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1. Uvod

Ze od samega zacetka Cloveske zgodovine pa vse do danes je za ¢loveka znacilno, da si tisto,
¢esar nima, zamenja ali izposodi od tistega, ki ima. Menjava poteka v obliki idej, Custev, blaga
in storitev. Z razvojem Clovestva so se potrebe vedno bolj povecevale, prav tako pa vprasanje
¢loveka, kje so meje. Danes mej prakticno ni vec€, svet je postal globalna vas, organizacije in
ljudje pa le ponudniki dolocenih storitev, proizvodov itd. Glavni namen trgovanja pa je
zadovoljevanje potreb kupcev (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 1).

Ne glede na Cas in prostor pa so se ljudje in organizacije vedno spraSevali, zakaj je nekdo
uspesnejsi, Ceprav ponuja skoraj identiCen izdelek/storitev. Prvi, ki se je resneje lotil tega
vprasanja konec 18. stoletja, je bil Adam Smith s svojim delom Bogastvo narodov, kjer se je
vprasal zakaj so nekateri narodi bogatejsi od drugih (Kumar, 2001, str 78). Od takrat pa do
danes na to vpraSanje Se nimamo jasnega odgovora. Res je da smo dobili ze kar nekaj zelo
natan¢nih odgovorov, predvsem razumevanje bogastva drzav, odgovora, zakaj je doloCeno
podjetje dolgorocno uspesno, pa Se nimamo. V 20. stoletju so avtorji in raziskovalci prisli do
odgovora, da najuspesnejSa podjetja posedujejo neko konkurenéno prednost. Bistvo
konkuren¢ne prednosti je v tem, da skuSa podjetje doseci stanje kjer se izdelek/storitev bolj
pribliza pri¢akovani vrednosti kupcev kot konkurenéni izdelki/storitve (Ma, 1999, str. 259).

Kmalu za tem so se pojavile Stevilne teorije, ki so se ukvarjale s tem vprasanjem. Nekatere se
ukvarjajo z dejstvom, da dolocena podjetja delujejo v okoljih, ki so jim naklonjena (teorija na
temelju industrijske organizacije). Vendar se Stevilni avtorji niso strinjali, da podjetje nima
vpliva na lastno konkuren¢no prednost oz. na lastno uspesnost. Naslednje teorije so se ukvarjale
prav z vprasanjem, kaj oz. kateri dejavniki v podjetju omogocijo razvoj konkuren¢ne prednosti.
Prva teorija, ki se je ukvarjala s tem vprasanjem je bila teorija na temelju virov. Ker je bila
teorija na temelju virov zelo Siroka so avtorji ugotovili, da so za konkuren¢no prednost primerni
le doloceni viri. Kmalu za tem se je pojavila teorija na temelju sposobnosti, ki govori, da je bolj
kot vir konkuren¢na prednost lahko sposobnost, kako neke vlozke v proizvodni proces
spremenimo Vv izlozke, ki zadovoljujejo potrebe kupcev. Zadnja teorija se je uveljavila Sele v 90.
letih in govori o tem, da doseganje prave resni¢ne konkuren¢ne prednosti omogoca le znanje in
sposobnost zaposlenih, kako pridejo do neke prednosti in kar je Se pomembneje, kako to
prednost ohranjati dalj ¢asa (Cater, 2003, str. 30-115).

V danasnjih hiperkonkuren¢nih ¢asih liberalizacije poslovanja, kjer lahko vsako podjetje ponudi
svoj izdelek/storitev kjerkoli na svetu je bolj kot kadarkoli prej pomembno, da podjetje poseduje
konkurenc¢no prednost. Glavna naloga danasnjih podjetij ni le izkoriS¢anje novih priloznosti, pac
pa tudi prilagajanje podjetja okolju in spremembam, ki smo jim pri¢a v zadnjem obdobju
(Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 1).



1.1. Opredelitev diplomskega dela, hipoteza, namen in cilj diplomskega dela

Podjetje Trimo d. d. (v nadaljevanju Trimo) iz Trebnjega je zelo uspesno slovensko podjetje, ki
v zadnjem Casu najve¢ pozornosti namenja celovitim reSitvam. Celovite reSitve so storitev, ki se
celovito lotijo gradbenih projektov, npr. od idejne zasnove do predaje kljucev kupcu. Prav
celovita reSitev je po njihovem mnenju tista dodatna storitev, ki podjetju omogoca doseci
konkurenc¢no prednost na trgu in jo ohranjati dlje Casa. V svojem diplomskem delu bom najvec
pozornosti namenil konkuren¢ni prednosti in celoviti reSitvi kot sredstvu za doseganje
konkurencne prednosti.

Za izhodis¢no tocko lahko postavim hipotezo: »Kupci vidijo celovite reSitve kot konkuren¢no
prednost podjetja Trimo«. Ker pa je tema o konkuren¢nih prednostih zelo Siroka, sem se
odlocil, da se v prakticnem delu omejim zgolj na hrvaski trg in podruznico podjetja Trimo na
Hrvaskem in tam iS¢em potrditev doseganja konkurencne prednosti Trima.

1.2. Struktura diplomskega dela

Diplomsko delo sem sestavil tako, da sistematicno prehaja iz strategije podjetja v operativno
trzenje, iz makro v mikro okolje.

V drugem poglavju bom opredelil pojme in predstavil osnovno teorijo o konkuren¢nih
prednostih. Tretje poglavje je namenjeno kratki predstavitvi podjetja Trimo. V petem
poglavju se bom poglobil v strateski pogled na konkuren¢no prednost. Glavni namen poglavja
bo spoznati ali Trimo uporablja doloCene strategije in modele, ki jih predlaga teorija in skusal
ugotoviti kako ti modeli doprinesejo k uspehu Trima. V Sestem poglavju se bom poglobil v
Hollensenov model za doseganje konkuren¢ne prednosti in ga analiziral na podlagi
hrvaskega trga in podjetja Trimo Gradenje d. o. o. (v nadaljevanju Trimo Gradenje). V tem
poglavju prehajam iz makro na mikro raven analiziranja Hrvaske in Trima. Naloga sedmega
poglavja pa je, da skusam ugotoviti, ali je celovita reSitev v Trimu organizirana v skladu s
sodobnimi trzenjskimi orodji.

Po posvetovanju z predstavniki Trima smo se odlocili, da v diplomskem delu analiziram
delovanje predstavniStva podjetja Trimo na Hrvaskem. V prakticnem delu bom skusal ¢im bolj
povezati teoreticno osnovo diplomskega dela z razmerami v Trimu. Strateski del in sodobna
trZzenjska orodja bom analiziral na podlagi intervjuja z direktorjem prodaje gospodom Vovkom
in podatki pridobljenimi na domaci strani podjetja Trimo. Razmere na hrvaskem trgu bom
analiziral s pomocjo statisticnih podatkov o Hrvaski in na podlagi intervjuja z gospodom
Brezeti¢em, direktorjem podjetja Trimo Gradenje. V svojo analizo pa bom vkljucil tudi
raziskavo o zadovoljstvu kupcev s podjetjem Trimo na Hrvaskem.



2. Konkurenca in konkuren¢na prednost
2.1. Osnove o konkurenci, konkurenéni prednosti in konkuren¢nosti

Slovar slovenskega knjiznega jezika konkurenco opredeljuje kot prizadevanje, da je nekdo z
vecjo kvaliteto blaga, nizjo ceno izdelkov ali z boljSimi storitvami boljsi kot nasprotnik (ASP32
pregledovalnik podatkovnih zbirk, 2002). Se pravi, da je po tej opredelitvi konkurenca neko
tekmovanje med razlicnimi subjekti, kdo bo na podlagi konkuren¢nih dejavnikov boljsi od
ostalih.

Konkurenca (angl. competition) se danes pojmuje kot proces ali stanje (Cater, 2003, str. 9).
Prvi, ki je opredelil pojem konkurenca je bil v 18. stoletju Adam Smith, ki jo je opredelil kot
tekmovanje, ki prisili dva ponudnika, da prodajata ceneje, kot ¢e bi bil na trgu le en sam
ponudnik. Marx (Cater, 2003, str. 9) pravi, da je konkurenca bitka za preZivetje, ki prisili
kapitaliste, da znizujejo stroske. V tem obdobju se je konkurenca pojmovala predvsem na
podro¢ju znizevanja stroSkov. Prvi, ki je konkurenco videl Se bolj dinami¢no, pa je bil
Schumpeter (Cater, 2003, str. 9), ki je poleg cenovne konkurence dodal $e konkurenco na
podlagi inovativnosti.

Konkuren¢no prednost (angl. competitive advantage) Barney (1991, str. 102) obravnava kot
edinstveno trzno pozicijo, ki jo podjetje razvije v primerjavi s konkurenti. Avtorja Morgan in
Hunt pa zagovarjata teorijo, da podjetje ustvari konkuren¢no prednost takrat, ko kombinira vire
na tak nacin, da pridobi edinstveno sposobnost, ki je na trgu zelo cenjena. Se pravi, da Barney
obravnava konkuren¢no prednost v primerjavi s konkurenti, na drugi strani pa Morgan in Hunt
vidita konkuren¢no prednost kot prednost v oceh porabnikov (Lisjak, 2005, str. 3). »Podjetje
doseze konkurencno prednost, e je sposobno proizvajati kakovostne izdelke z nizjimi stroski,
jih posredovati kupcem po pravih trznih poteh, jih prodati pravi ¢as po pravi ceni« (Ma, 1999,
str. 261).

V zvezi s konkurencno prednostjo se pojavljata Se dva termina, prvi je osnova za konkurenéno
prednost (ang. sources of competitive advantage), drugi pa ubranljiva konkuren¢na prednost
(ang. sustainable competitive advantage). Osnova za konkurencno prednost pomeni, da podjetje
poseduje vire oz. sposobnosti, ki lahko postanejo edinstveni (veC¢ o virih in sposobnostih
predstavljam v Cetrtem poglavju) (Bharadwaj, Varadarajan, 1993, str. 84). Ubranljiva
konkurenc¢na prednost pa pomeni, da podjetje izvrSuje strategijo, ki jo ostali nimajo, niti je ne
morejo kopirati (Barney, 1991, str. 102).

2.2. Generic¢ne poslovne strategije

Najvecji prispevek Michaela E. Porterja k sodobni teoriji o konkurencni prednosti so prispevale
prav generi¢ne poslovne strategije. Njegove raziskave, ugotovitve in razmisljanja se pricnejo z
raziskovanjem, zakaj so nekatere drzave uspesnejse od drugih, nadaljuje z raziskovanjem istega
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pojava v panogah in zakljuci svoje raziskave na ravni podjetja. Teorija je v osemdesetih in
devetdesetih letih predstavljala novost, prav zaradi tega pa je bila pri razli¢nih kritikih razli¢no
sprejeta (Cater, 2003, str. 26). Nekateri avtorji so poizkusili nadaljevati Porterjeva razmisljanja,
drugi pa so kriticno ocenili njegova dela in na novo raziskali pomen konkuren¢nih prednosti
(Cater, 2003, str. 9-135).

Jedro osnov o konkuren¢nih prednostih so ne glede na vse kritike Porterjeve genericne
strategije. Koncept generiénih strategij se skriva v tem, da so srce vsake poslovne strategije. Ce
se podjetje odloci, da bo razvijalo konkuren¢no prednost, se mora odlociti, katere konkurencne
prednosti bo razvijalo oz. katero strategijo bo izbralo. Podjetja se lahko osredotocijo na
strategijo nizkih stroSkov, strategijo diferenciacije ali strategijo fokusa (Porter, 2004, str. 34-35;
Porter, 1998, str. 12):

Tabela 1: Generi¢ne poslovne strategije

Konkuren¢na prednost

Nizki stroski Diferenciacija

Sirok trg Strategija nizkih stroskov Strategija diferenciacije

Ciljni trg

Ozek trg Strategija fokusa s poudarkom na | Strategija fokusa s poudarkom na
nizkih stroskih diferenciaciji

Vir: Porter, 2004, str. 39.

Preden se poglobim v generi¢ne poslovne strategije, naj omenim 3¢ izsledke Wodruffovih'
(Woodruff, 1997, str. 139) raziskav, zakaj podjetja kupujejo pri nas in ne pri konkurentih. Na to
vprasanje je dobil dva odgovora:
e podjetje jim ponuja nekaj, kar jim konkurenca Se ne more ponuditi na nek zazelen nacin
(dovolj hitro),
e ponuja jim nekaj, kar konkurenca sicer lahko ponudi, vendar po visji ceni.

2.2.1. Strategija nizkih stroSkov

Strategija nizkih stroSkov je najenostavnejSa generi¢na strategija. Podjetje se odloci, da bo
postalo nizko -cenovni proizvajalec in zato sledi strategiji nizkih stroSkov. Za to strategijo
morajo biti izvrSeni nekateri pogoji, predvsem je pomembno, da ima podjetje dovolj velik trzni
delez oz. da je podjetje cenovno u¢inkovito in je sposobno proizvajati izdelke enake kakovosti z
nizjimi stroski. Bistveni cilj te strategije je ekonomija obsega (ang. economies of scale), ki pa se

" Robert B. Woodruff je ve&ino svoje kariere namenil iskanju odgovorov na vprasanje, kaj je tista dejanska vrednost
zaradi katere kupci kupujejo neke izdelke in ne drugih. Njegova dela se najve¢ dotikajo tem, kaj predstavlja
vrednost za kupce, kaj kupci Zelijo in nacine kako spoznati kupca.
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od panoge do panoge razlikuje. Pogoj za uspesno podjetje, ki temelji na nizkih stroskih je, da so
stroSki na vseh ravneh ¢im nizji, dosezejo jih s standardizacijo poslovanja. Pomemben element
pri strategiji nizkih stroskov je krivulja ucenja, ki podjetju omogoca, da z znanjem in izkusnjami
Se dodatno znizujejo stroSke (Porter, 1998, str. 12-14; Porter, 2004, str. 35-37).

2.2.2. Strategija diferenciacije

Strategija diferenciacije pomeni, da podjetje iS¢e edinstveno lastnost v panogi na podlagi iskanih
znacCilnosti izdelka/storitve, ki jih iS§€ejo kupci. Bistvo te strategije se skriva v tem, da kupcu
ponudimo neko lastnost (lahko tudi dodatek), ki je zelo cenjena in edinstvena, za katero je kupec
pripravljen placati ve¢. Kaj kupci iS¢ejo, morajo vedeti podjetja sama, ki izdelek ponujajo.
Podjetja morajo uskladiti verigo vrednosti (ang. value chain) s pricakovanji kupcev glede
izdelka. Kupci kupujejo tiste izdelke, ki so najbolj sorazmerni z njihovo pri¢akovano vrednostjo
(Hollensen, 2001, str. 88-89). Podjetje izkoris¢a konkuren¢no prednost na podlagi diferenciacije
le, ¢e uspe doseci, da visja cena pokriva stroSke diferenciacije. V kon¢ni fazi to pomeni, da ima
podjetje zveste kupce, ki so bolj zvesti podjetju oz. blagovni znamki kot kupci konkurenénih
izdelkov (Porter, 1998, str. 14; Porter, 2004, str. 37-38).

Diferenciacija je zelo kompleksna in se ne nanaSa neposredno na proizvodne stroske kot
cenovna konkurencnost. Med mozne strategije diferenciacije Stejemo: (1) diferenciran
proizvod ali storitev (proizvod se po nekih lastnostih razlikuje od konkurence); (2) celovita
ponudba (podjetje poleg osnovnega proizvoda ali storitve ponuja Se neke dodatne ali
komplementarne proizvode); (3) hitro zadovoljevanje potreb kupcev (hitrost je danes eden
izmed osnovnih pogojev, da je podjetje uspesno); (4) prilagodljivo zadovoljevanje specifi¢nih
potreb kupcev (zelo pomembno v danaSnjem svetu postaja, da kupca posluSamo in mu
izpolnimo tiste potrebe, s katerimi se konkurenti ne ukvarjajo); (5) ugled podjetja (Podjetje se
lo¢i od konkurentov na podlagi podobe podjetja) (Cater”, 2003, str. 19-21). Rusjan’ (Rusjan,
2001, str. 269) govori o petih skupinah lastnosti kakovosti: tehnoloske (trdnost, hitrost,
preciznost), psiholoske (okus, zgled, vonj), ¢asovno orientirane (zanesljivost, razpolozljivost),
pogodbeno dolocene (garancije, rok dobave) in eti¢ne (postenost, prijaznost osebja).

2.2.3. Strategija fokusa

Tretja genericna poslovna strategija se ukvarja z ozkim oz. specifiénim delom trga. Podjetje si
izbere nek segment ali ve¢ segmentov v panogi in mu prilagodi strategijo, da izpolnjuje potrebe
tocno tega segmenta oz. segmentov. Podjetja lahko segmentirajo na podro¢ju kupcev s
posebnimi potrebami, s posebnim izdelkom, geografskim podroc¢jem, itd. Strategija ima na voljo
dve podstrategiji, prva je strategija nizkih stroskov, druga pa je strategija diferenciacije.
Strategija nizkih stroSkov temelji na tem, da podjetje prodaja ¢im bolj standardizirane izdelke

% Cater je povzel pojavne oblike diferenciacije po: Kothi in Valdmaniju (1995), Sashiju in Sternu (1995), Helmsu in
Etkinu (2000).
? Rusjan povzema pet skupin lastnosti kakovosti po Schoederju, le ta je lastnosti povzel po Juranu.
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doloCenemu segmentu. Ta strategija je primerna za nek segment trga, ki je cenovno obcutljiv in
ne potrebuje najboljSe kakovosti. Temelj strategije diferenciacije je, da zadovoljimo posebne
potrebe segmenta, ki ga pokrivamo. Tak segment je lahko segment alpinisticne opreme.
NajpomembnejSe pri tej strategiji je, da podjetja izberejo tak segment, ki se ga »veliki« ne lotijo
zaradi premajhnega povpraSevanja ali zaradi prevelikih stroskov modifikacije. Podjetje je
uspesno, ¢e uspe postati cenovni vodja ali je proizvod tako specifien, da ga drugi ne morejo
posnemati (Porter, 1998, str. 15; Porter, 2004, str. 38).

2.2.4. Nekje vmes

Seveda veliko podjetij nima razvite strategije in je »nekje vmes«. Porter (1998, str. 16-18; 2004,
str. 41-43) pravi, da je strategija »nekje vmes« zelo nevarna, saj imajo prednost na trgu vsa
podjetja, ki imajo izoblikovano eno izmed treh generi¢nih strategij.

3. Predstavitev podjetja Trimo d. d.
3.1. Zgodovina podjetja

Podjetje Trimo je bilo ustanovljeno leta 1961 z imenom Kovinsko podjetje Trebnje. V letu 1971
se je podjetje preimenovalo v Trimo. Od tega leta pa do osamosvojitve Slovenije je bilo podjetje
razvojno naravnano. Leta 1974 je podjetje zaclelo izdelovati termoizolacijske plosce s
poliuretanskim polnilom, leta 1987 so priceli izdelovati gradbene plos¢e z mineralno volno in
leta 1989 so zaceli proizvajati kontejnerje. Z osamosvojitvijo se je bilo treba prilagoditi novim
trznim razmeram in predvsem ostrejSi konkurenci, zato so leta 1993 pridobili certifikat
kakovosti ISO 9001, v letu 1994 pa je sledilo preoblikovanje v delniSko druzbo. Prvi korak k
sodobni trzni organizaciji je bil storjen, naslednja naloga podjetja pa so bili ukrepi za izboljSanje
in ucvrstitev organizacije ter njenih zaposlenih. Tako sta bila za obdobje med leti 1995 in 1996
znacilna dva projekta, in sicer projekt kontinuiranih izboljSav (1995) in projekt celovite skrbi za
imetje (1996). Do leta 1999 so razvili novo tehnologijo za kontinuirano proizvodnjo ognjevarnih
panelov. Ker se vsako dobro delo enkrat poplaca, je podjetje Trimo in njegova direktorica
Tatjana Fink prejela nagrado za manegerko leta 1999. Novo tisocletje je bilo usmerjeno
predvsem v potrjevanje kakovosti proizvodov in poslovanja, v razvoj novih tehnologij in
pospeseno internacionalizacijo podjetja. V tem obdobju je podjetje prejelo priznanja: certifikat
ISO 14001 (2000), nagrado GZS za izjemne gospodarske in podjetniske dosezke (2001),
nagrado rating leta (2001), priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost (2002),
certifikat OHSAS 18001 (2003) in priznanje za odli¢nost (Recognised for Excellence) Evropske
fundacije za poslovno odli¢nost (EFQM). Podjetje je uvedlo dve novi tehnologiji: tehnologijo
CAD/CAM za proizvodnjo jeklenih konstrukeij (2001) in zagon nove linije za ognjevarne
fasadne panele Trimoterm (2003). Poleg tega pa se je Trimo neprestano $iril na tuje trge tako s
predstavniStvi kot z novimi proizvodnimi kapacitetami (zagon prve proizvodnje ognjevarnih
panelov za strehe in fasade v tujini je bilo v mestu Kovrov v Rusiji leta 2001) (Letno porocilo
2005, 2006, str. 8).



Danes je Trimo eno najuspesnejSih slovenskih podjetij z visokim renomejem doma in v tujini.
Glavna lastnost podjetja so kakovostni proizvodi in usposobljenost zaposlenih. V prihodnosti pa
najveC stavijo na celovite resitve, za katere so prepri¢ani, da bodo v naslednjih letih postale
paradni konj podjetja in dolgoro¢na konkuren¢na prednost. Podjetje preko predstavnistev,
pogodbenih razmerij in proizvodnih kapacitet deluje v 50 drzavah, prakti¢no po celi Evropi in
tudi v nekaterih bolj oddaljenih delih sveta (Dubaj).

3.2. Dejavnost, proizvodi in poslovanje

Podjetje Trimo je registrirano pod imenom Trimo, InZeniring in proizvodnja montaznih
objektov d. d. Osnovna dejavnost podjetje po Standardni klasifikaciji dejavnosti je 28.110
Proizvodnja kovinskih konstrukcij in njihovih delov.

Bolj natan¢no pa dejavnost prikazuje spodnja slika. Najvecji delez prodaje predstavljajo strehe
in fasade, ki predstavljajo ve¢ kot polovico celotne prodaje. Sledijo jeklene konstrukcije (10 %)
in kontejnerji (9 %), 27 % prodaje pa predstavljajo drugi izdelki in storitve (Letno porocilo
2005, 2006. str. 22).

Slika 1: Prodaja po strukturi proizvoda

Froclaje po Sl ol proiceads

Jokizes Rt s 165 ‘ Honisdea i # 3

Hhrakcin lmeds, £5 % Iy, 2F %

Vir: Letno porocilo 2005, 2006, str. 22.

Podjetje Trimo je priznano slovensko podjetje, ki je prisotno na trgih skoraj celotne Evrope. Na
sliki 2 vidimo, da podjetje zelo sorazmerno deluje na podro¢ju celotne Evrope. Slika 1
prikazuje, da Trimo proda priblizno 50 % izdelkov in storitev v zahodni Evropi in Sloveniji in
priblizno 50 % v vzhodni Evropi. Trimo ima v svoji viziji zapisano, da Zeli postati vodilni
ponudnik celovitih resitev na podrocju jeklenih zgradb v Evropi in glede na delez prodaje se mi
zdi cilj povsem realen.



Slika 2: Regionalna struktura prodaje

Slovenija, 26 % Drzave nekdanje Jugoslavije, 21 %

' Centralna Evropa, 11 %
iioy i ; 9

Zahodna Evropa, 25 % Rusija in Baltik, 11 %
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Drugo, 1%

Vir: Letno porocilo 2005, 2006, str. 23.

Poslovanje podjetja Trimo v letu 2005 je bilo zelo vzpodbudno. Skupina Trimo je povecala
prihodke za 6 % glede na leto 2004 in je skupaj ustvarila 138.132.515 € prihodkov*. Bolj kot
rast prihodkov je skupino zaznamovala rast dobicka, ki je glede na leto 2004 znaSala kar 29 %,
kar pomeni 5.259.401 € Cistega dobicka. Med podatki o prodaji najbolj izstopa Rusija in Baltik,
saj se je prodaja na letni ravni glede na leto 2004 povecala kar za 175 %, kar se odraza
predvsem v povecanih investicijah na teh trgih (Letno porocilo 2005, 2006, str. 23).

3.3. Vizija, poslanstvo in cilji podjetja Trimo d. d.
Vizija

Trimo hoce postali vodilni evropski ponudnik celovitih reSitev na podrocju jeklenih zgradb
(Letno porocilo 2005, 2006, 7).

Poslanstvo

Poslanstvo Trima je zagotavljanje originalnih in celovitih resitev na podrocju jeklenih zgradb

(Letno porocilo 2005, 2006, str. 7):

* 7 dovrSenostjo reSitev omogocati kupcem povecanje uspesnosti,

* razvijati potenciale vsakega posameznika v podjetju,

* graditi finan¢no moc¢no firmo, ki zagotavlja ustrezne donose na kapital in rast podjetja za
delnicarje Trima,

* ohraniti Cisto okolje nasim zanamcem in skrbeti za prijazen odnos do okolja, s podporo
razli¢nim dejavnostim.

* Podatki so preratunani iz valute SIT v EUR po paritetnem te¢aju 239,640 SIT/EUR.
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Cilji

Dolgoroc¢na strategija razvoja druzbe Trimo temelji na dolgoro¢ni stabilni rasti podjetja, kljucni
strateski cilji so (v povpre¢ju letno) (Letno porocilo 2005, 2006):

« rast celotnega prihodka za 5 %,

* povecanje dodane vrednosti na zaposlenega za 5 %,

* rast dobicka za 5 %,

* rast prostega denarnega toka za 5 %,

« rast deleza novih proizvodov v celotni prodaji za 20 %,

* povecanje zadovoljstva kupcev -povecanje Stevila strateskih kupcev za 5 %,

* povecanje ucinkovitosti in skrajSanje ¢asov poslovnih procesov za 10 %.

3.4. Delnicarji

Osnovni kapital druzbe Trimo je 4.541.520 €. LastniSka struktura je prikazana na sliki 3 (Letno
porocilo 2005, 2006, str. 33).

Slika 3: LastniSka struktura na dan 31. 12. 2005

Damade pravne osebe, 22,8 %

. Banke, 10,8 %

Trimo - sklad lastnih delnic, 2,0 %

Mali delniéarii, 37,8 %

Trimao Investment, 19,6 %

Vir: Letno porocilo 2005, 2006, str. 33.
3.5. Celovite resitve

Glavni poudarek, poleg raziskovanja konkurencne prednosti, bom v svoji diplomski nalogi
namenil celoviti resitvi. Prav celovite reSitve so po mnenju Trima glavna konkuren¢na prednost
podjetja in predmet mojih raziskav. Glavni namen celovite reSitve je, da Trimo prevzame
organiziranje in izvedbo od idejne zasnove projekta, do predaje projekta kupcu. Trimo nudi
celovite reSitve pri vseh svojih izdelkih, naj si bo to montaZza strehe ali izvedba in organiziranje
celotnega projekta jeklene zgradbe. S celovito reSitvijo Trimo nase prevzame celotno
odgovornost, organizacijo, izbiro podizvajalcev itd. Cilj celovitih reSitev je zagotavljanje
zadovoljstva kupcev in visoka vpletenost kupca pri iskanju optimalne resitve.



