSa relativna rast
produktivnosti ustvarila strukturni pritisk na inflacijo, po drugi strani pa bo predviden
vstop v evropski te¢ajni mehanizem sredi 2005 po predpostavki ustavil nominalno rast
teCaja in znizal inflacijska pricakovanja. UMAR je tudi mnenja, da se bo rast inflacije v
prihodnje gibala okoli 3%, kar bi s stalis¢a izpolnjevanja maastrichtskih kriterijev
omogocilo prevzem evra v letu 2008.

Tabela 8: Napovedi gibanja osnovnih makroekonomskih kazalcev Republike Slovenije od
leta 2005 do 2008

Kazalci 2005 2006 ‘ 2007 2008
Bruto domaci proizvod (rast v %) 4,5 4,0 4,3 4,0
Zaposlenost (rast v %) 1,0 0,7 1,1 0,8
Produktivnost dela (rast v %) 3,5 3,6 3.5 3.4
Bruto placa zaposlenega (rast v %) 2,5 2,5 2,5 2,5
Izvoz proizvodov in storitev (rast v %) 6,6 6,3 6,6 6,8
Uvoz proizvodov in storitev (rast v %) 6,5 6,5 6,5 6,7
Kon¢éna potroSnja (zasebna in domaca, rast v %) 3,6 3,4 3,4 3,4
- zasebna potrosSnja (rast v %) 3,6 3,6 3,6 3,6
- drzavna potrosSnja (rast v %) 2,8 2,8 2,8 2,8
Investicije v osnovna sredstva (rast v %) 6,3 5,5 7,5 4,2

Primanjkljaj tekodega racuna placilne bilance (9
rlrr‘lanj .JaJ. ekocega racuna placilne bilance (% 02 0.0 0,0 0,0
v primerjavi z BDP)

Stopnja inflacije (povprecje leta, v %) 4,2 3,2 2,8 2,7

Vir: Jesensko porocilo 2002 in 2003, str 120 in 59 .
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4.1.2. ANALIZA TEHNOLOSKEGA IN NARAVNEGA PODOKOLJA

V zaletku tega tisoCletja se Clovestvo sooca z velikim problemom neuravnovesenosti
druzbenega in naravnega okolja, saj silijo sodobne smernice clovesko skupnost v
razslojevanje, v sodoben, razvit, premozen in nasi¢en del sveta, ki izbira vecino
razpolozljivih virov, in na drugi strani del sveta, ki se spopada z naras¢ajoCo revs€ino in s
problemi pomanjkanja vseh osnovnih dobrin, kot so hrana, pitna voda, zdravila itd. Pri tem
pa tudi neustavljivo Clovekovo delovanje in poseganje v naravo povzroca nepopravljive
spremembe, ki vplivajo na pestrost, raznolikost in gostoljubnost naravnih habitatov.

Potrosnike v razvitih, sodobnih dezelah zaznamuje narascajo¢a osvesCenost zdravega
prehranjevanja ter znalilen slog in tempo Zivljenja. Po demografski sestavi je rast
prebivalstva majhna, zmanjSujejo se gospodinjstva, delavniki se podaljSujejo, Stevilo
lo¢itev zakonov se veCa in posledi¢no enostarSevskih druzin in samskih oseb. Na
potrosnikovo izbiro poleg kakovosti in cene vplivajo Se dodatne vrednote, ki naj jih zivilski
izdelek poseduje. Omenjene vrednote so lahko estetske, funkcionalne, eti¢ne, tradicionalne
idr. Poleg tega nacin zivljenja sili potros$nike k ve¢jemu koris¢enju storitev javne prehrane
in nakupu takih izdelkov, ki zahtevajo minimalne postopke priprave.

Vedno ve¢ ljudi posega po alternativnem nacinu prehranjevanja, kot so: vegetarijanska,
orientalska, bio-prehrana idr. Trendi v zdravi prehrani narekujejo uzivanje ogljikohidratne
hrane — kompleksni ogljikovi hidrati in prehranske vlaknine, veliko sadja in zelenjave,
dovolj rib, mesa, mleka in mle¢nih izdelkov, manj nasi¢enih mascob in ve¢ nenasicenih
mascob (v ugodnem razmerju), manj soli in sladkorja, kemijskih aditivov (konzervansi,
ojacevalci okusov), vec¢ hrane, ki pozitivno vpliva na zdravje (kalcij, probiotiki, prebiotiki,
omega 3) ter hrane z majhno energijsko gostoto.

Pomembno vlogo pri osves¢anju potrosnikov ima podro¢je medicine, kjer zdravstvene
organizacije svetujejo in opozarjajo na Skodljive posledice nezdravega zivljenja. Potrosniki
se vse pogosteje odloc¢ajo za nakup zdrave hrane, zanjo so pripravljeni placati vec, kajti
sodoben nacin zivljenja terja od ¢loveka veliko energije, zato je tudi veliko povprasevanje
po izdelkih, ki vsebujejo dodatne vitamine in minerale, kot tudi po razno raznih energijskih
napitkih. Trend zdrave prehrane je zajel tako Zensko kot mosko populacijo. Avtorica A.
Elizabeth Sloan (2002, str. 56-59) v svoji raziskavi poudarja, da so otroci, ki zivijo v
druzini, kjer se star$i odloCajo za zdrav nacin prehranjevanja, kjer redno uporabljajo
vitaminske, mineralne in druge dodatke k redni prehrani, potencialni bodoc¢i potrosniki
podobnih izdelkov. Te smernice kazejo, da ima ta veja zivilske industrije velik potencial
rasti v prihodnosti.

Tehnologija je veda o pridobivanju surovin, obdelavi, predelavi materiala v izdelke,
obravnava pa tudi snovi, postopke in delovna sredstva (Slovar slovenskega knjiznega
jezika). Tako razvoj naravoslovnih, biotehniskih znanosti, kemije in kemijske tehnologije,
procesnih znanosti ter informacijskih tehnologij omogoca stalen dotok inovativnih resitev,
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ki moc¢no vplivajo na razvoj in delovanje Zivilske tehnologije. Zivilskopredelovalna
tehnologija dozivlja razcvet na podrocju funkcionalnih zivil, gensko spremenjenih Zivil,
gotovih zivil, na podro¢ju konzerviranja zivil ter na podroCju varovanju zdravja
potrosnikov.

Pojavljajo se tako imenovana funkcionalna zivila, to so taka zivila, ki poleg izpolnjevanja
osnovnih prehranskih in kakovostnih kriterijev, delujejo pozitivno na potro$nikovo zdravje
in pocutje oziroma zmanjSujejo tveganje za pojav doloCene bolezni. Pri tem zivilu lahko
govorimo o funkcionalnosti celotnega zivila ali pa posameznih komponent, kot so
vitamini, antioksidanti, fenolne spojine idr. Tako funkcionalno zivilo lahko proizvedemo
na pet razli¢nih nacinov:

» dodajamo dolocene fizioloske aktivne snovi (vitamini, minerali, aminokisline,
antioksidanti, bioaktivni peptidi, fenolne substance, prehranske vlaknine,
probiotiki idr.),

» povecujemo vrednosti dolocene Ze prisotne fizioloske aktivne snovi,

» 1z odstranjevanjem dolocene Skodljive snovi (holesterol, inhibitorji prebavnih
encimov, nezazelene mascobe idr.),

» z zamenjavo dolo¢ene sestavine (mascoba z inulinom),

» 1z izboljSanjem produkcije doloCene sestavine v fazi predelave (gensko
spremenjene zivali in rastline, prilagojeni pridelovalni pogoji, prilagojena krma
za 7ivino idr.).

Funkcionalna zivila obetajo veliko, pojavlja pa se Se nekaj neznank in vprasanj predvsem
zaradi poseganja na farmacevtsko podroc¢je in oznacevanja zdravilnih ucinkov zivil, ki je
zakonsko prepovedano (Trendi sodobne Zivilske tehnologije, 2002, str. 2, 3).

Razvoj biotehniskih znanosti je pripeljal do spoznanj in aplikacij, ki so se Se pred kratkim
zdela iluzija, saj lahko danes s pomocjo sodobnih molekularnih tehnik proizvedemo
cenejSe in kakovostnejSe proizvode z manjSimi obremenitvami okolja. S postopki
spreminjanja genskega materiala z orodji, ki jih ponuja genski inzeniring oziroma genska
tehnologija, lahko poljubno spreminjamo dedno zapisane lastnosti organizmov, kot so
rastline, zivali ali mikroorganizmi. Genska diagnostika nam omogoca zgodnje odkrivanje
bolezni in vzrejo zdravih rastlin ali zivali za ¢lovesko prehrano. Gensko spremenjeni
organizmi so po definiciji organizmi, ki so spremenjeni na nacin, ki po naravni poti ni
mogo¢. V skladu z evropskimi zakoni so gensko spremenjena zivila vsa zivila, ki so
gensko spremenjen organizem, del gensko spremenjenega organizma, pridobljena s
pomocjo gensko spremenjenih organizmov, derivat gensko spremenjenega organizma. V
preteklem desetletju se je tehnoloSko in trzno zelo visoko povzpela rastlinska
biotehnologija z razvojem gensko spremenjenih poljs¢in in zelenjave. Na prvi pogled je
podrocje zelo obetavno, vendar ga je iz razli¢nih razlogov zaznamoval negativni privid in
strah, ki je v Evropi zelo upocasnil razcvet te tehnologije. Glavni tveganji, in z njimi
povezan strah, sta Skodljivost za zdravje in nekontrolirano Sirjenje genov v naravi.
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Negativna plat gensko spremenjenih rastlin je, da je rastline potrebno gojiti v zelo
nadzorovanih okoli§¢inah zaradi hitrega Sirjenja genskega materiala v okolico in moZnosti
kontaminacije konvencionalnih rastlin. Glede na u¢inek genske spremembe razvr§¢amo v
dve skupini oziroma generaciji:

» posegi z namenom izboljsati pridelovalne lastnosti dolo¢ene kulture in posledi¢no
povecati donos (odpornost na pesticide, insekticide, bolezni idr.),

» posegi z namenom spremeniti lastnosti kon¢nega izdelka (spremenjena barva, okus,
videz, sestava, obstojnost idr.).

Hiter tempo zivljenja sili potrosnike k nakupu takih izdelkov, ki potrebujejo minimalne
postopke priprave, ob tem pa v najvec¢ji meri ohranjajo vse znacilnosti sveze pripravljene
hrane. Sem spadajo celotni gotovi obroki in predpripravljene jedi, kot so razne juhe, solate,
minestre, testenine, rizote, kase idr. Sodobna tehnologija dopusc¢a, da se gotovi izdelki in
polgotovi izdelki zauzijejo ob majhni porabi ¢asa, kar daje ob danaSnjem trendu zivljenja
veliko moznosti za rast tovrstnega prehranjevanja v prihodnje. Na trzis¢u najdemo razli¢ne
jedi, ki so pripravljene za preoblikovanje v predvideno obliko. Delno ali popolnoma
pripravljene jedi lahko v primerni embalazi razpeCavamo ohlajene, zmrznjene ali
dehidrirane.

Za kakovosten pojmujemo tisti izdelek, ki izpolnjuje senzori¢ne, prehranske, fizikalne in
kemijske mikrobioloske kakovostne parametre, varno zivilo pa je tisto, ki ob zauZzitju ne
predstavlja nevarnosti za potroSnikovo zdravje. Prav zaradi poglavitnega poslanstva
zivilske industrije — zagotavljanje varne in kakovostne hrane ter naras¢ajocega pritiska s
strani potrosnikov in zakonodaje, postaja sistem zagotavljanja ustrezne kakovosti in
varnosti zivil zelo zapleten in zahteven proces, ki vseskozi zahteva vlaganja in
posodabljanja. Medtem ko je za potrosnika in proizvajalca kakovost postala samoumevna
vrednota, je zagotavljanje primerne varnosti velik zalogaj za zivilsko industrijo.

Vzporedno z napredkom znanosti in tehnologije se vseskozi pojavljajo tudi novi dejavniki
tveganja, kar samo oteZuje zagotavljanje varnosti. Spremembe prehranskih navad
potros$nikov, rast deleza javnega prehranjevanja in internacionalizacija trga z Zzivili so
dejavniki, ki odlocujoce vplivajo na zagotavljanje ustrezne varnosti zivil. V zivilski
industriji se je uveljavil t. i. HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) sistem,
katerega namen je kljubovati omenjenim razmeram in zagotoviti ufinkovito visoko
produktivno proizvodnjo ob najmanjSem moznem tveganju za zdravje potroSnika. Sistem
HACCP temelji na opredelitvi in analizi vseh moznih tveganj in na dolo¢anju kriticnih
kontrolnih to¢k oziroma faz (korakov) v proizvodnem procesu dolocenega zivila, ki imajo
vpliv na zmanjSanje ali iznienje identificiranih tveganj. Z obvladovanjem kriti¢nih
kontrolnih toc¢k (stalna kontrola in monitoring) zagotavlja proizvodnjo varnih zivil. Sistem
je preventivne narave, kar pomeni, da pravocasno prepre¢i razvoj identificiranih
dejavnikov tveganja. Posledice vpeljave HACCP sistema so predvsem:
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» posodabljanje proizvodnih obratov v smislu zagotavljanja zelo visokih higienskih

» uvajanje dolocenih tehnologij, ki zmanjSujejo tveganje za mikrobiolosko
onesnazenje zivila,

» avtomatiziran nadzor nad procesi,

» povezovanje proizvajalcev z dobavitelji (selekcija dobaviteljev glede na
ucinkovitost njihovega sistema za zagotavljanje varnih zivil),

» povezovanje velikih trgovcev s proizvajalci,

» prilagojeno oznacevanje izdelkov, saj je vse ve¢ opozoril na izdelkih, s katerimi
naj bi si potrosnik zagotovil varno uporabo izdelka.

Tehnoloski razvoj se je mocno razvil tudi na podrocju konzerviranja zivil. Namen
konzerviranja izdelkov je predvsem povecati obstojnost zivil ob najmanjSem zmanjSanju
kakovosti zivila. Postopke konzerviranja lahko delimo na:

» kemijske (konzervansi, CO,, alkoholne kisline, sol, nitriti, zveplo idr.),

» Dbioloske (bioprocesna predelava, encimi, antagonisti¢ne bakterije, bakteriocini),

» fizikalne (toplota, hlajenje, liofilizacija, suSenje, mikrovalovi, y - sevanje, UV
sevanje, visok tlak, elektri¢no polje, ultrazvok idr.).

Razvoj konzerviranja je v preteklem obdobju potekal predvsem v smeri doseganja
zadovoljive stopnje varnosti ob najmanjSem vnosu energije in najve¢jem ohranjanju
izvornih lastnosti zivil. Tehnolosko gledano so moZzne naslednje resitve:
» novejsi fizikalni postopki, kot so ionizirajoée sevanje, visok hidrostatski tlak,
visoko napetostno pulzirajoce elektri¢no polje, ohmsko sevanje, ultrazvok,
» pakiranje v modificirani atmosferi,
» uporaba t. i. biokonzervansov, kot so encimi bakteriocini ali antagonisti¢ne
bakterije.

Nastete tehnoloske spremembe bodo v prihodnosti risale pot Zivilskopredelovalni
industriji, seveda pa lahko pri¢akujemo, da se bodo k obstojecim tehnologijam dodajale Se
nove, saj se tehnologija predelave z novimi postopki povecuje.

4.1.3. ANALIZA POLITICNO-PRAVNEGA PODOKOLJA

Slovenija je s 1. 5. 2004 postala polnopravna ¢lanica Evropske unije, kar bo imelo za
posledico vecje spremembe na podrocju pravnih predpisov. Slovenija je z vstopom v EU
na podrocju agrozivilstva vzpostavila kompleksen pravni red s Stevilnimi ukrepi kmetijske
politike in zelo visoko zunanjetrgovinsko zascito. Zasc¢ita kmetijstva se je prenasala tudi k
pripadajoc¢i Zzivilskopredelovalni industriji. Kljub zaS¢itni kmetijski politiki pa
zivilskopredelovalna industrija posluje v razmeroma ostrih konkurenénih razmerah
notranjega trga, kar stalno spodbuja konkuren¢nost. Prost pretok blaga znotraj EU je ob
pretoku oseb, storitev in kapitala ena od svobos¢in, ki so temelj za delovanje notranjega
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trga EU. Svobos¢ina prostega pretoka blaga temelji na nacelu, da nobena drzava ¢lanica ne
sme postavljati ovir za nek proizvod, ki je legalno na trgu katerekoli druge drzave. Predpisi
morajo biti usklajeni tako z evropskimi pravnimi akti kot tudi s prakso, ki se uveljavlja
med c¢lanicami EU. Posamezna drzava lahko v dolocenih primerih sicer uveljavi posebne
nacionalne predpise, vendar ob soglasju ostalih ¢lanic in pod pogojem, da tak nacionalni
predpis ne predstavlja ovire pri trgovanju (Slovenija in EU, 2003, str. 11).

Zakonodaja, ki omogoca zagotavljanje prostega pretoka blaga, predstavlja kar desetino
evropskega pravnega reda, ki ga je morala Slovenija prevzeti v procesu priblizevanja EU.
Poleg tehni¢ne zakonodaje — ta doloca zahteve, ki jih mora izpolnjevati proizvod, da se
lahko pojavi na trgu, je potrebno zagotoviti ustrezno delovanje tehni¢ne infrastrukture, ki
omogoca uveljavitev zakonodaje v praksi. To pomeni zagotovitev ustreznega
institucionalnega delovanja na podro¢ju standardizacije, akreditacije (preizkusnih in
meroslovnih laboratorijev, certifikacijskih in nadzornih organov), meroslovnega sistema,
sistema organov za ugotavljanje skladnosti in organov, ki izvajajo nadzor proizvodov na
trgu (Slovenija in EU, 2003, str. 12).

V EU je zagotavljanje varnosti in kakovosti zivil ena izmed prednostnih nalog. Usklajeno
delovanje zakonodajnih, nadzornih in znanstvenih institucij zagotavlja, da so zivila varna
in dobre kakovosti, da se ob vsakem sumu o zdravstveni neustreznosti zZivila kjer koli v EU
sprozi sistem hitrega obvescanja in ukrepanja, da se zagotavlja sledljivost zivil v vsej
prehranski verigi ter dobra obvesSCenost in osve$¢enost potro$nikov. Zakonodaja, ki
obravnava varnost zivil, je oblikovana na osnovi znanstvenih ugotovitev, uveden je sistem
nacionalnega in mednarodnega nadzora zdravstvene ustreznosti zZivil.

Zakonodaja in pogoji za zagotavljanje varnosti in zdravstvene ustreznosti zivil so v
drzavah EU v veliki meri poenostavljeni. Slovenija je pri pripravi novih predpisov, ki
dolocajo merila varnosti in zdravstvene ustreznosti zivil, upostevala veljavne evropske
predpise. To velja predvsem za podrocje higiene zivil od pridelave do »kroznika,
dodajanje in Cistost aditivov, podro¢je onesnazenja zivil z nitrati, s tezkimi kovinami,
toksi¢nimi izlocki plesni, pesticidi, z dioksini in ostanki veterinarskih zdravil ter za
predpise o dovoljenjih za oznaCevanja in dajanje na trg novih zivil, med katere Stejemo
tudi zivila, ki vsebujejo gensko spremenjene organizme ali so iz njih narejena.

Prilagajanje kakovosti zivil poteka podobno. Za potrosnika zelo pomembna sprememba je
oznacevanje zivil. Slovenski predpisi o oznacevanju predpakiranih zivil, zivil za posebne
prehranske namene in hranilne vrednosti zivil so ze usklajeni z evropskimi direktivami.

Prilagajanje zahtevam notranjega trga je pokazalo, da imamo veliko zivil, ki so tipicno
slovenska in jih je treba zas¢ititi. Na tem podrocju Slovenija uvaja posebno oznacevanje
kmetijskih pridelkov oziroma zivil geografskega porekla, geografske oznacbe,
tradicionalnega ugleda, visje kakovosti, ekoloske in integrirane pridelave.
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Geografska zasCita poimenovanja, sestave in kakovosti zivila ter predpisan nacin
proizvodnje pomeni, da bodo v Sloveniji in EU taka zivila oznacena kot posebni kmetijski
pridelki oziroma Zivila, in da bodo lazje prepoznavna slovenskim in tujim potro$nikom, pri
tem pa bodo oznacena s predpisanimi znaki kakovosti (Slovenija in Evropska unija, 2003,
str. 13).

4.1.4. ANALIZA KULTURNO-SOCIALNEGA PODOKOLJA

Hrastelj (2001, str. 29) meni, da obstaja veliko Stevilo razli¢nih sestavin kulture. Pri tem se
odloca za sedem najpomembnejSih sestavin kulture, ki odlo¢ilno vplivajo na poslovanje
podjetja. Te sestavine so druzbene organizacije in ustanove, vrednote in norme, verstva,
jeziki, vzgojno-izobrazevalni sistemi, estetika, materialna kultura in zivljenjske razmere.
Kralj (2003, str. 157) meni, da je kultura vse tisto, kar je ustvarila ¢loveska druzba s
fizi¢nim in umskim delom ljudi. Pri tem lo¢i kulturo na materialno (proizvodna sredstva in
ostale gmotne dobrine) in duhovno kulturo (dosezki druzbe v znanosti, umetnosti, obi¢ajih
in morali).

Prehranjevalne navade posameznika oblikujejo, oznacujejo in simbolizirajo njegov
zivljenjski slog, identiteto in pripadnost socialni skupini. Lahko re¢emo, da Slovenci nismo
naklonjeni vsemu, kar je tuje. To vidimo iz prehranjevalnih navad, saj Slovenci jemo raje
slovensko hrano, tuje prehrambene izdelke pa gledamo z zadrzkom. Za slovenske
prehrambene navade velja, da so kulturno med najbolj vezanimi in se spreminjajo izredno
pocasi. Znacilen odpor do sprememb povecuje pocasnost sprejemanja novih oblik
prehranjevanja, izdelkov hitre prehrane in dodatkov k hrani. Med Slovenci tako obstaja
prepric¢anje, da je domaca hrana odli¢ne kakovosti (Kav¢ic, 2001, str. 10-13).

Skrb za ekonomsko ogrozene kategorije prebivalcev je eno izmed najstarejSih podrocij
ravnanj z ljudmi. Socialna varnost je pomembna za ucinkovito delovanje celotnega
druzbenoekonomskega sistema in Se posebej posamezne organizacije, zato si vse drzave
prizadevajo, da bi zagotovile svojim prebivalcem doloCeno socialno varnost in s tem
dostojno zivljenje (Mozina et. al., 1998, str. 358).