Za zagotavljanje celovitih resitev je Trimo pripravil model (glej Sliko 4), ki prehaja od idejne
zasnove do zakljuCka projekta in kar je Se pomembneje do po-prodajnega servisa. Po-prodajni
servis je s strateSkega vidika izredno pomemben, saj skuSa Trimo preko po-prodajnih aktivnosti
prepoznati nove potrebe kupcev in z njimi doseci stratesko partnerstvo (Intervju z g. Vovkom,
2007).

Slika 4: Model celovite resitve v Trimu

Razvoj

Ideja Projektiranje j=——j] Proizvodnja p=——m{ Montaza |=—j Servis

Tehniéno
svetovanje

Vir: Trimo.si, 2006.

Ideja: pomeni ze ogromno dela in Trimo namenja veliko pozornosti prav ideji. Da so ideje ¢im
bolj sveze in inovativne Trimo najve¢ pozornosti namenja arhitektom in kon¢nim investitorjem.
Arhitekti so tisti, ki ideje prenesejo na papir, zato Trimo najve¢ pozornosti namenja prav njim.
Dobri arhitekti imajo neskon¢no idej, vendar je praksa taka, da vse niso izvedljive. Trimo se
zavzema, da je ¢im vec idej izvedljivih, zato veliko vlagajo v raziskave in razvoj in preko teh
aktivnosti skuSajo arhitektom omogociti izvedljivost njihovih idej. Konc¢ni investitorji pa so
pomembni zato, ker bodo oni s temi idejami potem morali Ziveti in zato je zelo pomembno, da je
konc¢na resitev kupcem vsec¢ (Intervju z g. Vovkom, 2007; Trimo.si, 2007).

Razvoj: je zelo pomembna faza vsakega projekta, vendar se razvoj ne nanasa na posamezen
projekt. Naloga razvoja je, da Trimo preko vplivnih udelezencev (predvsem kupci, arhitekti in
investitorji) skusa ugotoviti potrebe na trgu in razvija le trzno zanimive projekte, ki so na trgu
inovativni. Cilj Trima je, da 20 % prodaje predstavljajo novi izdelki (Intervju z g. Vovkom,
2007; Trimo.si, 2007).

Tehni¢no svetovanje: se nanasa Ze neposredno na posamezne projekte. Trimo Zeli s tehni¢nim
svetovanjem zagotoviti kakovost projekta. Predvsem so pomembna vpraSanja, katere materiale
in stroje uporabiti in kakSen bo nacin gradnje. Poznati pa je treba tudi naravne dejavnike, kot so
struktura tal, klimatske razmere, poplavna in potresna ogrozenost itd. Pomembno je tudi, da
imajo arhitekti dostop do vseh tehnicnih lastnosti izdelkov in materialov, saj prav s temi
informacijami dosezejo optimalno resitev (Trimo.si, 2007).

Projektiranje: projektno skupino sestavlja okrog 30 arhitektov, statikov, gradbenih in strojnih

inZenirjev, organiziranih v vecje Stevilo projektnih skupin, kar omogoca hkratno projektiranje
vecjega Stevila projektov razlicnega obsega in zahtevnosti. Projektna skupina izdeluje ali
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sodeluje pri izdelavi projektne dokumentacije od nivoja idejnih zasnov preko projekta za
gradbeno dovoljenje, vse do projekta za izvedbo (Trimo.si, 2007).

Proizvodnja: je proces, ki se kupca tiCe najmanj in je hkrati najpomembnejsi element celovite
resitve. Proizvodnja je pomembna s finan¢nega vidika, saj proizvodi predstavljajo kar velik del
stroSkov posameznega projekta. Trimo se lahko pohvali, da je tehnoloSko zelo razvito in
ogromno vlaga v raziskave, saj je eden izmed ciljev podjetja, da 20 % prodaje predstavljajo novi
izdelki. Vsi procesi in tehnologija pa so plod lastnega znanja (Intervju z g. Vovkom, 2007,
Trimo.si, 2007).

Montaza: predstavlja najpomembnejSo nalogo podjetja, saj kupec oceni kon¢no kakovost glede
na kakovost montaze. Na Hrvaskem poteka montaza v sodelovanju z lokalnimi parterji, ki
morajo imeti licenco in so sposobni kakovostno montirati Trimo proizvode. Za tista dela, s
katerimi se Trimo ne ukvarja, vedno poskrbijo partnerji, ki morajo prav tako izpolnjevati
dolocene pogoje kakovosti (Intervju z g. Vovkom, 2007; Trimo.si, 2007).

Servis: se nanasa na preverjanje kakovosti, obicajno eno leto od dokoncanja projekta. Poleg
tega nudi Trimo tudi ogled in preverjanje stanja objektov. Drug del servisa oz. po-prodajnih
aktivnosti pa predstavlja anketa o zadovoljstvu kupcev, ki je bila del moje diplomske naloge
(Trimo.si, 2007; Interno gradivo, 2006). Odli¢no reSevanje problemov je sposobnost, ki se na
trgu kaze z zadovoljnimi kupci, odli¢no pozicijo na trgu in z oglasevanjem od ust do ust
(Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 339-342).

4. Metodologija in potek raziskovalne naloge

Za metodo raziskovalne naloge sem izbral dva globinska intervjuja, raziskavo o zadovoljstvu
kupcev, sekundarne podatke o hrvaskem gospodarstvu in informacije pridobljene na internetni
strani podjetja Trimo. Pri raziskavi prehajam iz makro na mikro okolje in iz strateskega
planiranja v operativno trZenje.

Najprej se poglobim v hrvaSsko gospodarstvo in skusam preko sekundarnih informacij na
internetu ¢im bolj opredeliti Hrvasko z vidika Porterjevega diamanta. Vecino podatkov o
hrvaskih makroekonomskih kazalcih sem pridobil preko interneta. Osredotocil sem se na vire, ki
so zajemali statisticne podatke o Hrvaski v zadnjih letih. Vse informacije sem potem preveril v
intervjuju z gospodom Brezeti¢em.

Intervju z g. Brezeticem je bil namenjen predvsem analiziranju panoge gradbeniStva na
Hrvaskem. G. Brezeti¢ mi je pomagal predvsem pri analiziranju panoge gradbenistva s pomocjo
Porterjevih petih silnic, ki vplivajo na konkurencnost posamezne panoge. Predvsem so me
zanimala vprasanja, kaksna je konkurenca, kaj so mozni substituti, kaksna je pozicija Trima na
tem trgu itd.
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Raziskavo sem nadaljeval z analiziranjem raziskave o merjenju zadovoljstva kupcev. V tem delu
me je zanimalo predvsem, kako vidijo Trimo kupci. Poglobim sem se v analizo vprasanja, kaj so
najvecje prednosti Trima glede na konkurenco in kako so kupci zadovoljni s Trimo proizvodi.
Glavni poudarek pa sem namenil preverjanju vpraSanja, ali so celovite reSitve konkuren¢na
prednost podjetja Trimo ali ne.

Nazadnje skuSam z gospodom Vovkom analizirati Se strateski vidik Trima. S pomocjo intervjuja
z gospodom Vovkom sem raziskoval, kako so celovite reSitve umescene v strategijo podjetja in
kateri viri oz. sposobnosti so osnova za doseganje celovite resitve kot konkurencne prednosti.
Zanima me tudi katerim elementom poslovanja Trimo namenja najve¢ pozornosti, na kakSen
nacin je organiziran projektni management.

Glavni namen raziskovalne naloge je, da sem skusSal celotno teorijo povezati s Trimom in
celovito resitvijo. Zanimal me je predvsem, kateri so tisti elementi, kjer Trimo izstopa in kateri
so tisti elementi, kjer se Trimo lahko Se izboljSa. Rdeca nit celotne diplomske naloge pa bo
vprasanje, ali je celovita reSitev konkurencna prednost podjetja Trimo ali ne.

5. Teorije in modeli konkuren¢nih prednosti

Bolj kot s samimi teorijami o konkuren¢nih prednostih se bom ukvarjal z vpraSanjem, ali imajo
v Trimu urejeno strategijo razvoja in ubranitev konkuren¢ne prednosti. Osnovni namen poglavja
je, da skuSam ugotoviti, kako je konkurenc¢na prednost umescena v strateSkem planu podjetja
Trimo. Druga naloga pa je, da skusam ugotoviti, ali lahko model, ki ga imajo v Trimu, povezem
z vsaj enim modelom predstavljenim v nadaljevanju diplomskega dela.

Trimo nima specificnega modela, ki bi zagotavljal konkuren¢no prednost, vendar lahko glede na
nacin poslovanja reCem, da ti modeli so, vendar niso specificirani. Glede samih teorij o
konkuren¢nih prednosti bi lahko dejali, da je glavni vir podjetja znanje. Trimo je znano kot
uceCa se organizacija, kar pomeni, da je znanje podjetja in zaposlenih temeljni vir doseganja
konkurencne prednosti. Da informacije in znanje krozijo po podjetju, ni ve¢ dovolj odprta klima,
imeti je treba tudi informacijski sistem, kjer je zabeleZeno znanje. Vsi zaposleni v Trimu imajo
dostop do vseh pomembnih informacij preko intraneta, prav tako pa je obic¢aj, da novo zaposleni
najprej krozijo po podjetju, preden jim je dodeljeno odgovorno delo. Poznavanje procesov,
tehnologije, ljudi in oddelkov je klju¢nega pomena pri kroZenju informacij in znanja.

Na naslednji strani je tabela (glej Tabelo 2 na strani 13), ki vkljuuje najpomembnejse elemente

posameznih teorij. Vecina modelov, ki jih bom raziskoval v nadaljevanju, pa je kombinacija
posameznih teorij, s ciljem razviti in ubraniti konkuren¢no prednost.
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Tabela 2: Teorije o konkuren¢nih prednostih

Teorija o .. . .
‘. Industrijska Teorija na temelju .. . . .. . .
konkurenc¢nih o . Teorija na temelju sposobnosti Teorija na temelju znanja
. organizacija virov
prednostih
e Financni viri, . o Cloveski kapital,
. e Managerske sposobnosti, . .
e pravni viri, . R e strukturni kapital,
. e e sposobnosti na strani vlozkov v .
e Viri so o fizi¢ni viri, . e kapital kupcev,
. . . . e poslovni proces, . .
Klasifikacija homogeni, o Cloveski viri, e organizacijski kapital,

e viri so mobilni.

e organizacijski viri,
o informacijski viri,
e odnosi.

e sposobnosti vezane na poslovni proces,
e sposobnosti na podlagi izlozkov iz
poslovnega procesa.

e inovacijski kapital,
o intelektualni kapital,
e neotipljivi kapital.

Pogoji za doseganja
KP

e Predvsem
zunanji (drzava,
panoga).

e Vrednost,

o redkost,

e heterogenost,

e nemobilnost,

e trajnost,

e nezamenljivost,

® nezmoznost
posnemanja.

¢ Sposobnost podjetja, da tehnologijo in
procese spremeni v sposobnosti, ki
povecujejo fleksibilnost in vecajo
uspesnost podjetja,

e razvoj osrednjih sposobnosti (ang. core
competences), ); to so sposobnosti, ki
omogocajo razvoj konkurenéne
prednosti.

Znanje mora biti v podjetju urjeno
tako, da omogoca posamezniku,
skupini in podjetju dosegati
nadpovpreéne rezultate in
zadovoljevati prave potrebe
kupcev ter v vsakem trenutku
poznati razmere na trgu.

e IzkorisCanje
naravnih virov,

e Prednost prvega
(sami si izbiramo in
za§¢itimo pomembne
vire),

¢ Podjetja morajo biti sposobna
ugotavljati potrebe in zelje kupcev,

e vecina konkurenénih prednosti danes je
le zaCasno ubranljivih, zato morajo

e Znanje je bolj smiselno
navezovati na posamezne vire in
sposobnosti kot ga obravnavati
samostojno,

Doseganje KP drsavnih « prednost zaradi podjetjg razyiti dinar.n.ié.ne sposobnosti | e u¢inkovito sredstvo za doseganje
ugodnosti, itd. vstopnih ovir (a}ng. Qmamlc capablhjcles), . konkurencne predposhl je
(izkoristimo doloene o dlna.rn%éne sposo.bnostlh SO spgsobnostl management znanja, kllna.m da
vire nami v prid). podjetj a, da.se hitro prilagodi celoten‘vpogl‘ed.v znanje in
spremenjenim razmeram na trgu. neznanje podjetja.
Mason, Bain, i?)rrr;f)}(]:’hg'c?(:g; ker; Stalk, Evans, Shulman; Lado, Boyd, Adams. Lamont: Halawi
Avtorji Director, Stigler, > ’ Wright; Prahalad, Hamel; Freiling; > > ¢

deloma Porter.

Collins, Montgomery;
Fahy.

Adams, Lamont; Tecce.

McCarthy, Aronson; Wiig.

3

Vir: Cater, 2003, str. 31-109; Barney, 1991, str. 100-112, Stalk, Evans, Shulman, 1992, str. 62; Lado, Boyd,
Wright, 1992, str. 82-88, Prahalad, Hamel, 1990, str. 81-84; Freiling, 2004, str. 32; Adams, Lamont, 2003, str.

142-148; Tecce, 1997, 515; Wiig, 1997, str. 399-401; Halawi, McCarthy, Aronson, 2006, str. 387-38.
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5.1. Model razvoja konkurené¢ne prednosti na temelju znanja

Slika 5: Model razvoja konkuren¢ne prednosti na temelju znanja

Organizacijska
ucinkovitost -
-

managementa y A
znanja / :

o . Organizacija Produktna in Ubranljiva
rganizacija -

- - . ¥
uéenja o virih A CESEI® P procesna | konkurenéna
/ sposobnostM |novat|vnostZ/ prednost/
‘\ A i
i \ y
.y

Viri na temelju
kapitala A

Vir: Adams, Lamont, 2003, str. 146.

e Organizacija ucenja o virih: Trimo ima razvito organizacijsko kulturo, ki je prilagojena
pretoku informacij. Je uceCa se organizacija, ki skuSa stalno nadgrajevati znanje
zaposlenih in s tem znanjem razvijati trzno zanimive izdelke. Za Trimo so
najpomembnejSe predvsem tiste informacije, ki pridejo s trga, zato stalno raziskujejo trg,
pogoste pa so tudi raziskave o zadovoljstvu kupcev (Intervju z g. Vovkom, 2007).

e Viri na temelju kapitala: med vire na temelju kapitala Stejemo finan¢ni, fizi¢ni, ¢loveski
in organizacijski kapital. Ce pogledamo z vidika Trima, vidimo, da najve¢ poudarka
namenjajo CloveSkemu in organizacijskemu kapitalu. Trimo se skuSa Siriti predvsem
organsko, to pomeni, da se Siri sorazmerno z znanjem in velikostjo na trgu (Intervju z g.
Vovkom, 2007).

e Organizacijska u¢inkovitost managementa znanja: Znanje je konkurencna prednost, ki
se tezko posnema in za posnemanje zahteva veliko Casa. Prav tako pa je znanje zelo
kompleksno in ga je treba pravilno urediti in definirati, kar dosezemo z managementom
znanja (Halawi, McCarthy, Aronson, 2006, str. 386-388). Management znanja v Trimu
temelji na doseganju in beleZzenju znanja s pomocjo informacijske tehnologije. Prvo
podjetje doseze s krozenjem zaposlenih po oddelkih in timih, drugo pa z obseznim
intranetom, Trimonetom (namenjen je tudi strateSkim partnerjem) in izdajanjem revij
(Intervju z g. Vovkom, 2007).

e Organizacija ucenja o sposobnostih: naloga organizacije ucenja o sposobnostih se
nanasa na strateSko planiranje, informacije, management znanja, procese in kulturo
podjetja. Celotno znanje,procesi in strategija so prilagojeni celovitim reSitvam. Zelo
pozitivna lastnost celovitih resitev je timsko delo, ki zagotavlja prost pretok informacij
med posameznimi strokovnjaki (Intervju z g. Vovkom, 2007).

e Produktna in procesna inovativnost: Prav inovativnosti poleg celovitih resitev namenja
Trimo najve¢ naporov. Na eni strani imamo procesno inovativnost, ki skrbi za
skrajSevanje procesnih ¢asov in stroSkov. Iz druge strani pa je produktna inovativnost, ki
je opredeljena v strategiji podjetja. Trimo se zavzema, da bi 20 % celotne prodaje na
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izdelénem podroc¢ju predstavljali novi proizvodi (Intervju z g. Vovkom, 2007); Letno
porocilo 2005, 2006).

e Ubranljiva konkurenc¢na prednost: Konkuren¢na prednost je tezko ubranljiva, zato v
Trimu razmisljajo, kako ubraniti konkuren¢no prednost. Celovite resitve so konkurenc¢na
prednost, z inovativnostjo in znanjem pa dosezejo stanje, ki je na trgu zelo tezko
posnemljivo (Intervju z g. Vovkom, 2007).

5.2. Model za doseganje konkuren¢ne prednosti

Slika 6: Model za doseganje konkuren¢ne prednosti

Finanéni viri - Investicije

l

<¢—p| Osrednje sposobnosti

Viri

- projektni management

- v ljudi usmerjeno prodajno
osebje

- sposobnosti trzenja na
temelju odnosov

- IT sistem

- orodja za spremljanje
ucinkovitosti

- orodja za povedevanije
ucinkovitosti

Kultura, organizacija in HRM

- fleksibilna, transparentna
organizacija

- timsko delo, zelja po
napredku/ izbolj$evanju

- podjetnidka usmerjenost,
uéenje

Vrednost za
vlagatelje

Visoka vrednost za kupce O_
2
- jasno dolo¢ena kakovost

- proaktivna, celovita resitev
- pravo&asen razvoj novih izdelkov/storitev

Vzvodi za doseganje konkurenéne prednosti

Obvezne zahteve za konkurenéno prednost — kljuéni faktorji uspeha

«
&

Vir: Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 345.
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V danasnjem hitro spreminjajo¢em se okolju avtorji® ugotavljajo, da pozicijska konkurenéna
prednost (diferenciacijo in nizki stroski) ne pride ve¢ do izraza, ampak morajo podjetja v
korporativno strategijo pravilno umestiti obe strategiji (diferenciacija in povecevanje
ucinkovitosti z znizevanjem stroSkov) (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 339-342).
Trimo v svojem poslovanju uporablja obe strategiji. Poudarek namenjajo zniZevanju
procesnih stroskov, diferenciacijo pa dosegajo s produktno inovativnostjo (Intervju z g.
Vovkom, 2007). Visoko zadovoljstvo kupcev je osnovna naloga za doseganje konkurencne
prednosti in mora biti del organizacijskega ucenja (ang. organizational learning) (Lee, 2004,
str. 652). Trimo se zavzema, da bi ¢im veC kupcev postalo strateski parter. Ker stratesko
partnerstvo ne nastane ¢ez no¢, ogromno haporov namenjajo najpomembnejSi stvari
poslovanja v 21. stoletju, in to je maksimalno zadovoljevanje potreb kupcev.

Edinstveni viri in osrednje sposobnosti: V zadnjem casu informacijska tehnologija (IT)
vedno bolj pridobiva na veljavi in predstavlja zelo pomemben vir z dobrimi moZnostmi za
doseganje konkurencne prednosti (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 348). Trimo veliko
sredstev namenja IT-ju in prav v tem Casu posodabljajo informacijski sistem. Glavna prednost
informacijskega sistema je aplikacija Trimonet. Trimonet skrbi, da imajo kupci, arhitekti in
investitorji vpogled v tehni¢no dokumentacijo izdelkov; lahko pogledajo broSure, oglasni
material itd. Trimonet je Se najbolj uporaben za arhitekte, saj jim omogoca, da ze v fazi
naértovanja izberejo materiale, ki so ustrezni za posamezno resitev. Ce arhitekt, kupec ali
investitor nimajo znanja, katere elemente uporabiti, morajo za to poskrbeti zaposleni.
(Intervju z g. Vovkom, 2007). Prednost Trima je torej v tem, da nudijo informacije pri
posameznih projektih vsem vplivnim udeleZzencem. Prodajno osebje mora biti strokovno
usposobljeno na podrodju, za katerega so zadolZeni. Se pomembnejsa pa je sposobnost
zaposlenih, da se znajo vziveti v kupca, da vzpostavijo mocne vezi z veliko mero zaupanja in
obojestranskim zadovoljstvom (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 349). Lee (2004, str.
653) poudarja pomen ucecCe se organizacije na podlagi odnosov s kupci. Podjetja morajo
poznati okus, potrebe in zelje kupcev. Ko kupca enkrat poznamo, je treba zagotoviti visoko
kakovosten sistem »servisa« uporabnikov, da je podjetje fleksibilno pri upostevanju njihovih
zelja in pritozb. Celovite reSitve tvorijo zaposleni, njihovo znanje in njihove sposobnosti. Zato
v Trimu ogromno sredstev namenijo izobrazevanju zaposlenih v podjetju in izven podjetja.
Glavni namen izobrazevanja je, da so prodajalci, projektni managerji ter podporno osebje
sposobni zagotoviti maksimalno vrednost za kupce in doseci optimalno resitev (Intervju z g.
Vovkom, 2007). Pomemben element uspeha je, da podjetja vire pripravijo tako, da do
dolocene meje pripravijo standardizirane proizvode/storitve, ki se kupcem prilagajajo z
modifikacijo. Biti do doloCene meje standardiziran je pomembno zaradi stroSkovne
ucinkovitosti poslovanja (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 349). Proizvodna linija v
Trimu je edinstvena in zelo prilagodljiva. Zato lahko v Trimu na standardiziran nacin
pripravijo izdelek, prilagojen kupcu (Trimo.si, 2007). To se mi zdi zelo pomemben element

> Baden-Fuller, Stopford, 1994; D'Aveni, 1994, Thwaites et al., 1996.
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kakovosti in stroSkovne u¢inkovitosti podjetja, ki ogromno pripomore k celoviti resitvi. Druga
prednost tega sistema je, da ima vsak izdelek ze v proizvodnji »etiketo«, za koga se dela in
tako potrebujejo manj zalog.

Kultura, organizacija in HRM: Ta dejavnik je pomemben zaradi nastopa podjetja navzven.
Podjetje mora biti transparentna organizacija s posluhom za kupce. Ker so zaposleni glavna
vez s kupci, se morajo ti stalno izboljSevati in uciti (Lee, 2004, str. 652). Trimo je uceca se
organizacija, kar pomeni, da skuSajo z vsakim dnem poslovanja in z vsakim projektom
pridobiti nova znanja. To seveda pomeni, da je Trimo podjetje, ki zaposluje znanju
naklonjene ljudi, ki so se pripravljeni uciti tudi izven njihovega podro¢ja. Poleg
individualnega ucenja posameznikov pa bazo znanja predstavljajo tudi projektni timi.
Prednost projektnih timov se skriva v tem, da se vsak ¢lan tima pouci tudi o podroc¢ju, na
katerem sicer ni strokovnjak (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Jasno dolocena kakovost: Kakovost je danes sama po sebi umevna, pomembno pa je, kam se
podjetje pozicionira (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 346). Trimo velja za enega
najkakovostnejSih proizvajalcev jeklenih konstrukcij, panelov in streh. O tem govorijo Stevilni
certifikati kakovosti, ki jih je podjetje v svojem poslovanju doseglo, in kupci, ki so v raziskavi
kakovosti Trimu pripisali najboljSo oceno (Letno porocilo 2005, 2006; Interno gradivo, 2006).

Proaktivna, celovita reSitev: Avtorja predlagata, da bi podjetja morala poskrbeti za »one-
stop-shopping«. To pomeni, da se morajo ponudniki prizadevati za tako reSitev, da jim
ponudijo vse elemente v fazi nakupa. Drug pomemben element celovite reSitve predstavljajo
problemi in prav reSevanje problemov je tista kakovost podjetja, ki ustvari zadovoljne kupce.
Tretji prijem, s katerim si ponudnik ustvari ugled, je prilagajanje izdelka/storitve kupcu
(Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 346-347). Prav celovita reSitev je tisto »orozje«
Trima, s katerim se soofa s konkurenco. Namen celovite resitve v Trimu je, da kupcem
ponudijo tako resitev, ki jim bo zagotovila izvedbo celotnega projekta. Celovita resitev je zelo
nazorno prikazana v poglavju 3.5.

Pravocasen in ¢ustven razvoj novih izdelkov in storitev: Z vpletenostjo kupcev v iskanje
reSitve dosezemo pozitiven ucinek pri razvoju novih izdelkov, saj nam kupci sami povedo
nove ideje in reSitve (Matthyssens, Vandenbempt, 1998, str. 347-348). Trimo ogromno
sodeluje s strateSkimi partnerji in prav oni so nosilci inovacij. Preko celovite resitve so kupci
vpleteni v proces razvoja projekta in prav ta vpletenost omogoca Trimu, da dobijo ideje za
nove resitve, ki jih trg potrebuje (Intervju z g. Brezeticem, 2007).

Kljub temu da Trimo nima v svoji strategiji nobenega modela za doseganje konkurenc¢ne
prednosti, lahko po intervjuju z gospodom Vovkom potrdim, da ima podjetje razvito strategijo
v skladu s sodobnimi teoreti¢nimi smernicami. Lahko potrdim, da se Trimo zaveda svoje
konkurenéne prednosti v celoviti resitvi. Se bolj pomembno od zavedanja same konkurenéne
prednosti pa je usmeritev podjetja v zadovoljevanje potreb kupcev. Primerjava je pokazala, da
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ima Trimo prilagojen informacijski sistem sodobnim trznim razmeram. Vsi zaposleni morajo
imeti znanje in strokovnost, ki lahko zadovolji potrebe kupcev. Podjetje ima tehnologijo in
procese, s katerimi so brez vecjih tezav servisirati kupce.

5.3. Razvoj mednarodne konkurenc¢ne prednosti

Ko se podjetja razvijejo na domacem trgu in dosezejo vrh, zacnejo razmisljati o mednarodni
rasti. Prva faza internacionalizacije podjetij je, da analizirajo okolje in panoge v potencialnih
drzavah. Ko vidijo priloznosti in nevarnosti iz okolja ter prednosti in slabosti podjetja, na
podlagi konkuren¢nih prednosti doloc¢ijo najatraktivnejSe drzave za vstop. Naslednja naloga
podjetja je da opredeli strategijo mednarodne rasti, v samo strategijo pa mora biti vklju¢eno
poslanstvo, portfelj, kljuéni segmenti kupcev, drzave/regije itd. (Miillbacher, Dahringer,
Leihs, 1999, str. 363-363). Trimova vizija je postati vodilni ponudnik na podroc¢ju jeklenih
zgradb v Evropi. Namen tega poglavja je, da analiziram, ali ima podjetje pripravljeno
strategijo za mednarodno konkurenc¢nost, na kakSen nacin vstopa na nove trge, kako si izbere
drzave v katere bo podjetje vstopilo. Predvsem pa bom preveril, ali podjetje deluje v skladu s
smernicami, ki jih v povzemam po Miillbacherju, Dahringerju in Leihsu (1999, str. 363).