Mozina je mnenja, da so prizadevanja po zagotovitvi socialne varnosti postala v zadnjih
desetletjih politicno vodilo skoraj v vseh drzavah sveta. Pri tem pa se stopnja socialne
varnosti uporablja tudi kot kazalec gospodarske razvitosti drzave. Pravica do socialne
varnosti je v Republiki Sloveniji doloCena z ustavo iz leta 1991, uresnicuje se pod pogoji,
ki jih doloca zakonodaja, drzava pa ureja in skrbi za delovanje zdravstvenega,
pokojninskega in invalidskega ter drugih socialnih zavarovanj. S socialnim varstvom se
uresni¢uje nacelo socialne drzave in zagotavlja pravica do dostojnega zivljenja
posameznikov in druzin, ki so v materialni stiski zaradi razli¢nih vzrokov (telesna
prizadetost, dusevna zaostalost, druzinske tezave, neuspehi v zaposlitvi in poklicu ter drugi
socialni primert).
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4.2. ANALIZA ZIVILSKOPREDELOVALNE INDUSTRIJE

Zivilskopredelovalna industrija je pomemben ¢&len v verigi ekonomskih dejavnosti, ki jo
imenujemo agrozivilstvo. Pojem agrozivilstva vkljucuje industrijo surovin za kmetijsko
predelavo, kmetijstvo, zivilskopredelovalno industrijo, trgovino z zivili in gostinstvo.

Vsak cClen v tej verigi opravlja niz znacilnih nalog. Tako zivilskopredelovalna industrija
predela kmetijske pridelke v razli¢ne oblike Zivilskih proizvodov in jih nato nudi na trgu.
Pomen zivilskopredelovalne industrije izvira iz njenega ekonomsko-politicnega polozaja
ter vloge zivilskih proizvodov za prehrano ljudi in njihovo zdravje (Erjavec, Kuhar, 2000,
str. 15).

Standardna klasifikacija dejavnosti (SKD) dolo¢a, da v zivilskopredelovalno industrijo
spadajo dejavnosti pod klasifikacijo DA, poglavje proizvodnja hrane, pijac in tobacnih

izdelkov. Spodnja tabela 9 nam kaze tudi podrobno razdelitev.

Tabela 9: Razvrstitev zivilskopredelovalne industrije po SKD

DA 15 Proizvodnja hrane, pija¢ in krmil
15.10 Proizvodnja, konzerviranje mesa, mesnih izdelkov
15.20 Predelava in konzerviranje rib in ribjih izdelkov
15.30 Predelava in konzerviranje sadja in vrtnin
15.40 Proizvodnja rastlinskih in Zivalskih olj in masc¢ob
15.50 Predelava mleka in proizvodnja mle¢nih izdelkov
15.60| Mlinarstvo in proizvodnja Skroba in Skrobnih izdelkov
15.70 Proizvodnja krmil
15.80 Proizvodnja drugih zivil
15.90 Proizvodnja pijace

DA 16 Proizvodnja tobac¢nih izdelkov

Vir: Standardna klasifikacija dejavnosti

Po Poslovnem informatorju RS je podjetje Droga PortoroZ registrirano v poglavje 15.80,
pod temeljno dejavnost proizvodnja kave, ¢aja in zeliS¢.

4.2.1. STANJE IN RAZVOJ PANOGE V SLOVENUJI

Svojo raziskavo stanja in razvoja panoge v predelovalni industriji bom zacel z analizo
gibanja cen. Ale$ Kuhar (2003, str. 9) meni, da so se cene zZivilskopredelovalne industrije
(kategorija DA) realno povecale, kar je nadaljevanje trenda iz leta 2001. V primerjavi z

ostalimi predelovalnimi dejavnostmi so bile ugodne, saj so tam cene v enakem obdobju
padale (tabela 10).
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Tabela 10: Indeksi cen industrijskih proizvodov pri proizvajalcih ter cen Zzivljenjskih
potrebscin (predhodno leto = 100)

Vrsta cen 1998 1999 | 2000 2001 2002
Industrijski proizvodi pri proizvajalcih 106,0 102,1 107,6 108,9 105,1
Predelovalne dejavnosti 105,7 102,7 108,3 109,9 105,2
Proizvodnja hrane, pijace in tobacnih izdelkov ~ 1084  101,9 106,5 111,7 108,5
Cene kmetijskih pridelkov 1004 99,6 106,3 109,0 101,5
Inflacija 107,9 106,1 108,9 108,4 107,5

Vir: Kuhar, Slovenska zivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k Evropski

uniji, 2003, str. 10.

Kljub stalnemu zmanjSevanju deleza stroskov kmetijskih surovin v stroSkovni strukturi
zivilskih izdelkov ti v nekaterih klju¢nih dejavnostih Se vedno predstavljajo pomembno
komponento. Primerjava gibanj cen kmetijskih surovin in predelovalnih Zivilskih
proizvodov (cenovna pariteta) daje osnovno informacijo o ekonomskih razmerah v zivilski
verigi. Pariteta cen izdelkov teh dveh kategorij je v letu 2003 dosegla vrednost 126% v
korist cen zivilskih proizvodov, kar kaze na nadaljevanje trenda iz prejs$njih let. Iz slike 11
vidimo, da se cene kmetijskih proizvodov realno znizujejo, pri Cemer pa so cene predelanih
zivil realno stagnirale oziroma rahlo porasle.

Slika 11: Verizni indeks cen zivilskih proizvodov (DA) ter kmetijskih surovin in cenovna

pariteta (realno; 1995=100)
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Vir: Kuhar, Slovenska zivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k Evropski

uniji, 2003, str. 10.
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Kuhar (2003, str. 10) na podlagi gibanja paritete cen sklepa na izboljSanje ekonomskih
razmer v zivilskopredelovalni panogi, vendar dodaja tudi druge proizvodne stroske in
vplive. Kuhar tudi meni, da oblikujejo poslovne rezultate zivilske industrije predvsem cene
izdelkov in poslovni pogoji, ki jih proizvajalci za dobavljeno blago dosegajo pri trgovcih.
Ta ekonomski vpliv trgovine v agrozivilski verigi se je v zadnjem ¢asu obCutno povecal,
kar se kaze v zaostrovanju pogojev poslovanja in pritiskih na cene dobaviteljev. Omenjeni
dejavnik se kaze kot negativen vpliv na zivilskopredelovalno industrijo.

Zunanjetrgovinska menjava Slovenije s predelanimi zivilskimi proizvodi se je v letu 2002
ponovno povecala, kar je nadaljevanje trenda zadnjih petih let. Skupna vrednost slovenske
mednarodne trgovine z zivili je znasala okoli 490 milijonov USD (Kuhar, 2003, str. 11). Z
rastjo obsega mednarodne trgovine z zivili se razmeroma proporcionalno spreminja tudi
zunanjetrgovinski deficit, ki se je v letu 2002 sicer nekoliko zmanjsal, a Se vedno znasa 86
milijonov USD (slika 12).

Pokritost uvoza z izvozom se v zadnjih letih giblje okoli dveh tretjin in praviloma oscilira.
V letu 2002 je pokritost dosegla nekaj vec kot 70%, kar je nekoliko ve¢ kot v predhodnem
letu. Obseg uvoza in izvoza se povecuje po razmeroma usklajenih stopnjah, trendi rasti pa
se v primerjavi s predhodnimi leti umirjajo. Vrednost uvoza se je v letu 2002 povecala za
8%, izvoza pa za 14%.

Najpomembnejsi partner pri trgovanju s predelanimi zivilskimi proizvodi so drzave
Evropske unije. Pri tem je dosegla celotna menjava Slovenije v letu 2002 195 milijonov
USD, uvoz je pa izrazito presegel izvoz blaga. Deficit Slovenije na podroc¢ju predelanih
zivil v trgovini z drzavami Evropske unije je znaSal v letu 2002 115 milijonov USD, kar je
manj kot v predhodnem letu.

Delez uvoza iz drzav Evropske unije se nekoliko zmanjsuje in je v letu 2002 dosegel 55%,
hkrati pa se postopno poveCuje uvoz iz drzav CEFTE, ki je v letu 2002 znaSal 35%.
Dobrine iz drzav nekdanje Jugoslavije predstavljajo razmeroma stalen, to je okoli 10%
delez celotne vrednosti uvoza predelanih zivil v Slovenijo.
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Slika 12: Trendi v zunanjetrgovinski menjavi s predelanimi zivilskimi proizvodi (1999-
2002)
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Vir: Kuhar, Slovenska zivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k Evropski
uniji, 2003, str. 11.

Koncentracija izvoza na trge nekdanje Jugoslavije je med pomembnejSimi neugodnimi
strukturami znacilnosti slovenske zivilskopredelovalne industrije. Nizka raven trgovinske
povezanosti v enotni trg Evropske unije bo obcutno zaznamovala ucinke pristopa na
dejavnost Zivilske industrije. Zivilska panoga je v tej primerjavi z ostalimi predelovalnimi
panogami slovenskega gospodarstva negativna izjema.

Najvecje deleze v skupni vrednosti uvoza predelanih Zivilskih proizvodov (slikal3) so v
letu 2002 predstavljale kategorije: druga Zivila (20%), meso in mesni izdelki z ribami
(18%) ter predelano sadje in zelenjava (14%).

V strukturi uvoza zivil je v letu 2002 prisSlo do zamenjave mest dveh najvecjih skupin. V
preteklosti je tradicionalno najvecji delez predstavljal uvoz v skupini meso in mesni
izdelki, ki se je v letu 2002 nekoliko zmanjsal, zato je po vrednosti najvecji delez prevzela
skupina druga zivila. Trend povecevanja uvoza v kategoriji druga Zivila je pricakovan, saj
gre v pretezni meri za proizvode z visoko dodano vrednostjo, ki nimajo bliznjih substitutov
v domaci proizvodnji.
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Slika 13: Struktura uvoza zivilskopredelovalnih proizvodov Slovenije v letu 2002
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Vir: Kuhar, Slovenska Zivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k Evropski

uniji, 2003, str. 14.

V strukturi izvoza se je mesno predelovalna dejavnost (vstevsi predelavo rib), ki je po
obsegu najpomembnejSa izvozna kategorija slovenskega agrozivilstva, v primerjavi z
letom 2001 zmanjSala za 6%. Podobno se je zmanjSal izvoz mleka in mle¢nih izdelkov (-
5%), nadaljuje pa se trend zmanjSevanja izvoza tobacnih proizvodov (-16%). V letu 2002
se je izrazito povecal izvoz predelanega sadja in zelenjave (+316%), ki je bil v
predhodnem letu izrazito nizek. Trend rasti izvoza se je nadaljeval s pivom (+56%), z
drugimi zivili (+23%) ter brezalkoholnimi pijacami (+17%).

V strukturi slovenskega izvoza predelanih Zivil so v letu 2002 najvecji delez predstavljale
kategorije (glej sliko 14): meso in mesni izdelki z ribami (22%), brezalkoholne pijace
(17%) ter pivo (14%). Obcutno je zmanjSevanje deleza tradicionalnih nosilnih kategorij
(meso in mesni izdelki), ob hkratni rasti izvoza piva, predelanega sadja in zelenjave ter
brezalkoholnih pija¢. Padec izvoza Kuhar (str. 14) pripisuje zmanjSevanjem proracunskih
sredstev za podporo izvoza.
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Slika 14: Struktura izvoza zivilskopredelovalnih proizvodov Slovenije v letu 2002
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Vir: Kuhar, Slovenska zivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k Evropski
uniji, 2003, str. 15.

Slovenska Zivilskopredelovalna industrija je v letu 2002 v 394 podjetjih zaposlovala
19.841 delavcev (glej tabelo 11). Po obdobju zmernega zmanjSevanja Stevila zaposlenih je
zivilska panoga v letu 2002 ponovno povegala $tevilo zaposlenih. Stevilo zaposlenih se je
v primerjavi z letom 1998 povecalo za desetino. V letu 2002 se je povecalo tudi Stevilo
podjetij registriranih v dejavnosti proizvodnja zivil. Med leti Stevilo podjetij niha, kar kaze
na precejSnjo dinamiko vstopanja in izstopanja v panogo. Med dejavnostmi, kjer se Stevilo
podjetij najbolj spreminja, so predelava mesa, proizvodnja vina in pekarstvo, pri emer se
je v prvih dveh Stevilo podjetij povecalo, v slednjem pa zmanjsalo.

Zivilskopredelovalna podjetja zaposlujejo nekaj ve¢ kot 9% vseh zaposlenih v predelovalni
panogi, vendar se je delez v primerjavi z letom 1998 povecal. V letu 2002 se je vrednost
sredstev v lasti Zivilskopredelovalnih podjetij realno povecala za tri odstotke, kar znasa
512 milijarde SIT. Dolgoro¢na primerjava kaze rast realne vrednosti sredstev v Zzivilski
panogi (indeks 2002/1998=110), kar je v pretezni meri povezano z investicijskimi
aktivnostmi, ki izhajajo iz normativne in konkuren¢ne usposobitve v podjetjih.
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Prihodki od prodaje zivilskopredelovalne panoge so leta 2003 bili po obdobju stagnacije v
letu 2002 prvi€ realno niZji kot v predhodnem letu (-0,5%), primerjava daljSega Casovnega
intervala pa sicer Se kaze zmerno rast (indeks 2002/1998=106). Izvozna usmerjenost
zivilskopredelovalne industrije se je v letu 2002 zmanjSala na 18,3% (-3,4%). Kljub padcu
v zadnjem letu pa slovenska Zzivilska panoga kaze razmeroma pomembno izboljSanje
integriranosti v mednarodne trgovinske tokove. V obdobju po letu 1998 se je delez
prihodkov od izvoza v celotnih prihodkih panoge povecal za dobro Cetrtino.

Kazalniki (tabela 11) uspesnosti poslovanja, ki so bili v letih 2001 in 2002 izrazito pod
dolgoletnim povpre¢jem in so kazali na alarmantne razmere v panogi, so se v letu 2002
obcutno izboljsali. Podjetja v panogi so v povprecju dosegala nekaj ve¢ kot pol milijona
tolarjev dobicka na zaposlenega, kar pa je sicer Se vedno realno manj od dveh tretjin
dosezene vrednosti v letu 1998. Skladno z rastjo dobicka sta se izboljSala kazalnika
donosnosti prodaje in donosnosti sredstev, ki sta v letu 2002 znasala 2,39% oziroma
1,95%.

Tabela 11: Gibanje pomembnejsih kazalnikov poslovanja slovenske zivilskopredelovalne
industrije v obdobju 1998-2002

Kazalec 1998 1999 2000 2001 2002
St. podijetij 368 383 388 377 394
St. zaposlenih 18.038 19.724 19.473 19.281 19.841
Sredstva (mrd SIT) 313,2 3684 4299 4614 512,0
Prihodki od prodaje (mrd SIT) 2939 3264 3554 391,1 4183
Prihodki od izvoza (mrd SIT) 42,8 51,5 62,1 74,1 76,6
Produktivnost (000 SIT) 16.292 16.546 18.252 20.284 21.083

Dodana vrednost na zaposlenega (000 SIT) 4.497 4736 5.105 5450 50910

Dobicek / izguba na zaposlenega (000 SIT) 619,6 6569 241,6 72 503,4

Donosnost prodaje (ROS) 3,80% 3,97% 1,32% 0,30% 2,39%

Donosnost sredstev (ROA) 3,57% 3,52% 1,09% 0,35% 1,95%

Vir: Kuhar, Slovenska Zzivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k Evropski
uniji, 2003, str. 19.

Kuhar (2003, str. 20) meni, da so spremenjene ekonomske razmere v drugi polovici
devetdesetih let sprozile intenzivne procese prestrukturiranja slovenskega gospodarstva.
Med najpomembnejSimi stimulatorji prestrukturiranja so bili konkuren¢ni pritiski, ki so v
pretezni meri izhajali iz zunanjetrgovinske liberalizacije in ve€anja prisotnosti tujih
ponudnikov na domacem trgu. Kuhar trdi, da je v sedanjih razmerah neugodna predvsem
struktura podjetij po velikosti (napram konkurenci iz tujine).
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4.2.2. OCENJEVANJE PRIVLACNOSTI PANOGE

Kot sem ze napisal v poglavju 2.3.2., se najpogosteje za ocenjevanje privlacnosti panoge
uporablja model, ki ga je razvil M. Porter.

Zivilskopredelovalna panoga, ki spada po klasifikaciji v DA 15 in DA 16, je tehnolosko
zahtevna ter kapitalsko intenzivna dejavnost. Ocenjujemo, da obstajajo visoke ovire za
vstop, saj je potreben visok zacetni kapital, zaznati pa je tudi prisotnost ucinka krivulje
izkuSenj. V proizvodnem procesu so potrebne velike investicije zlasti zaradi zdravstvene
zakonodaje, ki predpisuje stroge pogoje. Seveda ima svojo tezo tudi varovanje okolja in
poraba energije, tako da ima pomembno vlogo tudi ekonomija obsega. Na podlagi
navedenih dejavnikov lahko sklepamo, da ima podjetje, ki se ze nahaja v tej panogi, dobro
zasc¢ito pred vstopom nove konkurence.

Glede razpolozljivosti substitutov menim, da jih ni veliko, zato panogo DA 15 z vidika
razpolozljivosti substitutov ocenjujem kot visoko privla¢no.

Pogajalska mo¢ kupcev je nizka, saj nimajo velike moznosti izbire dobaviteljev. Pri
nakupih so kupci dobro obvesceni o ceni ter kvaliteti, tako da se brez tezav opredelijo za
nakup. Nizka pogajalska mo¢ kupcev predstavlja visoko privla¢nost panoge za potencialne
nove proizvajalce.

Zivilskopredelovalna panoga je v veliki meri odvisna od nabave surovin in materialov v
tujini. Za najpomembnejse surovine je dobaviteljev manj, cene za surovine, kot je kava, pa
so odvisne od cen na svetovnem trgu, saj se le-te oblikujejo na borzi. Zaradi navedenih
dejavnikov podjetja nimajo veliko mo¢i nad dobavitelji. Stopnja rivalstva je v panogi
velika. V Sloveniji je po podatkih v panogi skupno registriranih 394 podjetij (Kuhar, 2003,
str. 19). Tudi rast celotne panoge je nizka, delez fiksnih stroskov pa je zelo velik. Pri tem
doseze donosnost sredstev komaj 1,95%.

Tabela 12: Ocena privla¢nosti panoge

Dolo¢ljivka nizka privlac¢nost ‘ srednja privlaénost visoka privlac¢nost

Ovire za vstop

Pogajalska moc¢ kupca

Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Razpolozljivost nadomestkov

Rivalstvo med konkurenti

Skupna ocena

Rezultati sumarne ocene privlacnosti zivilskopredelovalne panoge, raz¢lenjene na skupino
DA 15 (tabela 12), kaZejo na srednje privlacno panogo za vstop nove konkurence.
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4.3. ANALIZA KONKURENCE IN PREDVIDEVANJE PRODAJE

V predhodnem poglavju sem z analizo privlacnosti zivilskopredelovalne panoge ze v
precej$ni meri odgovoril tudi na vprasanje konkurence. Konkurentov v panogi je veliko,
vendar pa so ti v veliki meri diferencirani po velikosti in sestavi njihovih proizvodnih
programov. S tezavo lahko opredelimo taka podjetja, ki imajo identicne poslovne
programe, saj je zZivilskopredelovalna panoga Siroka in vsebuje precej razliénih podzvrsti v
panogi DA 15, zato se bom spet naslonil na konkurente panoge. Na slovenskem obmocju si
konkurirajo podjetja Droga Portoroz, Kolinska, Zito, Mlinotest, Union, Zlatorog in $tevilna
druga manjSa podjetja. Med temi je najvecje zivilsko podjetje Droga, ki je imelo v letu
2002 23.829.238.000 SIT sredstev, sledilo je podjetje Zito d.d. s po 20.961.837.000 SIT
sredstev, Kolinska s po 19.726.000.000 SIT sredstev in ostala podjetja. Velikost in njihovo
uspesnost poslovanja prikazuje tabela 13.

Tabela 13: Najvecja slovenska prehrambena podjetja v panogi DA 15 v letu 2002

Kolinska d.d.
Sredstva 23.829.938.000 20.961.837.000 19.726.000.000
Lastniski kapital 16.139.712.000 14.221.022.000 16.097.000.000
Prihodki od prodaje 17.401.580.000 13.363.912.000 17.110.847.000
Cisti dobicek 1.438.835.000 728.983.000 1.107.105.000
Donosnost kapitala 11.3% 5,24% 7%
St. zaposlenih 625 777 588
Dolgorocni dolg 1.823.979.000 827.850.000 670.327.000
Razmerje P/E* 14,6 18,0 14,5

*P/E = razmerje med te¢ajem delnice in donosom na delnico
Viri: Poslovna poroéila podjetja Droga d.d., Kolinska d.d. ter Zito d.d. za leto 2002.

S finan¢nega vidika ugotavljam, da so si najve¢ja podjetja iz prehranjevalne panoge
podobna tako v kapitalski strukturi kot pri ustvarjanju dobicka. Iz tabele 13 je med drugim
razvidno, da je podjetje Kolinska, d.d. za skoraj trikrat manj zadolzena od podjetja Droga
d.d.. Ugotavljam tudi, da je podjetje Droga, d.d. izjemno uspeSno ustvarjalo vrednost
svojim delnicarjem, saj ima bistveno visjo stopnjo donosa v primerjavi s konkurenco.

V evropskem merilu je podjetje Droga, d.d. izjemno majhno, saj po porocilu Societe
Generale (2003, str. 3) dosegajo podjetja, kot so Danone, Nestle in Unilever, bistveno vec¢
prihodkov iz poslovanja. Po mnenju Usenikove (2002, str. 9) najvecja podjetja
prevladujejo in ustvarjajo najve¢ prihodka v skupinah mle¢nopredelovalne industrije,
proizvodnji piva in proizvodnji konditorskih izdelkov. Majhna podjetja ustvarijo najvec
prihodka v skupini mesnopredelovalne industrije, predelavi rib, predelavi zit in pekarstvu.
V predelavi sadja in zelenjave pa so se najbolj uveljavila srednja podjetja. Erjavec in
Kuhar (2000, str. 30) menita, da se Velika Britanija ponasa z veliko razvito Zivilsko
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industrijo in zelo dobrim distribucijskim sistemom, saj je izmed petnajstih najvecjih
podjetij v Evropi kar 9 podjetij iz Velike Britanije. Multinacionalke kot Danone, Nestle in
Unilever so se v zadnjih letih vse bolj zavedale, kako pomembna je koncentracija in
velikost podjetja, ki je postal klju¢ni dejavnik pri ohranjanju ravnotezja na trgu. Tako so
uspesna podjetja poskuSala dose¢i kriticni obseg proizvodnje in si tako zagotoviti
konkuren¢ne prednosti, ki so vladale na trgu. Tabela 14 nam prikazuje velikost evropskih
podjetij v primerjavi s podjetjem Droga, d.d..