Slika 7: Definiranje globalne strateSke pozicije

Konkurenéna prednost

| 1
Konkurenéna
strategija

| ]

Odlogitve o alokaciji
virov

Globalna strateska
pozicija

Portfeljska strategija

Vir: Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 363.
5.3.1 Globalna konkuren¢na prednost

Globalna konkuren¢na prednost se razlikuje od nacionalne konkurencne prednosti
(Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 364). Globalna konkuren¢na prednost Trima so
celovite resitve, hiter odzivni Cas in certifikati kakovosti. Sam bi dodal Se geografsko lego
Slovenije in poznavanje trgov nekdanje Jugoslavije. Vendar je v vsakem primeru
zagotavljanje celovitih reitev tista konkurenéna prednost s katero so povezane vse ostale. Ce
pogledamo celovite resitve globalno, se moramo zavedati, da Trimo na globalne trge izvaza
svoje izdelke, medtem ko je zagotavljanje celovitih resSitev vedno opravljeno v sodelovanju z
lokalnimi partnerji. Tako lahko reCemo, da je ena izmed prednosti Trima tudi poznavanje
lokalnih trgov in njegovih znacilnosti.
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5.3.2. Portfeljska strategija

V portfeljsko strategijo spadajo predvsem odgovori na vpraSanja, na katerih trgih prodajati,
kje proizvajati, kateri izdelki so primerni za doloCen trg itd. Portfeljska strategija je za
globalna podjetja zelo pomembna, saj imajo kljub svoji velikosti, ta podjetja omejene vire in
napacne odlocitve imajo lahko dolgoro¢ne posledice (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str.
363).

Osnovne strateSke alternative (ang. basic strategic alternaives) je prva izmed pod -strategij.
Podjetja imajo na voljo 4 alternative: produktna in trzna penetracija, geografska Siritev,
produktno -trzni razvoj in diverzifikacija (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 363).
Trimo se Siri na podlagi geografske Siritve, na posamezen trg vstopijo takrat ko so pripravljeni
in imajo dovolj informacij za uspesno delovanje na trgu (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Izbira trgov: Pod -strategija se ukvarja s trgi, na katerih bo podjetje nastopalo. Podjetja
morajo raziskati zanimivost posameznih proizvodov v potencialnih drzavah. Za dobro analizo
imajo podjetja na voljo dve moznosti: namen internacionalne portfeljske analize je, da
podjetja analizirajo priloZznosti in nevarnosti na korporativni ravni, pri trZzno/izdel¢nem
portfelju podjetja analizirajo trge, proizvode in pozicijo proizvodov na trgih. Pri trzno
produktnem portfelju je pomembno analizirati tudi dejavnike iz okolja, ki lahko vplivajo na
poslovanje. Podjetja morajo analizirati politi¢no in finan¢no tveganje, davke, subvencije itd.
(Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 370-373). Trimo analizira trge s pomocjo
trzno/izdeléne analize. V Trimu najprej naredijo Studijo makroekonomskih kazalnikov
posamezne drzave, da vidijo, kako drzava raste, kakSen ima bruto druzbeni proizvod in kako
je s tujimi neposrednimi investicijami. Pomembno je tudi, kakSna je rast gradbeniStva v tej
drzavi. Gledajo tudi, ¢e se kakSen od strateskih partnerjev giblje na to podrocje in kaksni so
njegovi nacrti. Iz teh kazalnikov potem ocenijo, kako velik je trg in kako velik je lahko trg v
petih letih (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Izbira tehnologije: Poleg analize okolja, trgov in proizvodov morajo globalna podjetja
analizirati tudi tehnologijo. Globalna podjetja posedujejo mnogo tehnologij, naloga
analiziranja tehnologije pa je, da vidijo, na katerih trgih in s katerimi proizvodi lahko
uporabljajo doloceno tehnologijo (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 370-377). V
Trimu imajo eno tehnologijo s katero izdelujejo vse izdelke, zato niCesar ne prepuscajo
tveganju in tako na nove trge vstopajo z vsemi razli¢icami izdelkov. Po njihovem mnenju
lahko z izbiro tehnologije bolj Skodijo sebi in ugledu podjetja, kot pa da kaj pridobijo
(Intervju z g. Vovkom, 2007).
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5.3.3. Konkurencna strategija

Ko podjetje pripravi portfeljsko strategijo, mora najti nacin, kako se diferencira od
konkurentov. Podjetja morajo pripraviti konkuren¢no strategijo v skladu s konkurenc¢no
prednostjo (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 377-380).

Osnove uspeSnega konkuriranja: Podjetja konkurirajo na razli¢ne nac¢ine, v danasnjem casu
se konkurencna prednost najveckrat pojavlja v obliki posebnih ugodnosti (naravni viri),
tehnologij (podjetje poseduje tehnologijo, ki je ostala podjetja niso sposobna razviti v kratkem
Casu) ali segmentu (zadovoljimo specificen segment kupcev s posebnimi potrebami).
Izkoris¢ena konkuren¢na prednost se na trgu kaze kot: cenovno vodstvo, visoka vrednost za
kupce, ¢asovno vodstvo in zanesljivi odnosi (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 381-
385). Trimo konkurira s celovitimi reSitvami, visoko tehnologijo in strokovnostjo zaposlenih.
Na trgu se to odraza v visoki vrednosti za kupce in zanesljivih odnosih (Intervju z g. Vovkom,
2007).

Primerjava s konkurenti: Globalna podjetja se obi¢ajno ukvarjajo z lokalno, regionalno in
globalno konkurenco. V konkurencni borbi si vsako podjetje skusa izboljSati konkurencni
polozaj, vendar vsaka strategija ni primerna za vsako podjetje. Podjetja imajo na voljo 4
strategije: frontalni napad, bo¢ni napad (ang. flanking), trZzno obkroZenje in obvoz (ang.
bypass) (Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 386-388). S tega vidika se Trimo posluzuje
strategije bocnega napada. Namesto da bi podjetje neposredno napadalo konkurenco, raje s
strokovnostjo, znanjem in celovito resitvijo organsko raste in iz leta v leto izboljSuje svoj trzni
polozaj.

Inovacije: Brez inoviranja ne gre ve¢ in ¢e hocejo podjetja ubraniti konkurencno prednost to
lahko dosezejo le s stalnim inoviranjem. Podjetja lahko inovirajo s proizvodi ali procesi
(Miillbacher, Dahringer, Leihs, 1999, str. 388-393). Trimo inovira na obeh podro¢jih; s
pomocjo procesne inovativnosti skrajSujejo procesne Case in znizujejo stroske. S produktno
inovativnostjo pa se zavzemajo, da bi novi proizvodi predstavljali 20 % prodaje (Intervju z g.
Vovkom, 2007)

Pridobivanje in sodelovanje: Pomeni, da podjetja za nastop v doloceni drzavi/na dolo¢enem
trgu, Se nimajo dovolj virov in sposobnosti za samostojen nastop (Miillbacher, Dahringer,
Leihs, 1999, str. 393-394). »Lokalni parterji imajo zelo veliko vlogo, recimo na vsakem
inZeniring projektu globalna podjetja iS¢ejo zelo mocne lokalne partnerje, z njimi se
povezujejo, so partnerji ali pa jih prevzemajo. Prvega, drugega in tretjega na trgu Se kupijo
zaradi tega, da pridobijo trzno pozicijo, da so na ta nacin blizu investitorjem. Arhitekti in
svetovalna podjetja imajo pri tem zelo mocno vlogo. Mo¢ je odvisna od tega, kaksne
povezave imas, zelo pomembno je, da ima$ dobre naveze z arhitekti ali s svetovalci. Cilj pa je
ta, da Trimo sklene posel neposredno z investitorjem in ne preko generalnega posrednika.
Generalni posredniki vr§ijo zelo mocan pritisk na vse podizvajalce. Druga zgodba tega, da si
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mocan na nekem trgu je tudi, da imas dobre naveze, vecji ko si vecje zaupanje ima investitor
in lazje pridobis posel« (Intervju z g. Vovkom, 2007).

5.3.4. Alokacija virov

Trimo na vsakem trgu deluje lokalno z lokalnimi partnerji, medtem ko proizvode oskrbuje
vecinoma iz Slovenije. Na tujih trgih ima proizvodnjo v Rusiji, odpira pa se tudi proizvodnja
v Srbiji in tovarna za proizvodnjo kontejnerjev v Dubaju (Polet, 2007). Ko se podjetja
odloc¢ijo v katerih drzavah, na katerih trgih in s katerimi proizvodi bodo poslovala, se morajo
odlociti tudi, koliko virov/sredstev bodo vlozila in kdaj bodo vstopila na te trge (Miillbacher,
Dahringer, Leihs, 1999, str. 398-403). Trimo raste organsko, kar pomeni, da mogoce ne
dosega maksimalne rasti, vendar na ta na¢in dosegajo konstantno dolgoroéno rast. Sirijo se
tako, da rastejo sorazmerno z rastjo Trima na posameznem trgu (Intervju z g. Vovkom, 2007).

5.3.5. Globalna strateSka pozicija

Ko podjetje natan¢no ve, v katere drzave bo vstopilo, kaj so kratkoro¢ni cilji in kaj je
dolgorocna vizija podjetja, se podjetje globalno pozicionira. Vizija pozicije vsakega podjetja
mora biti prilagojena viziji podjetja in ustvarjanju visokega zadovoljstva kupcev (Miillbacher,
Dahringer, Leihs, 1999, str. 403-404). Vizija Trima je postati vodilni ponudnik celovitih
reSitev na podrocju jeklenih zgradb. Trimo skuSa, ¢e je le mogoce, s pomocjo lokalnih
partnerjev samostojno rasti na dolo¢enih trgih. Na nekaterih trgih seveda to ni mogoce, zato si
skuSajo zagotoviti nadaljnjo rast s skupnimi vlaganji. Glavna usmeritev podjetja pa je, da ¢im
vec rasti skuSajo doseci sami (Intervju z g. Vovkom, 2007).

6. Analiza okolja, panoge in podjetja

Danes je konkurenca izjemno mocna in na globalnem trgu prezivijo le podjetja z najboljSo
strategijo. Da je podjetje konkuren¢no, mora natancno analizirati okolje, v katerem deluje, ne
glede na to, ali posluje le na enem trgu ali je globalni ponudnik. Avtorji® danes priporoajo,
da podjetja pri postavljanju strategije v samo analizo vkljucijo tako mikro kot makro raven.
Da podjetja lahko izkori$¢ajo priloZnosti in se izogibajo nevarnostim, morajo poznati okolje,
v katerem delujejo. Prav tako se morajo podjetja zavedati prednosti in slabosti podjetja, da
lahko primerno reagirajo oz. se prilagajajo na dogajanja v danaSnjem hitro spreminjajoem se
okolju (Porter, 2004, str. xxv-xxvi). Podjetja morajo biti sposobna prilagajanju kupcem,
konkurentom in lokalnim oblastem. Hollensen (2001, str. 75-77) priporoca sistematicen
prehod iz makro na mikro raven. Postopki pri analizi so:
e Porterjev diamant

e Porterjevih pet silnic,

% Teoretiéna podlaga je predvsem v delih Porterja (Competitive Strtegy (2004), Competitive Advantage(1985))
in Hollensena (Global Marketing (2001)).
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e analiziranje verige vrednosti,

e Benchmarking.
6.1. Analiza Hrvaske s pomocjo Porterjevega diamanta

Porterjev diamant je osnova za analiziranje globalne konkuren¢nosti podjetja. Res je, da niso
drzave tiste, ki tekmujejo na globalnem trgu, ampak so to podjetja. Vendar pa je izredno
pomembno, kaks$na je klima v drzavi, v kateri podjetje deluje. Za podjetja je predvsem
pomembno, kakSne so moznosti inoviranja, uvajanja nove tehnologije in novih pristopov
(Hollensen. 2001, str. 77). Temelj Porterjevega diamanta je vpraSanje, zakaj imajo podjetja iz
dolocenih narodnih gospodarstev konkuren¢no prednost, ki jo tudi ubranijo (Jakli¢, 2002, str.
37-38). Se pravi, se je Porter vprasal podobno kot pred 200 leti Adam Smith, zakaj so
doloene drzave uspesnejse od drugih’.

Hrvaska se je osamosvojila leta 1991, sledila je vojna, po vojni pa se je hrvasko gospodarstvo
pricelo krepiti. Danes je HrvaSka razvita drzava s 4,6 mio prebivalcev in dokaj visoko
gospodarsko rastjo. Hrvaska se hitro priblizuje Evropski uniji, leta 2002 je postala Clanica
WTO in leta 2003 c¢lanica Cefte. Hrvasko gospodarstvo se krepi na rafun povecevanja
domacega povpraSevanja, dodatno injekcijo pa predstavljajo tuje nalozbe in privatizacija.
Hrvaska raste podobno hitro kot Slovenija in priblizno 2 x hitreje od EU15. Vendar so kljub
visoki gospodarski rasti hrvaski analitiki prepri¢ani, da drzava ne dosega pricakovane oz.
mozne gospodarske rasti, predvsem na racun fiskalne in monetarne politike (Predstavitev
Hrvaske, 2007).

Slika 8: Rast BDP-ja v letih od 2000 do 2006
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Panoge z visokimi stopnjami rasti na Hrvaskem so industrijska proizvodnja, turizem,
prevoznistvo in gradbenistvo. Zgornji diagram kaze rasti BDP v letih od 2000 do 2006. V letu
2006 je gospodarska rast znaSala 4,8 % glede na leto 2005. K rasti BDP so najvec prispevali
rast osebne potrosnje, ki je v letu 2006/2005 vecja za 4,1 %, izvoz za 6,1 % in investicije v
kapital za 10,7 %. Najve¢ji problem Hrvaske pa je zunanje trgovinski primanjkljaj in

7 Neposredna primerjava ni mogo&a, Smith se je vprasal neposredno po drzavah, medtem ko Porterja zanimajo
predvsem podjetja, ki prihajajo iz dolo¢enih drzav.

22



posledi¢no zunanji dolg, ki znasa Ze 82 % BDP. Izmed ostalih makroekonomskih kazalcev sta
zanimiva Se podatka o visoki nezaposlenosti (2006 je bila 16,6 %) in nizki ravni inflacije
glede na statisticne dejavnike (2006 je bila 3,2 %) (Hrvatsko gospodarstvo u razdobju 2001-
2005; Gospodarstvo).

Slika 9: Porterjev diamant
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Vir: Hollensen, 2001 str. 76; Jakli¢, 2002, str. 40.

6.1.1. Strategije podjetij, struktura in konkurenca na domacem trgu

Sem spadajo pogoji za ustanovitev podjetij, moznosti za njihovo rast in sama narava
konkurence (Jakli¢, 2002, str. 38). Drzave imajo moznost uspeti v tistih industrijah, kjer
drzava uskladi zakone z managersko prakso in organizacijsko obliko podjetij v posamezni
panogi (Jin, Moon, 2006, str. 199). Hollensen (2001, str. 79-80) pravi, da visoka nacionalna
konkurencnost prisili podjetja, da delajo dobro, medtem ko tista podjetja, ki se niso sposobna
prilagoditi, izrine s trga.

Hrvasko Stejemo med razvite drzave in struktura konkurence je primerna razvitemu trgu. Po
vojni se je hrvaSko gospodarstvo hitro zacelo pobirati in prva naloga je bila ulvrstitev
gospodarstva, ki je trajala nekako do leta 2002, ko je postala ¢lanica WTO-ja. Po tem letu ima
Hrvaska pred seboj le Se en cilj, in to je priblizevanje EU-ju. Zato je za hrvasko gospodarstvo
znacilno, da se pocasi odpira, v polnem teku je tudi privatizacija, najvecji napredek pa je
Hrvaska pokazala s konsolidacijo bancnega sektorja s tujimi strateskimi partnerji. Strategije
vecjih podjetij na Hrvaskem prehajajo iz faze ucvrstitve na domacem trgu v fazo Sirjenja na
nove trge. ManjSa podjetja pa se tako kot v vsaki drzavi ukvarjajo predvsem sama s seboj in z
domaco konkurenco (Predstavitev HrvaSke, 2007). Konkurenca v posameznih panogah je
sestavljena iz treh vecjih interesnih skupin. Prva so velika hrvaska podjetja (lahko tudi v
navezi s tujimi strateSkimi partnerji), ki so na trgu obi¢ajno najmocnejsa in imajo tudi najvecji
vpliv na panogo in ponudbo v drzavi. Druga skupina so tuje multinacionalke, katerih glavni
cilj je pridobitev trznega polozaja. To se zgodi na dva nacina ali z nakupom hrvaskega
podjetja v panogi ali samostojno in z visokimi vlozki skuSajo pridobiti ¢im vecje posle oz.
trzni delez. Tretja skupina pa so srednja in manjSa podjetja, ki so mocna predvsem na
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lokalnem obmoc¢ju, na SirSem obmocju HrvaSke pa nimajo posebnega vpliva. V gradbeni
industriji npr. trg sestavlja nekaj vecjih podjetij, ki se ukvarjajo z nizko in visoko gradnjo,
mala podjetja pa niso tako pomembna, saj ze zaradi svoje logistike ne morejo konkurirat
velikim (Intervju z g. Brezeticem, 2007).

6.1.2. Pogoji na strani produkcijskih faktorjev

Kaksni produkcijski faktorji so na razpolago v neki drzavi, je zelo pomembno.
NajpomembnejSe v posamezni drzavi na strani produkcijskih faktorjev je znanje, kako so
produkcijski faktorji ¢im bolj koristno in produktivno uporabljeni (Jakli¢, 2002, str. 38).
Porter pravi, da so proizvodni faktorji, tisti, ki so nujno potrebni za dolo¢eno proizvodnjo.
Med proizvodne faktorje Stejemo cCloveske vire, fizicne vire, vire, povezane z znanjem,
finan¢ne vire in infrastrukturo. Hollensen (2001, str. 78) meni, da so prav produkcijski
faktorji tisti, ki najbolj pripomorejo k doseganju nacionalne konkuren¢ne prednosti.

Hrvaska je Ze nekaj Casa neto uvoznica, kar pomeni, da porabi, ve¢ kot ustvari. To za sabo
potegne ogromno dejavnikov, ki vplivajo na hrvasko gospodarstvo. Predvsem pa je to dokaz,
da HrvaSka svojih virov Se ne upravlja ucinkovito. Hrvaska uvaza predvsem surovine
(rudnine in minerale), hrano, tekstil, kovine in kovinske izdelke, stroje in opremo, avtomobile
in druga transportna sredstva. Izvaza pa hrano, naftne derivate, kemicne izdelke in pohistvo
(Gospodarstvo). Problem, ki ga tudi vidim na Hrvaskem je izobrazbena struktura, na
Hrvaskem ima le 438034 prebivalcev oz. 11,9 % visjo ali visoko izobrazbo, kar je lahko tudi
eden od razlogov za neucinkovito upravljanje z viri (Statistini letopis 2006).

6.1.3. Pogoji na strani povprasevanja

Domace povpraSevanje je zelo pomembno, predvsem je pomembna kakovost in obseg
domacega povprasevanja (Jakli¢, 2002, str. 38). Poleg obsega in zahtevnosti kupcev je na
domadem trgu pomembna ekonomija obsega. Podjetja, ki delujejo v drzavah z
najzahtevnej$imi kupci v doloceni panogi, se morajo Ze na domacem trgu soociti z visokimi
standardi domacega povpraSevanja (Jin, Moon, 2006, str. 197).

Hrvaska je v investicijskem ciklusu, kar se kaze tako v domacih nalozbah (6,8 % rast
2006/2005) kot zasebni porabi (4,1 % rast 2006/2005). Ker pa domace povpraSevanje presega
domaco ponudbo, so hrvaska podjetja prisiljena uvazati blago, kar se pozna predvsem v
zunanjetrgovinskem primanjkljaju, ki je leta 2006 znasal ze skoraj 9 mrd € (Gospodarstvo).
Povprecni hrvaski potroSnik ne gleda le na ceno, ampak mu je pomembna tudi kakovost. Se
pravi, da hrvaski potro$niki i§¢ejo kompromis med ceno in kvaliteto in postajajo vedno bolj
zahtevni. Zanimiv primer je Trimo HrvaSka, ki kljub visji ceni dosega zelo dobre poslovne
rezultate (Intervju z g. Brezeti¢em, 2007).
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6.1.4. Sorodne in podporne panoge

Povezava sorodnih in podpornih panog je z vidika mednarodnega poslovanja pomembna
predvsem zaradi prednosti v inoviranju, nadgradnji, pretoku informacij in skupnega razvoja.
Drzave dosezejo konkurencno prednost, ¢e sorodne in podporne panoge sodelujejo z bazi¢no
panogo (Porter v Jin, Moon, 2006, str. 198). V zadnjem Casu pa je zelo aktualno »grozdenje
podijetij,«® kjer se podjetja povezujejo v skupine in na dologenih projektih sodelujejo skupaj
(Jakli¢, 2002, str. 38).

Na Hrvaskem se je proces povezovanja ze pricel. Pri tem sta najpogostejsi dve obliki: (1) tuja
podjetja, ki pridejo na hrvaski trg s seboj obicajno pripeljejo Se strateske partnerje, ki potem s
povezovanjem s hrvaskimi podjetji skuSajo pridobiti velike posle, (2) vec¢ja domaca podjetja,
ki se povezujejo z manjSimi in na ta nacin skuSajo pridobiti trzni delez. Ker Hrvaska veliko
stavi na panogo turizma to pomeni horizontalno (turisti¢ne organizacije, hoteli in zasebniki se
povezujejo med seboj) in vertikalno povezovanje(preden hotel pricne delovati je potrebno
pridobiti dovoljenja in ga zgraditi) (Intervju z g. Brezeticem, 2007).

6.1.5. Vlada

Vlada vpliva na vse 4 osnovne determinante. Primeri poseganja vlade v osnovne determinante
so protimonopolna politika (konkurenca na domacem trgu), uravnavanje cen (stanje na strani
povpraSevanja), investicijska politika, izobrazevalna politika (pogoji na strani produkcijskih
dejavnikov) in vladni izdatki (sorodne in podporne panoge). Predvsem pa velja, da bolj kot je
razvito gospodarstvo, manjSa naj bi bila vloga vlade (Jaklic, 2002, str. 39).

Trenutno je na oblasti HDZ s premierom Ivom Sanaderjem. HrvaSka se posveca priblizevanju
EU-ju in neznank, v katero smer bodo Sle reforme, ni. Celotno gospodarstvo ima dober
vpogled, v katero smer gre hrvasko gospodarstvo v pridruzenih ¢lanicah EU-ja’ (Predstavitev
Hrvaske, 2007).

6.1.6. Nakljugja

Med nakljucja Stejemo nepredvidljive dogodke, ki jih podjetja ne morajo nadzirati. Sem
spadajo predvsem velike inovacije, spremembe v tehnologijah, vojne, zunanjepoliticni
dogodki in vecje spremembe na trgih (Jaklic, 2002, str. 39). Poleg naravnih nesre¢ in katastrof
predstavlja najvecje tveganje Hrvaski zavlacevanje EU-ja pri njenem sprejemu (Dnevnik, 28.
03.2007).

¥ Grozdenje (ang. clustering) podjetij je mozno vertikalno (oblikuje se grozd od manjsih dobaviteljev do
glavnega podjetja, ki koncne izdelke prodaja), horizontalno (povezejo se podjetja s skupnimi kupci ali
distribucijskimi potmi), diagonalno (storitve).

?'S tem sem mislil predvsem ¢lanice, ki so bile pridruzene EU 1. maja 2004; Ceska, Estonija, Ciper, Latvija,
Litva, Madzarska, Malta, Poljska, Slovaska in Slovenija (Slovenija. Doma v Evropi, 2007).
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6.2. Analiza panoge gradbeniStva na Hrvaskem s pomoc¢jo Porterjevih petih silnic

Naslednji korak pri analiziranju konkuren¢nosti podjetja je analiziranje panoge s pomocjo
Porterjevih petih silnic. Z analiziranjem panoge dobimo podatke o strukturi panoge, kdo so
vodilna podjetja, kakSna je dobiCkonosnost panoge kot celote in ne nazadnje, kje je naSe
podjetje (¢e smo seveda Ze prisotni v panogi) (Hollensen, 2001, str. 81).

Porterjevih pet silnic torej predstavlja 5 dejavnikov (glej sliko 10), ki vplivajo na strukturo
panoge, konkurencnost, dobi¢konosnost, moznost vstopa v panogo itd.

Slika 10: Porterjevih pet silnic
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Vir: Porter, 2004, str. 4.

Panoga gradbeniStva je ena izmed hitreje rastoCih panog na Hrvaskem. Najvecji delez rasti
analitiki pripisujejo pospeSeni gradnji avtocestnega kriza in posledicno razvoju krajev v
blizini avtocest. HrvasSka gradbena panoga se krepi predvsem na raCun vladnih investicij v
infrastrukturo (avtoceste) in poveCanega povprasevanja in zadolZevanja prebivalstva ter
podjetij za nakup nepremicnin (Gospodarstvo). Gradbeno industrijo lahko delimo na dva dela,
in sicer na t. 1. betonsko panogo in panogo jeklenih konstrukcij. Trimo se po specifikaciji
poslovanja uvrsca v panogo jeklenih konstrukeij (Intervju z g. Brezeticem, 2007).

6.2.1. Konkurenca med obstoje¢imi podjetji

Na to, kakSna je konkurenca med obstoje¢imi podjetji, vplivajo naslednji dejavniki
(Hollensen, 2001, str. 82; Porter, 2004, str. 18-20):

Koncentracija podjetij v panogi
Siroka konkurenca podjetju Trimo, so vsa podjetja, prisotna na gradbenem trgu od

projektantskih podjetij do prodajalcev materialov. Na tem trgu je konkurenca velika, prisotni
so tako domaci kot tuji ponudniki, za domaca podjetja pa je znacilna geografska orientiranost.
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Konkurenco Trimu predstavljajo vsa podjetja, ki se ukvarjajo z gradbeniStvom, Se posebe;j
mocan je t. i. betonski lobi. Betonska industrija je moc¢na predvsem zato, ker je na Hrvaskem
Se vedno vecina gradenj betonskih. Glavni betonski konkurenti so podjetja Tehno beton,
Kamgrad, Tehnika Zagreb in Gradnja Osijek. Na podrocju celovitih resitev konkurenco
predstavljajo predvsem podjetja, ki se ukvarjajo s podobnimi reSitvami. V prvi vrsti so to
gradbena podjetja, ki nudijo resitev skozi celoten proces gradnje objekta. Druga skupina pa so
podjetja, ki se ukvarjajo s celovito resitvijo, npr. na podro¢ju fasad. Podjetje Trimo bo na
Hrvaskem skusSalo postati vodilni ponudnik celovitih reSitev na inZeniring projektih in po
besedah direktorja Trimo HrvaSka g. Ivana Brezeti¢a so za razliko od ostalih diferencirali
ponudbo. V prihodnosti se bodo na podro¢ju celovitih reSitev skusali skoncentrirati na
arhitekte in kon¢ne kupce (Intervju z g. Brezeticem, 2007; Intervju z g. Vovkom, 2007).

Glavni konkurent podjetju Trimo HrvaSka je podjetje M-Profil, ki se ravno tako ukvarja s
celovitimi reSitvami, vendar pokrivajo drug segment, saj je njihova cena in kvaliteta nizja.
Drugo najve¢jo konkurenco predstavljajo podjetja, ki se ukvarjajo z enako osnovno
dejavnostjo kot Trimo. Glavne konkurente prikazujem v tabeli 3 (Interni podatki Trimo
Gradenje d. o. 0., 2007):

Tabela 3: Konkurenca podjetja Trimo Hrvaska

Podjetje Dejavnost Prihodki Stroski Dobicek St. Zaposlenih
M-Profil d. o.0. Celovite resitve 191.645.813 HRK | 185.886.675 HRK | 4.310.260 HRK 222
Lim-mont d. o. o. Paneli, izolacija 89.327.498 HRK | 77.895.225 HRK | 9.121.835 HRK 113
Bajkmont d. o. o. Jeklene konstrukcije 26.474.088 HRK | 25.788.016 HRK 529.990 HRK 52
Geo-ing d. 0. 0. Jeklene konstrukcije 18.187.456 HRK | 18.024.176 HRK 59.219 HRK 34
Lindab d. o. o. Paneli 31.185.609 HRK | 30.256.126 HRK | 929.483 HRK 18
Brucha d. o. o. Paneli 16.554.313 HRK | 16.095.930 HRK [ 406.962 HRK 5
Kingspan d. o. o. Paneli, izolacija ni podatka ni podatka ni podatka ni podatka

Vir: Interni podatki Timo Gradenje d. o. o., 2007.

Poleg vseh nastetih pa kupci med konkurente Stejejo tudi tuja italijanska, avstrijska in nemska
podjetja in nekaj manjSih domacih proizvajalcev (Interno gradivo, 2006).

Rast trga

Zelo dobro nam povecano povpraSevanje prikazuje slika 11, ki prikazuje indeks povecevanja
fizinega obsega gradbenih del v letih od 1995 do 2005 (Statisti¢ni letopis 2006).
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Slika 11: Rast fizi¢nega obsega gradenj
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Vir: Gradbenistvo, 2007.

Slika 11 prikazuje, da se je po letu 1995 fizi¢na gradnja mocno povecala, predvsem na racun
sanacije drzave po vojni. Po letu 2000 pa se je gradbenistvo ponovno pricelo krepiti, kar gre
pripisati povecevanju domace kupne moci, turizmu in pricetku prikljucevanja Hrvaske
svetovnim in evropskim integracijam. V zadnjih letih se rast umirja, vendar je kljub vsemu
intenzivnost glede na Hrvasko na zelo visoki ravni (Statisti¢ni letopis 2006). V letu 2007 je
opazen trend povecevanja gradbenih dejavnosti. V januarju se je fizicni obseg gradenj povecal
kar za 11,7 % in del na zgradbah kar za 17,3 % glede na januar prejSnje leto. Na drugi strani
pa se je Stevilo gradbenih dovoljenj zmanjSalo za 7,9 %, kar nakazuje, da rast gradbenih
dejavnosti na letni ravni verjetno ne bo tako visoka kot v januarju. Vrednost zakljucenih del je
znaSala 28,3 mrd HRK (Priloga 3).

Stopnja diferenciacije

Med samimi izdelki na trgu (paneli, fasade, jeklene konstrukcije) se podjetja ne morejo veliko
diferencirati od konkurence. Lahko pa se diferencirajo na podlagi dodatnih storitev. Prav
celovite resitve so tista dodatna storitev, ki Trimu omogoca, da se lo¢i od ostalih konkurentov
(Intervju z g. Brezeti¢em, 2007).

Stroski spremembe ponudnika
V panogi gradbenistva so stroski zamenjave ponudnika ogromni in tako je tudi na Hrvaskem.
Zato v gradbeniStvu Se bolj kot drugje velja, da se zadovoljen kupec vedno vraca, pa Ceprav

za visjo ceno. Zamenjave ponudnika je mozna le v zacetni fazi projekta (nacrtovanje), ker so
stroSki zamenjave tako veliki, da to ni mogoce (Intervju z g. Brezeti¢em, 2007).
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Strategija visokih trinih deleZev

Po besedah g. Brezeti¢a ima nekaj tujih multinacionalk, ki so vstopile na hrvaski trg, zeljo po
¢im ve¢jem trznem delezu. Najpogosteje se ta strategija pojavlja v obliki lobiranja in
strateSkega povezovanja tujih podjetij pri domacih gradbenih podjetjih (Intervju z g.
Brezeticem, 2007).

6.2.2. Nevarnost substitutov

V SirSem smislu vsaka panoga tekmuje v konkurenénem boju s panogami, ki ponujajo
substitute in bolj kot so substituti podobni izdelkom v panogi, bolj to vpliva na
dobickonosnost panoge (Porter, 2004, str. 23). Namen substitutov je, da zadovoljujejo isto
potrebo kot primarni proizvod (Porter, 2004, str. 24).

V gradbeni industriji je razdeljevanje na substitute zelo nehvalezno delo, v osnovi so to drugi
tipi konstrukcij in objektov ter drugi materiali. Na podlagi celovitih reSitev lahko recemo, da
so substituti betonske konstrukcije. Prednost Trima je predvsem v tem, da se lahko njihovi
paneli in strehe montirajo tudi na betonske konstrukcije. Najvecji substitut so mogoce
proizvajalci cementa (na celotnem trgu so samo trije), ki predstavljajo izredno mocan lobi, kar
pomeni izredno moc¢no betonsko industrijo (tako koncne gradnje kot prefabricirani elementi),
ki je cenejsa predvsem zaradi nihanja cen jekla v svetu. Ce substitute primerjamo po izdelkih
podjetja Trimo, lahko re¢emo, da so Trimovim ognjevarnim panelom substituti paneli, ki niso
ognjevarni. G. Brezeti¢ raje opredeli substitute kot mala gradbena podjetja, ki so pripravljena
za vsako ceno narediti doloCena dela in na ta nacin »kradejo« kupce pravim podjetjem
(Intervju z g. Brezeti¢em, 2007; Intervju z g. Vovkom, 2007).

6.2.3. Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Cena vhodnih materialov in komponent ima zelo pomemben vpliv na dobi¢konosnost in vecja
kot je pogajalska mo¢ dobaviteljev, manjsa je dobickonosnost podjetij in obratno (Hollensen,
2001, str. 83; Porter, 2004, str. 27-28).

Pogajalska moc¢ dobaviteljev v panogi gradbenistva na HrvaSkem ni mocna, ker so gradbena
podjetja tista, ki izbirajo podizvajalce in dobavitelje, konkurenca pa je tako mocna, da se ti
obicajno prilagodijo. Edini moc¢ni dobavitelji so dobavitelji cementa, ki so samo trije in zelo
vplivajo na cene betonskih zgradb. Glavni dobavitelj podjetja Trimo Gradenje je Trimo, ki je
matic¢na firma in oskrbuje Trimo Hrvasko z vsemi glavnimi elementi in proizvodi, v primeru
pomanjkanja kapacitet pa si pomagajo z domac¢imi ponudniki. Trimo je torej dokaj neodvisen
od moci hrvaskih dobaviteljev (Intervju z g. Brezeti¢em, 2007). Gospod Vovk pravi, da ni
Cisto tako in da imajo nekateri dobavitelji izredno mo¢. Ti dobavitelji izhajajo predvsem iz
panog, v katerih na Hrvaskem primanjkuje materiala. Te panoge so predvsem izolacijski
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materiali, dobavitelji jeklenih profilov in dobavitelji cementa. Vsi ti dobavitelji imajo izredno
mocno pogajalsko pozicijo in veliko mo¢ vplivanja na ponudbo (Intervju z g. Vovkom, 2007).

6.2.4. Pogajalska mo¢ kupcev

Moc¢ kupcev se kaze z ukrepi, ki povecujejo pritisk na panogo s pritiskom na znizevanje cen,
z zahtevo po povecani kakovosti itd. (Hollensen, 2001, str. 84; Porter, 2004 str. 24-26).

Na vsakem razvitem trgu so kupci tisti, ki postavljajo ceno in odgovarjajo na vpraSanje, kdo
je kakovosten in kdo ni. Glede na strategijo podjetja Trimo, so prav kupci tisti, katerim se
posveca najvec pozornosti in katerim se prilagodi kon¢na reSitev. Seveda je reSitev odvisna od
zelja in finan¢nih zmoZnosti kupca, vendar Trimo vedno i§¢e maksimum za dogovorjeno
ceno. Druga stvar moci kupcev se kaze v tem, da iScejo izdelke oziroma resitve, ki jih na trgu
Se ni in Trimu je v interesu, da te proizvode ¢im prej ponudi in s tem pridobi novega kupca.
G. Brezeti¢ tudi poudarja, da je na hrvaskem trgu znacilno, da so veliki kupci bolj zahtevni,
hocejo boljse resitve in materiale, vendar je placilna nedisciplina teh podjetij veliko vecja kot
pri malih (Intervju z g. Brezeti¢em, 2007). G. Vovk dodaja, da je na Hrvaskem znacilno, da
imajo kupci veliko mo¢, predvsem zato, ker je finan¢na disciplina na hrvaskem trgu zelo slaba
in marsikatero podjetje zniza ceno na racun vec¢jega avansa (Intervju z g. Vovkom, 2007).

6.2.5. Nevarnost vstopa novih konkurentov

Novi konkurenti povecujejo panozno konkurenco. Da se obstojeCa podjetja zascitijo, si
skuSajo pridobiti ¢im vecje vstopne ovire, ki preprecujejo vstop novih konkurentov
(Hollensen, 2001, str. 84).

Nova konkurenca na hrvaskem gradbenem trgu se je umirila, trg je konsolidiran, slabsa
manjsa podjetja so propadla in vecina vecjih tujih podjetij, ki so imela namen priti na hrvaski
trg, so ze prisla. Kljub vsemu pa najve¢ novih gradbenih podjetij vstopi (ve¢inoma tuja) na
hrvaski trg s pomocjo strateskih partnerjev. To pomeni, da ko je neka tuja trgovska mreza
gradila na Hrvaskem, je s seboj pripeljala gradbeno podjetje, ki potem gradi trgovske centre
po HrvaSkem (Intervju z g. Brezeti¢em, 2007).

6.3. Veriga vrednosti

Ko podjetja analizirajo okolje in panogo, je naslednja naloga, da temeljito pregledajo sebe.
Konkurenéna prednost se nikoli ne nanasa na podjetje kot celoto, ampak morajo podjetja
pregledati aktivnosti (dizajn, trzenje, proizvodnja, dobava itd.), ki lahko pomenijo prednost v
stroskih ali diferenciaciji. Raziskovanje in analiziranje vseh aktivnosti v podjetju omogoca
najti tiste vire (sposobnosti), ki imajo preddispozicijo, da postanejo osnova za konkurenc¢no
prednost. Po Porterjevem mnenju je prav veriga vrednosti tisto orodje, ki podjetjem omogoca
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kakovostno analizo podjetja, predvsem pa natan¢no analizo strateSkih aktivnosti, obnaSanja
stroSkov v podjetju ter iskanja moznih osnov za konkuren¢no prednost (Porter, 2004, str. 33).

Veriga vrednosti se povezuje s posameznimi aktivnostmi v podjetju, posamezne verige
vrednosti pa se povezujejo v vrednostni sistem. Vrednostni sistem pomeni proces od
pridobivanja osnovnih vhodnih materialov do prodaje kon¢ne reSitve konénemu uporabniku.
V vrednostnem sistemu torej nastopajo podjetja od dobaviteljev do prodajalcev konc¢nih
izdelkov. Bistvena lastnost vrednostnega sistema je prizadevanje, da se kon¢ni izdelek ujema
z verigo vrednosti kupca. Ce je podjetje osredoto¢eno le na eno industrijo, lahko celotno
verigo vrednosti povsem prilagodi panogi in preko tega ustvari pogoje za konkurencno
prednost. Podjetja, ki poslujejo v ve€ panogah, preko poznavanja verige vrednosti dosezejo
ucinke ali v obsegu (vec¢je nabavljene koli¢ine) ali s sodelovanjem med povezanimi podjetji,
ki tvorijo vrednostni sistem. Veriga vrednosti je pomembna predvsem zaradi identificiranja
moznih osnov konkurencne prednosti (Porter, 1998, str. 34). Vrednostni sistem celovite
resitve je sestavljen iz naslednjih aktivnosti (Intervju z g. Vovkom, 2007):

Slika 12: Vrednostni sistem celovite reSitve v Trimu

Tehni¢na Izbira : : Izbira . Poprodajni
- Proizvodnja B Montaza .
podpora materialov podizvajalcev servis

Vir: Intervju z g. Vovkom, 2007.

Vrednostni sistem je zelo podoben modelu zagotavljanja celovitih resitev v Trimu. Ce
gledamo Trimo na Hrvaskem opravi 30-40 % celotnega vrednostnega sistema, to je recimo
jeklena konstrukcija, fasada in streha, ostalo pa opravijo podizvajalci: gradbena in betonska
dela, izolacijska dela ter zunanja ureditev. Montaza tega, kar proizvedejo v Trimu, se opravlja
z lokalnimi podjetji. Naloga Trima pa je tehni¢na podpora, razvoj, dizajn, izbira materialov in
izbira podizvajalcev (Intervju z g. Vovkom, 2007).

6.3.1. Sestava verige vrednosti
Veriga vrednosti je sestavljena iz primarnih in sekundarnih aktivnosti. Slika 12 prikazuje
sestavo verige vrednosti, ki jo analiziram na osnovi celovitih reSitev. Definirana veriga

vrednosti lahko podjetju zelo koristi, saj natancno opredeli vse aktivnosti, ki se odrazajo v
dostavi kon¢ne resitve kupcu (Porter, 1998, str. 38).
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Slika 12: Veriga vrednosti

INFRASTRUKTURA PODJETJA

UPRAVLJANJE S CLOVESKIMI VIRI

ILSONAILAY

RAZVOJ TEHNOLOGIJE

3INYO4AOod

NABAVA

LOGISTIKA [ OPERACIJE | LOGISTIKA | TRZENJE IN

INPUTOV IN PROCESI | OUTPUTOV PRODAJA SICRIE

PRIMARNE AKTIVNOSTI

Vir: Porter, 1998, str. 37.

Primarne aktivnosti:

Logistika inputov: sem spadajo aktivnosti povezane z dobavo, skladiS¢enjem in
razporejanjem inputov v poslovni proces (material, upravljanje z zalogami,
preverjanje inventarja in upravljanje vozil) (Porter, 1998, str. 39-40). Pri logistiki
inputov je pomembno predvsem, kateri materiali so izbrani, kakSen bo nacin gradnje
in kateri podizvajalci bodo sodelovali (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Operacije in procesi: aktivnosti povezane s transformacijo inputov v proizvode so
obdelovanje, pakiranje, montaza, vzdrzevanje opreme, preizkuSanje itd. (Porter, 1998,
str. 40). Operacije in procese se nacrtuje s sodelovanjem s podizvajalci. Preden se
projekt potrdi, morajo vse sluzbe, ki sodelujejo na projektu potrditi izvedbo del v
planiranih ¢asovnih rokih in s planiranimi stroski (Intervju z g. Vovkom, 2007).
Logistika outputov: zbiranje, skladiScenje in dobavljanje izdelkov kupcem. Med te
aktivnosti spada skladis¢enje kon¢nih proizvodov, proces dobave proizvodov kupcem
in sprejemanje naroCil (Porter, 1998, str. 40). Pri logistiki outputov se najvec
pozornosti nameni transportu, da je material v pravem trenutku na pravem mestu. Pri
tem je pomembno, da se Trimo zaveda postavljenih terminskih rokov posameznih
projektov in proizvodnih kapacitet Trima ter podizvajalcev (Intervju z g. Vovkom,
2007).

TrZenje in prodaja: aktivnosti, povezane z zagotavljanjem informacij in dosegljivosti
proizvodov kupcem. To so oglasevanje, promocija, prodaja, doseganje prodajnih
norm, izbira prodajnih poti, postavljanje cen itd. (Porter, 1998, str. 40). Pri celoviti
resitvi se Trimo vprasa, kaj je bistvo na lokalnem trgu, kakSne metode in praksa
obstajajo in kje je primerno oglaSevati (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Storitve: Sem spadajo predvsem aktivnosti, ki proizvodu dodajo neko vrednost,
predvsem instalacija proizvodov, servis, uvajanje, oskrbovanje z rezervnimi
deli/zalogami in optimizacija proizvoda (Porter, 1998, str. 40). Pri storitvah je
pomembno predvsem kakSne po -prodajne storitve obstajajo (glej poglavije 3.5)
(Intervju z g. Vovkom, 2007).
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Podporne aktivnosti:

Nabava: se nanasa na nabavo inputov, uporabljenih v verigi vrednosti. Ne nanasa se
samo na inpute v poslovnih procesih pa¢ pa tudi na vhodne materiale, ki jih
potrebujejo raziskovalci, delovna sredstva, pisarniske pripomocke in infrastrukturo
(Porter, 1985, str. 41). Trimo vedno planira nabavo v sodelovanju s kupcem in
podizvajalci. Zelo pomembno je tudi, katere podizvajalce izberejo na doloCenem
projektu (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Razvoj tehnologije: Vsaka aktivnost vkljucuje tehnologijo, »know —how« in
postopke. V podjetjih je obic¢ajno prisotnih ve¢ tehnologij. Najvecji u€inek imajo tiste
tehnologije, ki imajo ve¢ pod -tehnologij in temeljijo na ve¢ znanstvenih osnovah.
Raziskave in razvoj niso samo razvoj tehnologije, sem spada tudi razvoj, ki se ne
nanaSa neposredno na proizvode in procese, ampak predvsem olajSa delo in zniza
stroSke ostalih aktivnosti (Porter, 1985, str. 41-42). Razvoj je prilagojen koncnemu
kupcu skupaj s podizvajalci. Treba je identificirati potrebe in moznosti, odvisno od
podlage, katere stroje se bo uporabilo in kakSne so obremenitve. Lahko pa se tudi
zgodi, da kupec predlaga reSitev, katere izvedljivost v Trimu Se ni bila preverjena in
jo je treba raziskati (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Upravljanje s ¢loveskimi viri: Upravljanje s ¢loveskimi viri zajema rekrutiranje,
najemanje, uvajanje, razvoj in placevanje zaposlenih. Preko upravljanja s ¢loveskimi
viri zaposlujemo inZenirje, managerje in proizvodne delavce. Napacne odlocitve pri
tej aktivnosti lahko povzrocijo dolgorocne posledice za podjetje (Porter, 1985, str. 42-
43). Pri ¢loveskih virih so pomembni zaposleni v Trimu in podizvajalci, veliko je tudi
»outsourcinga« in zunanjega nadzora nad izvedbo del. Pri celoviti resitvi je najbolj
pomembno, da proces, ki ga sestavljajo Trimo, podizvajalci in kon¢ni kupec poteka
brez motenj. Trimo je projektno organizirano podjetje in vsak projekt se razlikuje od
prejsnjih, zato je treba veliko prilagajanja (Intervju z g. Vovkom, 2007).
Infrastruktura podjetja: Prednost infrastrukture je v tem, da podpira celotno verigo
vrednosti in ne samo posameznih aktivnosti (Porter, 1998, str. 43). Osnovno
infrastrukturo ima Trimo, za ostalo pa poskrbijo podizvajalci (Intervju z g. Vovkom,
2007).

6.4. Konkurenc¢ni trikotnik

Konkuren¢ni trikotnik je orodje, ki nam pomaga analizirati nase podjetje glede na znacilnosti

panoge (Porterjevih pet silnic) in nam tako pomaga poiskati mozne osnove za konkurencno

prednost. Preden podjetja analizirajo konkurencni trikotnik, morajo vedeti, kaj je pricakovana

vrednost kupcev v panogi in kolik$ni so stroski podjetja, povezani z doseganjem pri¢akovane

vrednosti. Podjetja naredijo konkurenc¢ni trikotnik na podlagi konkurencnega podjetja in

primerjajo verigo vrednosti konkurenta z lastno verigo vrednosti (Hollensen, 2001, str. 87).

Vendar je problem pri konkuren¢nem trikotniku v tem, da podjetja ne morejo natan¢no vedeti,

kak$no verigo vrednosti ima konkuren¢no podjetje. Ker Trimo nima podatkov o verigi

vrednosti glavnega konkurenta, konkurencnega trikotnika ne bom raziskoval. Edino, kar
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lahko v zvezi s konkuren¢nim trikotnikom zanesljivo potrdim, je, da podjetje M-Profil (glavni
konkurent na podrocju celovitih reSitev) na trgu konkurira z niZjo ceno in slabSo kakovostjo.
Njihova veriga vrednosti ima cilj pripraviti kon¢no resitev za ¢im manj denarja (Intervju z g.
Brezeticem, 2007).

6.5. Benchmarking — profil konkurenc¢nosti

V zadnjem obdobju se benchamrking uporablja za preverjanje uspeSnosti poslovanja podjetij
na trgu. Problem benchmarkinga je v tem, da s primerjanjem med podjetji ne dobimo najbolj
pomembne informacije, in to je, kaj kupci zelijo/priCakujejo (Hollensen, 2001, str. 93).
Osnovna vsebina benchmarking vprasalnika so vpraSanja, povezana s tem, kaj so za kupca
najpomembnejsSe lastnosti izdelka/storitve, kako te lastnosti vidi pri naSem podjetju in kako
vidi to pri konkurenci. Dobljeni podatki nam koristijo pri analiziranju, kje se podjetje glede na
konkurente lahko izbolj$a in kje mora paziti, da ga konkurenti ne dohitijo (Hollensen, 2001,
str. 93-94). Podjetje Trimo v svoji strategiji poudarja pomen celovitih reSitev in kakovosti
vseh del in elementov, za katere so odgovorni. VpraSanje pa je, ali kupci tudi vidijo te
prednosti podjetja kot tiste, zaradi katerih so pripravljeni na dolgoro¢ni odnos s podjetjem
Trimo. V anketnem vprasalniku so podjetja morala oceniti posamezne dejavnike poslovanja
glede na po kupcevem mnenju glavnega konkurenta z ocenami od 1 do 5. Ocena 1 pomeni
zelo slabo, ocena 5 pa zelo dobro.

Slika 13: Primerjava Trima z glavnim konkurentom na Hrvaskem

Ocena kupcev
(o] 1 2 3 4 5

Ponudba celovitih resitev . 4,2
Ponudba je prilaggena 4.4
individualnemu kupcu
Kvaliteta proizvoda

® Trimo d.d.
@ Konkurent

Cena izdelkov

Spostovanje dogovorjenih rokov

Senis

Imidz podietja

Vir: Interno gradivo, 2006.

Kot prikazuje slika 13, vidimo, da je podjetje Trimo v vseh pogledih poslovanja boljse od
konkurenta. Edina postavka, kjer je konkurenca boljSa od Trima je cena. Zelo pomembno se
mi zdi, da kupci cenijo trditvi: ponudba celovitih reSitev in ponudba je prilagojena
individualnemu kupcu ter kazeta, da kupci prepoznajo celovito reSitev kot konkurencno
prednost. Slabost podjetja Trimo je predvsem cena, kar je po eni strani razumljivo, saj Trimo
nudi bistveno vecjo kakovost in boljSe dodatne storitve, vendar bi bilo po mojem mnenju
smiselno kazalnik bolj priblizati konkuren¢nim podjetjem. Glede na rezultate sem mnenja, da
bo Trimo moral izboljSati tudi spostovanje dogovorjenih rokov in poprodajni servis (Interno
gradivo, 2006).
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7. Doseganje celovite resitve s sodobnimi trZenjskimi orodji

Vprasanje, kako kar najbolj zadovoljiti kupca, da se bo vracal in priporoc¢al podjetje znancem
in poslovnim partnerjem, je klju¢ do uspeha. Danes obstaja cela vrsta teorij in pristopov, ki
pozitivno vplivajo na rezultat podjetja, kljub vsemu pa ti pristopi sami po sebi niso zadostni
pogoj za uspeh. Nanasajo se predvsem na tisti del strategije podjetja, ki se ukvarja s
pristopom, postopki ter odnosom zaposlenih in podjetja do kupcev. Bistvo vseh teh pristopov
je v tem, da kupec prejme reSitev s ¢im manj motnjami in ¢im bolj po njegovih Zeljah.
Pristopi, ki se mi zdijo smiselni, so trzenjski splet, trzenje na podlagi odnosov in projektni
management, ki jih bom na kratko predstavil v naslednjih podpoglavjih.

Celotna analiza sodobnih trzenjskih orodij bo analizirana na podlagi projektov, ki se ticejo
celovite resitve. Informacije sem pridobil preko ankete o zadovoljstvu kupcev na hrvaskem
trgu. V vzorec so bili zajeti investitorji, gradbena in montazna podjetja. V anketo so bili zajeti
kupci, ki so ustvarili ve¢ kot 2.000 € prometa, v obdobju od leta 2004 do 31. 8. 2005. Vzorec
je po tem kljucu predstavljalo 100 podjetij, od katerih je 31 podjetij vrnilo vprasalnik.
Vprasalnik je bil opravljen iz naslednjih sklopov: poslovno sodelovanje; zunanje
predstavljanje podjetja; Trimo proizvod, storitve, cena in placilni pogoji; nezadovoljstvo in
reklamacije; konkurenca; dolgorono partnerstvo ter priporocila in predlogi. Anketna
vprasanja so vefinoma sestavljena iz trditev, kupci pa so morali oceniti v kolik§ni meri s
trditvami strinjajo. Ocena 1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, ocena 5 pa, da se s
trditvijo popolnoma strinjajo. Drug tip vpraSanj pa je bil, da kupci ocenijo nek dejavnik
poslovanja, z ocenami od 1 do 5. 1 pomeni zelo slabo, 5 pa zelo dobro.