Tabela 14: Vecja evropska zivilska podjetja in podjetje Droga v letu 2002 v 000 EUR

Podjetje Danone Nestle (v cur) Unilever Droga

Sredstva 15.476.000 87.352.000 23.996.000 102.274
Prihodki iz poslovanja 13.555.000 89.160.000 48.760.000 74.365
Cisti dobigek 1.283.000 7.564.000 2.129.000 7.510
St. zaposlenih (ni v 000) 92.209 254.199 258.000 625

Vir: Poslovna poro€ila podjetja Danone, Nestle, Unilever in Droga za leto 2002.

Tabela 14 kaZe, da je Droga v mednarodnem prostoru izjemno majhna tako po velikosti
kot po prihodkih.

StrateSki poslovni naért Droge (2001, str. 10) navaja, da zeli podjetje Droga poviSati
proizvodnjo in doseci 10 % stopnjo rasti prodaje, katera naj bi se naslanjala na rast prodaje
predvsem na tujih trgih, in sicer na trgih drzav bivSe Jugoslavije in drzav vzhodne Evrope.
Predvideno vrednostno prodajo bom ocenil tako, da bom podatke iz leta 2002 ekstrapoliral
v prihodnost po 10% letni stopnji rasti. Podobno predvidevanje bom naredil tudi za
dobicek. Tabela 15 kaze predvideno prodajo podjetja Droga v prihodnjih letih.

Tabela 15: Predvidena prodaja in dobicek podjetja Droga v letih 2003-2007 v mio SIT

Leto 2002 2003 2004 2005 \ 2006 \ 2007
Prihodki iz poslovanja | 17.401 19.141] 21.055| 23.160| 25.476| 28.024
Dobigek 1.757 1.932 2.125 2.338 2572  2.829

Vir: Lastni izra¢uni

V kolikor bo podjetje poslovalo v skladu s pri¢akovanji, lahko ocenimo, da bo uspesno tudi
v prihodnosti.
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5. CELOVITO OCENJEVANJE PODJETJA DROGA PORTOROZ
5.1. OCENJEVANJE USPESNOSTI PODJETJA DROGA PORTOROZ

Preden se lotimo ocenjevati posamezne podstrukture podjetja, je smiselno oceniti
uspesnost poslovanja podjetja v preteklih letih. Zato bom v nadaljevanju ocenil uspesnost
poslovanja podjetja Droga Portoroz za obdobje od leta 2000 do 2002.

V letu 2000 je podjetje Droga Portoroz doseglo 1,505 milijarde tolarjev Cistega dobicka,
12,7 odstotno donosnost kapitala, za 6% vecjo produktivnost in za 9% ve€jo dodano
vrednost na zaposlenega kot leto poprej. Leto 2000 je bilo za Drogo rekordno glede visine
ustvarjenega dobicka in rasti izvoza. Dobre rezultate so dosegli pri obvladovanju tecaja
dolarja, kar je pomembno vplivalo na oblikovanje cene kave. Konec leta 2000 so zgradili
novo tovarno v Izoli. Cena delnice podjetja Droga je na Ljubljanski borzi stagnirala in se
gibala med 33.000 SIT in 34.000 SIT. ViSina Cistega dobicka je bila tudi rezultat davénih
olajSav, ki so jih maksimalno izkoristili na racun investicijskih vlaganj predvsem v
izgradnjo nove tovarne, v preureditev predstavniStva v Ljubljani in v prenovo
informacijskega sistema. Med neugodnimi znacilnostmi poslovanja je treba omeniti
predvsem nedoseganje nacrtovane prodaje na slovenskem trgu in omejenost izvoza Se
vedno zgolj na trge nekdanjih republik Jugoslavije. Pri tem pa tudi poslovanje podjetja
Slovita v Moskvi ni potekalo ravno uspeSno (Poslovno porocilo podjetja Droga d.d. za leto
2000, str. 8 in 10).

V letu 2001 je Droga poslovala uspesno. Najpomembnejsi dogodek je bil nakup prazarne v
Makedoniji, nakup kokosje klavnice v Italiji, ustanovitev meSanega podjetja v Pristini,
pridobitev mednarodnega okoljskega certifikata ISO 14001 in prodaja lokacije bivSega
proizvodnega centra Za¢imba. Rast prihodkov podjetja Droge je znaSala 15 odstotkov, in
sicer so porasli na 16.088.732 SIT, Zal pa se je Cisti dobic¢ek znizal za pet odstotkov, in
sicer na 1.438.835.000 SIT. Izvoz podjetja se je povecal za kar 37 odstotkov, najvec z
mesnim programom (Poslovno porocilo podjetja Droga d.d. za leto 2001, str. 10). Dobro se
je povecala tudi dodana vrednost na zaposlenega, ki je bila vi§ja za 14,3 odstotkov napram
letu 2000. Donosnost kapitala je znasala 11 odstotka.

Kot sem ze predstavil v tocki 3.1., je leto 2002 bilo za podjetje Droga uspesno, saj je
podjetje Cisti dobi¢ek povecalo za 8 odstotkov na 1.757.461.000 SIT (tabela 16), donosnost
kapitala pa je znaSala kar 12,1%. Kot vidimo iz tabele 17, so znaSala vsa sredstva podjetja
Droga 23.829.938.000 SIT, kapital 16.139.712.000 SIT, kar pomeni 68 odstotkov kapitala
v financiranju, ki zagotavlja kapitalsko ustreznost in varnost poslovanja (Poslovno porocilo
podjetja Droga za leto 2002, str. 92 in 104). Zaradi spremembe Slovenskih racunovodskih
standardov v letu 2001 sem podal bilanco stanja in bilanco uspeha za leti 1999 in 2000 v
posebnih tabelah, ki sta dodani v prilogi 1 in 2.
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Tabela 16: Izkaz uspeha podjetja Droga Portoroz za leto 2001 in 2002

Postavke iz izkaza uspeha (v 000 SIT) 2001 2002

1. CISTI PRIHODKI IZ PRODAJE 16.088.732 | 17.401.580
i)RS(l)’:lZli]I\(/;l]E)l\ﬁfs VREDNOSTI ZALOG IN NEDOKONCANE 19.378 242.013
3. USREDSTVENI LASTNI IZDELKI IN LASTNE STORITVE 195.605 41.244
4. DRUGI POSLOVNI PRIHODKI S PREVREDNOTOVALNIMI

POSLOVNIMI PRIHODKI 444541 478.685
5. STROSKI BLAGA MATERIALA IN STORITEV -11.055.065 | -11.436.074
a. Nabavna vrednost prodanega blaga -8.194.974 | -8.500.256
b. Stroski storitev -2.860.090 | -2.935.818
6. STROSKI DELA -2.613.539 | -2.840.534
a. Place -1.924.878 | -2.073.170
b. Stroski za socialno varnost -310.365 -370.980
c. Drugi stroski dela -378.295 -396.384
7. ODPISI VREDNOSTI -1.244.064 | -1.389.671
b. Prevrednotovalni poslovni odhodki pri obratnih sredstvih 0 -45.666
8. DRUGI POSLOVNI ODHODKI -122.907 -140.344
9. FINANCNI PRIHODKI IZ DELEZEV 147.981 220.377
10. FINANCNI PRIHODKI IZ DOLGOROCNIH TERJATEV 0 2.367
11. FINANCNI PRIHODKI IZ KRATKOROCNIH TERJATEV 285.820 363.242
a. Finan¢ni prihodki iz obresti in kratkorocnih terjatev do podjetij v skupini 63.219 141.136
b. Finan¢ni prihodki iz obresti in kratkorocnih terjatev pridruzenih podjetij 6.116 1.288
c. Drugi finan¢ni prihodki iz obresti in kratkorocnih terjatev 216.485 220.817
12. FINANCVNI ODHODVKI ZA OPPISE DOLGOROCNIH IN 36,652 _349.463
KRATKOROCNIH FINANCNIH NALOZB

a. Prevrednoteni finan¢ni odhodki pri finan¢nih nalozbah v podjetja v skupini -33.601 -146.572
¢. Drugi prevrednotovalni finan¢ni odhodki -3.050 -202.891
13. FINANCNI ODHODKI ZA OBRESTI IN IZ DRUGIH OBVEZNOSTI -564.828 -508.395
a. Financ¢ni odhodki za obresti in drugih obveznosti do podjetij v skupini -8.056 -46.491
b. Finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti do pridruzenih podjetij -2.560 -4.774
c. Drugi finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti -554.212 -457.328
15. POSLOVNI 1ZID 1Z REDNEGA DELOVAJA 1.545.003 2.084.828
16. IZREDNI PRIHODKI 92.543 81.859
17. IZREDNI ODHODKI -60.885 -27.128
a. Izredni odhodki brez prevrednotenega popravka kapitala -60.885 -27.128
18. POSLOVNI IZID ZUNAJ REDNEGA DELONAJA -31.657 54.731
19. DAVEK OD DOBICKA -137.825 -382.098
20. DAVKI, KI NISO 1ZKAZANI V DRUGIH POSTAVKAH 0 0
21. CISTI POSLOVNI IZID OBRACUNSKEGA LETA 1.438.835| 1.757.461

Vir: Poslovno porocilo podjetja Droga, 2002, str. 104, 105.
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Tabela 17: Bilanca stanja podjetja Droga Portoroz za leto 2001 in 2002

(v 000 SIT)
Stalna sredstva in obveznosti do virov sredstev 2001 2002
SREDSTVA (v 1000 SIT) 22.361.598 | 23.829.938
A. STALNA SREDSTVA 11.936.046 | 12.029.039
I. NEOPREDMETENA DOLGOROCNA SREDSTVA 225.959 323.630
II. OPREDMETENA OSNOVNA SREDSTVA 9.950.001 | 9.851.597
1. Zemljisca in zgradbe 5.894.137| 5.679.394
2. Proizvajalne naprave in stroji 2.374.443 1.950.829
3. Druge naprave in oprema 1.565.730 1.599.226
4. Osnovna sredstva, ki se pridobivajo 115.690 622.148
III. DOLGOROCNE FINANCNE NALOZBE 1.787.087 | 1.853.811
1. Delezi v podjetjih v skupini 1.743.017 | 1.817.669
3. Delezi pridruzenih podjetij 434 434
5. Drugi dolgoro¢ni delezi 13.885 13.885
6. Druge dolgoro¢ne financne terjatve 98 74
7. Lastni delezi 29.653 21.750
B. GIBLJIVA SREDSTVA 10.395.043 | 11.780.093
I. Zaloge 2.540.729 | 2.777.260
1. Material 1.152.98| 1.156.915
2. Nedokoncana proizvodnja 199.395 244.695
3. Izdelki in trgovsko blago 1.165.809 | 1.648.645
4. Predujmi za zaloge 23.327 27.005
II. GIBLJIVA SREDSTVA 5.366.704| 4.351.361
a. Dolgoro¢ne poslovne terjatve 14.597 14.317
b. Kratkoro¢ne poslovne terjatve 5.352.107| 4.337.043
II. KRATKOROCNE FINANCNE NALOZBE 2.261.649 | 4.544.334
IV. DOBROIMETIJE PRI BANKAH, CEKI IN GOTOVINA 225.961 107.138
C. AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 3.509 20.806
Zunaj bilan¢na sredstva 2.546.341| 2.248.632
A. KAPITAL 14.737.284 | 16.139.712
I. VPOKLICANI KAPITAL 2.827.680 | 2.827.680
II. KAPITALSKE REZERVE 0 574.730
IIl. REZERVE 1Z DOBICKA 1.706.656 | 7.056.289
IV.PRENESENI CISTI POSLOVNI IZID 3.246.822 7.903
V. CISTI POSLOVNI IZID POSLOVNEGA LETA 1.438.835| 1.757.461
VI. PREVREDNOTOVALNI POPRAVEK KAPITALA 5.517.291 3.915.650
B. REZERVACIJE 921 16.225
C. FINANCNE IN POSLOVNE OBVEZNOSTI 7.545.907 | 7.559.007
a. Dolgoroc¢ne financne in poslovne obveznosti 1.823.979 | 1.500.552
b. Kratkoro¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti 5.721.928 6.058455
1. Kratkoro¢ne poslovne terjatve do kupcev 3.177.618| 2.448.389
2. Kratkoro¢ne poslovne terjatve do podjetij v skupini 1.986.694 | 1.547.086
3. Kratkoro¢ne poslovne terjatve do pridruzenih podjetij 13.228 10.488
4. Kratkoro¢ne poslovne terjatve do drugih 174.567 331.080
C. PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 77.486 114.994
Zunajbilancne obveznosti 2.248.632 | 2.248.632

Vir: Poslovno porocilo podjetja Droga Portoroz, 2002, str. 91-94.
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Zraven bilance stanja in izkaza uspeha za obdobje od leta 2000 do 2002 sem za oceno

uspesnosti poslovanja podjetja Droga Portoroz uporabil podatke Agencije za javnopravne

evidence in storitve za zivilskopredelovalno industrijo. Dobickonosnost nam je sluzila kot

merilo uspesnosti poslovanja podjetja (glej tabelo 18). Za kazalnike dobickonosnosti je

znacilno, da je uspesnost poslovanja vecja, ¢im vi§ja je vrednost kazalnika (Tekavc¢ic¢, Ban,

2001, str. 74).

Tabela 18: Kazalniki dobickonosnosti za zivilskopredelovalno industrijo in podjetje Droga
Portoroz za obdobje 2000 do 2002

Kazalniki Leto
dobickonosnosti 2000 2001 2002 Ve
Droga | Panoga | Droga | Panoga | Droga |Panoga
Dobickonosnost
- lastniSkega kapitala
1- Dobickonosnost kaze, koliko denarnih
kapitala vgo/ enot dobic¢ka je ustvarila
c':is?i dobiéeko 12,70 1,03 10,40 0,00 11,30 | 2,00 [ena denarna enota
oslovneaa leta / kapitala. Ta kazalnik je v
pov reén?ka ital podjetju Droga zelo
pove P visok, zato to Se posebej
razveseli delni€arje.
L x Dobic¢konosnost sredstev
i;eIDClt)sl:;(\:lksr:/osnost kaZe na razmerje med
o e e dosezenim rezultatom
Cisti dobicek 8,90 1,07 6,90 0,00 7,60 | 2,00 boslovanja in vioZenimi
pg\s/lor\é%?]gas:z[gs/tva sredstvi. Podjetje Droga
povp ima ta kazalnik dober.
3. Dobickonosnost Kazalec dobi¢konosnosti
prihodkov v % prihodkov je v podjetju
Cisti dobicek Droga ustrezen. To kaze
poslovnega leta / 10,40 0.75 8,50 0,00 9,60 149 tudi primerjava s panogo.
prihodki iz
poslovanja

Vir: Izkaz uspeha za podjetje Droga Portoroz, d.d. za leta 2000-2002, Bilanca stanja
podjetja Droga Portoroz za leta 2000-2002 ter AJPES, 2003, FIPO.

Iz tabele 18 je razvidno, da je poslovanje podjetja Droga dale¢ nad povprecjem

zivilskopredelovalne panoge. V letu 2002 je bila dobickonosnost lastniskega kapitala

Droge za veC kot petkrat vecja od panoge. Iz tabele je tudi razvidno, da je tendenca

uspesnosti poslovanja podjetja Droga rahlo upadanje, saj so vsi trije kazalniki v letu 2002

nizji kot v letu 2000.
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5.2. ANALIZA PREDNOSTI IN POMANJKLJIVOSTI PODJETJA DROGA
PORTOROZ

Pri analizi poslovanja posameznega podjetja in za konsistentno izdelavo SWOT analize
moramo dosledno izvesti ocenjevanje njegovih materialnih in nematerialnih podstruktur. V
materialne podstrukture vklju¢imo:

podstrukturo proizvodov (proizvodni oziroma prodajni program),
proizvodno oziroma tehnolosko strukturo,
trzno podstrukturo in

YV V V V

raziskovalno-razvojno podstrukturo.
Med nematerialne strukture spadajo:

» finan¢na podstruktura,
» kadrovska podstruktura in
» organizacijska podstruktura.

V nadaljevanju bom ocenil prednosti in slabosti vsake od nastetih podstruktur v podjetju
Droga Portoroz.

5.2.1. PODSTRUKTURA PROIZVODA

Proizvodni program podjetja Droga zajema sedem glavnih proizvodnih skupin, ki se
imenujejo:

kava,

¢aji,

mesni program,
zitarice,

vloZena povrtnina,
sol,

VVYVVYVYVY

zaéimbe.

Najvec¢ prihodkov ustvari podjetje Droga s poslovnim programom kava (tabela 19), ta je v
letu 2002 dosegel 32 odstotkov vseh prihodkov oziroma 5,520 milijarde SIT, nato mesni
program, ta je dosegel 31 odstotkov vseh prihodkov oziroma 5,160 milijarde SIT, sledijo
¢aji z 10 odstotki vseh prihodkov oziroma 1,590 milijarde SIT, sol s 7 odstotki vseh
prihodkov in 1,220 milijarde SIT, zelenjavni program s 7 odstotki in 1,117 milijarde SIT,
Zitarice so prinesle 6 odstotkov vseh prihodkov ali 1,050 milijarde SIT, za¢imbe 5 odstotni
delez vseh prihodkov ali 861,8 milijonov SIT, ostalo pa dva odstotka vseh prihodkov
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podjetja Droga. Pod ostalo podjetje Droga zajema Se skupek programov juh, omak,
kecapov ter ragujev.

Tabela 19: Pregled dosezene vrednosti prodaje izdelkov podjetja Droga in strukture
prodaje v letih 2000 do 2002

. . 2000 2001 2002
Proizvodi
v 1.000 SIT delezv % v 1.000 SIT delezv % v 1.000 SIT delezv %

kava 5.425 39 5.700 36 5.520 32
mesni program 3.153 23 4.000 25 5.160 31
¢aji 1.195 8 1.600 10 1.590 10
sol 727 5 1.000 7 1.220 7
zelenjavni progr. 716 5 1.100 7 1.117 7
Zitarice 876 6 1.000 6 1.050 6
zaCimbe 616 4 900 5 861 5
ostalo 1.270 10 612 4 330 2
Skupaj 13.978 100 15.912 100 16.848 100

Vir: Letna porocila podjetja Droga Portoroz za leta 2000, 2001 in 2002.

V letih od 2000 do 2002 je najvecjo rast prihodkov imel program sol, ta je v treh letih
znaSala 68 odstotkov, sledi mesni program s 64 odstotno rastjo, zelenjavni program s 56
odstotno rastjo, za¢imbe s 40 odstotno rastjo, ¢aji s 33 odstotno rastjo, zitarice z 20
odstotno rastjo in kava z 1,8 odstotno rastjo. Za program z najvecjo rastjo je znacilno
nihanje prihodkov, saj je ta program moc¢no odvisen od vremenskih razmer v zimskem
obdobju, kajti velik del prihodka predstavlja prodaja soli za posipanje cest.

Stroski blaga, materiala in storitev v ¢istih prihodkih iz prodaje v zadnjih treh letih padajo
in so v letu 2002 znasali 65,7% cistih prihodkov iz prodaje, kar je pomenilo za tri odstotne
tocke manj kot leta 2000. Podjetju ostane Cedalje vecji delez prihodkov za pokrivanje
ostalih stroskov. Povprec¢je v panogi je nekoliko slabse, saj je v letu 2002 delez stroSkov
blaga, materiala in storitev v Cistih prihodkih iz prodaje znasal 75% (Izkaz uspeha podjetja
Droga 2002, AJPES, 2003, FIPO).

Podjetje Droga se zaveda moc¢no povecane zahteve po znanju pri delu vseh zaposlenih ter
po tehni¢nih zmogljivostih, kar narekuje vzpostavitev, ohranjanje in nadaljnji razvoj
sistema kakovosti. Standard kakovosti ISO 9001 je najobsirnejsi v druzini standardov, ki
jih je razvila mednarodna organizacija za standardizacijo - ISO (International Organization
for Standardization). Ta standard vsebuje zahteve po zagotavljanju kakovosti v razvoju,
proizvodnji, vgradnji in servisiranju. S temi standardi so podana merila urejenosti
poslovnih sistemov, ki morajo zagotavljati kakovosten izdelek ali storitev ter omogociti
optimalno sporazumevanje med poslovnimi partnerji. Sodobno podjetje, ki zeli iti v korak
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s ¢asom, mora v obstojeci sistem kakovosti vgraditi ISO standarde in pri tem upoStevati
vse njegove elemente.

Z izvajanjem ISO 9001 dosezemo vecjo preglednost organizacije, opredelimo pomembne
dejavnosti, dolo¢imo pristojnosti in odgovornosti, optimiramo postopke dela, zavarujemo
potek postopkov, zavarujemo znanje ob zamenjavi osebja, preprecujemo konfliktne
situacije zaradi napaCnega tolmacCenja ali nerazumevanja zahtev, z izobraZevanjem
ustvarimo pozitivna stalisa in dvignemo zavest zaposlenih o kakovosti, zagotovimo si
vecjo konkurenc¢nost.

Podjetje Droga je osvojilo standard kakovosti ISO 9001 ter pridobilo tudi okoljski
certifikat ISO 14000 (Okolje smo mi vsi, 2001, str. 3), kar kaze na pomen, ki ga podjetje
pripisuje naravi in okolju. Znaka kakovosti je podjetju Droga podelila druzba BVQI. V letu
2002 sprejeta okoljska politika je vseskozi delovala kot katalizator in usmerjevalec
okoljskih dejavnosti za doseganje zastavljenih ciljev, ki bodo tudi v prihodnje enaki:

» racionalizacija porabe energentov in pitne vode,

» zmanjsanje nastajanja odpadkov in vecanje deleza loceno zbranih odpadkov,
» zagotavljanje skladnosti z okoljsko zakonodajo,

» oblikovanje okolju prijazne kulture podjetja.

Zaradi nove lokacije tovarne, okoljske zakonodaje in najmodernej$ih okoljskih standardov,
ki so jih uvedli v Drogi, se je v letu 2001 poraba mineralnih goriv zmanjSala za 22
odstotkov, porabo vode pa so zmanjsali za 48 odstotkov (Okolje smo mi vsi, 2001, str. 9).
V Drogi z okoljevarstenim komuniciranjem omogocajo pretok informacij in povratnih
informacij za u¢inkovito sodelovanje vseh izvajalcev okoljskih nalog na vseh ravneh in za
proaktivni pristop do ravnanja z okoljem.

Konkurenca na podrocju ponudbe zivilskopredelovalnih izdelkov je velika. Ocenimo
lahko, da bo z vstopom Slovenije v Evropsko unijo konkurenca $e mocnejsa, saj bodo na
trgu izdelki kvalitetnih blagovnih znamk brez za$Citnih carin za tuje predelovalce.
Pri¢akujem zasicen trg in padec cene blaga, s tem pa tudi dobicka podjetij iz te panoge.

Nove pakirne linije omogoc¢ajo pakiranje zivilskih proizvodov v sodobno, kupcem
prilagojeno embalazo, tako da Drogini izdelki zadrzijo primerno kvaliteto in varnost
izdelka.