7.1. TrZenjski splet

Trzenjski splet v zadnjem obdobju ni ve¢ tako aktualen, vendar kljub vsemu brez njega ne
gre. Je osnovni pristop k zadovoljevanju potreb kupcev in opredeli vse pomembne funkcije
podjetja v fazi zadovoljevanja kupcevih potreb, prav tako pa je Se vedno podlaga za
marsikatero konkurencno prednost. Njegova prednost je v tem, da je dokaj enostaven za
implementacijo v podjetje in relativno hitro lahko dosega dokaj dobre rezultate, saj enostavno
opredeli odnos podjetja do kupcev. Se posebno koristen je na trgu konénih porabnikov saj, s
P-ji zelo natan¢no opredelimo nas odnos do kupcev, ciljno skupino, glavni namen izdelka itd.
Slabost trzenjskega spleta je, da z njim tezko ustvarimo konkurencno prednost na
medorganizacijskem trgu, ker ga moramo precej prilagoditi, druga stvar pa je, da je zelo Sirok
pojem in zato trzenjski splet ne more biti konkuren¢na prednost, prednost pa je lahko cena.
Zato se je medorganizacijski trg bolj skoncentriral na trzenje na podlagi odnosov (Gronroos,
1994, str. 4-7).

Trzenjski splet je sestavljen iz 4-ih P-jev (dejavnikov), v zadnjem cCasu pa so aktualni Se
dodatni 3P-ji, ki se jih najbolj pripisuje storitvam, danes pa nekateri govorijo ze o 12-ih in vec
P-jih:
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Izdelek/Storitev: namen izdelka oz. storitve je, da kupcu zadovolji doloceno potrebo, vendar
v dana$nji informacijsko-globalni dobi hiperkonkuren¢nosti samo zadovoljevanje potreb ni
ve¢ dovolj. Zato je glavni element tega P-ja v tem, da je za dolgorocno uspesnost podjetja
treba neprestano razvijati nove izdelke oz. iskati nove reSitve v povezavi s starim
izdelkom/storitvijo in le -te ¢im bolj ucinkovito predstaviti trgu (Potoc¢nik, 2002, str. 177-216;
Rafiq, Ahmed, 1995, str. 4-7). Danes tradicionalni izdelki skoraj ne obstajajo vec¢, vecina
izdelkov v danaSnjih Casih je kompleksnih, in jih ne moremo neposredno pripisati ne izdelku
in ne storitvi (Potocnik, 2002, str. 419). V podjetju Trimo so se odlocili, da bodo vsem
kupcem ponudili celovite resitve. Celovito reSitev sem natan¢no opisal v poglavju 3.5., kjer
sem predstavil kako, podjetje vidi celovito reSitev. V Trimu menijo, da je prav celovita resitev
tista konkuren¢na prednost, ki podjetju zagotavlja in bo zagotavljala konkuren¢no prednost
tudi v prihodnosti. Predvsem me zanima, katere so najboljSe lastnosti celovitih reSitev.

Slika 14: Trimo proizvod na Hrvaskem.

Ocena
5 4,7
44 44 43 41 43 43
4,0 » 4,0
4 +— B
3 4 | S
2 4 | S
1
Trimo Trimo Trimo Uporabna Asortiman Trimo Razvoj Trimo  Garancijski in Trimo
zagotavlja proizvodi so proizvodi so  vrednost Trimo proizvodov je  proizvodi so proizvodov jamstveni proizvodi so
celovite resitve  kakovostni zanesljivi proizvodov je Sirok inovativno sledi potrebam pogoji so okolju prijazni
velika oblikovani kupcev sprejemljivi proizvodi

Vir: Interno gradivo, 2006.

Slika 14 prikazuje, da se kupci na sploSno strinjajo z vsemi trditvami. Trditve imajo
povprecno oceno preko 4, kar pomeni, da je sploSni vtis podjetja Trimo na Hrvaskem zelo
dober. Kupci se najbolj strinjajo s trditvami povezanimi s kakovostjo (4,7) in celovito
resitvijo (4,4), kar pomeni, da kupci dejansko prepoznajo celovito reSitev kot enega
najpomembnejsih dejavnikov poslovanja. Zelo pomembno se mi zdi, da so kupci prepoznali
celovito reSitev, po drugi strani pa je Se bolje kot celovita reSitev ocenjena kakovost. Moje
mnenje je, da prepoznavnost celovite reSitve Se ni dosegla vrha, kar pomeni, da ima na
podrocju celovitih resitev podjetje Se rezerve. Visoka ocena za kakovost pa pomeni, da ima
Trimo na Hrvaskem ugled visokokakovostnega ponudnika (Interno gradivo, 2006).

Najpomembnejsi dejavnik celovitih reSitev pa niso fizi¢na in gradbena dela, pac pa storitve, ki
kupcu najbolj olajsajo delo.
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Slika 15: Zadovoljstvo glede opravljene storitve
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dogovorom  dogovorjenih  kvaliteten strokovno lahko odzivno kvatitetno
rokih ponakupni dosegljivo svetovanje
servis

Vir: Interno gradivo, 2006.

Tako kot pri samem izdelku je tudi raven storitve v Trimo na zelo visokem nivoju. Se posebej
vzpodbuden je podatek, da kupci izjemno zaupajo zaposlenim (glej Sliko 15). Zaupanje
kupcev v zaposlene se mi zdi zelo pomembna prednost Trima, ki odraza, da Trimo izbira
svoje zaposlene na podlagi znanja oz. jih na pozicijo sodelovanja s kupci pripelje Sele, ko je
zaposleni dejansko sposoben opravljati to nalogo. Celovite reSitve so specifi¢na storitev, ki je
najbolj od vsega odvisna od zaposlenih, zato je dolgorocno gledano izredno pomembno
zaupanje kupcev v zaposlene.

Cena: v osnovi ceno doloci trg ali podjetje samo (pogajanja), vendar je danes tako, da se na
medorganizacijskih trgih vsakega kupca obravnava individualno in se mu prilagodi resitev in
ceno v okviru njegovih zmoznosti in potreb. NajpomembnejSe je, da se cena ujema s
kakovostnim rangom ponudnika (Potocnik, 2002, str. 223-246; Rafiq, Ahmed, 1995, str. 4-7).
Jasno je, da Trimo predvsem zaradi kompleksnosti celovitih reSitev in kakovosti ni najcenejsi
ponudnik. VpraSanje, ki se mi pojavlja je: » Ali je vi§ja cena izdelkov Trima ovira ali jo kupci
vidijo kot sprejemljivo?«

Slika 16: Cena in placilni pogoji na HrvaSkem

QOcena
5
4 38 38

3,2
3
2 4
1
0 T T
Placilni poggji so dobri Cene so konkurencne Razmerje cena/kwaliteta je
ugodno

Vir: Interno gradivo, 2006.

Tako kot je pokazala Ze benchmarking analiza, se kupci najmanj strinjajo s trditvami, ki se
nanasajo na ceno. Od vseh kategorij, ki se nanaSajo na 4P-je, se kupci najmanj strinjajo s

37



trditvijo, da so cene konkurencne. Po mojem je prav cena tista postavka in hkrati najvecja
slabost v podjetju, ki jo bo treba natancno analizirati in skuSati poiskati razloge, zakaj se
podjetje Trimo zdi kupcem drazje od konkurence. Predvsem bo v prihodnosti treba poiskati
odgovor na vprasanje, ali imajo kupci vi§jo pricakovano vrednost glede izvedene resitve, kot
je dejanska izvedba v realnem okolju (Interno gradivo, 2006).

Trzne poti: se ukvarjajo z vprasanjem, kako ¢im bolj ucinkovito prenesti izdelek/storitev
kupcu. V sklop trznih poti spadajo nacrtovanje trznih poti, distribucijske mreze in fizi¢na
distribucija. Sodobna teorija ugotavlja, da je najboljsi nacin, da podjetje izdelke dostavi s ¢im
manj posredniki in ¢im bolj celovito. Prvi razlog je ta, da imamo s kupcem ¢im bolj
neposreden stik, drugi pa, da smo na ta nacin veliko bolj odzivni in prilagodljivi (Potocnik,
2002, str. 253-294; Rafiq, Ahmed, 1995, str. 4-7). Trzne poti v gradbeniStvu predstavljajo
zelo pomemben element poslovanja. Problem pri trznih poteh je, da se mora investitor
dogovarjati s Stevilnimi podizvajalci za izvajanje razli¢nih del. Tveganje, da se pojavijo
zamude, je v tem primeru bistveno vecje, kot ¢e bi vsa dela opravljal le en izvajalec. Mogoce
celo najvecja prednost celovite resitve podjetja Trimo so trzne poti. Trimo, ki se konstantno
ukvarja z gradnjo ima bistveno boljSe informacije o zanesljivih podizvajalcih kot investitorji,
ki se malokrat odloCijo za investicije v gradbene objekte. Tveganje in zamude se v tem
primeru bistveno skrajSajo. Druga prednost pa je, da tveganje prevzame Trimo, ki vse
nepravilnosti reSuje neposredno, s podizvajalci in ne Sele po skrbnem pregledu zakljucene
gradnje. Problem je, ker v raziskavi o zadovoljstvu kupcev vprasanj, ki bi se nanasale
neposredno na trzne poti ni bilo.

Trzno komuniciranje: pri trznem komuniciranju je razlika med trgom kon¢nih porabnikov
in medorganizacijskem trgu najvecja. Glavne sestavine trznokomunikacijskega spleta so:
oglasevanje, pospeSevanje prodaje, stiki z javnostmi, neposredno in elektronsko trzenje in
osebna prodaja. Trg koncénih porabnikov najvecji poudarek daje oglasevanju v razli¢nih
medijih, medtem ko so poudarki na medorganizacijskem trgu predvsem na sejemskem
oglasevanju, stikih z javnostmi in osebni prodaji, velikokrat na podlagi neposrednega trzenja
ter oglaSevanju od ust do ust (Poto¢nik, 2002, str. 301-409; Rafiq, Ahmed, 1995, str. 4-7).

Slika 17: Zunanje predstavljanje na Hrvaskem

Ocena
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Nastop Reference Prospektni RazstaMjanje OglaSevanje v Predstavitevna

prodajnega material in na sgjmih medijih intemetu
osebja katalogi

Vir: Interno gradivo, 2006.
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Slika 17 (str. 38) prikazuje, da najve¢ kupcev spozna podjetje Trimo prek referenc (4,7), kar
Se enkrat dokazuje, da je kakovost celovitih reSitev konkuren¢na prednost, ki je v o¢eh kupcev
izjemno cenjena. Druga znacilnost je pokazala, da kupci zelo slabo zaznavajo oglasevanje v
medijih in predstavitev na internetu (Interno gradivo, 2006). Razlogi so to so verjetno, da
Trimo na Hrvaskem, oglaSevanju in internetu ne posveca dovolj pozornosti. Sam sem mnenja,
da bi podjetje vec svojih sredstev moralo vloziti v oglaSevanje v medijih. Prva slabost je Ze ta,
da internetna stran podjetja Trimo ni v hrvaskem jeziku, druga, da se Trimo redko pojavlja v
hrvaskih medijih (Interno gradivo, 2006).

UdeleZenci: ta P zajema predvsem zaposlene in porabnike oz. uporabnike, vkljucuje pa tudi
znanje, vedenje in njihove zmoznosti (Poto¢nik, 2002, str. 425). Trimo je znan po tem, da
veliko vlaga v znanje zaposlenih z namenom, da podjetje deluje na trgu ¢im bolj
profesionalno in odgovorno.

Fizi¢no okolje: sem spada videz, oprema in vzdusje v objektih. Ce fiziéno okolje gledamo
zelo Siroko, lahko to pomeni vse od vizitk do same stavbe, v kateri podjetje deluje. Tisti
zaposleni, ki sodelujejo s kupci in strateskimi partnerji se morajo formalno obladiti, imajo
svoje vizitke, e-maile, telefone in morajo biti vedno na voljo kupcem in partnerjem. Ker na
projektu sodeluje ogromno ljudi, obi¢ajno potekajo sestanki v domacem okolju kupca ali
vcasih kar neposredno na gradbiscu, sestanki v podjetju Trimo niso tako pogosti (Intervju z g.
Vovkom, 2007).

Postopki: nanasajo se na potek od iskanja potencialnega kupca do izrocitve izdelka/storitve
kupcu (Poto¢nik, 2002, 425-426; Rafiq, Ahmed, 1995, str. 4-7).

Sam trzenjski splet kot smo videli ni najbolj primeren, ker preobSirno razlaga doloCene
postavke sodelovanja podjetja s kupcem, v dolocenih pa je prevec tog. Zato so se v sodobni
literaturi pojavili primernej$i in predvsem bolj osredotoceni k kupcu in se ne ukvarjajo toliko
s tem kako ponudimo izdelek/storitev, temvec se poglobijo v zadovoljevanje potreb in zelja.

7.2. TrZenje na temelju odnosov

Ker sam trzenjski splet ne zadostuje ve¢ za konkurencen nastop na trgu (predvsem na
medorganizacijskem in storitvenem trgu), so se pojavile nove teorije in nova razmisljanja,
kako iti korak naprej v zadovoljevanju potreb kupcev. Od vseh teorij se je najbolj uveljavila
teorija o trZzenju na temelju odnosov (ang. relationship marketing). Bistvo te teorije je v tem,
da s kupcem ustvarimo vzajemni dolgoro¢ni odnos (cilj je stratesko partnerstvo), ki temelji na
zaupanju, skupnem reSevanju problemov in prilagajanju.

Prav dolgoro¢ni partnerski odnos je bistvo sodelovanja sodobnega podjetja s kupci,
dobavitelji in lastniki. Na vprasanje kupcev, ali vidijo podjetje Trimo kot dolgorocnega

strateSkega partnerja jih je kar 96,7 % odgovorilo, da je Trimo za njih dolgoro¢ni strateski
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partner (Interno gradivo, 2006). Odgovor je zelo spodbuden in nam pove, da Trimo zelo
dobro opravlja svojo nalogo in poslanstvo. Vecina kupcev je pripravljena na dolgorocno
sodelovanje s podjetjem, zato je zelo pomembno, da Trimo stalno povecuje mrezo takih
kupcev. Po drugi strani pa mora Trimo paziti, da se ne glede na Sirjenje, raven storitve v
nobenem trenutku ne zmanjsa.

Naslednji pomembni dejavnik, ki vpliva na dolgoro¢ni odnos kupcev do Trima, je ocena
poslovnega sodelovanja, ki temelji na izkuSnjah kupcev s Trimom. Slika 18 prikazuje
zadovoljstvo kupcev po petih stopnjah sodelovanja (zelo dobro, dobro, srednje, slabo, zelo
slabo) (Interno gradivo, 2006).

Slika 18: Ocena poslovnega sodelovanja na Hrvaskem

4%

1%

@ Zelo dobro
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O Srednje

O Slabo

29% 57%

Vir: Interno gradivo, 2006.

Slika 18 prikazuje, da je 86 % kupcev podjetja Trimo na HrvaSkem zelo zadovoljnih ali
zadovoljnih s poslovnim sodelovanjem. Slika 18 je Se en dokaz, kako visoka je raven storitve
v podjetju, vliva optimizem in naredi uresnifitev vizije Se bolj verjetno. Dobiti tako
zadovoljne kupce je izredno tezka naloga, Se tezje pa je to zadovoljstvo obdrzati. Trimo se
mora zavedati, da zaposleni ve¢ pripomorejo k zadovoljstvu kupcev kot sami izdelki. Zato je
naloga podjetja, da s Siritvami zaposluje le najboljSe in najbolj kvalificirane kadre, ki se znajo
povezati s filozofijo podjetja in so prilagodljivi kot, je podjetje samo.

Vendar pa vzpostavitev trzenja na temelju odnosov, v podjetju ni tako enostavna naloga. Ce
za trzenjski splet velja, da je za uspeh prodaje odgovorno trzenje in prodajno osebje, je pri
trzenju na temelju odnosov odgovorno celotno podjetje. Druga pomembna razlika je v tem, da
je trzenjski splet orientiran kratkoro¢no v dosego maksimalnega profita ali povecevanje
trznega deleza, trzenje na temelju odnosov pa ima dolgoro¢ne cilje in glavni je zadovoljen in
zvest kupec (Gronroos, 1993, str. 4-11).

Kako podjetja privabijo kupce, je odvisno od iznajdljivosti podjetja in pri€¢akovane vrednosti
kupcev. Dolgoro¢ni odnosi se ne zgradijo ¢ez no¢, ampak zahtevajo ¢as. Trzenje na temelju
odnosov se ukvarja prav z vprasanjem, kako dose¢i dolgoro¢ni odnos. Gronroos (1993, str.
10-13) predstavlja elemente, ki so nujni v strategiji podjetja, temelje¢i na odnosih:
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Trzenjski fokus: podjetja se morajo poglobiti v zadovoljevanje potreb tocno dolocenih
kupcev s to¢no doloenimi potrebami. Ce jim uspe obdrzati kupce in privabljati nove, so na
pravi poti. Ce pa jim kupcev ne uspe zadrzati, nimajo dobre strategije, ali pa se mogoce niso
pravilno fokusirali. Dolgoro¢no partnerstvo zagotavljajo netrZzenjski faktorji in ne trzenjski
(Gronroos, 1993, str. 10). V Trimu se najbolj osredotoCajo na generalne izvajalce, montazna
podjetja, trgovce in proizvajalce. V ozadju so arhitekti, ki imajo najvecji vpliv na samo
izvedbo. Prav zaradi pomembnosti arhitektov Trimo veliko oglasuje v revijah namenjenih
arhitektom in izdajajo tudi lastno revijo Informa, ki je namenjena njim. Vsaki dve leti
podeljujejo nagrade arhitektom, ki so uporabljali Trimo elemente. Zanje imajo pripravljen
poseben katalog, za njih delajo predstavitve in vedno jim je na voljo tehni¢na pomoc (Intervju
z g. Vovkom, 2007).

Pri¢akovana vrednost: kupci ocenjujejo podjetje (prodajalce) na podlagi kakovosti storitev
in le ¢e je kakovost skladna s pri¢akovanji kupcev je mozno dolgoro¢no partnerstvo
(Gronroos, 1993, str. 11-12). Pri pricakovani vrednosti je najbolj pomembno to, da si arhitekti
(oni kreirajo resitve) zelijo novih proizvodov, tudi takih, ki jim omogocajo kreativnost. Trimo
fasade in strehe jim to omogocajo, jeklo pa sploh, ker je ta material fleksibilen, lep, ekoloski
in priljubljen med arhitekti. Glavni problem pri jeklu je, da se bolj uporablja v razvitih
drzavah, v nerazvitth pa je obiCajno v ospredju beton in je treba kar nekaj Casa, da
gospodarstvo pride na jeklene konstrukcije (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Zadovoljstvo kupcev: orodje, ki nam zelo koristi pri ustvarjanju dolgorocnega odnosa, je
belezenje zadovoljstva kupcev. Da je belezenje koristno, morajo zajemati zelo natancne
podatke o kupcih in trgu (Gronroos, 1993, str. 12). Danes so v ta namen razviti informacijski
sistemi za podporo trzenja na temelju odnosov, ki v bazi podatkov zajemajo vse potrebne
informacije o kupcih. Ti sistemi se ukvarjajo predvsem z vprasanji: (1) kako pridobiti in
zadrzati kupce, (2) kako razumeti in razlikovati kupce, (3) kako razvijati izdelke/storitve in jih
potem prilagajati kupcem, (4) kako ostati z njimi v stiku in jih oskrbovati (Kozorog, 2006, str.
9). V Trimu imajo trzenje na temelju odnosov urejeno v okviru skrbnikov klju¢nih kupcev
(ang. key account manager). Skrbniki kon¢nih kupcev imajo nalogo, da skrbijo za strateSke
kupce, skuSajo ugotoviti potrebe, iScejo nove reSitve itd. V podjetju imajo urejen plan
strateSkih kupcev, ki vsebuje informacije o kupcih, ki so strateski partnerji; o kupcih, ki so
novi strateski partnerji in o kupcih, ki so potencialni strateSki partnerji. Strateski partner je za
podjetje Trimo tisti, ki deluje globalno, za katerega poznajo plan Siritve v bodocem, s katerim
razvijajo nove produkte in nastopajo na novih trgih. Prav v tem ¢asu v okviru nadgrajevanja
informacijskega sistema dodajajo CRM aplikacijo, ki bo omogocala pregledno belezenje vseh
kupcev, njihovih potreb in preteklih sodelovanj (Intervju z g. Vovkom, 2007).
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Slika 19: Zadovoljstvo kupcev na Slika 20: Odstotek kupcev, ki so se zaradi
Hrvaskem (Interno gradivo, 2006): nezadovoljstva pritozili (Priloga 4):

32,3%
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67,7%

@ Zadovoljni kupci B Nezadovoljni kupci @ Da H Ne

Vir: Interno gradivo, 2006. Vir: Interno gradivo, 2006.

Dobri dve tretjini anketiranih je zadovoljnih s celovitimi reSitvami podjetja Trimo, slaba
tretjina pa je nezadovoljnih. Vendar od vseh nezadovoljnih je bilo le 36,7 % taksnih, ki so se
pritozili na podlagi resne napake. Tisti kupci, ki so se pritozili, so ocenili reSitev reklamacije
(z ocenami od 1 do 5) z oceno 3. Med tistimi, ki so bili nezadovoljni in so se pritozili, je bil
predmet pritozbe najveckrat zamujanje rokov (Interno gradivo, 2006).

Slika 19 prikazuje, da je dobri dve tretjini kupcev zadovoljnih z izdelki oz. storitvami podjetja
Trimo. Od tretjine tistih, ki niso zadovoljni se jih je le dobra tretjina pritozila. To pomeni, da
je resni¢no nezadovoljnih kupcev le 11,85 %. Zamujanje rokov je klasi¢no tveganje gradbenih
podjetij, ki se mu zaradi predvidljivih ali nepredvidljivih razlogov obasno ne more izogniti
niti tako dobro organizirano podjetje, kot je Trimo. Glede na ostale dejavnike pa se mi zdi
reSevanje pritozb slabost podjetja. Tako kot pri ceni in oglasevanju bo podjetje v prihodnosti
moralo izboljSati zadovoljstvo kupcev z reSevanjem pritozb. Po eni strani je res, da je
nezadovoljnega kupca tezko zadovoljiti ne glede na to, kako se podjetje trudi. Po drugi strani
pa vedno obstaja nacin, kako kupcu resiti reklamacijo in najlaze to storimo, ¢e natancno
poznamo razloge nezadovoljstva.

Interno trZenje: Pri trZzenju na temelju odnosov ni pomembno samo eksterno trzenje, ampak
tudi interno. Interno trZzenje pomeni, da vsi oddelki v podjetju podpirajo in informirajo drug
drugega. Kon¢ni namen internega trzenja je, da vse aktivnosti in raziskave temeljijo, na
povratnih informacijah kupcev ter so razvite z namenom zadovoljevanja potreb kupcev
(Gronroos, 1993, str. 12-13). »Brez tega podjetje ne more funkcionirati, sploh pa ne razvijat
novih izdelkov. Ce informacije ne kroZijo, ne mores uspeti. Posebej je pomembna ta povezava
med prodajo, marketingom in razvojem, da se informacije Sirijo. V ta namen imamo tudi
intranet, ki vsebuje vse nove informacije karkoli se s podjetjem dogaja. Do intraneta imajo
dostop vsi zaposleni, je pa loCen po oddelkih. Trimo izdaja tudi informativno revijo,
organiziran pa ima tudi poseben portal (Trimonet), ki nudi vse informacije o izdelkih,
trzenjski material, analizo konkurence in trzis¢a ter reference » (Interno gradivo, 2006).
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Dodatne storitve: V vecCino panogah danes ni ve¢ konkuren¢nega boja na temelju »core«
izdelka, pac pa so vse reSitve kombinacija storitev in izdelka. Podjetja tekmujejo med seboj,
kdo bo ponudil bolj celovito resitev. Pojavljajo se storitvena podjetja, ki izkori§€ajo neznanje
panoznih podjetij in najuspesnejsa so tista, ki stalno Sirijo raven storitve (Gronroos, 1993, str.
13). Trimo konkurira na podlagi celovitih reSitev. Prednost celovite resitve je predvsem v tem,
da kupec prepusti celotno organizacijo projekta enemu podjetju. S tem kupec pridobi veliko
vec kot izgubi, predvsem je pomembno, da se tveganje v povezavi s Casom in stroski bistveno
zmanjsa.

Trzenje na temelju odnosov predvsem na medorganizacijskem in storitvenem trgu, postaja
glavna teorija in praksa za doseganje konkurencne prednosti. Prednost trzenja na temelju
odnosov je v tem, da so se podjetja sposobna prilagajati vsakemu kupcu posebej, ne glede na
to, ali podjetje posluje z 10 ali 10.000 strankami. Bistvo je, da podjetje stranke pozna in jih
zna yrazvajati« in Trimo je na tem podrocju na pravi poti. Videli smo, da je vecCino kupcev
zelo zadovoljnih oz. so zadovoljni s celovitimi reSitvami, kar ni posledica nakljucij, ampak
rezultat skrbno nacrtovanega in organiziranega trzenja na temelju odnosov. Seveda nobeno
podjetje ne posluje brez tezav in nezadovoljnih kupcev, ampak splosno gledano je
zadovoljstvo kupcev na zelo visoki ravni. Naloga Trima je, da ohrani to zadovoljstvo in ga
prenese na nove kupce, ki bodo naprej priporocali odli¢nost podjetja.

7.3. Projektni management

Poleg trzenjskih strategij podjetij za zadovoljevanje potreb kupcev je v zadnjem casu zelo
aktualen instrument projektni management. Ce se trzenjski splet in trzenje na temelju odnosov
ukvarjata s kupci, projektni management skrbi, da je storitev kupcu dostavljena s ¢im manj
motnjami. Ali kot pravi PMI »projekt je zaCasno ustvariti edinstvene izdelke ali storitve«
(Petric, 2005, str. 19).

7.3.1. Faze projektnega managementa

Ker je projektni management celovito obravnavanje projekta od zacetka do konca, mora biti
sestavljen iz doloCenih faz, ki zagotavljajo nemoten proces (planiranje, organiziranje,
uveljavljanje in kontrola projekta).

Planiranje

Za gradbene projekte velja, da so zelo kompleksni. Projekt doseze najboljSe ucinke takrat, ko
je planiranje ¢im zgodnejSe. Projektni manager ima na voljo dve varianti, prva je preventiva
(¢im zgodnejsSe planiranje), druga pa je, da planiramo v skladu s potekom projekta. Zelo
pomemben dejavnik pri planiranju gradbenih projektov so pretekle izkusnje, ki znatno
zmanjSajo tveganje glede izvedbe projekta. Da je planiranje kakovostno, mora podjetje
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upostevati okoliS¢ine, pod katerimi bo projekt nastal, tehnike planiranja in cilj projekta. Pri
planiranju je najpomembnejSe nacrtovanje, ¢asa, stroskov in tveganja (Petri¢, 2005, str. 28-
34). »Pri projektnem managementu sta pomembni predvsem dve stvari. Prva je pravilno
tempiranje Casa, drugo pa je, da je projekt izveden v tistih finan¢nih okvirih, kot smo se
dogovorili. Treba je biti pazljiv pri na¢rtovanju virov in v primeru, da jih v trimu ni, jih
podjetje isce.

Organiziranje

Pri organizaciji projekta je najprej treba definirati, kdo so vplivni udelezeni projekta. To so:
projektni manager, kupec ali uporabnik, krovno podjetje, investitor, naro¢nik in drugi
vplivnezi, ki neposredno vplivajo na projekt (uradniki, naravovarstveniki, itd.) (Petri¢, 2005,
str. 47-52). V Trimu pred vsakim projektom analizirajo veliko spremenljivk in kriti¢nih
trenutkov, ki jih je treba definirati. Vsaka aktivnost v projektu je nartovana posebej, zato
mora vodja projekta zdruziti vse aktivnosti v neko celoto. Vodja projekta mora natancno
poznati faze, saj lahko nekatere izvede hitreje kot ostale. Pri sami organizaciji mora biti
pazljiv, ker se lahko nekatere faze med seboj dopolnjujejo. Zelo pomembno pri samem
organiziranju je tudi sodelovanje s podizvajalci in upoStevanje njihovih zmoznosti. Trimo
izbere le tiste podizvajalce, ki so sposobni zagotoviti svojo nalogo v projektu. Trimo locuje
podizvajalce na monterje Trimo izdelkov in ostale podizvajalce. Vedno pa v podjetju gledajo,
da za podizvajalce izberejo lokalna podjetja. Vsi podizvajalci morajo iti skozi kontrolo
kakovosti, se pravi, da dobijo licenco. Pri kontroli kakovosti Trimo gleda ali so monterji v
stanju delati za Trimo, to pomeni, da imajo dovolj zaposlenih, da imajo stroje in da imajo
opremo. Ostale podizvajalce pa izbirajo na podlagi cene, drzanja rokov in tudi, ali so v stanju
to narediti ali ne. Tisti podizvajalci, ki so se v nekem lokalnem okolju izkazali, potem
postanejo licen¢ni partnerji (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Uveljavijanje

Uveljavljanje pomeni vplivanje na ostale udelezence v projektu. Naloga odgovornih (vodja
projekta) je predvsem da vodijo, motivirajo, komunicirajo in kadrujejo podrejene v dosego
maksimalnega moznega rezultata (Petric, 2005, str. 53-60). Vodja projekta prevzame vso
odgovornost glede projekta. Pri uveljavljanju je pomembno, da podizvajalci pricnejo z delom
takrat ko jim je narocCeno, da je material na voljo takrat kot je planirano. Celotno vodenje in
komunikacija je odvisna od sposobnosti vodje projekta kako delegira in usklajuje posamezna
dela (Intervju z g. Vovkom, 2007).

Kontrola
Ker noben projekt ni idealno izveden ne v stroskovnem, ne v ¢asovnem in ne v kakovostnem

smislu je projekte treba vedno kontrolirati. Vendar pa kontrola na koncu projekta ni smiselna,
ker so lahko odstopanja prevelika. Kontrola mora torej biti redna, jasno mora biti opredeljeno

44



kaj se kontrolira in kakSna so lahko odstopanja. V sodobni literaturi obstaja nekaj orodij
najbolj uveljavljen med njimi posebej v gradbeniStvu pa je analiza prisluzene vrednosti
(Petrié, 2005, str. 62). Ze po ISO standardu, podjetje potrebuje soglasje od vseh sluzb, ki so
prisotne na projektu, da je mozno projekt izvesti v tistih rokih in v okviru tistih stroSkov kot je
bilo dogovorjeno. To je pomembno predvsem zaradi tega, ker je proizvodnja jekla,
proizvodnja panelov in montaza je planirana posebej. Standardi zmanjSajo tveganje na
minimum, vendar je kljub temu potrebno sprotno kontrolirati vse faze projekta. Na koncu
sledi Se generalna kontrola kakovosti. Vse napake in odstopanja se skusajo resiti, takoj ko se
pojavijo in se ne odlasajo na kasnejSa obdobja (Intervju z g. Vovkom, 2007).

8. Zakljucek

Konkuren¢nost na medorganizacijskih trgih se mo¢no povecuje. Kupci postajajo vedno bolj
profesionalni, vedno bolje vedo, kaj Zelijo. Ce sami neéesa ne morejo/znajo narediti, za to
najamejo zunanje izvajalce. Tehni¢ni napredek in globalizacija sta povsem prevetrila
dojemanje konkurencnosti. Podjetja (globalna ali ne) so se morala tem razmeram prilagoditi.
Najuspesnejsa podjetja morajo danes, ne glede na to, ali se ukvarjajo z izdelki, storitvami ali
celovitimi reSitvami morajo kupcu ponuditi nekaj ve€. Zato so se razvile Stevilne kombinacije
izdelkov in storitev, ki so namenjene prav zadovoljevanju potreb kupcev (Matthyssens,
Vandenbempt, 1998, str. 340). Danes ni ve¢ dovolj, da ponudimo osvezilno pijaco, ampak
moramo ponuditi Zivljenjski stil. Danes ni ve¢ dovolj, da ponudimo zgolj avto, ampak
moramo ponuditi blagovno znamko z vsemi dozivetji in po- prodajnimi servisi skupaj. Danes
je svet globalna vas in moZnost globalnega uspeha imajo le podjetja z jasno strategijo in drzno
vizijo.

Skozi diplomsko delo smo lahko ugotovili, da je Trimo sodobno organizirano mednarodno
podjetje, naravnano h kupcem. Znalilnost Trima je, da ima jasno zastavljeno vizijo,
ambiciozne cilje in strategijo, osredoto¢eno h kupcu. Da kupcu ponudijo nekaj veé, so se
odlo¢ili, da na trgu ponudijo izvajanje celovitih reSitev za jeklene zgradbe. V svojem
diplomskem delu sem raziskoval, ali lahko potrdimo, da so celovite reSitve konkuren¢na
prednost Trima ali ne.

V petem poglavju sem skuSal ugotoviti, ali Trimo uporablja sodobne strategije za doseganje
konkurencne prednosti in kako ter na kakSen nacin Trimo vstopa na nove trge. Kljub temu da
podjetje nima strateSkega modela za dosego in ubranitev konkuren¢ne prednosti, sem skozi
intervju z g. Vovkom ugotovil, da ti modeli v Trimu so, le v strategijo niso umesceni kot
modeli, pa¢ pa lo¢eno. Se ve, pri povezovanju Trima s teoreti¢nimi koncepti sem ugotovil,
da ima podjetje strategijo, ki skoraj ni¢ ne odstopa od teoreticnih modelov. Pri raziskovanju
globalne strategije sem ugotovil, da podjetje prisega na organsko rast. To v praksi pomeni, da
gre Trimo v doloc¢eni drzavi stopnicko visje Sele, ko je notranje pripravljen na to. Tudi tukaj
lahko potrdim, da uporablja Trimo pravilno strategijo, saj njegova velikost in financne
zmoznosti ne omogocajo neposrednega napada na glavne konkurente.
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Pri analizi razmer na Hrvaskem in na trgu gradbeniStva sem ugotovil, da je Hrvaska rastoca
drzava, ki ima cilj, da se ¢im hitreje prikljuci EU. Trg gradbeniStva je specificen, obvladujejo
ga velika podjetja, ki imajo ogromno moc¢. Na HrvaSkem pa obstaja tudi nekaj mocnih
lobijev, ki posegajo v panogo gradbeniStva, Se posebej izstopa t. i. betonski lobi. Trimo
nastopa na trgu z nadpovprecno kakovostjo in celovitimi reSitvami, kar se je predvsem pri
kupcih izkazalo za zelo dobro, saj je ve€ina kupcev zadovoljnih z reSitvami in bi Se poslovali
s Trimom.

Nazadnje sem analiziral, ali Trimo deluje v skladu s sodobnimi trzenjskimi orodji. V tem
poglavju me je predvsem zanimalo, kako kupci vidijo Trimo. Kupci so ocenili, da je Trimo
zanesljiv partner s kakovostnimi proizvodi, ki ima usposobljene zaposlene in da nudi celovite
resitve, ki so na trgu edinstvene.

8.1. Ugotovitve raziskave

Pri ugotovitvah raziskave bom najprej uporabil SWOT matriko in analiziral prednosti,
slabosti, priloznosti in nevarnosti iz katerih izhaja tudi sklep mojega diplomskega dela.

Tabela 4: SWOT matrika

Priloznosti Nevarnosti

e Zavlacevanje EU, pri sprejemu
»kupujmo domace«
Prezadolzenost

e Priblizevanje Hrvaske EU
e Rast domacega povprasevanja
e Rast investicij v nepremi¢nine

Prednosti Slabosti

Celovite resitve

Kakovost in standardi
Inovativnost

Znanju naklonjena organizacija
»Think global act local«

Cena

Trzno komuniciranje
Resevanje pritozb
Spostovanje rokov

e & o o o
o o o o

Lastne ugotovitve

SWOT matrika prikazuje glavne ugotovitve mojega diplomskega dela. Trimo ima na
Hrvaskem ogromen potencial, predvsem na ra¢un prednosti Trima in ugodnih gospodarskih
kazalcev HrvaSke. Trimo izkori§¢a prednosti predvsem s celovitimi reSitvami, kakovostjo in
inovativnosti, v ozadju vsega pa je znanje in strokovnost zaposlenih ter podjetja. Priloznost, ki
jo Trimo mora izkoristiti, je priblizevanje Hrvaske EU-ju in postopno odpiranje gospodarstva
tujim podjetjem. Naloga Trima pa je, da se do vstopa Hrvaske v EU uveljavi kot najboljse
podjetje za gradnjo jeklenih zgradb na Hrvaskem. Kot najvec¢jo nevarnost pa vidim predvsem
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zavlacevanje EU pri sprejemu Hrvaske in Stevilne akcije na hrvaskem trgu, ki nagovarjajo
kupce »kupujmo domace« (Interno gradivo, 2006; Kupujmo domace).

Seveda brez slabosti podjetja ne gre in tudi Trimo jih na hrvaSkem trgu ima. Najvecja slabost,
ki jo je pokazala raziskava o zadovoljstvu kupcev, je visoka cena v oceh kupcev. Glede na
razmere, ki vladajo na hrvaskem trgu sklepam, da Trimo ni podlegel pritisku znizevanja cen
na ratun povecCane likvidnosti. Kljub vsemu pa je odstopanje od glavnih konkurentov
preveliko. Mislim, da je glavni razlog v pri¢akovani vrednosti, ki je za Trimo vi§ja od ostalih
konkurentov. Zato predlagam, da se Trimo izboljSa predvsem na tistih podrocjih, kjer so bile
ugotovljene pomanjkljivosti. Izboljsati bo treba trzno komuniciranje, predvsem oglasevanje,
saj so kupci ocenili, da oglasevanja podjetja Trimo skoraj ne poznajo. Problem predstavlja
tudi spletna stran Trima, ki ni prevedena v hrvaski jezik, niti ne uporablja domene .hr.
Naslednja slabost, ki so jo kupci omenili, je kakovost reSevanja pritozb. ReSevanje napak
zaradi zakljuc¢nih del se kupcem zdi prepocasno (nekateri do opravljanja ankete Se niso imeli
reSene pritozbe). SpoStovanje rokov je pri gradbenih podjetjih najvecja pomanjkljivost,
vendar kljub vsemu mislim, da bi Se bolj natancno nacrtovanje terminskega plana pomenilo
ogromno za podjetje. Se pravi, razlog za slabo oceno konkurencnosti cene ni v previsoki ceni,
ampak predvsem v pomanjkljivostih, ki se nanasajo predvsem na izvedbo projektov in
poznavanje podjetja na SirSem obmocju Hrvaske.

Ali lahko potrdim, da je celovita reSitev konkuren¢na prednost podjetja Trimo. Da, saj vse
analize, raziskave in tudi kupci sami potrjujejo dejstvo, da je celovita reSitev konkuren¢na
prednost. Vendar ima podjetje Se cel kup pozitivnih lastnostih, ki veliko pripomorejo k ugledu
Trima na Hrvaskem. Lahko re¢emo, da so to osnove za doseganje konkurencne prednosti.
Zelo veliko vlogo k zadovoljstvu kupcev so poleg celovite reSitve doprinesli Se kakovost,
inovativnost in znanje. Kakovost se nanasa predvsem na sposobnost podjetja, da lahko izvede
celovito resitev v dogovorjenih rokih in finan¢nih okvirih, z materialom, ki je bil dogovorjen
in montiran brez pomanjkljivosti. Inovativnost je pomembna lastnost, ker Trimo celotno
inovativnost posveti potrebam na trgih. Kupci so tisti, ki povedo, kaj si zelijo in kakSne
materiale ter reSitve, bi radi videli na svojem objektu. Znanje pa je temelj in povezovalni ¢len
celotne konkuren¢ne prednosti. V prvi vrsti so zaposleni tisti, ki rabijo znanje. In prav
strokovnost in znanje zaposlenih je pri kupcih ena najbolj cenjenih postavk. Druga pomembna
lastnost znanja je sposobnost, da Trimo na trg posilja le proizvode, ki so si jih kupci Zeleli in
imajo trzni potencial. Ce zdruzimo te lastnosti vidimo, da celovite reditve konkurenéna
prednost, ki temelji na ve¢ osnovah in je zelo tezka za posnemanje. Najpomembneje pa je, da
kupci cenijo celovite reSitve in da Trimo lahko Trimo s pomocjo celovitih resitev povsem
zadovolji pricakovanja kupcev.
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Slika 21: Konkurenc¢na prednost Trima

Kakovost

Inovativnost > Celovite resitve

Znanje

Lastne ugotovitve

Trimo je sodobno podjetje z drzno vizijo in ljudmi, ki so sposobni slediti tej viziji. Za bodoco
rast na kateremkoli trgu podjetje potrebuje zaposlene, ki so se pripravljeni uciti, ki znajo
prisluhniti kupcem in, ki znajo povecati inovativnost podjetja. Vse z namenom, da je
zagotavljanje celovitih reSitev na ¢im vi§jem nivoju in da bodo kupci s kon¢nimi reSitvami
maksimalno zadovoljni.
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Priloga 1: Pogovor z gospodom Vovkom, direktorjem prodaje v Trimo d. d.

Intervju z gospodom Vovkom je potekal v torek, 12 6. 2007, na sedezu podjetja Trimo d. d. v
Trebnjem. Tema intervjuja je bila raziskovanje, kako je konkuren¢na prednost umescena v
strateSki plan Trima, sestava verige vrednosti, trzenje na temelju odnosov in projektni
management.

Dopolnila in popravki
Prvi del intervjuja se nanasa na dopolnila in popravke intervjuja z g. Brezeti¢em.

Na Hrvaskem so nam najvecji konkurenti proizvajalci hal z betonom kot so Tehno beton,
Kamgrad, Tehnika Zagreb, Gradnja Osijek. G. Brezeti¢ je dejal, da drugo najvecjo
konkurenco predstavlja podjetje, ki se ukvarja z enako dejavnostjo kot Trimo. M-Profil je ce
ga gledamo takega kot Trimo jeklene konstrukcije, fasade in strehe konkurenca. Drugace pa
imamo substitute na trgu, substituti pa so nam hale iz betona, ki so Cisto ekvivalentne.
Konstrukcija je v tem primeru betonska, fasade je pa Se vedno lahko naSa (opp. Trimo). Pri
celoviti resitvi pa nam M-Profil predstavlja konkurenco. Konkurenca v gradbeniStvu je na
vsakem trgu lokalna, gradbenistvo je lokalen biznis. G. Brezeti¢ trdi, da pogajalska mo¢
dobaviteljev ni moc¢na, to ne drzi povsem. Na hrvaskem trgu manjka izolacijskih materialov
in dobavitelji izolacijskih materialov so blazno mocni ter imajo zelo moc¢no pogajalsko
pozicijo. Tudi dobavitelji jeklenih profilov imajo zelo mo¢no pogajalsko pozicijo, so zelo
mo¢ni. Tudi dobavitelji cementa so zelo moc¢ni, to je vse zlobirano. Je pa na zalost pogajalska
mo¢ kupcev tudi zelo visoka, ker je tudi en problem na Hrvaskem. Financna stabilnost
podjetij je zelo slaba in marsikdo da nizjo ceno na racun tega da dobi boljsi avans. Placila se
zelo zamujajo, zaradi tega veliko slabsih firm konkurira z nizjo ceno.

Teorije in modeli za doseganje KP
1. Al v podjetju obstajajo modeli za dosego in ubranitev KP?

Ni nobenega posebnega modela, imamo pa veliko kazalnikov, ki kazejo uspesnost poslovanja.
Ti kazalniki so:

e Finan¢ni vidik: V to skupino spada rast prihodkov, rast prodaje in rast dodane
vrednosti.

e Vidik kupcev: Predvsem novi trgi, rast na obstojecih trgih, strateska partnerstva. Cilj
je tudi, da dosezemo 40% turnoverja s strateskimi parterji.

e Notranji vidik procesov: Je pa lokalna prisotnost, marketinSke aktivnosti, se pravi
predlogi novih izdelkov s strani kupcev. Pa tudi prodajni menedzerji in njihova
uspesnost.

V Trimu se zavzemamo, da so vsi cilji merljivi in ¢e cilji niso merljivi to niso cilji.



2. Unikatni viri.

Ravno sedaj smo uvedli SAP sistem, ki zajemo tudi CRM modul in spremlja tudi
ucinkovitost. Prodaja se za¢ne, potem je pa zelo pomembna tehni¢na podpora, ker v tem
primeru mora$ kupcem ponuditi nekaj veC. Gledamo na to na prodamo reSitev z dodano
vrednostjo. Visoka vrednost za kupce pomeni, da ima kupec celovito resSitev, da ima vse
vodeno iz enega mesta, da se prilagodi§ njegovim potrebam, optimizacija. Ce pogledamo kaj
je za kupca pomembno: kvaliteta, garancija, pogoji vzdrzevanja, celovita reSitev,
ognjevarnost. Ognjevarnost materialov recimo pomeni manjSe stroSke zavarovanja objekta.
Kupci zelo gledajo, kaj pomeni projekt z dolgorocnega vidika, da so ¢im nizji stroski.
Pomemben je tudi dizajn, kar je lahko tudi ugled podjetja. Na koncu pa mu je pomemben tudi
Cas izvedbe projekta in stroski.

3. Osrednje sposobnosti.

Sposobnosti so pomembne na vseh podro¢jih in v vseh sektorjih. Ravno zato imamo v
podjetju sistem krozenja novo zaposlenih, da postanejo ¢im bolj strokovni.

Razvoj mednarodne konkurenéne prednosti
4. Kaj mislite, da je glavna globalna (mednarodna) konkuren¢na prednost Trima?

Mi recemo celovita resitev, hiter odzivni Cas, certificiranost proizvodov. Zelo pomembna je
tudi produktna inovativnost.

5. Podjetje razsirja svoje poslovanje na podlagi geografske rasti, kako podjetje analizira
najbolj zanimive potencialne trge. Ali se izvede obsezne raziskave vec trgov hkrati, ali
se analizira posamezne drzave in njihov trzni potencial?

Najprej se naredi Studija makroekonomskih kazalnikov posamezne drzave, da vidimo kako
drzava raste, kakSen bruto druzbeni proizvod ima, kako je s tujimi neposrednimi
investicijami. Potem je pomembno tudi kaksna je rast gradbeniStva v tej drzavi. Gledamo tudi,
¢e se kakSen od strateSkih partnerjev giblje na to podrocje, kaksni so njegovi nacrti. Iz teh
kazalnikov potem ocenimo, kako velik je trg in kako velik je lahko trg v petih letih.

6. Kako izbirate tehnologijo, ki jo boste ponudili na posameznih trgih, ali skuSate vse
trge oskrbeti z zadnjo tehnologijo v podjetju, ali prilagajate tehnologijo razvitosti
drzav?



Mi vstopamo na trg z eno tehnologijo s katero izdelujemo vse produkte, tako da re¢emo, da
nastopamo na vsakem trgu z najvi$jo kakovostjo, ker na osnovi tega lahko trpi tudi naSa
blagovna znamka.

7. Ali Trimo bolj inovira na podro¢ju znizevanja stroskov (procesi) ali z proizvodno
inovativnostjo?

Vsekakor moras$ delati tudi na zniZevanju stroskov s tem, da skrajSujes procese. Druga zadeva
pa je, da Trimo vlaga zelo veliko energije v nove proizvode. Trimo zeli 30% turnoverja
doseCi z novimi proizvodi. Na tem podro¢ju smo zelo mocni in vidimo reSitev, da smo
drugacni od ostalih.

8. Kaj je strategija Trima pri vstopih na nove trge povezovanje z lokalnimi podjetji ali
samostojen nastop na trgu?

Brez lokalnih parterjev na tujih trgih ne mores delati. Ne dobi$ gradbenih dovoljenj, ne dobis
certifikatov, pa tudi ljudi iz Slovenije ne mores pripeljat recimo na Hrvasko.

9. Kaksna je vizija globalne strateske pozicije Trima, ali boste na vseh trgih skusali ostati
¢im bolj samostojni ali nameravate v prihodnosti vecati trzni delez tudi preko
prevzemov?

Zaenkrat je v Trimovi strategiji organska rast, edino v Rusiji imamo skupna vlaganja, drugace
pa na vseh trgih rastemo organsko. Akvizicij zaenkrat ni bilo.

Veriga vrednosti

Lokalni parterji imajo zelo veliko vlogo, recimo na vsakem inZeniringu globalna podjetja
18¢ejo zelo mocne lokalne partnerje, z njimi se povezujejo, so partnerji ali pa jih prevzemajo.
Prvega, drugega in tretjega na trgu Se kupijo, zaradi tega, da pridobijo trZzno pozicijo, da so na
ta naCin blizu investitorja. Arhitekti imajo pri tem zelo mocno vlogo in konzultantska
podjetja. Mo¢€ je odvisna od tega kakSne povezave imas, zelo pomembno je, da imas dobre
naveze z arhitekti ali s konzultantem. Cilj je pa ta, da Trimo sklene posel neposredno z
investitorjem in ne preko generalnega posrednika. Generalni posredniki vr$ijo zelo mocan
pritisk na vse podizvajalce. Druga zgodba tega, da si mocan na nekem trgu je tudi, da imas
dobre naveze, vedji ko si vedje zaupanje ima investitor in lazje delas posel. Ce pogledava
verigo vrednosti celovitih reSitev imajo zelo veliko vlogo podizvajalci. Lahko dela§ samo
manjsi del celovite reitve, lahko pa prevzames vedji del celovite reditve. Ce gledamo Trimo
na Hrvaskem opravi kar velik del, recimo 30-40 % to je recimo jeklena konstrukcija, fasada in
streha, ostalo opravijo podizvajalci. To so gradbena dela, betonska dela, izolacijska dela,
zunanja ureditev. Montaza tega, kar proizvedemo v Trimu se tudi opravlja z lokalnimi



podjetji. Na§ del pa je tehnicna podpora, razvoj, dizajn, izbira materialov in izbira

podizvajalcev.
Tehni¢na Izbira Proizvodnia Izbira Montasa Poprodajni
podpora materialov ) podizvajalcev servis

Pri logistiki inputov je pomembno predvsem kateri materiali so izbrani, kakSen bo nacin
gradnje. Operacije in procese se nacrtuje s sodelovanjem z podizvajalci. Pri logistiki outputov
se najve¢ pozornosti nameni transportu, predvsem temu, da je material v pravem trenutku na
pravem mestu, pri tem je pomembno, da se Trimo zaveda postavljenih terminskih rokov
posameznih projektov in proizvodnih kapacitet Trima. Pri trzenju in prodaji pri celoviti resitvi
se vprasajo, kaj je bistvo na lokalnem trgu, kakSne metode in praksa obstajajo. Pri storitvah je
pomembno predvsem kaksne po-prodajne storitve obstajajo. Nabava surovin npr. izbira
materialov in podizvajalcev je pomembna. Razvoj je prilagojen kon¢nemu kupcu skupaj s
podizvajalci. Treba je identificirat potrebe in moznosti, lahko ima$ take temelje lahko
drugacne, odvisno od podlage, vprasa$S se katere stroje boS uporabil, ali bo taka plosca
betonska ali druga, kaksne so obremenitve. Pri ¢loveskih virih so pomembni zaposleni v
Trimu plus podizvajalci, veliko je tudi outsourcinga, lahko ima$§ zunanji nadzor nad izvedbo.
Osnovno infrastrukturo ima Trimo za ostalo poskrbijo podizvajalci. Pri celoviti reSitvi je
najbolj pomembno, da proces Trimo, podizvajalci in koncni kupec poteka ¢im bolj brez
motenj. Trimo je projektno organizirano podjetje in vsak projekt se razlikuje od prejs$njih zato
se je treba veliko prilagajati.

Trzenjski splet

10. Kako je v Trimu urejeno fizicno okolje, predvsem zgradbe, etika oblacenja, lokacije
sestankov?

Vecinoma so sestanki pri kupcih, tudi na gradbiScih in pri arhitektih.
TrZenje na temelju odnosov

11. Kateri kupci so trzenjski fokus Trima?
Generalni izvajalci, montazna podjetja, trgovci in proizvajalci, vse te fokusne skupine
napadamo. V ozadju pa so Se arhitekti, se pravi, da imamo posebne akcije samo za arhitekte,
oglaSujemo v revijah za arhitekte. Izdajamo tudi revijo Informa, ki je namenjena arhitektom.

Vsake dve leti imamo nagrade za arhitekte, ki so uporabljali Trimove elemente. Potem imamo
poseben katalog za arhitekte, delamo za njih posebne predstavitve. Tehni¢na pomo¢ je tudi



zelo pomembna za arhitekte, ker oni projektirajo zunanji izgled, detajli pa jih toliko ne
zanimajo in pri tem jim pomagamo. Kar je pa najbolj pomembno pa je to, da si arhitekti Zelijo
novih proizvodov, tudi takih, ki jim omogocajo kreativnost. Nase fasade in strehe jim to
omogocajo jeklo pa sploh, ker je kot material fleksibilen, lep in Se ekoloski, predvsem
arhitekti ga imajo zelo radi. Pri jeklu je problem tudi to, da je jeklo bolj uporabljeno v razvitih
drzavah v nerazvitih je pa obifajno v ospredju beton in je treba kar nekaj casa, da
gospodarstvo pride do jeklenih konstrukcij.