Zbirna ocena prednosti in slabosti proizvodnega programa podjetja Droga, ki je podana v
tabeli 20 na temelju vseh navedenih delnih ocen, kaze na zelo dobro produktno
podstrukturo podjetja. Pri ocenjevanju sem uposteval ocene od zelo slabo do zelo dobro in
te ocene ovrednotil tudi s tockami od 1 do 5. Zato sem izracunal tudi povpre¢no oceno
podstrukture, ki znasa 4,1.
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Tabela 20: Ocena prednosti in slabosti proizvodne podstrukture

Ocena
Kazalec

zelo dobro | dobro srednje slabo | zelo slabo

diverzificiranost programa

rast vrednostne prodaje

rast stroSkov napram prihodkom

kakovost izdelkov

ekologija in varstvo zdravja ljudi

embaliranje

konkurenca

Skupna ocena: zelo dobro (4,14) 3 3 0 1 0

5.2.2. TEHNOLOSKA IN RAZISKOVALNO-RAZVOJNA PODSTRUKTURA

Sedez podjetja Droge je v Izoli, kjer se nahaja uprava ter tako imenovani proizvodni center
Nova tovarna. V Novi tovarni se odvija proizvodnja kave, ¢ajev in mesnega programa.
Proizvodni program zitaric in za¢imb se nahaja na dislocirani enoti v Gradis¢u pri Materiji
s tovarno, imenovano PC Zlato polje. Proizvodnja soli poteka v Portorozu v starih
skladis¢ih, proizvodnja zelenjavnega programa pa poteka v Sredis¢u ob Dravi s
proizvodnim centrom PC Gosad. Proizvodni centri so med seboj dislocirani, pri tem pa
lokacijsko gravitirajo na bliznje dobavitelje surovin, zato so tudi stroski dostave surovin
nizji.

Strateska prednost Droge je ladijski pomol, saj poteka dobava soli direktno s pomola v
njihovo skladis¢e. Seveda pa ne smemo zanemariti blizine Luke Koper, preko katere
Droga dobiva kavo, ter blizino Italije, od koder se Droga oskrbuje s surovinami za
proizvodnjo pastet. Cestne povezave ob vseh proizvodnih centrih izpolnjujejo vsa
pricakovanja glede lahke dostave blaga kupcem. Blago iz podjetja distribuirajo kupcem z
najetimi vozili.

Nova tovarna je bila zgrajena nedavno, in sicer leta 2001. V njej se nahajajo proizvodne
linije, ki so visoko avtomatizirane ter tako zadovoljujejo vse moderne proizvodne potrebe.
Cena izgradnje nove tovarne ter upravne stavbe je znaSala okoli 4,5 milijarde SIT
(Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2001, str. 10). V proizvodne prostore in opremo
je bilo v obdobju od 2000 do 2002 investiranih skupaj 6,888 milijarde SIT. Tehnolosko so
posodobili povsem proizvodnjo pastet z nakupom nove avtomatizirane linije, pakiranje
¢ajnih izdelkov ter pakiranje kave.
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V okviru programa cajev so se v Drogi odlocili, da bodo stare stroje uporabili v povezanem
podjetju v Srbiji in Crni gori, kjer je stekla nova proizvodnja ajev. Prav tako so posodobili
prazarno kave na Hrvaskem, tako da omogoca proizvodnjo kakovostnih izdelkov
(Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 55). V letu 2002 je znasala neodpisana
vrednost opreme 6.315.996.000 SIT, kar pomeni, da je znasala stopnja odpisanosti opreme
28,6 odstotka (Poslovno porocilo podjetja Droga 2002, str. 96). Nalozbe podjetja Droga v
obdobju 2000 do 2002 nam kaze tabela 21.

Tabela 21: Gibanje in sestava nalozb v Drogi v obdobju 2000 — 2002

Nalozbe (v 000 SIT) ‘ 2000 2001 2002

nalozbe v nakupe povezanih podjetij 52.700 1.627.486 153.592
nova tovarna 3.591.342 1.287.765 319.060
proizvodnja 285.527 704.140 280.292
racunalniSka oprema 150.284 122.549 139.389
druge nalozbe 257.970 293.065 579.003
skupaj nalozbe 4.337.823 4.035.005 1.471.336

Vir: Poslovno poroc¢ilo podjetja Droga 2002, str. 52.

V podjetju se tudi zavedajo, da je kakovost izdelka najpomembnejSa zahteva sodobnega
poslovnega procesa. Stroge kakovostne zahteve za Drogine izdelke se za¢no udejanjati Ze
pri dobaviteljih, saj lahko porabnikom le tako zagotavljajo kakovostne in zdrave izdelke.

Zaradi boljSe kakovosti izdelkov so se vodilni v podjetju odlo¢ili, da bodo udejanjili visjo
stopnjo medsebojnih odnosov na nacin partnerskega odnosa. Ta vi§ja raven sodelovanja v
smislu partnerskega odnosa se kaze v: skupnih dogovorih (pogodbe, roki, odgovornost),
vkljuevanju dobavitelja v projekte, sprotnem odpravljanju pomanjkljivosti, skupnih
vlaganjih v razvoj itd. Tako so v podjetju v letu 2002 poslovali s 165 dobavitelji. Vrednost
nabave je znaSala 7029 milijonov SIT, kar je v primerjavi z letom prej za 6 odstotkov vec
(Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 48, 49).

V Drogi razvrs¢ajo dobavitelje v skladu s sistemom ISO 9001:2000 (pridobljenim v letu
2002) in ocenjujejo vse dobavitelje, ki so imeli v obdobju enega leta ve¢ kot dve dobavi.
Njihovo razvr$c¢anje opravi sluzba za kakovost po sistemu treh kriterijev. Kon¢na ocena
razvrsti dobavitelje v $tiri skupine A, B, C ali D. Cilj podjetja je imeti najve¢ dobaviteljev
v skupini A in B, kjer je najboljsa kvaliteta, dobaviteljem v razredu C pa predlagajo
korenite ukrepe z rokom za odpravo neskladij.

V letu 2002 je Droga razvrstila v razred najbolj kvalitetnih dobaviteljev (razred A) 80%
dobaviteljev (v letu 1999 je bilo v A razred razvrS€enih le 57% dobaviteljev) (Poslovno

porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 49). Podjetje nima tezav z dobavo surovin, saj
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ima najvec dobav blaga s strani strateSkega partnerja, ki je tudi najvecji lastnik v podjetju.
Podjetje nima prevelikih zalog, saj se dobavlja po nagelu ravno ob pravem &asu. Stevilo
vseh dobaviteljev se vsako letno zmanjsuje, kar nam kaze tabela 22.

Tabela 22: Pregled Stevila dobaviteljev v obdobju 1999-2002

Leto ‘ 1999 2000 2001 2002
Stevilo vseh dobaviteljev 188 181 179 165
Stevilo dobaviteljev z ve¢ kot dvema dobavama 149 134 134 130

Vir: Poslovno poro¢ilo podjetja Droga za leto 2002, str. 50.

Droga je zaradi dobav surovin iz tujine pri svojem poslovanju izpostavljena valutnemu
tveganju, obrestnemu tveganju, tveganju spremembe cen surovin, likvidnostnemu tveganju
ter tveganju neizpolnitve nasprotne stranke. Visoka stopnja spremenljivosti vrednosti
ameriskega dolarja in cen surove kave sta zahtevali ve¢jo pozornost kot druga finan¢na
tveganja. Tako je temeljna usmeritev Droge, d.d. pri obvladovanju finan¢nih tveganj, da si
ceno kave zagotovi s terminskimi nakupi, medtem ko so cene drugih surovin dogovorjene
vnaprej. Na nacin terminskih pogodb in z vnaprej dogovorjeno ceno si Droga, d.d.
zagotovi stabilno ceno surovin, tako da ne prihaja do kratkotrajnih vplivov na ceno
surovin.

V Drogi ze cetrto leto spodbujajo iskanje novih zamisli v obliki sistema koristnih
predlogov. Merila za vrednotenje koristnih predlogov so: olajSanje delovnih razmer,
poenostavitev delovnih postopkov, dvig kakovosti izdelkov, znizanje stroskov, izboljSanje
opreme in orodij, ¢iS¢ejSe in bolj urejeno okolje ter vecja varnost pri delu. Predlogi se
razvrstijo na drobne koristne predloge (ki so majhni in preprosti, stroski izvedbe so nizki
ali jih celo ni, izvedba je hitra, prihranki pa tezko izracunljivi) ter na klasi¢ne predloge (so
vecji, pomembni za napredek vsega podjetja, za Studijo in izvedbo je potrebno timsko delo,
njihova uvedba zahteva visje izdatke).

Droga je razvila poti spremljanja, vrednotenja in razvr§¢anja koristnih zbranih predlogov,
sistem pa so povezali z njihovim uresnievanjem. Seveda dobre ideje materialno in
nematerialno spodbujajo, nagrajen je vsak predlog, vsako leto pa Se posebej nagradijo
najboljSe inovatorje. V letu 2002 je podjetje obravnavalo 247 koristnih predlogov 85
zaposlenih, s ¢imer so po Stevilu predlogov in Stevilu avtorjev obcutno presegli plan in
rezultate preteklih let (Poslovno poroc€ilo podjetja Droga za leto 2002, str. 52). Tako so v
Drogi s pomocjo uvedbe koristnih predlogov zaposlenih ustvarili za 12 milijonov tolarjev
letne gospodarske koristi (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002, str. 4).

Produktivnost dela, merjena z dodano vrednostjo na zaposlenega, se je v podjetju v zadnjih
treh letih (2000-2002) povecala za 21 odstotkov in je vi§ja od povprecja panoge za 72
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odstotkov. V letu 2002 je presegla 10,2 milijona SIT na zaposlenega. Za primerjavo naj
povem, da je bila v letu 2001 dodatna vrednost na zaposlenega v zivilskopredelovalni
panogi v enakem obdobju 5,910 milijona SIT (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto
2002, str. 29 ter Slovenska Zivilskopredelovalna industrija v letu pred pristopom k EU,
2003, str. 19).

V letu 2002 so v Drogi Portoroz na novo razvili 61 izdelkov, in sicer 32 za Siroko rabo, 16
pa po zahtevah kupcev ter 13 za povezana podjetja. Realizacija novih izdelkov za Siroko
rabo in znane kupce je v letu 2002 dosegala vrednost 0,66 odstotka celotnih prihodkov. V
Drogi so ponosni na ¢aje, pri katerih so v lanskem letu pridobili dovoljenje za proizvodnjo
in promet odvajalnega caja, ki ga je bilo potrebno registrirati kot zdravilo. Omenjen
izdelek bo v prodaji le v lekarnah in specializiranih prodajalnah.

Proizvodne zmogljivosti so po oceni zasedene 65%. Najbolj so obremenjene zmogljivosti
za proizvodnjo paStete, te so obremenjene 95%, najmanj pa linija za pakiranje ¢ajev in
za¢imb. Seveda pa so zmogljivosti obremenjene v odvisnosti od sezone, saj ¢aji v poletnih
mesecih ne gredo najbolje v prodajo, prav tako pa je tudi proizvodnja soli v mocni
odvisnosti od zimskih razmer.

V tabeli 23 je podana zbirna ocena prednosti in slabosti tehnolosko in raziskovalno-
razvojne podstrukture podjetja Droga Portoroz, ki na podlagi vseh navedenih delnih ocen

kaze, da gre za dobro podstrukturo.

Tabela 23: Ocena prednosti in slabosti tehnoloSke in raziskovalno-razvojne podstrukture

Ocena
Kazalec

zelo dobro srednje zelo slabo

lokacija tovarne

Stevilo in razvrstitev obratov

stopnja avtomatizacije

raven opremljenosti z opremo

kakovost surovin in materialov

stopnja odpisanosti opreme

kakovost in razpoloZzljivost
delovne sile

razvoj novih izdelkov

kakovost logisti¢nih povezav

stopnja izkoris¢anja zmogljivosti

kakovost nabavne sluzbe

Skupna ocena: dobro (3,72)
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5.2.3. TRZNA PODSTRUKTURA

Podjetje Droga je v letu 2002 ustvarilo za 17,4 milijarde SIT Cistih prihodkov od prodaje,
kar je za 8 odstotkov veC kot leto poprej (Poslovno porocilo podjetja Droga za leto 2002,
str. 22). Na domacem trgu je ustvarilo 62 odstotkov cistih prihodkov, preostalih 38
odstotkov pa je prodalo na tuje trge, veCinoma na trge bivSe Jugoslavije. Podjetje je na
domacem trgu ustvarilo 10,6 milijarde tolarjev Cistih prihodkov od prodaje izdelkov in
storitev, kar predstavlja 61 odstotkov Cistih prihodkov od prodaje, ter 158,9 milijona
tolarjev od prodaje blaga in materiala, kar predstavlja 1 odstotek cistih prihodkov od
prodaje. Izvoz je bil prav tako uspeSen, saj je podjetje zabelezilo 5,9 milijarde tolarjev
¢istih prihodkov od prodaje izdelkov in storitev na tujih trgih, kar predstavlja 34 odstotkov
¢istih prihodkov od prodaje in 664,6 milijona tolarjev od prodaje blaga in materiala, kar
predstavlja 4 odstotke Cistih prihodkov od skupne prodaje.

Podjetje Droga ima naslednje trzne deleze na domacem trgu: kava ima 74% trzni delez in
najve¢jega konkurenta podjetje Loka, d.o.o0. s trznim delezem 6%, v programu c¢aji ima
Droga 62% trzni delez in najvecjega konkurenta podjetje Hipp, d.o.0., ki ima 7% trzni
delez, v mesnem programu ima Droga 20% trzni delez, najvecji konkurent je uvozno
podjetje Lucija, d.o.0. z izdelkom Gavrilovi¢, ta ima 23% trzni delez. Program Zitarice ima
v Drogi 39% trzni delez, najve¢ji konkurent z 12% trznim delezem pa je podjetje
F.URL&CO. GMBH. Drogine za¢imbe imajo 50% trzni delez v primerjavi s podjetjem
Kotanyi, ki ima 28% trzni delez. Poslovni program vloZena povrtnina ima 17% trzni delez
in najvecjega konkurenta Eto Kamnik, ki ima 56% trzni delez, v programu sol ima Droga
55% trzni delez, najvecji konkurent Macot, d.o.o. pa ima 35% trzni delez (Gral Iteo, 2003,
str. 2,10).

Na domacem trgu so najvecji odjemalci trgovske verige, kot so Mercator, Tus, Interspar in
drugi trgovci. Vecji odjemalci pa so Se podjetja v gostinstvu, nekaj pa prodajo tudi direktno
potro$nikom. Relativno gledano, prodajo trgovinam 82%, gostinstvu 9%, v direktni prodaji
pa prav tako 9% celotne prodaje na domacem trgu (Poslovno porocilo podjetja Droga
2002, str. 23).

Zaradi moc¢ne konkurence v panogi podjetje Droga nima vecjih vplivov na odjemalce.
Odjemalcem podjetje redno dobavlja in nima tezav z dobavnimi roki, saj je proizvodna
kapaciteta le redkokdaj polno zasedena. Cene izdelkov podjetja Droga so v povprecju visje
od cen konkurence, vendar je temu primerna tudi vi§ja kakovost izdelkov. Podjetje Droga
poskusa vplivati na potencialne kupce z oglasevanjem tako na televiziji, radiu kot na raznih
jumbo plakatih. Svojo prisotnost ne zanemarja niti pri sponzorskih akcijah nasih najboljsih
Sportnikov in promocijah na sejmih.

Najve¢ prihodkov iz izvoza je podjetje ustvarilo na trgih nekdanje Jugoslavije, kjer je
podjetje prodalo 82 odstotka od celotnega izvoza izdelkov. Najve¢ je podjetje prodalo v
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Bosno in Hercegovino (37 odstotka), sledijo Srbija in Crna gora (18 odstotkov), Hrvaska
(15 odstotkov) in Makedonija (12 odstotkov). Preostale prihodke so ustvarili z izvozom v
drzave Evropske unije, v vzhodno Evropo in na druge trge (tabela 24). Izvoz na trge
nekdanje Jugoslavije obvladujejo prek povezanih podjetij. Najvecjo rast prihodkov je imel
izvoz v Avstralijo, ki se je poviSal za 76 odstotkov (tabela 25).

Tabela 24: Delezi prihodkov od prodaje izdelkov Droge na tujih trgih v letu 2002

Drzava izvoznica

Bosna in Hercegovina 37%
Srbija in Crna gora 18%
Hrvaska 15%
Makedonija 12%
Druge drzave EU 8%
Svedska 5%
Prekomorske drzave 3%
Drugo 2%
Skupaj 100%

Vir: Poslovno porocilo podjetja Droga 2002, str. 24.

Najpomembnejsi izvozni program v letu 2002 je bil mesni program, katerega rast v
primerjavi z letom poprej je dosegla 28 odstotkov. Dosegel je 77 odstotni delez v
prihodkih od prodaje izdelkov na tujih trgih. Sledijo zelenjavni program z 8 %, Zitarice s
6%, Caji s 4%, zaCimbe s 3%, kava z 1% ter sol z 1% delezem.

Tabela 25: Vrednost prodaje izdelkov Droge po drzavah v obdobju 2001 in 2002 (v SIT)

Drzava 2000 | 2002 | Indeks
Bosna in Hercegovina 1.884.175 2.173.235 115
Srbija in Crna gora 783.736 1.077.643 138
Hrvaska 951.796 858.263 90
Makedonija 594.691 730.304 123
Avstrija 289.997 451.433 156
Svedska 256.606 293.588 114
Avstralija 57.755 101.521 176
Svica 62.503 74.572 119
Kanada 41.522 38.698 93
Zdruzene drzave Amerike 34.146 33.981 100

Vir: Letno poslovno porocilo podjetja Droga, str. 24.

75



V letu 2002 je podjetje Droga kupilo podjetje v Sloveniji in Italiji. Z nakupom podjetja v
Italiji se je podjetje Droga integriralo nazaj ter tako pridobilo cenejSe surovine za izdelavo
pastete. Z nakupom slovenskega podjetja je razSirilo dejavnost na catering (oskrba s
hrano). V obdobju od 2000 do 2002 je podjetje Droga porabilo za nalozbe v nakupe
povezanih podjetij 1,833 milijarde SIT (Poslovno poroc€ilo podjetja Droga za leto 2002, str.
52).

V tabeli 26 je podana zbirna ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture podjetja Droga
Portoroz, ki temelji na vseh izdelanih delnih ocenah in kaze, da ji gre ocena dobro.

Tabela 26: Ocena prednosti in slabosti trzne podstrukture

Ocena
Kazalec

zelo dobro dobro srednje slabo | zelo slabo

ustreznost prodajnih poti

trzni delez

sposobnost takoj$nih dobav

odnos prodajna cena kakovost
proizvodov

vpliv na odjemalce

konkuren¢ni polozaj

sestav odjemalcev

delez domace proizvodnje

rast prihodkov

Skupna ocena: dobro (3,55) 1 3 5 0 0

5.2.5. FINANCNA PODSTRUKTURA

Pri oceni finan¢ne podstrukture podjetja Droga Portoroz bom v tem poglavju podatke ¢rpal
iz finan¢nih porocil podjetja. Podal bom tudi strukturno analizo, analizo trenda,
primerjalno analizo in analizo s kazalniki. Analizo s kazalniki bom izvedel z naslednjimi
Stirimi tipi kazalnikov:

» kazalniki kratkoro¢ne placilne sposobnosti,
» kazalci obracanja,

» kazalci strukture financiranja,

» kazalci pla¢ilnega vzvoda.
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Kazalce bom torej primerjal med razlicnimi ¢asovnimi obdobji in s panogo.

5.2.5.1. Kazalniki placilne sposobnosti

S kazalniki (tabela 27) plaCilne sposobnosti primerjamo posamezne postavke sredstev s
posameznimi postavkami iz obveznosti do virov sredstev. Ti kazalniki so zanimivi za
posojilodajalce, predvsem pri odobritvi kratkoro¢nih posojil, saj dajejo informacije o
kreditni sposobnosti podjetja. V kolikor je v podjetju slabsa kreditna sposobnost, bo
managementu tezje pridobivati posojila, saj bodo ob odobritvi posojila visji stroski
financiranja. Podjetje mora za slabSo bonitetno oceno placati vi§jo obrestno mero kot
nadomestilo za visje kreditno tveganje.

Tabela 27: Kazalniki placilne sposobnosti slovenske zivilskopredelovalne panoge in
podjetja Droga za obdobje od leta 2000 do leta 2002

Leto
Kazalniki placilne
sposobnosti 2000 2001 2002 Ocena
Droga | Panoga | Droga | Panoga | Droga | Panoga

Kratkoro¢ni koeficient nam
1. Kratkoro¢ni koeficient lkaze, ali je podjetje sposobno
(zalogetkratkoroéne poravnati teko¢e obveznosti.
terjatve iz \Visja je vrednost kazalca, vecja
poslovanjatkratkoro¢ne 2,0 1,3 1,8 1,3 1,9 1,3 |Jje verjetnost, da bo podjetje
finan¢ne nalozbe+denarna poravnalo tekoCe obveznosti.
sredstva) / Podjetju Droga se kazalnik
kratkoro¢ne obveznosti rahlo niza, podjetje Se zmeraj

redno odplacuje obveznosti.
2. Pospeseni koeficient Kazalec kaze sposobnost
(kratkoroc¢ne terjatve iz odplacila kratkoro¢nega dolga,
poslovanja-+kratkoro¢ne ne da bi vkljuceval zaloge.
finan¢ne nalozbe+denarna L3 0.8 1.3 0.8 1.4 0.8 Kazalnik kaze, da je podjetje
sredstva) / kratkoro¢ne Droga sposobno poravnati
obveznosti kkratkoro¢ne obveznosti.

Vir: Bilanca stanja za Druzbo Droga Portoroz, d.d. za leta 2000-2002, AJPES, 2003, FIPO.