12. Kako v podjetju zaznavate interno trzenje, je dovolj sodelovanja med posameznimi
oddelki in zaposlenimi?

Brez tega podjetje ne more funkcionirat, sploh pa ne razvijat novih izdelkov. Ce informacije
ne krozijo ne mores uspet. Posebej je pomembna ta povezava med prodajo, marketingom in
razvojem, da se informacije Sirijo. V ta namen imamo tudi intranet, ki vsebuje vse nove
informacije karkoli se s podjetjem dogaja. Do intraneta imajo dostop vsi zaposleni je pa locen
po oddelkih, imamo od komerciale do proizvodnega sektorja. Imamo tudi informativno revijo,
ki povzema vse informacije. Imamo pa tudi Trimonet, kjer imamo vse informacije o podjetju,
ki so dosegljive tudi zunanjim podjetjem. Na Trimonetu nudimo vse informacije o izdelkih,

trzenjski material, konkurenco, trzis¢a, reference recimo. Imamo tudi informacije o procesih.
Nagrajujemo tudi diplomska in magistrska dela.

13. CRM

CRM sistem se bo sedaj nadgrajeval. Za stratesSke kupce imamo, »key account managerje«, ki
skrbijo za njih. Imamo plan strateskih kupcev, kateri so, kateri so novi in kateri so potencialni.
Strateski kupec je tisti, ki deluje globalno, za katerega vemo plan Siritve za bodoce, s katerim
razvijamo nove produkte, nastopamo na novih trgih.

Projektni management
14. Kako je v Trimu urejeno planiranje, predvsem ¢asa, stroSkov in tveganja?

Pri projektnem managementu sta pomembni predvsem dve stvari. Prva je pravilno tempiranje
Casa, drugo pa je, da je projekt izveden v tistem finan¢nih okvirih, kot smo se dogovorili, ti
dve stvari sta najpomembnejSi. Potem pa gleda$ ali ima$§ dovolj resursov, ¢e jih nima$ jih
iS¢eS. Vmes pa ima$ med projektom veliko spremenljivk, veliko kritiénih momentov, nekatere
lahko izvedes hitreje, nekatere kasneje, nekateri se dopolnjujejo, se pravi, da se te operacije
prepletajo.

Komerecialist pred podpisom pogodbe mora dobiti soglasje od vseh ostalih sluzb, to je Ze po
ISO standardu, ki ga imamo v podjetju od leta 2001. Rabis soglasje od proizvodnje, da je
mozno izdelat v tistih rokih, da je moZzno zmontirat v tistih rokih. Finan¢ni sektor ne sme



imeti pripomb glede na predlog placil. Za vse skupaj moras imeti soglasje Sele potem lahko
podpises pogodbo. To je pomembno predvsem zaradi tega, ker je proizvodnja jekla planirana
posebej, proizvodnja panelov je planirana posebej. Vse skupaj prevzame vodja projektov, ki
definira in pripravi terminski plan in uskladi tudi posamezne operacije.

15. Pri celovitih reSitvah nastopa ogromno S$tevilo podizvajalcev, na kakSen nacin in
katere so glavne postavke pri izbiri podizvajalcev?

Najprej se vprasamo ali so v stanju izvesti nalogo, posebej ko smo izbirali te, ki opravljajo
montazo za nas. Vsi so morali iti skozi kontrolo kakovosti in pogledati ali so v stanju delati za
Trimo. Se pravi so na nek nacin dobili licenco to pomeni, da imajo dovolj zaposlenih, da
imajo stroje, da imajo opremo. Potem jih naprej vzpodbujamo, da rastejo z nami. Ostale
podizvajalce pa izbiramo na podlagi cene, drzanja rokov in tudi, ali so v stanju to narediti ali
ne. Imamo licencne parterje za montazo Trimo proizvodov. To potrebujemo vsako leto na
vsakem trgu na katerem delujemo. V Sloveniji je ta veriga ze zelo velika, na Hrvaskem pa
imamo 20 monterjev.

Pri izbiri podizvajalcev je veliko odvisno tudi od termina, ker jih ni neomejeno Stevilo in
pogosto so lahko zasedeni. Druga stvar je, da izbiramo podizvajalce lokalno, to pomeni, da za
projekt v Zagrebu ne najamemo podjetja iz Splita.

16. So problemi v komunikaciji pogosti?

Pri celovitih reSitvah je za vso komunikacijo odgovoren vodja projekta. On komunicira med
razli¢nimi podizvajalci, on je direktor projekta in on ima vsa pooblastila.

17. Ali kontrolirate le po konanem projektu oz. ko je posamezno delo zakljuceno ali
sprotno kontrolirate potek projekta?

Vedno je prisotna sprotna kontrola, ker drugade lahko pride do velikih odstopanj. Ce ni
sprotne kontrole lahko pride do odstopanj, ki imajo katastrofalne posledice pri izvedbi

projekta.

Najlepsa hvala za vas Cas!



Priloga 2: Pogovor z gospodom Brezeti¢em, direktorjem podjetja Trimo
Gradenje d. o. o.

Intervju z gospodom Brezeticem je potekal v sredo, 28 3. 2007, na sedezu podjetja Trimo
Gradenje d. o. 0. v Zagrebu. Tema intervjuja je bilo raziskovanje razmer v gradbeni industriji
na Hrvaskem. Druga tema intervjuja pa je bila strateSka usmeritev podjetja Trimo Gradenje na
Hrvaskem.

VpraSanja in pogovor:

1. Porterjev diamant

Strategije podjetij, struktura in konkurenca na notranjem trgu:

1. Kaksna je konkurenca na hrvaskem trgu?

Mislim, da je konkurenca prisla do izraza, trg se je konsolidiral in koncentriral. Mislim, da je
vecina podjetij, ki so hotela na hrvaski trg ze prisotnih seveda pa se pojavljajo tudi nova
domaca podjetja. Tu najbolj mislim trgovska podjetja, ki so Se vedno v naletu in preko
agresivnega oglasevanja skusajo pridobiti ¢im vec zvestih kupcev.

Kar se tiCe nase panoge je stvar podobna, prisotna je tako domaca kot tuja konkurenca. Tuja
konkurenca vstopa na trg predvsem preko predstavnistev.

2. Kaksna je sestava hrvaSkega trga, ve¢ manjSih podjetij ali malo vecjih? Ali so za hrvaski
trg znacilni trzni vodje?

Odvisno od panoge. V vsaki panogi, v vsaki niSi obstaja nekaj moc¢nejSih podjetij. V gradbeni
panogi imamo nekaj malo vecjih podjetij katera se ukvarjajo z nizko in visoko gradnjo, ki
zavzemajo najvecji del trga. Mala podjetja opravljajo male posle in niso tako interesantna, ker
ze zaradi svoje logistike ne morejo konkurirat velikim.

Razmere na strani produkcijskih faktorjev

5. Kaks$ne so razmere na strani produkcijskih faktorjev?

Mislim, da je situacija zelo podobna situaciji v Sloveniji. Ves €as smo poudarjali, da smo
drzava naravnih virov, resnica pa je taka, da je celotna Hrvaska bazirana na uvoz, ki je znatno
vedji od izvoza in to se nanasa tudi na produkcijske faktorje. Ce pa ze imamo prave vire le ti
niso ucinkovito izrabljeni.



Kar pa se tice nasega podjetja smo uvozniki, saj je na$ glavni dobavitelj Trimo d. d.

Razmere na strani domacega povprasevanja

9. Kaksno je domace povprasevanje, ali raste v skladu s pricakovanji?

Ker hrvasko gospodarstvo raste in je v fazi investicijskega vala in prihoda velikih tujih
vlagateljev v bancnem sektorju in v trgovini prisli so ponudniki (retajlerji). Prisla je tudi tuja
industrija. Vse to je za sabo potegnilo povpraSevanje, ki vztrajno raste.

10. So hrvaski kupci zahtevni ali jim je pomembnejSa nizka cena?

Mislim, da ima hrvaski potros$nik relativno visoko pricakovano vrednosti in nivo opravljene
storitve za stvari, ki jih zeli dobiti. Seveda je nizka cena pomembna, mislim, da so
pricakovanja glede ravni storitve Se ve¢ja. Npr. Trimo je ena drazjih firm v svoji panogi in
kljub vsemu dosegamo zelo dobre rezultate. Kljub vsemu pa kupec gleda, da kupi

oy

Sorodne in podporne panoge

13. Kako vidite sodelovanje v panogi, ali je pomembnejsi profit, ali je pomembnejsa
kakovostna resitev?

Kar se nas tice se nahajamo v panogi, kjer je pomemben kon¢ni proizvod. Gledamo na to, da
kupcu skusamo ponuditi celovito resitev. Zaceli smo s fasadami in krovom nadaljevali smo s
konstrukcijami in sedaj se ukvarjamo tudi z inzeniringom. Cilj nam je da ustvarimo inzeniring
podjetje, ki izvaja vsa dela, v kon¢ni fazi to pomeni, da bomo skusali dosec¢i konkurenc¢ni
kon¢ni proizvod. Kar se tice profita je zelo relevantna stvar, cilj nam je kon¢ni proizvod.

2. Porterjevih pet silnic

Konkurenca med obstoje¢imi podjetji

22. Kako je Trimo diferenciran v pogledu do ostale konkurence?

Za razliko od ostalih za katere mislim, da tega Se nimajo polno definiranega je nasa prva skrb
ciljna skupina. To so arhitekti in kon¢ni kupci. Druga stvar, ki nam je zelo pomembna v
odnosu do drugih je da mi nudimo celovito reSitev. Zahtevnost kupcev je taka, da se je
nemogoce nekaj dogovarjati segmentalno in je treba s kupcem skupaj najti reSitev. Ves nas
¢as obsoja skusamo $iriti ponudbo uslug, ki jih lahko ponudimo.



23. Katera podjetja so glavni konkurenti Trima na HrvaSkem?

Stvar bi delil na tri dele. Prvi je konkurenca u segmentu panelov, druga je konkurenca na trgu
jeklenih konstrukcij in tretje je konkurenca na trgu celovitih resSitev. Na§ glavni konkurent na
trgu jeklenih konstrukcij in inZeniringa je podjetje M-Profil, ki je zrasel kot proizvajale
panelov in jeklenih konstrukcij v podjetje, ki nudi celovite resitve. To je domace podjetje zelo
raz$irjena in komercialno mocna z nizjo kakovostjo in nizjo ceno. Potem je tukaj cela paleta
gradbenih podjetij. Ki kupujejo proizvode Trima in potem na trgu zbijajo ceno, se pravi
razbijejo naso celovito resitev.

Konkurenca na podro¢ju panelov na strani domacih proizvajalcev vendar imamo najboljso
kvaliteto in posledi¢no najvi§jo ceno. Na podrocju jeklenih konstrukcij imamo zelo moc¢ne
majhne lokalne firme, katerih prednost je prav ta lokalna povezanost z velikimi gradbenimi
podjetji in so na ta nac¢in konkuren¢nejsi od nas.

25. Kje vidite Trimo Hrvaska v petih, desetih letih?

Trimo Hrvaska se mora profilirati kot inzeniring podjetje, na ta nacin si mora zagotoviti
nadaljnjo rast in posledicno povecati trzni delez. Se pravi preiti mora iz panoge panelov in
jeklenih konstrukcij v panogo celovitih resitev.

Substituti.
26. Kaj je mogo¢ substitut izdelkom in storitvam Trima?

Substituti storitvam podjetja Trimo so drug tip konstrukcij in objektov kot jih nudi Trimo.
Zelo velik problem na Hrvaskem je strasno mocan »betonski« lobi. Imamo 3 proizvajalce
cementa na 4,5 mio prebivalcev. To pa je Mehisko podjetje, ki je najve¢ji proizvajalec
cementa v svetu, Holzing Svicarsko podjetje, ki je drugi najmocnejsi proizvajalec na trgu, ter
domace podjetje. Posledicno se je zelo razvila betonska industrija in industrija prefabriciranih
betonskih elementov, ki so cenovno moc¢nejsi kot mi, zaradi nihanja cen jekla v svetu. Na
podrocju fasad, kjer smo ponudnik ognjevarnih panelov so substitut paneli, ki niso ognjevarni
in so sestavljeni iz drugih materialov (stiropor itd), ki so cenejsi.

27. Ali so nizko-cenovni ponudniki substitut ali konkurenca?

Kar se ti¢e nizko-cenovnih ponudnikov je tezko rec¢i, vse gre z roko ob roki, v betonski
industriji so substituti na trgu jeklenih konstrukcij pa so konkurenti.
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Dobavitelji

28. Katera podjetja so glavni dobavitelji na podroc¢ju celovitih resitev?

Seveda je najvecji dobavitel] maticno podjetje Trimo d. d. iz Slovenije. V primeru
pomanjkanja proizvodnih kapacitet pa so dobavitelji tudi domaca podjetja, ki se ukvarjajo s
jeklenimi konstrukcijami. Druga pomembna skupina pa so kooperanti, ki delajo razna dela za
nas. So dobavitelji in izvajalci hkrati.

Kupci.
32. Kaksna je pogajalska mo¢ kupcev?

Tukaj bi delil, en segment so koncni investitorji, kjer smo bazirani na industrijo in retailerje se
pravi prodajne centre. Tu velja bolj kakovosten je kupec visje bodo zahteve in vi§ja bo cena.
Vse je stvar dogovora med kupcem, predvsem pri velikih gradbenih podjetjih je cena malo
nizja. Problem velikih pa je placilna nedisciplina in pri teh podjetjih je treba biti pazljiv saj je
tako kot bi se vrgel v vodo polno morskih psov.

33. Kaksen vpliv imajo kupci na samo panogo, so zahtevni, postavljajo cene?

To je vzajemen odnos. Tako Trimo d. d. kot Trimo Hrvaska si prizadeva posluSati trg
ugotoviti potrebe in pricakovanja kupcev vezano na kakovost proizvodov in eventualno nove
proizvode, ki ¢akajo na trg. Te proizvode bi ponudili, ¢e bi jih imeli. Kar se tice cene je tako,
da vedno kupci postavijo ceno. Na koncu koncev pa kupce vedno zanima celovita resitev za
¢im bolj ugodno ceno. Trg pa je to, kar konkurenca skupaj z nami definira, kupci pa sami
odlocijo koliko so pripravljeni placati za storitve dolo¢enega podjetja.

Nevarnost vstopa novih konkurentov

36. Ali se na trgu gradbeni$tva na Hrvaskem pojavlja nova konkurenca?

Mislim, da ne. Zacel se je prihod tujih podjetij, se pravi ja in ne. Tuja gradbena podjetja iz
Avstrije, Nemcije in Slovenije obi¢ajno pridejo na trg s svojimi dolgoletnimi strateskimi
partnerji in s prihodom njih na trg pridejo tudi oni. Druga stvar so velika gradbena podjetja iz
Nemcije kot so Schrabatt, Portk, Marks Wegel, ki ciljajo na veliko projekte. Po eni strani se
povezujejo s projektnimi podjetji in gradbenimi podjetji, in skusajo pridobiti velike projekte.
Ali na primer Avstrijska podjetja, kjer pridejo investitorji na hrvaski trg skupaj z gradbenimi
podjetji. Na primer na trg vstopi trgovska veriga, ki s seboj pripelje Se gradbeno podjetje to pa
potem preko kooperantov in podizvajalcev skusa priti do gradbenih projektov.
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3. Analiza firme/projekta

Celovite resitve:

44. Vidite celovite resitve kot konkuren¢no prednost?

Definitivno in zato smo $§li v ta posel. Na ta na¢in vstopamo v segment, kjer do sedaj nismo
bili. Na ta nac¢in pokrivamo vecji trg in ve¢ vrst poslov. Prav tako pa na tem podroc¢ju lahko
ustvarimo vecje marze in posledi¢no visjo razliko v ceni. S tem se razlikujemo od konkurence
v »eore« poslu. Vedno hocemo biti korak pred konkurenco, seveda pa konkurenca nikoli ne

Spi.

45. Kaj so glavne prednosti celovitih resitev in posledi¢no Trima na Hrvaskem?

To sem Ze nekaj govoril je pa Se ena prednost, ki se nanaSa predvsem na velike projekte.
Predvsem je prednost Trima v tem, da veliko podjetij ni sposobnih sodelovati na teh projektih,

mi pa zaradi svoje fleksibilnosti smo.

Najlepsa hvala za sodelovanje!
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Priloga 3: Aktualne razmere gospodarstva na Hrvaskem
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HRVATSKA GOSPODARSKA KOMORA,

GOSPODARSKA KRETANJA

Br. 3, god. X

Zagreb, oZujak 2007,
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INDUSTRIJSKA PROLZVODNJA

Kontinuirani rast industrijske proizvodnje biljefi se posljednjin osam
mjeseci, a u veljaci ove godine veda je za 5 7% u odnosu na isti mjesec prosle
godine. Takav rast uglavnom generira povefanje proizvednje unutar rudarstva |
vadenja te preradivatke industrije, dok je kod opskrbe &l energijom, plinom | vodom
ZabiljeZeno smanjenje prolzvadnje

Kumulativno @ u prva dva mjeseca ove godine, industrijska proizvodnja
veca za 7,3% u odnosu na isto razdoblje prosle godine, Sto j& nedto bria dinamika
rasta u cdnosu na proslogodidnju. Kako na mjeseénoj tako su i na kumulativiog
razini ovogoditnja kretanja industrje odredena rastom rudarstva | vadenja te
preradivactke industrije, ali i padom unutar opskrbe el. energijom, plinom | vadom,
Maime, medugodiZnji rast rudarstva | vadenja biljgdi se vef Eetmassti mjesec za
racdom | jos uvijek je odraden povedanim vadenjem ostalih ruda | kamena, ali u
manjoj mjeri | nafte 1 zemnog plina. Preradivaika industrija biljedi brd rast od
proflogodidnjeg, 5to je najvedim dijelom rezultat ubrzanja dinamike rasta proizvodnje
hrane | pica te izdavaike | tiskarske djelatnosti. MNegativan trend opskrbe el
energijom. plinom i vodom, koji se biljedi vet éetvrti mjesec za redom. u najvedoj je
mjeri uvjetovan iznadprosjetnim temperaturama za ovo doba godine.

INDEKSI INDUSTRWEKE PROIZVODNJE, 2000=100
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Unatrag godinu dana biljeZi se kontinuirani medugodinji pad zaliha gotovih
proizvoda u industriji pa su take zalihe u veljagi ove godine manje za 3,1% u
odnosu na isti mjesec prosle godine, Pritom se najznacajnijl pad zaliha billed kod
proizvodnje kemikalija | proizvodnje ostalin nemetalnih mineralnih proizvoda. Majvedi
dio ukupnih Zzaliha éine zalihe u prolzvadn]l hrane | piéa kod kojibh se, véd drugi
mjesec zaradom, bille2i medugoedidnji rast, 5to je delomitno posljedica povecans
proizvodnje kao | smanjenja izvoza istih.

Proizvodnost rada u industriji je u odnosu na prva dva mjeseca prodle

godine wveta za 7.3%, s time da je =zaustavijen trend medugodidnjeg pada
Zapaslenost,
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TRGOVINA NA MALD

Uslijed blagdanskin kupoving u prosincu prosle godine, promet u trgovinl na
malo j& Znatnije porastao (+15,2%) u adnosu na prethodni mjesec, Najved doprinos
takvom rastu dolazi od natprosjefnog rasta frgovine na malo robom Sircke pofroZnje
(+21,1%), unutar koje se lzdvajaju nespecijalizirane prodavacnice prehrambenim
proizvoedima te robne kude gdje su stope rasta iznosile preka 25%, Time su ove dije
djelatnosti sa 44% udjela bile glavni generator rasta maloprodaje u prosincu.

PROMET U TRGOVINI NA MALQ - realne stope rasta u cdnosu na isto razdoblje prethodne
godine
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I na godi&njoj razini nastavljen je u prosincu pozitivan trend (+4%), ime je u
getvrtom kvartalu uz bréi rast bruto placa, zabilje2eno | ubrzavanje dinamike rasta
frgovine na malo u odnosu na prethodno tromjesetéje, a to je ujedno | najvidi rast
tijekom prosle godine

Unatof takvim kretanjima krajem godine, u 2006. godini je ostvarena sporija
dinamika rasta u odnosu na 2005, godinu (2za 0,7 postotna boda) odnasno, realni
rast maloprodaje iznosio je 2,1%. Na povecanje ukupnog proslogoedisnjeg prometa
frgovine na malo najvife je uljecac rast prometa o  nespecializiranim
prodavaonicama uglavnom prebrambenim proizvadima (+7,7%) te promet matornim
garivima (+8,9%), Porastao j& | udio farmaceutskih prolzvoda, dok se negativan trend
prometa knjigama i papimats robe (-21.9%) te ostale trgovine na malo u
nespecializiranim prodavaonicama (-2,4%). negativho odrazio na rast ukupnog
irgovatkog prometa. Naime, njihov se udio, uslijed pada prometa, smanjic sa 8,9% u
2005 . godini na 7,7% u proglo) godini.

£a razliku od 2005, godine, kada je promet motornim vozilima biljedio
dvoznamenkaste stope rasta, u proslo) e godinl ta) rast bio bitnije sponji (+4, 6%).
Unatof tome u 2008, g. je prodano 78.775 novih automobila ili 8234 automobila vige
neagoe prethodne godine, odnosno 10,2% vise od prosjeka prodanih automobila u
zadnje Eefiri godine.

TURIZAM

U veljadi se nastavija visemjeseéni trend medugodiSnjeg rasta broja noten)a,
odnosno ostvareno je 1,4% vise nocenja u odnosu na isti mjesec prodle godine.
MNajvise notenja stranih turista ostvarili su turisti iz Slovenije, talije | Austrije.

19



Tako je u prva dva mjeseca ove gadine ostvarenc 4% vise nodenja u
odnosu na isto razdoblje prosle godine. Domadi su turisti vobiéajeno ostvarili vise
notenja od stranih. no ove godine, za razliku od prosle, kod stranih turista se biljed
bréi rast u odnosu na rast nocenja domadih turista. U strukturi nodenja stranih turista,
najvize notenja ostvarili su tristi iz Kalije, Slovenije te Bosne | Hercegovine, &to je
gotovo [stl siucaj kao prosle godine kada su na drugom mjestu bill austrijski turist,
Kod najznadajnijih emitivnih trZista uglavnom se biljedi rast broja nodenja, jedino se
kod turista iz Njemacke | Ceske bilie2i pad.

Majvide notenja ostvareno je u Primorsko-goranskoj Zupaniji, gradu Zagrebu

te Iztarskoj Zupaniji, = time da se u lstarskoj Zupaniji od pofetka ove godine biljed
pad broja notenja, dok se u precstale dvije biljei rast.

STOPE PROMJENA NOCENJA TURISTA U PRVA DVA MJESECA
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Prema preliminarnim podacima HNB-a, u 2006. godini ostvaren je devizni
prihod od turizma u iznosu od 6,3 milijarde eura, $lo Je 4.9% viSe u odnosu na
prethodnu godinu. Usporedo sa visokim  prodlogodidnjim rastom broja nofenja
domacih turista u Hrvatskoj, devizni rashod od turizma (potranja domadcih turista u
inozemstvu) man)l j& za 3,2% pa je neto devizni prinod od turizma ved| za 5.8%, u
odnosu na prethodnu godinu.

PRIJEVOZ PUTNIKA | ROBA

U cetvrtom tromjesecju prodle godine nastavijen je trend medugodiinjeg
rasta broja ukupno prevezenih putnika (11,9%) kao i koliéine prevezens robe
{12,4%). Kod putnickog prometa jedino se u cestovnom prijevazu biljed pad, dok se
kod robnog prometa pad biljgZ o prijevozu unutrasnjim vodnim putovima |
clevovodnom transportu,
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PRIEVOZ PUTHIKA | ROBE
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Tako je fizicki obujam putnickog prometa (prijevoza) u 2006, godini ved|
za 3,9%, a robni za 5,7%.. u adnosu na prethodnu godinu, U cestovnom prijavozu
putnika, na koji se odnosi vige od polovice ukupno prevezenih putnika, biljiedi se 2%-
tno smanjenje, dok se u Zeljezniékom prijevozu (oko tredine ukupno prevezenih
putnika) nastavija trend rasta ved tretu godinu uzastopce, Najved| utjecaj na
povecanje Zeljezniékog putniékog prijevoza imac je porast broja prevezenih putnika u
unutragnjem gradskom prijevozu (za 23%), kaji gini vise od polovice 2eljeznicom
prevezenih putnika. U zraémom je putniékom prijevozu, po prvi puta, nakon desetak
goding rasta, zabiljeZen pad i to za 1%. Taj je pad odraz smanjenog broja prevezenih
putnika | v domadem | u medunarodnom prijevozu. lako j@ udio pomorskog i
obalnog prijevoza u ukupnom putniékom prometu relativne mali, ipak je bitno da ta)
vid pijevoza, ved sedmu godinu uzastopce, biljedi pozittvan trend. Tako je, npr. progle
godine, rast tog prijeveza lagano (0.3 postotna boda) ubrzao dinamiku ukupnog
putnickog prijevoza.

Vet petu godinu za redom biljeZi se trend rasta robnog prometa cestovnim
putem (progle godine 2.4%), koji ujedno Eini vige od polovice ukupno prevezene
robe, U strukturi cestovnog robnog prometa najvedi rast | najvise prevezena robe u
proslo) godini biljedi se u unutrasnjem prijevozu. Kod pomorskog i obalnog (drugi
po kali€ini) prijevoza robe takoder se biljeZi porast i to nakon dvije godine negativnog
trenda. Kod cjevovodnog transparta ved s tredu goding za redom biljed negativan
trend, Qdnosno, prosle j@ godine promet naftom bio 10,3% manji, a plinom za 1%
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GRADITELJSTVO

FPozitivma kretanja gradevinske aktivnosti nastavijaju =e i na poetku godine,
tako da je fizicki obujam gradevinskih radova u sijeénju iznosio visokih 13.7% u
odnosu na proslogodisnji sijeéan). Mastavija se trend brieg rasta radova na
Zgradama (+17,3%) dok je trend rasta radova na ostalim gradevinama nesto sporiji.

FIZICKI OBUJAN GRADEVINSKIH RADOVA- indeksi u odnosu na isti mjesec
prethodne godine
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Ll sijeénju se isto tako nastavija negativan trend iz prosle godine u pogledu
gradevinskih dozvola, odnosno izdano je 7.9% dozvola manje u cdnosu na sijetanj
2006. godine, Slo onda pretpastavija | sporiju dinamiku rasta gradevinske aklivnosti u
ova) gadini, Takader j@ smanjena | predvidena vrijednost radova prama broju izdanih
dozvola ito za 36,2%.

Vrijednost izvrsenih radova u 2006, godini dostigla je 28,3 mird kuna, $to
je 20% wvi%e nmego u 2005, godini. Oko 63.2% radova ostvareno je s vlastiim
radnicima, a primjetan j& | izraziti rast radova s podizvedacima od cak 43,5%, koji
biljede rast u udjelima wuslijed sve vefeq koristenja cutsourcinga za zavrine
gradevinske radove.