5.2.5.2. Kazalniki obracanja
S kazalniki obracanja (tabela 28) proucujemo hitrost obra¢anja posameznih vrst sredstev.

Skozi te se odraza ucinkovitost poslovanja s sredstvi. Pri tem velja, da hitrejSe kot je
obracanje sredstev, manj ima podjetje vezanih sredstev (Ban, 2000, str. 14).
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Tabela 28: Kazalci obracanja za slovensko zivilskopredelovalno industrijo ter podjetje

Droga za obdobje od leta 2000 do leta 2002

- Leto
Kbaza} ml.(l 2000 2001 2002 Ocena
pbracanja Droga | Panoga | Droga | Panoga | Droga | Panoga
1. Koeficient KaZze na §tevilo obratov
obracanja terjatev terjatev v denarna sredstva v
prihodki iz poslovanja / enem letu. Kaze uspesnost pri
povprecne kratkoro¢ne 4,0 5,2 3,5 5,4 3,7 5,2 lizterjavi terjatev in nam poda
in dolgorocne terjatve iz informacije o placilni
poslovanja sposobnosti kupcev. Visji
koli¢nik je boljsi.
2. Dnevi vezave Kaze nam, za koliko dni so
terjatev do kupcev bile vezane terjatve do
365 dni / koeficient 91 70 103 68 98 70  [kupcev. Droga ima slabsi
obracanja terjatev do kazalnik kot panoga.
kupcev
3. Koeficient Kaze nam Stevilo obratov
obracanja zalog zaloge proizvodov v letu dni.
proizvodov 6,1 6,7 6,8 7,1 6,8 6,9 |Za podjetje, ki ima visok
prihodki poslovanja / koeficient, pravimo, da ima
ovprecne zaloge dobro poslovanje z zalogami.
4. Dnevi vezave zalog Kaze nam, koliko dni je trajal
365 dni/koeficient 59 54 54 51 55 53 |en obrat zaloge. Droga ima
obracanja slabsi kazalnik kot panoga.
5. Koeficient Pove nam, kolikSen je
obracanja obveznosti [povprecen obrat obveznosti do
do dobaviteljev dobaviteljev. Primerjamo ga
nabavna vrednost tudi s koeficientom obracanja
imateriala in storitev / 3,9 2,1 1,2 2,0 1,5 1,9 |do kupcev. Koli¢nik je za
povprecne kratkoro¢ne podjetje Droga ugoden, saj je
in dolgoro¢ne nizji od panoge.
obveznosti do
dobaviteljev
6. Dnevi vezave Kaze nam, v koliko dneh
obveznosti do podjetje poravnava
dobaviteljev kratkoro¢ne obveznosti iz
365 dni/koeficient 92 173 280 179 241 186 poslovanja. Kazalnik je za
obrac¢anja obveznosti do Drogo ugoden.
dobaviteljev
7. Koeficient Pove nam, koliksno je $tevilo
obracanja sredstev obratov sredstev v letu dni.
prihodki .iz ) 0.8 0.8 0.7 0.9 0.7 0.8 Visji kgliénik je? bgljﬁ, sgj
poslovanja/povprec¢na jpomeni, da podjetje hitreje
sredstva obrne sredstva z danimi
rihodki.

Vir: Izkaz uspeha za druzbo Droga Portoroz, d.d. za leta 2000-2002, Bilanca stanja za
Druzbo Droga Portoroz, d.d. za leta 2000-2002, AJPES, 2003, FIPO.

Izracunani kazalniki kazejo, da podjetje Droga izboljsuje vrednosti kazalnikov obracanja.
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5.2.5.3. Kazalniki strukture financiranja

Kazalniki strukture financiranja (tabela 29) analizirajo dolo¢ene vidike financiranja
podjetja. Pri tem nas zanima predvsem delez kapitala in dolgov v strukturi vseh virov
financiranja. Ti kazalniki so pomembni pri dolgoro¢nih odlo¢itvah o politiki financiranja
podjetja, med zunanjimi uporabniki pa zanimajo posojilodajalce, saj jim kazejo tveganost
glede vracil glavnice in placila obresti.

Tabela 29: Kazalci strukture financiranja za zivilskopredelovalno dejavnost in podjetja
Droga za obdobje 2000 do 2002

Leto
Kazalniki strukture
financiranja 2000 2001 2002 Ocena
Droga | Panoga | Droga | Panoga | Droga | Panoga
Kazalnik nam prikazuje,
1. DeleZ dolgov v kolikSen del sredstev je
financiranju v % financiran s tujimi viri oziroma
(dolgorocne dolgovi. Pove nam, kolik$na je
obveznosti+kratkoro¢ne 33 34 34 34 32 33 finan¢na odvisnost podjetja do
obveznosti) / obveznosti zunanjih virov financiranja.
do virov sredstev Ocenjujem, da Droga posluje
ustrezno.
Kazalnik kaze, koliko je
2. Delez kapitala v kapitala v celotni pasivi
financiranju v % podjetja. Kazalnik ocenjujem
kapital / obveznosti do 67 66 66 66 68 65 kot ustrezen, mogoce bi lahko
virov sredstev bil malenkost nizji — vec
zadolzevanja.
3. Kazalnik finan¢nega Vecdji je kazalnik, vecji je delez
vzvoda v % dolgov med viri financiranja.
(dolgovi-rezervacije) / 33 46 33 52 31 51 |ZadolZenost Droge se je rahlo
kapital znizala. Droga Se ne izkori$ca
povsem finan¢nega vzvoda.
IPove nam, koliks$ni so finan¢ni
4. Pokritje obresti v % odhodki za obresti in druge
dobicek iz poslovanja / obveznosti v povezavi z
odhodki iz financiranja 242 68 303 2 463 87 dobickom iz poslovanja. Droga
ima ustrezen kazalnik.

Vir: Izkaz uspeha za druzbo Droga Portoroz, d.d. za leta 2000-2002, Bilanca stanja za
Druzbo Droga Portoroz, d.d. za leta 2000-2002, AJPES, 2003, FIPO.

Zbirna ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture podjetja Droga je podana v tabeli
30 na temelju vseh navedenih delnih ocen. Kaze na dobro finan¢no podstrukturo podjetja.
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Tabela 30: Ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture

Kazalec

Ocena

zelo dobro

dobro

srednje

slabo

zelo slabo

kazalci placilne sposobnosti

kratkoro¢ni koeficient

pospeseni koeficient

kazalniki obracanja

koeficient obracanja terjatev

dnevi vezave terjatev do kupca

koeficient obracanja zalog proizvodov

dnevi vezave zalog

koeficient obracanja obveznosti do
dobaviteljev

dnevi obveznosti do dobaviteljev

koeficient obracanja sredstev

kazalec strukture financiranja

delez dolgov v financiranju

delez kapitala v financiranju

kazalnik finan¢nega vzvoda

pokritje obresti

Skupna ocena: dobro (3,85)

5.2.6. KADROVSKA PODSTRUKTURA

Delovna sila je tista, ki uresnicuje nacrte in je tudi kljuéno sredstvo za uspeh poslovnega

procesa podjetja. To je eden od razlogov, da je prva skrb managerjev ustrezna motivacija

zaposlenih in vzpostavljanje pripadnosti zaposlenih v podjetju. Managerji morajo

zaposlene vplesti v procese sprememb, saj le tako uresnicujejo skupne interese. Vodstveni

kader se mora navaditi, da je edina pot do motiviranih in s tem uspeSnih zaposlenih

delavcev delo z ljudmi in ne le dajanje nalog (Armstrong, 1990, str. 20).

Cedalje ostrej$a konkurenca, globalizacija in hiter tehnoloski napredek so vzvodi velikih

sprememb v poslovanju podjetij. Da bi se soocali in prilagajali hitrim spremembam ter

ohranili poslovno uspesnost, so si v Drogi zastavili sodoben poslovni sistem spremljanja

sprememb na podrocju ravnanja z zaposlenimi. V Drogi se namre¢ zavedajo, da so
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zaposleni klju¢ni del intelektualnega premozenja, ki ga med drugim sestavljajo znanje in
izkusnje, izobrazba in strokovna usposobljenost, sposobnosti, povezane z delom, vesCine,
inovatorstvo, ustvarjalne, odzivne in druge zmoznosti.

Iz slike 15 vidimo, kako so se v letih 1996-2002 gibali delezi zaposlenih po izobrazbi v
podjetju Droga. Najvecje Stevilo zaposlenih delavcev ima v podjetju Droga do III. stopnje
izobrazbe, teh je 211, sledijo delavci s V. stopnjo izobrazbe, teh je 153, s IV. stopnjo je
140 delavcev, s VII. stopnjo jih je 104 in VI. stopnjo ima 26 delavcev. Izobrazbeno
strukturo ocenjujem kot dobro, saj se delez visoko izobrazenega kadra povecuje. To je tudi
eden izmed pokazateljev, da je kakovost poslovodstva dobra.

Vodilno osebje v podjetju Droga je visoko profesionalno, kljub temu pa so se v letu 2003
izvrsile pri ¢lanih uprave spremembe v sestavi. Tako so bili vsi trije ¢lani uprave razreSeni
s polozajev, imenovana pa sta bila dva nova ¢lana uprave. Jasnih vzrokov za to mi moja
analiza ni pokazala, zato menim, da niso bili ekonomske narave. Nadzorni svet podjetja je
navajal kot vzrok zamenjave slabo komuniciranje uprave z zaposlenimi in z 0zjim okoljem
podjetja, s ¢imer pa se kolektiv ni enoglasno strinjal. Zamenjavo predsednika uprave
podjetja v letu 2003 ne morem razloziti na temelju vecjih zaznanih slabosti v kadrovski
strukturi podjetja.

Slika 15: Primerjava izobrazbene strukture zaposlenih v podjetju Droga med leti 1996 in
2002

1996 ‘ Y — 18 LS
1997 | | 4‘0 | 77 [5
1996 | | 38 | 2 [6

5 19997 | 37‘ | 23 [ 7
2000 | | 36‘ | 73 [6
2001 | | 33 | | 24 [5
2002 | 33 24 [4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
delez z izobrazbo

Odo Il |lv. av. avi. BVIL.

Vir: Poslovno porocilo Droge Portoroz za leti 2001 in 2002.
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Sistem kadrovanja in izbora na novo zaposlenih je zacetek merjenja in spremljanja
zaposlenih, ko se kandidat zaposli v podjetju. Proces kadrovanja in izbora na novo
zaposlenih v Skupini Droga temelji na opisu delovnih mest, ciljih podjetja in ciljih
posameznih poslovnih funkcij. V Drogi dajejo prednost notranjemu trgu dela, ki na eni
strani sistemati¢no omogoca pridobivanje delovne prakse, na drugi strani pa uposteva Zelje
in ambicije zaposlenih, ki jih izrazijo v letnih pogovorih. Postopek izbora je sistemati¢en in
sestavljen iz poglobljenega pogovora ter psiholoskega mnenja o kandidatih. Kon¢no
odlocitev o izboru sprejme tim za izbor na novo zaposlenih (PorocCilo zaposlenih
2002/2003, str. 7).

Prve meritve uspeSnosti delavca so nato podlaga za izvedbo letnih pogovorov, ki
omogocajo delavcem sistemati¢en poklicni in osebni razvoj. Ti letni pogovori pa so tudi
vir informacij za nadaljnje raziskovalne procese, saj dajejo jasne nadaljnje usmeritve za
izobraZzevanje in usposabljanje delavca. Proces ravnanja z zaposlenimi je naravnan
razvojno, vendar je z njim posredno povezan tudi sistem stimulativnega nagrajevanja in
motiviranja zaposlenih. Letni pogovori pomenijo sistem vodenih pogovorov in sistem
vodenja, katerega glavni cilj je dolgoro¢no zagotavljanje uspesnosti podjetja. Lahko recem,
da je povezovalni element celotnega procesa z zaposlenimi.

Cilj letnih osebnih pogovorov je tudi zgraditi in poglobiti zaupanje med vodjo in sodelavci
oziroma timom, povecati delovno uspesnost posameznika in kadrovski potencial, utrjevati
vrednote Skupine Droga in skupaj z zaposlenimi nacrtovati njihovo prihodnost. V letu
2002 so osebni pogovori potekali na vseh ravneh podjetja, v letu 2003 pa so prenesli
pridobljene izku$nje na povezana podjetja.

Letni osebni pogovor se opravi enkrat letno za vse zaposlene v podjetju. Vodja najprej
opravi letni osebni pogovor s svojim nadrejenim, potem pa s svojimi sodelavci. V
pogovoru se lahko bolj poglobljeno pogovarjajo o vseh bistvenih elementih
posameznikovega zivljenja v podjetju. Po opravljenem osebnem pogovoru je vodja
odgovoren za spostovanje in izvedbo dogovorjenega ter za CimbhitrejSe posredovanje
povratnih informacij. Sistem letnih osebnih pogovorov omogoca sistemati¢no postavljanje
delovnih ciljev, pregled uresnicevanja in zaznavanje potencialnih ovir pri uresni¢evanju
teh ter dogovore, kako jih odpraviti (Porocilo o zaposlenih, 2002/2003 str. 7).

V Drogi so tudi vpeljali letne pogovore za razvoj vodij. Ta poteka z orodjem, imenovanim
270°, s pomogjo katerega se vsak vodja oceni sam, nato ga ocenijo $e nadrejeni in njegovi
podrejeni delavci. Droga prepozna dobrega vodjo, ko je le-ta usmerjen k cilju, organiziran,
komunikativen ter ima sposobnosti za timsko vodenje (Porocilo o zaposlenih, 2002/2003,
str. 8).

V letu 2002 je bilo v Drogi v izobrazevanje vkljucenih 55 zaposlenih, kar pomeni devet
odstotkov vseh zaposlenih v podjetju. Ker je danes poleg formalne izobrazbe potrebno Se
veliko drugega znanja, si v Drogi nenehno prizadevajo tudi za druge oblike izobrazevanja
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na podrodju trzenja, financ in kadrovskih virov. Sirjenje znanja in informacij ima podporo
tudi v sistemu notranjega komuniciranja, ki poteka v internem glasilu Nas glas, po spletnih
straneh, s sistemom vodenja kolegijev in na delovnih sestankih ter s sistemom mentorstva.
V podjetju dajejo veliko za izobrazevanje srednjega in vodilnega managementa, saj jih
podpirajo z delnimi placili podiplomskega izobrazevanja, prav tako pa tudi redno posiljajo
perspektiven kader na razne seminarje, kjer udelezenci poskuSajo pridobiti dolo¢ena
specialna znanja.

Spremljanje zadovoljstva zaposlenih je v Drogi ze dolga leta ustaljena praksa, saj pravijo,
da je pomembna povezava zadovoljstva zaposlenih z rezultati in ucinki pri delu. Vodilni v
podjetju se tudi zavedajo, da vse bolj kljuéno postaja vprasSanje, kako naj podjetje omogoci
zaposlenim, da uveljavijo svoje znanje in zamisli ter so tako zadovoljni in uspesni v
svojem delu. Stopnja sploSnega zadovoljstva je odvisna od subjektivnega zaznavanja
vsakega posameznika, je pomemben kazalnik o tem, kaj se dogaja v podjetjih. Z
merjenjem organizacijske klime Zelijo: izmeriti vitalnost in energijo podjetja, opozoriti na
potrebne izboljsave, uvesti v dejavnosti izboljsave, izbolj$ati medsebojne odnose, izboljsati
vodenje dela ter povecati motivacijo zaposlenih. Leta 2001 se je Droga vkljucila v
raziskavo SiOK (primerjalno raziskovanje organizacijske klime v slovenskih
organizacijah) in rezultati so pokazali, da so kazalci organizacijske klime v Drogi
primerljivi s slovenskim povprecjem (ve¢ glej Porocilo o zaposlenih 2002/2003, str. 10). Iz
raziskave je tudi razvidno, da motivacija zaposlenih ni ustrezna.

Sistem nagrajevanja je v Drogi dinamicen, dolo¢a nacéin spodbujanja dosezkov. Razdeljen
je na dva sistema. Prvi je individualno nagrajevanje, s katerim zelijo oblikovati
individualno oceno, drugi pa je skupinskega znacaja, ki je vezan na rezultate (Porocilo o
zaposlenih, 2002/2003, str. 13). Sistem napredovanja v podjetju je naravnan preve¢ na
formalno izobrazbo kandidata. To velja zlasti za niZji management, pri katerem bi bilo
potrebno vkljuciti v sistem napredovanja Se zavzetost za delo, samostojnost in delovne
izkusnje.

Tabela 31 nam kaze Stevilo zaposlenih v podjetju Droga na dan 31. december 2002, $tevilo
v oklepaju se nanasa na Skupino Droga z vsemi njenimi podjetji. Tabela nam kaze, da se je
v podjetju nadaljeval trend povecevanja zaposlenosti, saj se je za lansko leto zaposlenost
povecala za tri odstotke. Povprecna starost delavca znasa 41 let, podjetje pa nosi povprecen
strosek izobrazevanja v visini 78.809,00 SIT na leto na zaposlenega. Dobro stanje v
podjetju Droga pa nam kaze med drugim tudi podatek o indeksu pla¢, saj imajo zaposleni v
Drogi v povprecju za trideset odstotkov visjo placo, kot je povprecje pla¢ v panogi.
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Tabela 31: Izbrani kadrovski kazalci za podjetje Droga za leto 2002

Kazalec Vrednost

Stevilo zaposlenih 625
Prihodi 128
Odhodi 109
Povprecna starost 41
Stroski izobrazevanja na osebo 78.809,00 SIT]
Povprecna placa - Droga d.d. 277.159,00 SIT]
Povprecna plac¢a — panoga 213.468,00 SIT|
Indeks povprecne place (Droga / panoga) 130

Vir: Porocilo zaposlenih 2002/2003, str. 4.

Skupina Droga je s pomoc¢jo najboljsih svetovnih praks oblikovala lasten proces ravnanja z
zaposlenimi. Izhodis¢e za postavitev in uresniCevanje strategije ravnanja z zaposlenimi so
strateSke zahteve, ki izhajajo iz strategije podjetja. Pri tem pa sistematicno spremljanje in
kadrovske analize procesa ravnanja z zaposlenimi dajejo podjetju povratno informacijo, ki
vpliva na strategijo podjetja.

Droga ima tudi zelo jasno razclenjen sistem dokumentov, ki opredeljujejo delovna mesta,
kot so: zahtevana izobrazba, izkus$nje, spretnosti in delno tudi lastnosti zaposlenih, ki so
jasno zapisane in definirane v:

» opisih delovnih mest in nalog, ki so uporabni in sprotno posodobljeni (do leta 2002
so opisi vsebovali tudi cilje, odgovornosti in pristojnosti zaposlenega, za leto 2003
pa so teme opredeljene v posebnem dokumentu, ki je del sistema letnih
pogovorov),

» katalogu strateskih, klju¢nih ter standardnih znanj,

» katalogu vedenj in

» kodeksu poslovne etike.

Zbirna ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture podjetja Droga je podana v

tabeli 32. Na temelju vseh navedenih delnih ocen, kaze na srednjo kadrovsko podstrukturo
podjetja.
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Tabela 32: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

Ocena

Kazalec
zelo dobro|  dobro srednje slabo |zelo slabo

Stevilo zaposlenih

kakovost poslovodstva

starostna struktura

kadrovanje zaposlenih

razvoj vodilnih kadrov

ustreznost izobrazevanja

izobrazbena struktura

motivacija zaposlenih

pripadnost podjetju

fluktuacija

skrb za izobrazevanje
zaposlenih

Skupna ocena: srednje (2,90) 0

5.2.7. ORGANIZACIJSKA PODSTRUKTURA

Sedez druzbe Droga PortoroZ je v Izoli na Industrijski cesti 21. Upravo druzbe sestavljata
predsednik uprave ter ¢lan uprave. Predsednik uprave je odgovoren za splosno vodenje
druZzbe in kadrovske zadeve, do zaposlitve tretjega Clana uprave pa prevzema tudi naloge
nabave, prodaje in izvoza. Clan uprave je odgovoren za finance, poslovno informatiko in
povezana podjetja [URL: http://seonet.ljse.si].

Organizacijska struktura Droge je divizijska. Poleg uprave druZzbe sestavljajo vrhnje
poslovodstvo Se direktor trzenja, direktorji podporne sluzbe ter direktorji povezanih
podjetij in direktorji proizvodnih centrov (slika 16).

Sektor trZenja se deli naprej na izvoz, nabavo, marketing in odnos z javnostjo in prodajo. V
podpornih sluzbah najdemo oddelke finance, kadri, kakovost, poslovna informatika,
notranja revizija, sploSna sluzba ter pravna sluzba.

V organizacijski sestavi ima podjetje Droga proizvodne centre. Najvecji je proizvodni
center Nova tovarna, kjer se vrsi predelava ¢aja, kave in pastete. Zitarice in zaGimbe se
proizvajajo v proizvodnem centru Zlato polje, sol v PC Sol, zelenjava v proizvodnem
centru Gosad v SrediS¢u ob Dravi.
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Droga ima v svoji organizacijski strukturi Se povezana podjetja. Na Hrvaskem ima Droga
dve podjetji v Bujah, Droga Buje, d.o.o. ter Lasago, d.o.o., prav tako ima dve podjetji v
Bosni in Hercegovini, Droga Sarajevo, d.o.o0. ter Konzum, d.d.. Svoja podjetja ima Se v
Makedoniji (Droga Skopje, d.o.o. ter Argo-Impeks Droga, d.o.0.), na Kosovu (Droga
Pristina, d.0.0.), v Srbiji in Crni gori (Droga Beograd, d.0.0.), na Svedskem (Droga
Livsmedel), v Italiji (Sandri, S.p.a.), Rusiji (Slovita, d.0.0.) ter podjetje v Vinici (Vivo,
d.o.o0.).

Slika 16: Organizacijska struktura podjetja Droga Portoroz
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Vir: Poslovno poroc¢ilo podjetja Droga Portoroz, 2002, str. 19.
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Uresnicevanje plana preverjajo preko dosezenih rezultatov. Letni plan, katerega izdelajo v
oddelku za kontroling, ki ga potrdi uprava, je podlaga za operativne proizvodne in financne
plane. Zaradi specifi¢nosti proizvodnje, ki zahteva dolgo ¢asovno obdobje za spremembo
proizvodnje, morajo biti spremembe planov, ¢e do njih pride, opravljene pravocasno.
Operativni plani se pripravljajo Cetrtletno. Naloge, pristojnosti in odgovornosti posameznih
sektorjev, sluzb in oddelkov so natan¢no razmejene in predpisane s standardi ISO 9001. Za
¢as odsotnosti vodilnih delavcev se zaCasno dolocajo natan¢na pooblastila z natan¢nim
krogom pristojnosti.

Pred sprejemom pomembnih odlocitev se celotni management posvetuje in tehta razlicne
pozitivne in negativne posledice posamezne odlocitve. Pristojnosti vodij so velike, vendar
v povezavi z odgovornostjo. Tezava v podjetju je komunikacija s podrejenimi in z ozjim
okoljem podjetja. Ta cilj si je zadala tudi nova uprava imenovana v letu 2004, saj zeli biti
bolj dostopna in odprta do delavcev. V kolikor se bo nadaljevala slaba komunikacija
uprave z delavci, se lahko zgodi, da zaposleni izgubijo predstavo o namenu posameznih
strateSkih odlocitev in ukrepov v podjetju, saj podjetje nastopa v prehranjevalni panogi, ki
zahteva natan¢no in konstantno informiranje udelezencev.

Dokumentacija je v Drogi zahvaljujo¢ standardom ISO 9001 dovolj standardizirana, da se
jo zlahka in brez napak prenese v raCunalnik. Informacijski sistem v veliki meri sami
razvijajo in vzdrzujejo. Problem so starejSi zaposleni, ki prednosti in vse moznosti
relativno dobre informacijske podpore ne znajo povsem izkoristiti.

Podjetje ima tudi brezpla¢no telefonsko Stevilko 080 11 31, dosegljivo za morebitna
vprasanja kupcev. S pomocjo te Stevilke so v Drogi dosegli u¢inkovit nacin posredovanja
ustreznih informacij uporabnikom. V letu 2002 so na telefonsko Stevilko evidentirali
priblizno 4000 klicev.

Komuniciranje z javnostjo je primerno. Svoje delniCarje podjetje obvesca z letnimi
porocili, v katerih objavlja poslovne rezultate preteklega leta. Med poslovnim letom pa o
aktualnih dogodkih obvescajo javnost preko Seoneta (Ljubljanska borza) ali pa medijev.

Zaposleni so podjetju pripadni in cenijo poStenost. Spremembe v podjetju zaposleni
sprejemajo z odporom, seveda pa soglasajo, da so spremembe sestavni del poslovnega

zivljenja in se temu skusajo prilagajati.

Na temelju vseh navedenih delnih ocen je v tabeli 33 podana skupna ocena organizacijske
podstrukture, ki kaze, da gre za dobro podstrukturo.
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Tabela 33: Ocena prednosti in slabosti organizacijske strukture.

Ocena

Kazalec
zelo dobro| dobro srednje slabo zelo slabo

jasnost organizacijske strukture

komuniciranje z javnostjo

lokacija uprave

lokacija obratov

delegiranje pristojnosti

podroc¢je odgovornosti

image podjetja

skrb za okolje

poslovni informacijski sistem

sistem nagrajevanja

sistem napredovanja

sistem nacértovanja in kontrole

vzdusje med zaposlenimi

Skupaj ocena: dobro (3,46)

53. ANALIZA PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI PODJETJA DROGA
PORTOROZ

Za izvedbo ocenjevanja priloznosti in nevarnosti posameznih podstruktur podjetja
vzamemo ugotovitve iz analize okolja ter ugotovitve iz predhodnega poglavja, ko smo
ocenjevali prednosti in slabosti podjetja Droga, in jih povezemo.

5.3.1. PODSTRUKTURA PROIZVODA

V tabeli 34 je podana ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja Droga Portoroz,
d.d. z vidika proizvodnega programa.
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Tabela 34: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti strukture proizvoda podjetja Droga

Portoroz

Ocena elementov podstrukture proizvoda

Strateske implikacije

Podjetje skuSa svojo prisotnost povecati na
zahodnih trgih, kjer je znacilen visok
standard kakovosti izdelka.

Podjetje mora nenehno slediti ustreznim
zakonskim zahtevam, ki veljajo v posamezni
drzavi uvoznici. Poleg tega pa mora tudi
skrbeti za kakovost, tako da si pridobi in
skrbi ki jih
narekujejo stroga pravila v prehrambni
Veliko bi lahko
predstavljale tozbe

za doseganje standardov,

industriji. nevarnost
odskodninske
zastrupljenih potrosnikov.

Proizvodni program mesni izdelki ustvarjajo
premalo prihodkov na domadem trgu.
Omenjeni proizvodni program ima nizek
trzni delez, saj dosega komaj; 20 % na

slovenskem trgu.

Prepricati potrosnike, da je njihov izdelek
bolj zdrav in kvalitetnejS§i v primerjavi s
konkurenco.  PotroSnike  pridobiti  z
akcijskimi cenami in jih tako navaditi na
njihove izdelke. V oceh kupca je potrebno
doseci

zaupanje v kvaliteto blagovne

znamke.

Proizvodni program kava je prevec vezan na
domaci trg, saj doseZe v tujini le 80 mio. SIT
prodaje.

Agresivnej$i trzenski pristop na tuje trge,
zlasti na podrocje bivSe Jugoslavije, saj je
tam potroSnja kave velika.

Zaradi sezonskega znacaja je proizvodnja
¢aja neenakomerna.

Optimatizirati proizvodnjo caja, da bodo
delavci delali bolj fleksibilno. Potrebno bo
povecati skladiS¢e za Caje, saj je Caj izdelek
z dolo¢enim rokom trajanja.

Proizvodni  program  zelenjava  nima

ugodnega trznega deleza na slovenskem
trgu.

Narediti raziskavo, zakaj je podjetje Eta
Kamnik uspesnejSe ter posledi¢no izpeljati
sankcije. MoZen bi lahko bil ugodnejsi
surovin s strani

dogovor o dobavi

dobaviteljev.

5.3.2. TEHNOLOSKA IN RAZISKOVALNO-RAZVOJNA PODSTRUKTURA

Podjetje ne more delovati brez ustrezne tehnologije. Nekatere glavne moZnosti in

nevarnosti na podro¢ju tehnoloske podstrukture v Drogi Portoroz je mogoce razbrati iz

tabele 35.
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Tabela 35: Ocena poslovnih moznosti in nevarnosti tehnoloSke in raziskovalno razvojne

podstrukture podjetja Droga

Ocena podstrukture in njenih sestavin

Strateske implikacije

Podjetje je locirano na ustrezni lokaciji, saj
ji prostorska okolica dopus¢a nadaljnjo
Siritev proizvodnje.

Kljub temu da podjetje ne obcuti prostorskih
omejitev, mora uporabljati svoje zemljiSce
racionalno in namensko.

Proizvodna oprema je zelo sodobna, z

visoko zmogljivostjo in ustreza vsem

zahtevam za proizvodnjo.

Nadaljevati s selektivnimi vlaganji v
proizvodne obrate glede na perspektivnost
posameznih programov in izkoristi obstojece

dav¢ne olajSave za investicije.

Delovna sila se v Sloveniji draZzi in bo
sCasoma postajala primerljiva po ceni z
delovno silo v EU.

Postopna avtomatizacija vseh poslovnih
kar bi
stroskov dela.

procesov, pomenilo zmanjSanje

Zakonodaja bo na evropskem trgu zelo

restriktivna pri nabavi surovin, saj se

predvidevajo strozji predpisi, ko surovine
prehajajo iz drzav, ki so izven EU.

Nabavne tokove bo potrebno temeljito
prouciti in po moznosti preusmeriti nabavo
na trg znotraj ¢lanic EU.

Cene surovin so na svetovnem trgu zelo
volatilne, izoblikujejo se glede na ponudbo
in povprasevanje na blagovnih borzah. Tudi
valutni tecaji so precej nihajoci, zlasti dolar.

Zadrzati dosedanjo politiko stabiliziranja
cen surovin ter z valutnimi pogodbami Se
bolj
vrednosti valute.

za8cititi podjetje pred spremembami

5.3.3. TRZNA PODSTRUKTURA

Tretja pomembna podstruktura je trzna. Ocena njenih poslovnih priloZnosti in nevarnosti je

podana v tabeli 36.

Tabela 36: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti z vidika trzne podstrukture

Ocena elementov trzne podstrukture

Strateske implikacije

Z vstopom Slovenije v EU se bo izjemno
poslabsala prodaja v drzave, kjer ima
Slovenija sklenjene bilateralne pogodbe, saj
bodo sporazumi neveljavni. Iz tega razloga
lahko pri¢akujemo nujen dvig prodajnih cen
Droge v dolocenih drzavah tudi za 30

odstotkov.

bo
poslovanje podjetja,

Ta nevarnost moc¢no vplivala na

saj Droga najvec
proizvodnje izvozi na trge bivSe Jugoslavije,
kjer se bodo bilateralne pogodbe ukinile.
Podjetje naj skusa prenesti dele proizvodnje
v te drzave in se tako izogniti visokim
carinam. Podjetje naj pridobi zunanja
podjetja, ki se bodo ukvarjala s carinsko

problematiko.
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(Nadaljevanje tabele 36:)

Ocena elementov trzne podstrukture

Strateske implikacije

Prodaja na domacem trgu je dokaj stabilna,
prisotna je mocna konkurenca, ki se bo z
vstopom Slovenije v EU Se povecala.

Zadrzati trzne deleze na domacem trgu in
skuSati povecati prisotnost z novimi izdelki,
oblikovati

ponuditi konkurencejSe cene,

agresivnejsi marketinski prijem.

Na jugovzhodnih trgih so politicne in
gospodarske razmere nestabilne.

Tej nevarnosti se kaze izogniti tako, da se
poveca izvoz v stabilne drzave Evropske
unije in tako uravnotezi obsege prodaje.

N
partnerskih odnosov med proizvajalci in

svetu je zaznaven trend razvijanja
prodajalci, ki se vezejo dolgorocno drug na
drugega, kar je lahko resna nevarnost. To se
bo kazalo v manjSanju prodaje na trgu in s
tem trznega deleza.

SkuSati pridobiti strateSkega partnerja iz
trgovinske branze tako, da ga veZzemo nase z
lastnistvom podjetja. To bi bilo mozno z
dokapitalizacijo podjetja, v katero bi stopil
potencialni trgovec. Ta bi nato deloval v
podjetju kot delnicar. Pridobljena finan¢na
sredstva iz dokapitalizacije nato uporabiti za
nakup podjetij ziviskopredelovalne panoge v
tujini.

Podjetje nima v konkurenénem boju dovolj
izdelane trzne pozicije.

Na obstoje¢ih trgih in na razvijajo¢ih
imelo na trgu jasne konkurenéne prednosti.
Podjetje naj v svojih reklamnih sporocilih
ki
diferencirajo od konkurentov in tako poveca

poudarja svoje vrednote, podjetje

prepoznavnost.

Droga ima med kupci nekatere partnerje, s
katerimi uspes$no sodeluje ze vrsto let, je pa
nekaj takih, ki so sodelovanje prekinili.

Ponovno skusati vzpostaviti poslovne stike s
kupci, s katerimi so Ze sodelovali. Pri tem je
bistveno ugotoviti, zakaj se je sodelovanje
prekinilo, ter predlagati ukrepe za ponovno
ozivitev poslovnega sodelovanja.

Kupci so predlagali, da bi jih obvescali o
spremembah in novostih.

Kupce, agente in izvoznike aktivneje

obvescati o novostih, cenah, zalogah in
dostavah ter kadrovsko okrepiti prodajni
sektor.

Drogini izdelki so kvalitetni, vendar glede
na konkurenco nekoliko draz;ji.

Nadaljevati s procesi  optimatizacije
poslovnih procesov ter zniZevati nepotrebne
stroske na vseh nivojih in podrocjih

poslovanja, a ne na racun diferenciacije
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5.3.4. FINANCNA PODSTRUKTURA

V nadaljevanju je v tabeli 37 podana ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti finan¢ne

podstrukture obravnavanega podjetja.

Tabela 37: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti z vidika finan¢ne podstrukture

Ocena elementov financ¢ne podstrukture

Strateske implikacije

Donosnost podjetja je dobra, kar zgovorno
kazejo izracunani kazalci v poglavju 5.1.

Nadaljevati z  zastavljeno  strategijo
Se dodatno

povecati dodano vrednost na zaposlenega in

poveCanja obsega prodaje.

znizati stroske.

Ob povecanju prodaje se je podaljSala doba
vezave terjatev do kupcev.

Povecati prodajo pri placilno sposobnejSih
kupcih, pri obstoje€ih kupcih skrajsati roke
placil. Kupce, katerih terjatve so starejSe od
60 dni, osebno obiskovati. Potrebno je z
vecjimi dobavitelji dose¢i vsaj 60-dnevni
odlog placil.

Likvidnostni polozaj podjetja je dober. Z
gibljivimi sredstvi podjetje skoraj dvakratno
pokriva  vse  kratkorotne  obveznosti.
Nevarnost predstavljajo razmeroma nizka
kar

spremembi gospodarske situacije neugodno

denarna sredstva, lahko ob nagli
preseneti. Delnicarji so priceli vrSiti pritiske
na izplacevanje vi§jih dividend, kar lahko ob
visoki rasti dejavnosti poslabSa financno

stanje podjetje.

Likvidnostni kazalci so izrazito kratkoroc¢ni,
zato njihova ugodna gibanja ne smejo
uspavati. Razmisliti je potrebno o dvigu
praga varnostnih denarnih rezerv. Morebitne
trenutne viSke denarnih sredstev plasirati v
nakup drzavnih  vrednostnih  papirjev.
Dogovoriti se z dobavitelji za daljse placilne
roke. Negovati dobre odnose z javnostjo in
delnicarji ter ohraniti obstojeCo politiko
dividend.

Delez dolga v financiranju se je v zadnjem
letu nekoliko povecal, vendar ima Droga Se
vedno visoko stopnjo samofinanciranja.

Pri najemu dolgoro¢nih posojil za investicije
je potrebno pridobiti vecje Stevilo ponudb in
ob uposStevanju vseh stroskov izbrati
najugodnejSega posojilodajalca. V primeru,
da bi se povecal dobicek, bi bilo mogoce
tudi

razmerja med tujimi viri in lastnimi viri

razmisljati o dolo¢eni spremembi

financiranja podjetja. S tem bi se ustvarili

pogoji
kapitala ob wucinkoviti izrabi financnega

za doseganje viSje donosnosti

vzvoda.

Hitrosti obracanja zalog so v zadnjem letu Se
vedno prenizke, kar poslabsuje likvidnostno
sliko podjetja.

Narediti natancen pregled preseznih zalog
ter ponovno ovrednotiti viSino varnostnih
zalog.
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5.3.5. KADROVSKA PODSTRUKTURA

V nadaljevanju je v tabeli 38 podana ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti kadrovske

podstrukture obravnavanega podjetja.

Tabela 38: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti z vidika kadrovske podstrukture

Ocena elementov kadrovske podstrukture

Strateske implikacije

Izjemno pomembno je poudariti skrb za
izobrazevanje. V podjetju se zavedajo, da so
vlaganja v Cloveski kapital kljucnega
pomena za razvoj podjetja, zato je vsako leto

znesek za izobrazevanje vecji.

V zadnjem casu ze namenjajo vecjo
pozornost notranjemu izobrazevanju. S tem
bodo dosegli ve¢je poosebljanje zaposlenih s

cilji podjetja, vi§jo strokovno raven

zaposlenih, stalen razvoj in napredek

zaposlenih ter boljse medsebojno

komuniciranje. StarejSi kader bo prenasal
dragocene izkusnje na mlajsi kader.

Nevarnost je slabo zadovoljstvo delavcev

Skusati izboljsati klimo med delavci,

predvsem na  podro¢ju  medsebojnih |mogoce jih pogosteje  vkljucevati v

odnosov. skupinsko delo, pogosteje organizirati
druzabna srecCanja, kot so izleti, Sportne
prireditve in zabavni veceri.

Starostna struktura delavcev se dviga, | Spodbuditi zaposlene k ve€jemu interesu za

naras¢ajo bolniski izostanki ter se tako
manjsa ucinkovitost dela.

preventivo in  omogociti  rekreacijsko

dejavnost z raznimi delnimi placili Sportnih
raziskati  vzroke

aktivnosti.  Temeljito

nastajanja obolenj pri zaposlenih.

Konkurenca skusa klju¢no osebje pridobiti v
svoje podjetje, saj jim ponuja dobre pogoje
dela in placo.

Z dodatnimi ugodnostmi managerje vezati
Nuditi kot
sluZzbena vozila, stanovanja, ugodna posojila

na podjetje. ugodnosti, SO

ter strokovna izobrazevanja.

Z vstopom Slovenije v Evropsko skupnost
se odpira nov trg delovne sile. Tu mislimo
na trg visoko izobrazene delovne sile, ki jo v
Sloveniji primanjkuje ali pa je celo ni.

Pomemben pristop na tuje trge je mozen

samo s preizkuSenimi strokovnjaki s
podro¢ja marketinga, ki poznajo in imajo
veze v doloceni regiji. Podjetje bo v bodoce
ta kader nujno potrebovalo. Prav tako bo
kader, ki

podro¢ju mednarodnih financ.

potreben strokovni dela na

Obstojeci  sistem

poudarja formalno izobrazbo. Premalo so
dela
zaposlenih na delovnih mestih.

napredovanja prevec

upoStevani  rezultati in  zavzetost

V obstojeci sistem nagrajevanja je potrebno
vkljuciti Se sistem napredovanja za srednji in
niZji nivo managementa, ki ne bo temeljil
samo na izobrazbi. To bo sluzilo uspeSnim
delavcem kot motivacija za boljSe delo.
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(Nadaljevanje tabele 38):

Ocena elementov kadrovske podstrukture

Strateske implikacije

V preteklosti je bila kadrovska sluzba
premalo vklju¢ena v proces odloCanja v
podjetju.

Kadrovska sluzba mora v podjetju biti vsaj
enakovredna, ¢e ze ne ena najpomembnejsih
sluzb. Pri tem je potrebno zagotoviti, da je
vodja tega podro¢ja vkljuen v najvisje
strukture odlocanja v podjetju.

5.3.6. ORGANIZACIJSKA PODSTRUKTURA

Iz tabele 39 je razvidna ocena poslovnih moZnosti in nevarnosti z vidika organizacijske

podstrukture podjetja Droga Portoroz.

Tabela 39: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti z vidika organizacijske podstrukture

Ocena elementov organizacijske
podstrukture

StrateSke implikacije

Organizacijska struktura je nestabilna, kar
kaZze na resne tezave. To se zazna tudi pri
sprejemanju novih zaposlenih na polozaje
vi§jega in srednjega managementa, kar ima
za posledico fluktuacijo managerjev.

Potrebno bo temeljiteje izvajati stratesko
planiranje razvoja posameznih programov
ter dolociti strategijo poslovanja za daljse
obdobje.

Sistem nagrajevanja je opredeljen Vv

Pravilniku o napredovanju in nagrajevanju.

V zvezi z nagrajevanjem se pojavlja
nevarnost nastajanja slabega vzdu$ja med
delavci, saj so merila ocenjevanja podana
preve¢ subjektivno. Podjetje naj pravilnik

dodela tako, da bo v njem ¢im manj

komponent, ki omogocajo subjektivno
ocenjevanje delavcev. Poudarek naj bo na
merljivih kazalnikih uspesnosti

posameznega delavca.

Posamezne pristojnosti sektorja marketinga
in povezanih podjetij niso to¢no definirane,
saj delujejo precej loceno.

Podrobneje dolociti avtonomije povezanih
podjetij z jasnimi navodili o odgovornosti
posameznih enot.

Inovativnost predstavlja v konkurencni

borbi pomemben dejavnik razvoja.

Zaposlene bolje seznaniti s procesom
stimulativnega nagrajevanja in napredovanj,
ki ga v podjetju ze imajo. Vzpodbuditi
ustvarjalno delo in inovativne predloge z
ki bodo

vezane na odstotke privar¢evanih sredstev v

ve¢jimi finanénimi nagradami,

podjetju.
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(Nadaljevanje tabele 39:)

Ocena elementov organizacijske o . .
StrateSke implikacije
podstrukture

Delovne naloge, odgovornost in pristojnost | Potrebno  bi  bilo  opraviti  revizijo
so v skladu s standardi ISO 9001 in so jasne. | implementacije ISO standardov ter doseci
Problem se pojavi zaradi preve¢ formalnega | hitrejSo uvedbo procesnega vodenja ISO
odnosa vodilnih do zaposlenih, kar kaze na [ 9001:2000.

togost organizacije in pocasno odlocanje.

5.4. ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI IN
NEVARNOSTI PODJETJA

Predhodne ocene prednosti, slabosti ter moZnosti in nevarnosti podjetja po izbranih
strukturah bom v tem poglavju zdruzil in skuSal podati oceno podstruktur, ki so bolj ali
manj prispevale k poslovni uspesnosti. Tabela 40 kaze, da v podjetju Droga prevladujejo
prednosti. Najvecji prispevek k poslovni uspesnosti daje produktna podstruktura, ki je
izkoristila veliko sinergijskih uCinkov, ki so se pojavljali na trgu. Med elementi, ki
odlikujejo produktno podstrukturo, je gotovo velika diverzificiranost proizvodnega
programa, saj zmanjSuje tveganje poslovanja podjetja, visoka rast obsega prodaje ter
ugodno razmerje med stroSki poslovanja in prihodki poslovanja. Kakovost izdelkov, skrb
za ekologijo in embalaza izdelkov so prav tako ustrezni in jih ocenjujem kot dobre.
Najmanyjsi prispevek k poslovni uspesnosti daje kadrovska podstruktura, katero sem ocenil
kot srednjo. Problemi kadrovske strukture so predvsem v veliki fluktuaciji zaposlenih, saj
znaSa ta kar 17 odstotkov na letni ravni, prav tako pa tudi starostna struktura zaposlenih ni
najboljSa, saj je starostno povpre¢je v Drogi, d.d. 41 let (PorocCilo o zaposlenih za leto
2002/2003). Poslovodstvo se bo v bodo¢e moralo ukvarjati tudi z motivacijo zaposlenih,
saj kljub izjemno visokim osebnim dohodkom delavcev v primerjavi s panogo ta ni
zadovoljiva. Vec sredstev in napora bo potrebno vloziti tudi v organizacijsko sestavo
podjetja, v napredovanje zaposlenih, v izboljSavo notranjih komunikacij med zaposlenimi
ter v izkoriSCenost delovnih naprav. Trzno, finan¢no ter organizacijsko podstrukturo
ocenjujem kot ustrezno, saj nam ocena pri vseh kaze na dobro (3).

Ko povzemam glavne prednosti in slabosti podjetja Droga, lahko zapiSem naslednje
prednosti:

» visoka kakovost izdelkov na vseh strateskih poslovnih podrocjih, saj so ti za kupce
ustrezni;

» visoka diverzifikacija poslovnega programa pomeni za podjetje prednost, saj se
znizuje poslovno tveganje. V kolikor bo manjSe zanimanje za doloceno skupino
izdelkov, podjetju ostane Se vedno Sest drugih strateskih skupin;

» poslovanje po novem standardu ISO 9001:2002. Povecala se je predvsem
preglednost poslovanja, jasnost razmejitve delovnih nalog, pristojnosti in
odgovornosti, zmanjSala pa se je moznost nastanka konfliktnih situacij zaradi
tolmacenja ali nerazumevanja zahtev, ustvarile so se osnove za stalno izboljSevanje
kakovosti;
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nizki delezi stroSkov blaga, materiala in storitev v Cistih prihodkih dajejo podjetju
moznost za razvoj in rast;

tehnoloska opremljenost: v zadnjih letih so bile vse proizvodne zmogljivosti
prenovljene. Tovarna v Izoli je bila povsem na novo izgrajena, prenovljena sta tudi
obrata v Materiji in SrediScu ob Dravi;

slovenski kupci menijo, da so slovenski zivilski izdelki bolj$i od tujih in jim
zaupajo;

finanCna struktura kaze na visoko stopnjo samofinanciranja, solidno placilno
sposobnost ter ugodno strukturo virov;

podjetje je najvecje v panogi na slovenskem trgu;

visoki trzni delezi na domacem trgu zagotavljajo primerno ekonomijo obsega;
izjemno visoka dodana vrednost na zaposlenega v podjetju, saj znaSa proti panogi
kar za 72 odstotkov ve¢;

podjetje prodaja izdelke pod uspes$nimi blagovnimi znamkami, kot so Barcaffe,
Zlato polje, Maestro, 1001 cvet, Argeta in Argo;

med kupci na domacem trgu ima podjetje velik ugled, saj posluje ze Stirideset let;
povprecna placa zaposlenega je precej visja od place v panogi;

podjetje nudi dijakom, dodiplomskim in podiplomskim Studentom pomoc¢ pri
izobraZevanju ter si tako zagotavlja uspesen kader v prihodnosti;

za vodilne v podjetju je znacilen profesionalen na¢in vodenja organizacije;

nizka stopnja odpisanosti opreme.

Glavne slabosti pa so:

>
>
>

YV V V V \4

Y V

YV VYV V VYV

na zahodni trg proda podjetje obCutno premalo izdelkov;

poslovni program kava belezi stagnacijo, saj ne kaze rasti prihodkov;

prevelika odvisnost prihodkov na domacem trgu od programa kava, saj prinasa ta
program kar 50 odstotkov celotnih prihodkov na domacem trgu;

prevelika odvisnost izvoza od programa mesni izdelki, saj prinaSa ta program kar
77 odstotkov celotnih prihodkov na tujem trgu;

razprSenost proizvodnje povzroca tezave logistiki;

nizka zasedenost proizvodnih kapacitet, Se posebej v okviru programa caji;

placilni roki kupcev se podaljsujejo;

podjetje daje premalo poudarka proizvodom, ki temeljijo na zdravi prehrani, katera
postaja za potroSnika zelo zanimiva;

povprec¢na starost delovnega kolektiva znasa 41 let;

med zaposlenimi je =zaznati pomanjkanje delovnega navdusenja, energije,
zagnanosti in veselja;

prevelika stopnja fluktuacije zaposlenih;

slabo komuniciranje poslovodstva s povezanimi podjetji;

slabo obvladanje povezanih podjetij;

prodaja izdelkov je prevec vezana na trge bivSe Jugoslavije;

vodilni v podjetju premalo komunicirajo z zaposlenimi,

slaba motiviranost zaposlenih;
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» v primerjavi z evropskimi podjetji v panogi je Droga izredno majhna.

Tabela 40: Profil prednosti in slabosti podjetja Droga Portoroz

Podstruktura

Velik <

Prispevek k poslovni uspeSnosti

zelo dobro

dobro

» Majhen
srednje slabo zelo slabo

PODSTRUKTURA
PROIZVODA

TEHNOLOSKA IN
RAZISKOVALNO -
RAZVOJNA

PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

FINANCNA
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

X

\

\

Ve

\
7

Na osnovi izdelane ocene prednosti in slabosti podjetja Droga sem z upoStevanjem

izdelanih napovedi gospodarskih, tehnoloskih, politi¢éno-pravnih, naravnih, kulturnih,

konkuren¢nih in drugih razvojev v okolju podjetja ocenil Se poslovne moznosti in

nevarnosti, ki se kazejo podjetju v prihodnosti na osnovi njegovega obstojecega

gospodarskega potenciala. Tak$no ocenjevanje nam odkriva strateSke dejavnike za

prihodnjo poslovno uspesnost podjetja. Ocenil sem jih v tocki 5.3. V tabeli 41 sem

poskusal na njihovi osnovi ugotoviti profil poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja.

Kot glavne poslovne priloznosti podjetja pa kaze Steti:

» moznosti prodora na nove trge (Evropa, Daljni vzhod in Azija, Se posebej pa

Rusija);

» zvstopom v EU se bodo stroski posojil podjetju znizali;

» prebivalstvo daje vedno vecji pomen zdravi prehrani, kar kaze na trend v

prihodnosti, ki ga je treba izkoristiti;

» surovine bodo na trgu dostopnejse, saj ne bo ovir na mejah med ¢lanicami EU;

» vse veC potrosnikov se zanima, ali je hrana, ki jo jedo, zdrava in predelana na

okolju prijazen nacin. To je za Drogo priloznost, ker ze sedaj Droga izpolnjuje vse

zakonske predpise EU v zvezi s prehrano;
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» povezovanje trgovskih verig z Zivilskopredelovalno industrijo se stopnjuje. Droga

lahko bolje izkoristiti medsebojne sinergije, ki bi jith morebitni partnerski odnos

prinesel.

V prihodnosti pretijo podjetju iz okolja tudi nevarnosti, ki se jim podjetje mora skusati

izogniti. Glavne nevarnosti, ki podjetju pretijo, so:

» mocen cenovni pritisk konkurence z vstopom Slovenije v EU;

» mocnejsa ter StevilénejSa konkurenca v prihodnosti;

» nepricakovane bolezni, kot je pti¢ja gripa, bi imele hude posledice na moznosti

uspesnega poslovanja;
» nadaljnja nespodbudna teCajna politika in nadaljevanje zaostajanje tecaja tolarja za
domaco inflacijo;
» ukinitev izvoznih subvencij pri izvozu blaga;
» strozji varnostni predpisi pri predelavi hrane;
» slabe placilne sposobnosti tujih kupcev, zlasti na trgih bivse Jugoslavije;
» sovrazni prevzem podjetja;
» mocan dolar bi povisal cene surovin;
» morebitni odSkodninski zahtevki kupcev zaradi napak na izdelkih;
» mnovosti pri tehnoloski predelavi zivil, Se posebej na podrocju genetike;
» ukinitev bilateralnih sporazumov med Slovenijo in Hrvasko, Bosno in
Hercegovino, Srbijo ter Crno goro in Makedonijo.
Tabela 41: Profil poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja Droga Portoroz
Prispevek k poslovni uspeSnosti
Podstruktura Velik < » Majhen
2 1 0 -1 -2
PODSTRUKTURA X
PROIZVODA /
TEHNOLOSKA IN
RAZISKOVALNO - X
RAZVOJNA
PODSTRUKTURA
TRZNA N
PODSTRUKTURA
FINANCNA /
PODSTRUKTURA X \
KADROVSKA X
PODSTRUKTURA /
ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA X




5.5. PORTFELJSKA ANALIZA PODJETJA DROGA PORTOROZ
5.5.1. IZBIRA IN IZDELAVA PORTFELJSKEGA MODELA PODJETJA DROGA

Ze v drugem poglavju sem opisno predstavil posamezne portfeljske matrike, v tem
poglavju pa zelim najprej izbrati matriki, ki ju bom glede na razpolozljive podatke lahko
uporabil v empiri¢ni analizi. Kot bo razvidno v nadaljevanju, bom lahko uporabil matriko
Boston Consulting Group in matriko General Electric.

5.5.2. ANALIZA PORTFELJA DROGE PORTOROZ Z MATRIKO RAST - TRZNI
DELEZ

Boston Consulting Group je osnovna portfeljska matrika in v vecini primerov tudi
najenostavnej$a za izdelavo, pa vendar sem imel zaradi kompleksnosti proizvodnih
programov Droge tezave pri opredeljevanju relativnega trznega deleza. Naj ponovim, da
doloca relativni trzni delez za posamezni proizvodni program razmerje med obsegom
prodaje posameznega programa raziskovanega podjetja in prodaje najvecjega konkurenta
tega programa v panogi, izrazeno z relativnim trznim delezem. Za uspesno izvedbo
portfeljskih matrik nastane potreba po kvantitativnem modeliranju, pri tem pa upostevam
prakticne omejitve, zaradi katerih bom izdelavo portfeljske analize omejil le na slovenski
trg.

Prodaja podjetja Droga, koli¢inska in vrednostna, po posameznih proizvodnih programih,
je podjetju dobro znana; tezava nastane pri opredelitvi najvecjega konkurenta v panogi in
pri opredelitvi koli¢inske ali vrednostne prodaje tega podjetja. Podjetje Droga ima kar
sedem proizvodnih programov in je v mo¢ni konkurenci tudi z raznimi manj$imi uvoznimi
podjetji pri posameznih proizvodnih programih, ta podjetja pa so ustanovljena kot druzbe z
omejeno odgovornostjo, za katere pa je tezko oziroma skoraj nemogoce pridobiti podatke o
prodaji, saj omenjena podjetja oznacijo podatke kot poslovno tajnost (podjetja nimajo
obveze obvescati o uspesnosti poslovanja svojih delnicarjev, ker jih nimajo). Problem
definiranja najvec¢jega konkurenta, s tem pa tudi relativnega trznega deleza, reSujem z ze
izdelano Ekspertizo podjetja Gral Iteo, katero je narocilo podjetje Droga.

Podjetje Gral Iteo se ukvarja z marketinskimi raziskavami, za svoje komitente pa izdeluje
razli¢ne vrste trznih raziskav. Omenjeno podjetje je izdelalo trzno raziskavo za posamezne
proizvodne programe podjetja Droga, pri tem pa se je povezalo s Stevilnimi trgovskimi
subjekti in tako izvedlo panel trgovin (sodelovanje 260 trgovin). Panel trgovin je
metodoloski prijem, v katerega so vkljuene prodajalne razli¢nih tipov in strok (npr. panel
zivilskih trgovin, tekstilnih trgovin, lekarn itd.), kjer se v doloc¢enih ¢asovnih razmikih
(polmesecno, mesecno, trimesecno) predlozijo porocila s podatki o prometu dolo¢enih
proizvodov (Rocco, str. 102). Poleg panela trgovin so poznani $e paneli potrosnikov, paneli
televizijskih gledalcev ipd.
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Rezultate te ekspertize sem Ze navajal v tocki 5.2.3. Tabela 42 nam prikazuje rezultate
ekspertize v tabelari¢ni obliki.

Tabela 42: Izracun relativnega trznega deleza podjetja Droga na slovenskem trgu za njene

proizvodne programe

TRZNI DELEZ KAVA CAJI MESNIP. ZITARICE ZACIMBE POVRTNINA SOL
TRZNI DELEZ DROGE 74% 62%  20% 39% 50% 17% 55%
;‘éﬁﬁgﬁéwwmm% 6% 7%  23%  12%  28% 56%  35%
RELATIVNI TRZNI DELEZ 12,3 8,8 0,8 3,25 1,78 0,3 1,5

Vir: Ekspertiza podjetja Gral Iteo, september 2003.

Stopnjo rasti trga na Slovenskem sem izraCunal iz podatkov ze opravljenih statisti¢nih
raziskav. Statistiéni urad RS je v Statisticnem letopisu za leto 2003 objavil podatke
raziskave zivljenjske ravni prebivalcev Republike Slovenije. V rubriki povprecna poraba
zivil in pija¢ na enoto gospodinjstva so namre¢ podane porabe, ki kazejo podatke o porabi
kave, Caja, konzerviranega mesa, riza in vloZene povrtnine. Za te postavke (tabela 43) sem
vzel podatke za leto 1996 in 2001 ter izracunal povprecno letno stopnjo rasti porabe
oziroma povprecno letno stopnjo rasti trga. Pri izraCunu sem uporabil geometri¢no sredino.
Podatke za to statisticno podrocje zbirajo z vprasalnikom, uporabljena pa je metoda
sluajnega vzorcenja, v katerem so gospodinjstva opazovane enote. Sama stratifikacija
poteka v 12 regijah in Sestih tipih naselij. V vzorec je vklju¢enih 1684 gospodinjstev (ve€ o
tem glej Rovan, 1997, str. 146).

Dva Drogina proizvodna programa, kot sta sol in za¢imbe, pa v omenjeni klasifikaciji nista
zajeta, saj Statisti¢ni urad RS te porabe ne snema. Pri opredeljevanju rasti trga za omenjeni
postavki tako ni bilo mozno pridobiti podatke, ki bi temeljili na ustreznih kvantitativnih
podatkih, zato sem se odlo€il, da bom zanje uporabil subjektivno oceno poslovodstva.
Metoda ocenjevanja poslovodstva je bila izpeljana na osnovi pogovora in je podana le kot
subjektivna ocena produktnih managerjev. Za poslovno podrocje sol je bila tako dobljena
ocena o 2% povprecni letni rasti trga. Vodstvo podjetja namre¢ meni, da se poraba soli za
osebno rabo bistveno ne spreminja v daljSem obdobju, v industrijski rabi pa menijo, da je v
mocni korelaciji z okoljem, kjer pa v preteklih letih ni bilo zaznati bistvenih odstopanj od
povprecne rabe. Kar se tice porabe zacimb, je poslovodstvo ocenilo, da se je med leti 1999
in 2003 rast porabe gibala okoli dveh odstotkov na letni ravni (tabela 44).
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Tabela 43: IzraCun povprecne letne stopnje rasti trga za kavo, Caje, mesne proizvode,
zitarice in povrtnino v Sloveniji za obdobje 1996 - 2001

~ POVPRECNAPORABAZIVIL  KAVA CAJI  MESNIP. ZITARICE POVRTNINA
POVPRECNA PORABA ZIVIL ZA

LETO 1996 (v kg/prebivalca) 3,0 0.4 0.7 4.7 2.0
POVPRECNA PORABA ZIVIL ZA

LETO 2001 (v kg/prebivalca) 3,2 0.3 1.8 3.9 6,5
STOPNJA RASTI TRGA NA LETO 1,2%  -6% 21% -4% 5%

Vir: Statisticni letopis za leto 1999 in 2003, str. 261.

Tabela 44: Ocena povprecne letne stopnje rasti trga s strani poslovodstva za poslovni
podrocji sol in zacimbe

Poslovno podrocje Ocena poslovodstva

Sol 2%
Zacimbe 2%

Vir: Ocena poslovodstva

Premer krogov na sliki 17, kjer prikazujem izdelano BCG matriko podjetja Droga, je
odvisen od dosezenih prihodkov proucevanega poslovnega podro¢ja podjetja napram
prihodkom najvecjega poslovnega podro¢ja, v naSem primeru je to poslovno podro¢je kava
(tabela 45).

Tabela 45: Prihodki posameznih strateskih poslovnih podrocij Droge na slovenskem trgu

leta 2002 in razmerja med njimi

Proizvodni program Prihodek v milijonih Premer kroga
KAVA 5440 100
CAJl 1330 24
MESNI P. 645 11
ZITARICE 714 13
ZACIMBE 712 13
POVRTNINA 654 12

SOL 1052 19

Vir: Poslovno porocilo podjetja Droga, 2002, str. 25, 26 in 27.
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Slika 17: BCG matrika podjetja Droga Portoroz
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Izdelana portfeljska matrika kaze, da ima podjetje vecino svojih proizvodnih programov v
polju »krav«. V tem polju lezijo proizvodni programi kava, ¢aji, za¢imbe, Zitarice in sol.
Najmoc¢nejsi proizvodni program podjetja Droga je kava, ki generira najve¢ denarnih
sredstev za strateSka vlaganja v perspektivne programe. Podjetje ima v polju »vprasaji«
mesni program, kar kaze na dobre moznosti za razvoj tega programa v prihodnosti. V polju
»vpraSaji« najdemo Se proizvodni program povrtnina, ki prinasa podjetju Droga letni
prihodek v znesku 654 milijonov SIT. Ta prihodek je vezan samo na slovenski trg.

Iz slike 17 lahko kriti¢no razberemo, da podjetje Droga nima idealno uravnotezenega
portfelja, saj proizvodni program kava postopno »pada« v polje »krave«, pri tem pa polje
»zvezde« ostaja prazno. V prihodnosti se lahko podjetje znajde v tezavah, saj bo mesni
program edini perspektiven, pri tem pa bo podjetje Droga imelo veliko prostih denarnih
sredstev, ki jih bodo prinasala polja »krav«. Skoda bi namre¢ bilo, da bi vodstvo podjetja
na svojo prihodnost gledalo le kratkoro¢no in dovolilo z dobicki iz polja »krav«
izplacevanje visokih dividend svojim lastnikom, pri tem pa ne bi dovolj vlagalo v razvoj.
Dobljene ugotovitve iz matrike BCG za podjetje Droga Portoroz natanéneje razlagam Se v
tocki 5.5.4.

5.5.3. ANALIZA PORTFELJA Z MATRIKO GENERAL ELECTRIC

Portfeljsko analizo General Electric sem izdelal s pomocjo anketiranja vodilnih delavcev.
V izbrano analizo sem zajel omejeno Stevilo vodilnega kadra, ki je nato z ocenami od
neuspesno do zelo uspesno ocenjeval trzno privlacnost in poslovno mo¢ vsakega
proizvodnega programa. Te podatke sem nato racunsko obdelal in si pridobil povprecje
ocen zelenih podatkov, nato pa izracunal seStevek ocen trznih privlac¢nosti posameznih
panog in posebej Se poslovno mo¢ posameznih programov podjetja Droga. Omenjena
podatka nam nato podajata tocko v vecfaktorski matriki in doloCata uspeSnost
posameznega proizvodnega programa.

Pri izraunu trzne privla¢nosti panoge na geografskem obmocju Slovenije sem si pomagal
s kriteriji, kot so velikost trga, letna stopnja rasti trga, dobi¢ek oziroma profitabilnost
panoge, zvestoba kupcev izdelkom oziroma moznost substitucije izdelkov panoge z
drugimi podobnimi izdelki druge panoge. S tehnoloskimi zahtevami panoge opredelim
zahtevnost nabave opreme ter zmoznosti zaposlenih za sprejemanje strokovnega znanja pri
delovanju z novimi tehnologijami. Potrebo po energiji v panogi opredelim kot porabo
energentov na izdelan proizvod panoge. Vpliv okolja je misljen kot vpliv zunanjih
faktorjev na proizvodnjo panoge oziroma volatilnost predvidljivih in nepredvidljivih
okolis¢in. Kot ovire za vstop konkurentov v panogo pa opredelim omejevalne faktorje, kot
so finan¢ne, zakonske in druge mozne atribute, ki vplivajo na vstop novih konkurentov v
panogo.
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Poslovno mo¢ podjetja Droga sem ocenil s kriteriji, kot so: trzni delez v panogi, rast
prodaje podjetja, kakovost proizvedenega izdelka, sloves blagovne znamke v primerjavi s
konkurenco, ucinkovitost distribucijske mreze, stopnja izkori§€anja proizvodnih
zmogljivosti, proizvodna ucinkovitost, relativni stroSki na proizvedeno enoto, velikost
zalog materiala, uCinkovitost delovanja R&R in kakovost poslovodnega kadra.

Programi podjetja Droga so bili ocenjeni po opisanih kriterijih. Ocene poslovodstva so
prikazane v prilogah od 3 do 9. Pri risanju matrike General Electric predstavlja obseg
kroga velikost trga panoge (slika 18). V naSem primeru sem velikost trga panog opredelil
kot celotni prihodek vseh podjetij v proucevanih panogah na slovenskem trgu. Omenjene
podatke sem pridobil tako, da sem jih izracunal upostevaje prihodke posameznih strateskih
poslovnih podro¢ij Droge in trznega deleza podjetja Droga. Seveda pri izracunu celotnih
prihodkov panoge na osnovi prodaje podjetja Droga pridobimo grobo oceno, saj izmerjeni
trzni delez predstavlja koli¢insko in ne ekonomsko vrednost.

Osencen del v krogu predstavlja trzni delez podjetja Droga v celotni proucevani panogi.
Premer kroga za posamezno panogo sem pridobil tako, da sem celotni prihodek najvecje
panoge delil s proucevano panogo (tabela 46). Najvecji prihodek ima panoga kava, ki ima
tudi najvecji premer kroga.

Tabela 46: Izra¢un celotnih prihodkov za Drogo relevantnih panog na slovenskem trgu v
letu 2002

PROGRAM  TRZNI DELEZ DROGE PRIHODEK CELOTNI PRIHODEK PREMER

DROGE PANOGE KROGA
v milijonih SIT v milijonih SIT
KAVA 74% 5440 7351 100
CAJl 62% 1330 2145 29
MESNI P. 20% 645 3225 44
ZITARICE 39% 714 1830 25
ZACIMBE 50% 712 1424 19
POVRTNINA 17% 654 3847 52
SOL 55% 1052 1912 26

Vir: To¢ka 5.2.1.in 5.2.3.

Matrika General Electric (slika 18) nam kaze, da ima podjetje Droga poslovno podrocje
kava, Caji ter mesni program v polju, kjer matrika svetuje strategijo investiranja v zas¢ito
trznega polozaja. Produktne skupine povrtnina, zaimbe, zitarice in sol se nahajajo v
poljih, ki narekujejo selektivno investiranje. Matrika General Electric nam tako prikazuje,
da ima podjetje Droga zadovoljivo sestavo svojih proizvodnih programov, saj v matriki
polje dezinvesticij ostaja prazno.
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Slika 18: Matrika G.E. podjetja Droga

Trzna privlacnost

INVESTIRAJ V IZGRAJUJ
IZGRADNJO SELEKTIVNO
KAVA
CAJI
| PROGRAM
SELEKTIVNA 5 SELEKTIVNOST OMEJENA
IZGRADNJA ZITARICE SIRITEV
ZAC|MBE OVRTNINA

L VODENJE ZA
POLOZAJA oL ZASLUSEK DEINVESTIRAJ
5 4 3 2 1

Poslovna mocC podjetja
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5.5.4. RAZLAGA UGOTOVITEYV PORTFELJSKE ANALIZE

BCG matrika (slika 17) kaze, da ima podjetje Droga vecje Stevilo uspeSnih proizvodnih
programov. Slabo kaze programu vloZene povrtnine, saj spada v polje »vprasaj« in ima
majhen trzni delez. Poslovodstvo bo v ta program investiralo, v kolikor bo pri¢akovalo rast
trga v prihodnosti, ob tem pa imelo proste financne vire za tovrsne investicije. Dolgoro¢no
gledano obstaja moznost, da se zaradi prehranjevalnih sprememb populacije zviSa prodaja
tega programa, kar bi pa pomenilo, da bi se program povrtnine lahko zacel premikati proti
polju zvezd. Slika 18, kjer prikazujem rezultate portfolio matrike General Electric, kaze na
usmeritev podjetja v selektivno investiranje v program povrtnine, vendar le po temeljitem
razmisleku, ki mora temeljiti na nizkem tveganju investicijskega projekta. Poslovodstvo bo
investicije izpeljalo le v primeru, ¢e bodo investicijski projekti kazali na visoko donosnost,
pri tem pa donosnosti ne bodo ogrozali predvidljivi razvoji v okolju.

Proizvodni program mesni izdelki se v obeh matrikah prikazuje kot nova bodoc¢a »zvezda,
v kolikor bo poslovodstvo vanj dovolj investiralo, pri tem pa uporabilo strategijo vecanja
trznega deleza. Potrebne finan¢ne vire bo mesni program pridobil iz drugih programov, ki
so v polju »krav«. V kolikor poslovodstvo ne bo posvetilo pozornosti temu poslovnemu
podro¢ju, bo ta program s¢asoma padel v polje »psi«. Cilj poslovodstva v tem poslovnem
podrocju bo torej pridobiti ¢im vedji trzni delez in se locirati v polje »zvezde«.

Za proizvodne programe ¢aji in kava lahko re¢em, da sta za podjetje Droga paradna konja,
saj ustvarjata najvecji del prihodkov in tudi najvecji dobicek, ob tem pa nosita tudi najvec;ji
delez presezkov finan¢nih sredstev za financiranje nadaljnje rasti drugih strateskih
poslovnih podro¢ij podjetja. 1z portfolio analize je razvidno, da proizvodna programa kava
in ¢aji ne potrebujeta vecjih vlaganj, saj ze zavzemata velik trzni delez. Poslovodstvo naj
stremi k temu, da ta trzni delez z manjSimi nujnimi investicijskimi vlaganji v proizvodnjo
tudi obdrzi.

Proizvodni program zitarice je trdno usidran v polju »krave«; tu bi se morda v prihodnje
veljalo odlocati o investiranju vanj, v kolikor bi prognoze kazale na povecanje rasti
prodaje. V podjetju Droga bi se lahko tudi odlocili za vecanje njihovega trznega deleza,
vendar bi to pogojeval s strategijo najve¢jega konkurenta. Smatram, da podjetje ne sme
dovoliti, da bi mu odvzeli prestizno mesto najvecjega v panogi zitaric (Drogin trzni delez
je 39%, najmocnejsi konkurent pa je podjetje F.URL & CO.GMBH z 12% trznim
delezom), saj bi to pomenilo, da bi se poslovni program znasel v polju »psi«.

Strateska skupina sol v matriki General Electric ne kaze potrebe po novih investicijah, saj
spada v polje, ki doloca strategijo molzenja.

Poslovno podroc¢je zaimbe kaze, da v matriki BCG sodi ta proizvodni program med
generatorje financnih sredstev. Ta program ima glede na konkurente soliden trzni delez,
zato bo poslovodstvo stremelo k dvigovanju stopnje donosnosti tega strateSkega
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poslovnega podroc¢ja. Zaradi majhnosti slovenskega trga je ta program v situaciji, kjer je
celotni prihodek te panoge relativno majhen (samo 1,4 milijarde SIT), zato mislim, da bo
za te izdelke nujna strategija razvoja trga, t.j. Siritve prodaje na tuje trge.

V kolikor rangiram posamezne programe z razvojnega vidika, bi vsekakor na prvo mesto
postavil mesni program, nato kavo ter Caje, sledile bi povrtnina, za¢imbe in zitarice ter
nazadnje program soli.

6. RAZVOJNI PROBLEMI IN MOZNE STRATESKE USMERITVE
PODJETJA DROGA PORTOROZ

Po opravljeni zaletni fazi strateskega planiranja ter oceni okolja in podjetja sledi faza
postavljanja strateskih ciljev in ugotavljanje planske vrzeli. Na tej osnovi oblikujemo
strategije podjetja.

Vodstvo podjetja Droga se je kljub izredno slabim gospodarskim razmeram, ki so se z
osamosvojitvijo Slovenije kazale v prvi vrsti kot izguba jugoslovanskega trga, izkazalo z
dosezenimi dobrimi poslovnimi rezultati. Povecali so Ciste prihodke iz prodaje ter na ta
nacin obcutno izboljsali polozaj podjetja v panogi. Za dobre rezultate je najbolj zasluzna
podstruktura proizvoda, sledijo pa Se trzna podstruktura, tehnoloSka in raziskovalno-
razvojna podstruktura ter organizacijska podstruktura. Razvojni problem predstavlja
kadrovska podstruktura, saj je ocenjena kot slaba.

Razvoju kadrovske podstrukture bo moralo podjetje v prihodnosti posvetiti najvecjo
pozornost. Planiranje cCloveskih zmoznosti je v neposredni povezavi s strateskim
planiranjem, zato mora kvalitetna organizacija na osnovi svoje vizije in strategije planirati,
koliko in kaksne ljudi potrebuje, kdaj jih potrebuje in jih pravilno voditi in razvijati za
dosego zelenih ciljev.

Analiza, ki sem jo izdelal, kaze, da ima podjetje Droga naslednje najvecje prednosti:

ugodna diverzifikacija proizvodnega programa,

kakovost izdelkov je na visoki ravni,

poslovanje po standardu kakovosti ISO 9001:2000,

izjemno dobra tehnoloska opremljenost in sodobnost opreme,
visoka stopnja samofinanciranja,

YV VYV VYV

visoki trzni delezi posameznih programov (zlasti na domacem trgu).

Pri strateski analizi ugotavljam tudi sledecCe slabosti podjetja:
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A\

YV V V V

proizvodna programa kava in pastete, ki ustvarita najve¢ prihodkov od prodaje, sta
prevec¢ vezana na dolocene trge,

nizka zasedenost proizvodnih kapacitet,

visoka povprecna starost zaposlenih,

premalo ustvarjene prodaje na zahodnih trgih,

premajhna motiviranost zaposlenih, neustrezen sistem nagrajevanja in
napredovanja ter preve¢ formalno delegiranje nalog, kar zmanjSuje odzivni ¢as na
morebitni problem.

Glede na spremembe v okolju lahko poglavitne priloznosti podjetja strnemo v naslednje

alinee:
>
>

>
>

povezave med zivilskopredelovalnimi podjetji in skupen nastop na tujih trgih,

vstop Slovenije v Evropsko unijo bo prinesel novitete predvsem na finanénem
podro¢ju z nizZjimi cenami posojil ter krajSo dobo dobave surovin, saj odpade
nepotrebno ¢akanje na odobritev uvoznega postopka carinske administracije,
prodor na nove trge zlasti v Evropi, Aziji in Daljnem vzhodu,

prebivalstvo daje vedno vecji pomen zdravi prehrani.

Glavne nevarnosti za podjetje pa se kazejo v :

>

YV V V V

Droga

ukinitvi za podjetje pomembnih prostotrgovinskih sporazumov, kar bo imelo za
posledico povisanje prodajnih cen izdelkov Droge na dolo¢enih izvoznih trgih,
morebitni odskodninski zahtevki kupcev zaradi napak na izdelkih,

sovrazni prevzem podjetja,

ukinitev izvoznih subvencij pri izvozu blaga,

nespodbudna teCajna politika, kar bi imelo za posledico visje prodajne cene
izdelkov Droge na tujih trgih.

ima ve¢ strateSkih poslovnih podrocij, ki bodo dosegala razlicne prihodke v

prihodnosti. Uporaba portfolio matrik je pokazala, da ima Droga perspektiven program

mesnih izdelkov, ki bi lahko bil v prihodnosti generator presezkov finan¢nih sredstev, zato

menim, da bi moral biti pomemben strateSki cilj podjetja Droga dvigniti trzni delez

mesnega programa v primerjavi s konkurenco in skusati doseci vodilen polozaj v tej

panogi vsaj na domacem trgu. Za uresnicitev omenjenega cilja pa so potrebna dolocena

investicijska vlaganja v ta program. Sredstva, potrebna za te investicije, bo podjetje Droga

lahko vzelo iz drugih proizvodnih programov, ki so v fazi zrelosti in ne potrebujejo vecjih

investicijskih vlaganj, ter jih vlozilo v mesni program, ki je v fazi rasti in s tem angaziranja

denarnih sredstev.
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7. ZAKLJUCEK

Investitorji vlagajo svoj kapital v donosna podjetja z namenom nadaljnjega oplemenitenja
svojega premozenja, ob tem pa postavljajo na vodilne polozaje podjetja uspesno
poslovodstvo. Ena od pomembnih aktivnosti poslovodstva je planiranje, v okviru katerega
skusajo predvideti razvoj okolja in z doloCenimi strateskimi aktivnostmi dosegati zadane
cilje v podjetju ter tako prepreciti, ali pa vsaj delno omiliti negativne pojave v podjetju.
Metodi, ki nam pomagata pri celoviti oceni konkretnega podjetja, sta med drugim SWOT
analiza, kjer iS¢emo odgovore o prednostih in slabostih ter priloznostih in nevarnostih
podjetja, ter portfeljska matrika, katere namen je oceniti razvojno uravnotezenost portfelja
podjetja.

Uporaba prijemov strateSkega planiranja v podjetju Droga Portoroz kazZe, da na ta nacin
pridemo do S$tevilnih informacij o poslovanju podjetja. Iz opravljene SWOT analize je
razvidno, kje so vzroki za uspesno poslovanje podjetja in kje so mozne dodatne izboljSave,
s pomocjo katerih bo podjetje lahko izkoristilo priloznosti, ki se mu ponujajo, in se
izognilo nevarnostim okolice. Podjetje Droga ima ugodno sestavo v podstrukturi
proizvoda, saj ima veliko diverzificiranost programov, pri poslovanju pa dosega ugodno
razmerje med stroSki in prihodki. Droga ima Se solidno tehnoloSko in raziskovalno-
razvojno, trzno, finan¢no in organizacijsko podstrukturo. NajslabSe kaZze kadrovski
podstrukturi, saj ima Droga visoko starostno strukturo zaposlenih in nizko njihovo
motiviranost.

Uporaba portfolio matrik nam prikaze, da ima Droga perspektiven program mesnih
izdelkov, ki bi lahko bil v prihodnosti glavni »kruhonosec« podjetja. Zato smatram, da je
primaren cilj podjetja Droga dvigniti trzni delez mesnega programa in skuSati doseci
vodilen poloZaj doma v panogi. Vendar pa so za uresniCitev omenjene strategije potrebna
dolocena investicijska vlaganja. Potrebna financna sredstva bo Droga lahko ustvarila z
drugimi programi, ki so v fazi zrelosti in ne potrebujejo vecjih investicijskih vlaganj, ter jih
vlagala v mesni program, ki je v fazi angaziranja denarnih sredstev.

Sumarno gledano je poslovanje podjetja Droga stabilno, saj dosega donosnost kapitala
skoraj dvanajst odstotkov, ob tem pa redno izplacuje dividende lastnikom podjetja. Resna
ovira, ki se pojavlja z vkljucitvijo Slovenije v EU, je prenehanje prostotrgovinskih
sporazumov z drzavami bivSe Jugoslavije, na kar pa mora biti poslovodstvo pripravljeno,
tako da podjetje ne bi smelo doziveti bistvenih zaradi tega vecjih razvojnih tezav.
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PRILOGA 1: BILANCA USPEHA PODJETJA DROGA PORTOROZ

ZA LETO 1999 IN LETO 2000

Postavke iz izkaza uspeha (v 000 SIT) 1999 2000

A. Cisti prihodki iz prodaje in usredstvenih lastnih u¢inkov 13.923.206 14.374.072
B. Proizvajalni stroski in nabavna vrednost prodajnih koli¢in | -10.305.308 -10.317.624
C. Kosmati dobicek iz prodaje 3.617.898 4.056.448
C. Stroski prodaje -1.554.208 -2.101.785
D. Stroski uprave -518.946 -541.726
E. Drugi prihodki iz poslovanja 67.579 69.372
F. Dobicek ali izguba iz poslovanja 1.612.323 1.482.309
G. Prihodki na podlagi delezev iz dobicka podjetij v skupini 16.513 9.500
H. Prihodki na podlagi delezev iz dobic¢ka drugih pov. podjetij 0 0
I. Prihodki na podlagi delezev iz dobicka drugih podjetij 4.869 10.236
J. Prihodki od obresti in drugi prihodki od financiranja 306.832 697.435
K. Odpisi dolgoro¢nih in kratkoro¢nih finan¢nih nalozb -11.775 -24.630
L. Odhodki za obresti in drugi odhodki financiranja -451.990 -610.808
M. Dobicek ali izguba iz rednega delovanja 1.476.772 1.564.042
N. Izredni prihodki 96.634 87.570
O. Izredni odhodki -118.820 -100.890
P. Celotni dobicek ali izguba 1.454.586 1.550.722
R. Davek iz dobicka -303.142 -45.369
S. CISTI DOBICEK ALI IZGUBA POSLOVNEGA LETA | 1.151.444 1.505.353

Vir: Poslovno porocilo podjetja Droga Portoroz, 2000, str. 63.
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PRILOGA 2: BILANCA IZKAZA STANJA PODJETJA DROGA

PORTOROZ ZA LETO 1999 IN LETO 2000

Stalna sredstva in obveznosti do virov sredstev 1999 2000

SREDSTVA (v 1000 SIT) 14.619.267 | 19.332.547
A. STALNA SREDSTVA 5.251.524 | 9.041.382
I. NEOPREDMETENA DOLGOROCNA SREDSTVA 246.872 360.333
II. OPREDMETENA OSNOVNA SREDSTVA 4.932.719| 8.575.773
1. Nepremicnine 3.307.872| 5.453.509
2. Oprema in druga opredmetena osnovna sredstva 1.624.847| 3.122.264
III. DOLGOROCNE FINANCNE NALOZBE 35.752 73.753
IV. POPRAVEK KAPITALA 36.181 31.523
B. GIBLJIVA SREDSTVA 9.367.743 | 10.291.165
I. Zaloge 2.296.195| 2.375.009
II. Dolgoro¢ne terjatve iz poslovanja 41.292 23.959
III. Kratkorocne terjatve iz poslovanja 2.929.544| 4.076.336
IV. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 3.977.867| 3.734.711
V. Denarna sredstva 88.473 38.729
VI. Aktivne ¢asovne razmejitve 34.372 42421
Zunajbilan¢na sredstva 1.310.067 | 1.905.898
A. KAPITAL 10.854.546 | 12.877.609
I. Osnovni kapital 2.827.680| 2.827.680
II. Vplacani presezek kapitala 0 0
III. Rezerve 1.718.440| 1.709.811
VI. Preneseni Cisti dobicek ali izguba prejSnjih let 1.343.658 | 2.077.548
V. Revalorizacijski popravek kapitala 3.813.324| 4.757.218
VI. Nerazdeljeni dobicek ali izguba poslovnega leta 1.151.444| 1.505.353
B. DOLGOROCNE REZERVACIJE 56.433 19.490
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 1.287.840| 1.273.502
I. Dolgoro¢ne obveznosti iz financiranja 1.282.786| 1.269.025
II. Dolgoro¢ne obveznosti iz poslovanja 5.054 4.477
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 2.397.347| 5.078.294
I. Kratkoro¢ne obveznosti iz financiranja 516.178 | 1.760.300
II. Kratkorocne obveznosti iz poslovanja 1.881.169| 3.317.994
D. PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 23.101 83.652
E. OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 14.619.267 | 19.332.547

Vir: Poslovno porocilo podjetja Droga Portoroz, 2000, str. 50, 51.
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PRILOGA 3: Ocena poslovnega programa

KAVA
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Velikost trga 0,20 4,9 0,98
Letna stopnja rasti trga 0,20 29 0,58
Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 5,0 0,75
priviaénost Kupcevo zadovoljstvo 0,15 4.8 0,72
konkurence TehnoloSke zahteve 0,15 40 0,60
Potreba po energiji 0,05 4.8 0,24
Vpliv okolja 0,05 3,9 0,20
Ovire za vstop konkurence 0,05 3,1 0,16
1,00 4,22
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Rast trga 0,15 29 0,44
Trzni delez 0,10 4,9 0,49
Kakovost izdelka 0,10 4,9 0,49
Sloves blagovne znamke 0,10 4,9 0,49
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 4.8 0,24
mo¢ Ucinkovitost promocije 0,05 4.8 0,24
Proizvodna zmogljivost 0,05 49 0,25
Proizvodna ucinkovitost 0,05 4,7 0,24
Stroski na enoto 0,15 4.6 0,69
Zaloge materiala 0,05 4.8 0,24
Delovanje R&R 0,10 4.1 0,41
Poslovodstveni kadri 0,05 4,0 0,20
1,00 4,41
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PRILOGA 4: Ocena poslovnega programa

CAJI
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Velikost trga 0,20 4.4 0,88
Letna stopnja rasti trga 0,20 3,9 0,78
Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 4.9 0,74
privlaénost Kupcevo zadovoljstvo 0,15 4,8 0,72
konkurence TehnoloSke zahteve 0,15 3,8 0,57
Potreba po energiji 0,05 4,9 0,25
Vpliv okolja 0,05 3,9 0,20
Ovire za vstop konkurence 0,05 4.8 0,24
1,00 4,37
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Rast trga 0,15 29 0,44
Trzni delez 0,10 4,9 0,49
Kakovost izdelka 0,10 4,7 0,47
Sloves blagovne znamke 0,10 4,9 0,49
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 4,9 0,25
mo¢ Ucinkovitost promocije 0,05 3,1 0,16
Proizvodna zmogljivost 0,05 4,8 0,24
Proizvodna ucinkovitost 0,05 45 0,23
Stroski na enoto 0,15 3,5 0,53
Zaloge materiala 0,05 34 0,17
Delovanje R&R 0,10 3,0 0,30
Poslovodstveni kadri 0,05 42 0,21
1,00 3,96
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PRILOGA 5: Ocena poslovnega programa

MESNI PROGRAM

Teza Ocena (1-5) Vrednost

Velikost trga 0,20 4,2 0,84

Letna stopnja rasti trga 0,20 4,3 0,86

Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 4,8 0,72
privlaénost Kupcevo zadovoljstvo 0,15 4,8 0,72
konkurence Tehnoloske zahteve 0,15 4,9 0,74
Potreba po energiji 0,05 2,9 0,15

Vpliv okolja 0,05 4,1 0,21

Ovire za vstop konkurence 0,05 4.6 0,23

1,00 4,46

Teza Ocena (1-5) Vrednost

Rast trga 0,15 50 0,75
Trzni delez 0,10 3,1 0,31
Kakovost izdelka 0,10 4,6 0,46
Sloves blagovne znamke 0,10 4,2 0,42
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 4.6 0,23
mo¢ Ucinkovitost promocije 0,05 3,7 0,19
Proizvodna zmogljivost 0,05 3,2 0,16
Proizvodna ucinkovitost 0,05 48 0,24
Stroski na enoto 0,15 4,8 0,72
Zaloge materiala 0,05 48 0,24
Delovanje R&R 0,10 29 0,29
Poslovodstveni kadri 0,05 3,5 0,18

1,00 4,18
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PRILOGA 6: Ocena poslovnega programa

ZITARICE
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Velikost trga 0,20 4,2 0,84
Letna stopnja rasti trga 0,20 2,1 0,42
Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 3,4 0,51
privlaénost KupcCevo zadovoljstvo 0,15 4,0 0,60
konkurence Tehnoloske zahteve 0,15 3,4 0,51
Potreba po energiji 0,05 4,0 0,20
Vpliv okolja 0,05 21 0,11
Ovire za vstop konkurence 0,05 2,6 0,13
1,00 3,32
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Rast trga 0,15 2,0 0,30
Trzni delez 0,10 3.1 0,31
Kakovost izdelka 0,10 4,6 0,46
Sloves blagovne znamke 0,10 4,2 0,42
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 4,8 0,24
mo¢ Ucinkovitost promocije 0,05 3,4 0,17
Proizvodna zmogljivost 0,05 3,7 0,19
Proizvodna ucinkovitost 0,05 3,0 0,15
Stroski na enoto 0,15 2,7 0,41
Zaloge materiala 0,05 24 0,12
Delovanje R&R 0,10 2,1 0,21
Poslovodstveni kadri 0,05 3,9 0,20

1,00 3,17
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PRILOGA 7: Ocena poslovnega programa

ZACIMBE
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Velikost trga 0,20 2,2 0,44
Letna stopnja rasti trga 0,20 3,0 0,60
Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 2,6 0,39
privlaénost Kupcevo zadovoljstvo 0,15 29 0,44
konkurence TehnoloSke zahteve 0,15 2,8 0,42
Potreba po energiji 0,05 4,0 0,20
Vpliv okolja 0,05 2,3 0,12
Ovire za vstop konkurence 0,05 3,0 0,15
1,00 2,75
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Rast trga 0,15 3,1 0,47
Trzni delez 0,10 3,6 0,36
Kakovost izdelka 0,10 4,1 0,41
Sloves blagovne znamke 0,10 4.1 0,41
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 3,7 0,19
mo¢ Ucinkovitost promocije 0,05 3,7 0,19
Proizvodna zmogljivost 0,05 29 0,15
Proizvodna ucinkovitost 0,05 2,8 0,14
Stroski na enoto 0,15 4,0 0,60
Zaloge materiala 0,05 2,2 0,11
Delovanje R&R 0,10 3,0 0,30
Poslovodstveni kadri 0,05 3,1 0,16
1,00 3,47
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PRILOGA 8: Ocena poslovnega programa

POVRTNINA
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Velikost trga 0,20 4,8 0,96
Letna stopnja rasti trga 0,20 2,4 0,48
Trzna Dobicek v preteklosti 0,15 2,0 0,30
privlaénost KupcCevo zadovoljstvo 0,15 29 0,44
konkurence TehnoloSke zahteve 0,15 2,2 0,33
Potreba po energiji 0,05 3,4 0,17
Vpliv okolja 0,05 3,0 0,15
Ovire za vstop konkurence 0,05 2,1 0,11
1,00 2,93
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Rast trga 0,15 2,6 0,39
Trzni delez 0,10 3,1 0,31
Kakovost izdelka 0,10 3,5 0,35
Sloves blagovne znamke 0,10 3,8 0,38
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 4.0 0,20
mo¢ Ucinkovitost promocije 0,05 3.1 0,16
Proizvodna zmogljivost 0,05 4.1 0,21
Proizvodna ucinkovitost 0,05 2,3 0,12
Stroski na enoto 0,15 3,0 0,45
Zaloge materiala 0,05 2,2 0,11
Delovanje R&R 0,10 1,8 0,18
Poslovodstveni kadri 0,05 2,8 0,14

1,00 2,99
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PRILOGA 9: Ocena poslovnega programa

SOL
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Velikost trga 0,20 2.1 0,42
Letna stopnja rasti trga 0,20 1,8 0,36
Trina Dobicek v preteklf)sti 0,15 2,2 0,33
priviaénost Kupc€evo zadovoljstvo 0,15 4.0 0,60
panoge Tehnoloske zahteve 0,15 3,6 0,54
Potreba po energiji 0,05 3,4 0,17
Vpliv okolja 0,05 1,2 0,06
Ovire za vstop konkurence 0,05 3,1 0,16
1,00 2,64
Teza Ocena (1-5) Vrednost
Rast trga 0,15 4.0 0,60
Trzni delez 0,10 3,8 0,38
Kakovost izdelka 0,10 3,6 0,36
Sloves blagovne znamke 0,10 3,1 0,31
Poslovna Distribucijska mreza 0,05 4,0 0,20
mod Ucinkovitost promocije 0,05 2,5 0,13
Proizvodna zmogljivost 0,05 4,1 0,21
Proizvodna ucinkovitost 0,05 2,9 0,15
Stroski na enoto 0,15 3,0 0,45
Zaloge materiala 0,05 3,1 0,16
Delovanje R&R 0,10 1,9 0,19
Poslovodstveni kadri 0,05 3,1 0,16
1,00 3,28
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