Meto narudzbe su u posliednjem tromjesedju prodle godine vede za 25% u
odnosu na isto razdoblje 2005, godine. Medutim, njihova je vrijednost u 2006. godini
iznosila oko 22 mird. kuna, Sto je rast od 12,4%. To je ipak sporija dinamika rasta u
odnosu na 2005, godinu (+18,7%). Usporavanje ukupnih narudZbi rezultat je
smanjenja narudZbi za ostale gradevine koje jof uvijek gine gotovo 60% svih
narudzbi,
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VRIJEDNOST IZVRSENIH RADOVA OSTVARENA S VLASTITIM RADNICIMA, medugodignje
stope rasta
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Makon pada broja zawvrienih stanova u 2005, godini, u prosloj su godini
pravne osobe s 20 | vise zaposlenih zavrsile cak 7.151 stanova prosjecne povrsine
65 m2, Sto je izraziti rast od 56,6% u odnosu na 2003, godinu. Rast stambens
izgradnje generiran je prvensiveno rastom stambenih kredita koji su krajem prosle
godine dosegli 36,6 mird. kuna i ¢inili su oko 14,6% BDP-a dok jm u 2005, godini to
iznosilo oko 11,8%.

STAMBENA GRADNJA-zavrseni stanovi™
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OSNOVNI AGREGATI CIJENA

Makon Sto su, prtisnute neucbifajenc toplim poetkom zime, sredinom
sijeénja dosegle najniZu razinu unatrag godine i pol dana, clijene sirove nafte na
svjetskom trZistu su se sredinom veljate vratile na proslogodisnju razinu, Naime,
manje isporuke zemalja OPEC-a i hladni val koji je u veljadi zahwvatio SAD doprinio je
smanjenju zaliha nafte u industrjaliziranim zemljama te oporavku cijena nafte s niZih
razina. Na godisnjo| razini, prosjeéna cliena nafte tipa WTI na NYMEX-u, kaa | cijena
DPEC-ove koSarice, u veljadi je bila za 3,8% niZa u usporedbi s njihovim prosjecima
iz istog mjeseca profle godine,

TERMINSKE CLIENE NAFTE WTI NA NYMEX-u
TIEKSM SIECHJA | VELJACE 20046, | 2007, GODINE

LIsDibana

Izsar; RE&, obrada HGK

Ma hrvatskom trZigtu INA je, tijiekom veljate, maloprodajne cijene naftnih
derivata korigirala navise u dva navrata, slijedom éega su cijene derivata krajem
veljate bile vide za minimalno 3% (super 95) do maksimalno 5 9% (plavi eurodizel) u
odnosu na prethodni mjesec. Ma godifnjoj razini, cijene svih derivata su bile niZe: za
minimalne 0,8% (euro 93) do maksimalne 10% (plavi eurodizel),

Tako su cijene naftnih derivata bile u skupini cnih proizvoda koji su djelovali u
smjery mesadnog povecanja ukupne razing inflacie u veljaci, koja je iznosila 0,3%.
Mo, to je mjeseéno povedanje bilo znaéajno manje od onog u veljaéi progle godine,
kada j@ zbog rasta cijena povréa | voca te komunalnih usluga (odvoza smedéa |
opskrbe vodom), 2abiljeden najvisi mpesadni rast potrosackih cljena od 2004, godine,
Tako visoka baza iz prosle godine, povoljno je utjecala na razinu godignjeg indeksa
potrasackin cljena, éji je rast iznosio samo 1,2%. Tome j& najvise pridonijelo Kretanje
cijena prehrane | bezalkoholnih pica (koje &ine gotove tredinu kodarice za
izratunavanje indeksa potrofadkih cijena) koje su, zbog viscke baze, zabiljeiile prvi
medugodidn)i pad od kraja 2004, godine

Tako je u veljadi ostvarena najniza razina godisnje inflacije od rujna 2002.
godine i ujedno jedna od najniih u Europi. Nalme, u veljaél je godisnja razina
inflacije bila niZza samo na Malii od svih 27 zemalja EL.
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GODIENJA STOPA INFLACIJE U VELJACI 2007, GODINE
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Slitna kretanja u veljaéi ostvarena su i kod indeksa cijena proizvodaca
industrijskih proizvoda, koji j& zabiljedio mjesacni rast od niskih 0,2%, te godisnji
(1,7%) na najnifol razini od ljeta 2005, godine, Pritom je, isto kao | kod indeksa
potrogadkih cijena, znaéajnu ulogu imala visoka baza: u veljaéi proile godine je,
naime, ostvaren najvisi mjeseéni rast u cijele) 20086, godini, najvise zbog porasta
cijena vode.

ZAPOSLENOST | PLACE

Mada je u veljadi ove godine zablljefen blagl pad zaposlenosti u odnasu na
sijeéanj, broj zaposlenih je, na godisnjoj razini, jog uvijzk veci za oko 15,4 tisuce
il 1,1%.

Ddnosno, kod pravnih osoba bilig2i 22, na godi$njoj razini. porast zaposlenih
Za oko 18 fisuca ili 1.6%, a kod obrtnika za 1.2 tisuce. Ove dvije kategorije gine oko
S7% ukupno zapaslenih. Istodobno se kod individualnih poljoprivrednika bilj=#i pad
broja zaposlenih i to za 4 tisuée ili 8, 7%.

Ll veljagi jo u odnosu na sijedan| lagano smanjen | bro| nezaposlenih pa je
krajem veljate bilo registrirano cko 2935 tisuca nezaposlenih. Na taj nain je broj
nezaposlenin na godisnjo) razini manji za oko 14,8 tisuda ili 4,7%. Uslijed takvih
kretanja stopa nezaposlenosti ostala je na razini sijeCanjske od 17,0%, 3to je
istodobno i za 0,9 postetnih bodova manje u odnosu na veljadu 2006.

Tendencije koje sa U pogledu nezaposlenosti prema obrazovno] strukturi
biljeZe vet niz godina. nastavljaju se i pofetkom ove godine. Odnosng, preko 61%
nezaposlenin | dalje se odnosi na osobe sa srednjom struénom spremom. Ipak,
poéinju =& biljeZiti neke pozitivne promjene pa je krajem veljate broj nezaposlenih u
toj kategoriji manji na medugodidnjoj razini za 6.6%. Istodobno je lagano smanjen i
broj nezaposlenih u kategorl)l visokog obrazovanja (VSS, WSS, magistr, doktorl),
koja gini 7,1% ukupno nezaposlenin.
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MajugroZenija kategorija nezaposlenih, prema dobnoj struktur, su mladi od
15-20 godina (32.4%), a odmah potom, starije osobe preke 50 geodina (25%).
Medutim, za razlku od mlade populacie nezaposlenih (gdje se bilje2i pad na
godiZnjoj razini od 5,5%), kod starijin od 30 godina, prisutan je daljnji trend rasta
(3,4%). 5to je dovelo | do povecanja njihova udjela u ukupnoj nezaposlenosti za
gotove dva postotna boda u adnosu na veljaéu 2008,

MEZAPOSLENE OSOBE PREMA DOBI
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sOpa rasia 2005
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Irsor: HEZZ. chrada:HGH

FProvedba akfivne poliike zapodljavanja Vlade REH odnosi 22 na policanje
zapotljavanja upravo rzicnih skupina nezaposlenih, a za te namjere Viada
namjerava tijekom 2007, godine izdvojiti oka 524 milijuna kuna. Ovogodisnji ce se
poticaji naime, utrofiti na programe zaposljavanja dugotrajno nezaposlenih, miladih,
starije radne snage, branitelja, asoba s invaliditetorn, Fored toga, mjere godisnjeg
plana za poticanje zaposljavanja biti e usmjerene | na razvo] poduzetnidiva,
otvaranje novih obrta, subvencioniranje kamata na poduzetniéke kredite, kraditiranje
poduzetnistva u turizmu, obrazovanje dugotrajno nezaposlenih, gime bi se povecala
Zaposlenost te uskladila ponuda i potraZnja na trZistu rada.

Prosjecna mjeseéna neto plaéa po zaposlenom je u sijeénju, u pravnim
osobama, iznosila 4739 kuna. Tako je, uslijed nominalnog rasta neto plaéda uz

usparavanje rasta inflacije, nastavijen dinamicniji trend rasta realnih neto plada,
Zapoéel u poslednjem kvartalu 2006, U odnosu na isti mjesec prosle godine,
ostvaren je realan rast neto placa od 4,4%.
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REALNE NETO PLACE
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lake j& u sijeénju zabiljeten realan rast placa u preradivadkol industriji (5,5%)
kao i u trgovini (3,0%) ipak su plage u tim djelatnostima jo& uvijek 10-15% niZe od
drZzavneg prosjeka. Medutim, taj je rast uslijed visckog udjela {40%) tih djelatnosti v
ukupno zaposlenima, bitno utjecao na ukupnu razinu prosjetno ostvarene plate u
sijednju.

EKONOMSKI ODNOSI S INOZEMSTVOM

Vanjskotrgovinska robna razmjena

U veljaéi ove godine su rezultati rebne razmjene povaljniji nego 3to su bili o
sij@énju. Naime, u sijednju j& kod cetiri djelatnostl znadajne 2za kratanje ukupnog
lzZvoza zabllleZen pad u odnosu na isi mjesec prethodne godine (vadenje sirove
nafte i zemnog plina, ribarstve, proizvodnja koksa | naftnih dervata, proizvodnja
ostalih prometnih sredstava) tako da je slopa rasta ukupnog iZvoza iZrafenog u
dolarima iznosila samo 3.7%. a izvoza bez brodogradnje 8,3%. U veljaci je. s druge
sfrane, u cdnosu na proflogedizniu veljaéu znatno povedan i izvoz brodova | izvoz
ostalih grana preradivacke industrije, pri ¢emu su se posebno isticall izvoz
sfrojeva | uredaja, elektriénih uredaja | aparata. kemikalija | kemijskih proizvoeda te
izvoz metala. Fhog toga je kod ukupnog izvoza zabiljezena medugodiSnja stopa
rasta od 29,3%, a kod izvoza bez brodogradnje visokih 23,6%

Ukupno je nakon prya dva mjeseca izvoz u dolarima u odnosu na isto
proslogodisnje razdoblje poveéan za 16,2%. Medutim, treba napomenull da |e od
sredine prosle godine prisutan trend pada vrijednosti dolara koji je nastavijen i
potetkom ove goding Sto utjeée na povectanje robne razmjena prikazane u dolarima,
Maime, povecanje vrijednosti izvoza u eurima iznosi tek 7,4%. Na rast izvoza u
prva dva mjeseca najvite su utjecali spomenuti izvoz strojeva i uredaja, elektriénih
aparata | oprame te brodogradnja | i2voz metala,
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Uvez je takeder znatno poveéan u odnosu na prva dva prodlogodidnja
mjeseca, | to za 17,5% u dolarima odnosno za 8.4% u eurima. Vidljive je da su
stope rasta uvoza ponovo neito vede od stopa rasta izveza. Rast uvoza uglavnom je
genariran rastom uvoza melala, kemikalija | kemijskih proizvada te motornih vozila,
dok je istodebno kod dvije velike uvozne grane tj. uvoza sirove nafte | zemneg plina
te uvoza naftnin derivata zabilje2eno osjetno smanjenje vrijednosti uvoza, Taj pad je
U prvenstvenc bio rezultat znatno nize cijene sirove nafte na svielskom tristu tijekom
sijeénja i prve polovice veljaée u odnosu na isto prodlogodidnje razdoblju.

Robni deficit je, prema tome, iznosio 1.8 milijardi USD adnosno bio je za
18.7% u dolarima ili za 9.4% u eurima veci nego u prva dva mjeseca 2006. godine.
Time je nastavijen trend neprekinutog medugodisnjeq povetanja deficita za ovo
razdoblje zapocet jos 2001, godine,

FPlatna bilanca

Frema prvim padacima HWNB-a, u 2008, godini je, drugu uzastopnu godinu,
ostvaren rast deficita tekuéeg rauna platne bilance [+31,9%), do vrijednost od
rekordnin 2,62 milijardi ewra. Uslijed brieg rasta deficita od rasta BDP-a, udio
deficita tekuéeqg ratuna u BDP-u poveéan za 1,3 strukturna boda, na najvisu
razinu u posljednje cetiri godine (7,6%).
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DEFICIT TEKUCES RACUNA PLATHE BILANCE, udis u BOP-u
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Takva su kretanja bila primarno wvjetovana nastavkem nepovalnib kretanja
na podratunu roba, koja se sve slabije neutraliziraju ostvarenjima u razmjeni usluga
Hrvatske sa svijetom. Maime, iako je dinamika rasta izvoza roba bila éak nesto visa
od dinamike rasta uveza (za 2.9 postaina boda), 10 nije donijelo nikakve znatajnije
promjeng: vrijednost uvezene robe je bila 69,2% visa od robe koja je izvezena te =&
deficit robne razmjene povecao za 11,2% ili za 8422 milijuna eura.

Visokom robnom deficitu pridodao se (iako u apsolutnom iznosu gotovo osam
puta manji, pa stoga | manje znatajan) | deficit na podradunu dohotka (1,1
milijarda sura), koil j&@ tjekom 2008, godine poveéan za 10,9%. Kratanja na
podratunu dohotka primarno odreduju kretanja dohotka od izravnih ulaganja, gdje je
Zabiljefan rast deficita od 31,2% uslijed rasta vrijednosti ispladenih dividend stranim
vlasnicima (+33,6%), odnosno reinvestirane dobiti stranih viasnika (+23%) tvrtkl u
Hrvatskoj.

Lz produbljavanja deficita na podracunima roba | dohotka, ostvarenja na
uwvijek suficitarnim podragunima (usluge | tekudi transferi) nisu bila dostatna da
sprijete rast ukupnaog deficita tekuéeg raduna. Tako je suficit na podradunu usluga
uvetan za 7,.4%, ito je 4,2 postotna boda manje nego prethodne godine. To je,
naravng, najvidge definirano kretanjima prihoda od usluga u turizmu, &iji je rast
iznosio 4,9%, odnasno 4,1 postatni bod manje nego prethodne godine

LI zaostajanju za dinamikom rasta deficita s podraduna roba, suficit s
podraduna usluga je uspio pokriti tek 68,3% robnog deficita, najmanje od 2002,
godine.

Financiranje deficita tekuceg ratuna, bilo je pokrivenc neto priljevom
sredstava na osnovi ostalih (3,1 milijarde eura) i izravnih vlaganja (2.6 milijardi

eura), kao | prethodne gadine, ali sa promjenom njihovih odnosa,

Maime, u cdnosu na prethodnu godine, neto priljey na osnowi ostalih
ulaganja bio je manji za 6508 milijardi eura, primarno uslijed povedanja sradstava
[ulaganja domadih sekiora u inozemstvo). Mo, istodobno su povedéane | obveze (za
964.5 miljuna ewura), primarno uslijed vedeg zadufenja tev. Ostalog sektora
([gaspodarstva) U adnosu na prathednu gadinu

2 druge strane, neto priljev na osnovi izravnih ulaganja je bio znatno veci
nego prethodne godine, Stovise, bio je najvedi od samostalnosti driave. MNaime,
na osnovi izravnih ulaganja, u 2006. godini je u Hrvatsku priteklo ukupne 2.8 milijardi
eura, dvostruko viie nego prethodne godine, &ime je vrijednost deficita tekudeg
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ratuna, nakon pel godina, bila u polpunosti pokrivena izravnim ulaganjima. Mo,
struktura ulaganja | dalje nije povoljina: vedi dio se odnosi na preuzimanja tertkl (Flive
od strane Barr Laboratories Europe iz Mizozemske) | dokapitalizaciju banaka (PBEZ i
Soclete General),

STRUKTURA FINANCIRANJA DEFICITA TEKUCESG RACUNA PLATNE BILANCE
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Ma osnovi portfeljnib ulaganja je, kao | prethodne godine, zabilje2en neto
odljev u visini od neznatnih 192,3 milijuna eura, na osnovi povedanja ulaganja
ruglavnom banaka) u inozemne duZniéke vrijednozne papire, uz istocdobno smanjenje
obveza pa inozemnim ulaganjima u domade vijednosne papire (otplata obveznica
RH bez novih emisija u inozemstvu).

TECAJ | MEDUVALUTARNI ODNOSI

Tetfaj kune prema euru u prva tri ovogodisnja mjeseca obiljeZava visoka razina
stabilnosti, izraenija nego u istim mjesecima prathodnih godina, Tako j@ razlika izmedu
najvizeg i najnizeq dnevnog srednjeg teéaja sura iznocsila samo 0,%%. Takva kretanja su
prevladavala i u oZujku u je kojem poéetkom mjsseca zabiljeZena najniZa ovogodiinja razina
ledaja eura (7,3303 kune), ali je nakon toga previadavao trend blagog rasta vrijednosti eura,
S obzirom na takva kretanja tecaja ni u odujku nije bilo intervencija HME-a na deviznom
fraistu.

Progjeéni srednji mjesecni tetaj eura za oZujak, usporeden sa istim mjesecom
2006, godine, takoder pokazuje da nije bilo velikih oscilacija u tecaju. Naime, taj je teéaj
bio samo 0,4% visl od prodlogedidnjeg. Prosjednl teta) aura za prva trl mjeseca pokazuje jos
manje cdstupanje jer je bio 0,2% vigi nego u istom razdoblju prethodne godine. Ipak, taj rast
pokazuje da j& potetkom ove godine zabiljedena blaga medugodisnja deprecijacija kune,
suprotna od trendova koji su previadavali od oujka 2004, godine,
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Kod vrijednosti ameriékog dolara zabiljezena su znatno dinamiénija kretanja,
kako u drugom dijelu progle, tako | u prva fri mjeseca ove godine. Maime, prosjeéna
vrijednost dolara za prvi ovagadisnjl kvartal bila j@ 8 0% manja nego u istom kvartalu 2005
godine. U samom oZujku zabiljezen je trend pada dolara pa je dolar dostigao najnizu
ovogodinju vrijednost od 55176 kuna.

TRZISTE KAPITALA

Tijekom weljate ukupni promet na Zagrebackoj burzi iznosio je 9.7
milijardi Kuna.sto je 170,0% visa u odnasu na prethodni mjesac. Redovitl pramet
dionicama narastao je za vise od 52,0%, a promet obveznicama je vige nego
udvostruéen. Majtrgovanija dionica u veljadi je bila dionica IMNA-e kojom je ostvareno
2168 milijuna kuna prometa, odnosno 16,7% ukupnog proslomjeseénog prometa
dionicama. Ma drugom je mjestu dionica Podravke s 106,53 milijuna kuna prometa,
dok je dionica Dalekovada zauzela trede mjesto s 106,3 milijuna kKuna prometa. U
usporedbi s vellatom prosle godine, promet dionicama vedi je 2a 134,0%, a redoviti
promet obveznicama gotovo je za sedam puta vedi. Indeks Crobex pod kraj veljade
se priblifZio granici od 4000 bodova, ito je porast od 24,0% od pofetka ove godine, a
U usporadbi sa krajem veljade 2006, bilja# visok rast od TE 8%,

MJESECHI PROMET NA ZAGREBACKOJ | VARAZDINSKOJ BURZI
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Ukupan promet ostvaren tijekom veljace na Varaidinsko] burzi iznosio je
vige od 6256 miljuna kuna te je u cdnosu na prethodni mjesec povedan za gotovo
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117.0%, dok je vrijednost indeksa VIN povecana 1.8%. na 3275,6 boda. 5 promeatom
od 37,5 milijuna kuna najlikvidnija dionica u veljaéi bila je dionica MY VaraZdina, a
slijede dicnice Proficia, Zagreb sa 72,4 milijuna kuna prometa te Ericsson Nikola
Tesla = 57.0 milijuna kuna prometa. Znaéajan promet u veljaéi ostvarile su i dicnice
Slatinske banke iz Slatine (29,9 milijuna kuna), DOM Holdinga, Zagreb (29.9 milijuna
kuna), Luke Rijeka (22,4 miljuna kuna) te Buro Bakovic Holdinga (18,9 milijuna
kuna).

U veljaéi ove godine, na hrvatskom triidtu kapitala, ostvaren j& ukupni
promet od 10,3 milijarde kuna, 5to je 140.0% vige u odnosu na isti mjesec progle
godine,

MONETARNA KRETANJA

Makon prosjeéno visokog rasta u sijeénju, poslovne banke su tijekom veljace
uvecale inozemnu pasivu za samo 293 miljuna kuna, 3to je 9.5 puta manji prirast
nego u istom mjesecu prosle gedine. Inozemna pasiva je take tijekom prva dva
mjeseca uvedcana 2.3 puta manje nego tijekom usporedivih mjeseci u prosloj godini,
a godisnja stopa rasta u veljaci je pala na najnifu razinu od sredine 2001, godine.

INOZEMMNA PASIVA POSLOVNIH BANAKA
stanje Krajem mjesecs

millijgrde kuna
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Lever: HME, obrada HGE

Istodobno je dinamika rasta pofrafivanja poslovnih banaka na osnovi
plaziranih kredita privatnom sekioru ostala na razini dinamike rasta iz prva dva
mjeseca prosle godine, uvetavsi se ukupno za 3,7 miljjardl kuna. Pritom je zabilje2en
bréi rast kredita stanovnistvu | sporiji rast kredita sektoru trgovakih drustava. Naime,
krediti stanownistvu su tjekom prva dva mjeseca ubrzali rast za jedan postotni bod,
dok se kod korporativhog sektora biljefi sporiji rast za dva postoltna boda, U
apsolutnim  vrjednostima, stanovnisteu je plasirano 1,3 miljardi kuna vige, a
korporativhom sektord 7941 miljuna kuna manje nego u istom razdoblju proshe
godine,
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STANJE KREDITNE ZADUZENOSTI STANOVNISTVA |
HKORPORATIVNOG SEKTORA KOD POSLOVMIH BANAKA
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Kao i u sijeénju, tako je i fijekom veljate kod sektora trgovaékih drustava u
skladu sa sezonskim kretanjima, zabiljeenc smanjenje novea na Ziro ratunima (-
4 9%, ilo je najvide uljecalo | na smanjenje novéane mass M1 (-1,2%) Uz
istodabni pad deviznih depozita (-0,6%) | nesto bladi porast kunske Stednje (1,3%),
ukupna likvidna sredstva M4 su astvarila pad na mjeseéno| razini (-0,2%), to je u
prvim mjesecima godine vobiajeno.

STRUKTURA UKUPHIH LIKVIDNIH SREDSTAVA M4
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Ma godignjoj razini, u veljagi je vrijednost agregata M4 poraszla za 20.4%, ito
j& 11,2 postotna boda vise nego u veljaci prodle godine, te najvite od kraja 2002,
godine. Tome su pridonijsle sve komponente ostvarivel znatno vede stope rasta nego
u istom mjesecu prodle godine: M1 za 141, kunski depoziti za 25,1, a devizni
depoziti za 39 postotnih bodova, Zbog snaZnijeg | dugolrajnog rasta kunskih
komponenti, njihoy udio u ukupnim likvidnim sredstvima M4 je u ovogodignjoj veljadi
veli za 3,8 siruktumih bodova u odnosu na stanje u istom mjesecu prole godine.

" novéana masa M1=gotov novac izvan banaka+depaoziti ostalih bankarskih institucija i ostalih
domadih sekiora kod HNB-a+depoziini novas kod banaka

" ukupna likvidna sredstva Md=Devizni depoziti+kunski Stedni | arofeni depoziti+noviana
masa M1+obveznice i instrumenti triista novea
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LIKVIDNOST | SOLVENTNOST

Trendovi rasta u podrudju solventnosti praéeni kroz nepodmirene naloge, ved
se vige od godinu dana prakticki ne mijenjaju. Odnosna, | u veljagi ove godine
nastavija se rast insclventnih pravnih osoba kao | nepodmirenih naloga.

Tako je broj insolventnih pravnih osoba u veljaci vedi za 2.043 poduzeda
19,9%) u odnosu na isti mjesec progle godine. Mepodmireni nalozi, istodobno, iznose
12,5 milijardi kuna i veci su za 1,3 milijarde kuna {11,8%).

STANJE LIKVIDNOSTI
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Fast nepodmirenin nalega gensrran je uglavnom nalozima po osnovi
neplatenih poreza koji éine preko tredine ukupno nepadmirenih obveza, a najvedi
dio, odnozno cko S5% ukupnih obveza &ine nepodmireni nalozi preko 360 dana kaji
U U roku godinu dana porasli za 1,1 milijardu kEuna.

Uz opadajuci frend broja zaposlenih koji je ponovno zapofet prije tri mjeseca,
kod insolventnih pravnih osoba registrirano je momentalng oko 29 fisudéa djelatnika.

U ednosu na proslogadisnju vellagu broj zaposlenih u tim je subjektima manji 2za 7.1
fisudu.

Majveci dio nepodmirenih obveza | nadalje se odnosi na trgovinu (45,2%),
preradivacku indusiriju {19,6%) t= na gradevinarstvo (10.1%). Ostale djslatnosti
pojedinatno imaju nepodmirens obveze manje od 8%, odnosno manje od 900
milijuna kuna.

Prama teritarjalnom kriteriju najveda vrijednost nepodmirenih obveza pravnih
osoba adnosi se na Grad Zagreb &iji nepoedmireni nalozi krajem veljaée ove godine
iznose 55 miljardi kuna (oko 44% ukupno nepodmirenih naloga za pladanje).

Slijede: Splitsko-dalmatinska 2upanija (8,1%), Primorsko-goranska (6,1%), Osjefko-
baranjska (&,1%), Zagrebadka (5,2%) i druge.

Sliéne tendencije biljee se i kod fiziékih osoba (obrtnika), Odnosna, njihoveo
poslovanje, isto tako, karakisrnzira viSegodidnji trend rasta broja insolventnih
subjekata, nepodmirenih obveza | zaposlenih radnika. Tako je krajem veljate ove
godine U “blokad® bilo preke 39 tisuta fizickin osoba kod kojih je registrirano oko
17,3 tisuce zaposlenih, a nepodmireni nalozi iznosili su 4,86 milijardi kuna.
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FINANCIJSKI REZULTATI POSLOVANJA PODUZETNIKA U RAZDOEBLJU
I.-1X. 2006, GODINE

U relativno stabilmom okruZenju hreatski su poduzetnici. u prvih devet mjeseci
2008, godine, ostvarili pozitivhe poslovne rezultate. Forastao je broj poduzetnika |
zaposlenih, ukupni princdi su rasli brfe od ukupnih rashoda, a i u nominalnom
pogledu su bili veéi od njih, uz istodobno osjetniji rast investiciia u dugotrajnu
imovinu

Financijska je agencija prikupila | obradila 715316 statistiékih izvjeitaja
paduzetnika Sto je u usporedbl s istim razdoblem 2005, godine vise za 7123
izvjestaja, cdnozno 11,1%. Od ukupnog broja najvide s odnosi na male poduzeinike
(E7.472), zalim na srednje (2.983) pa zatim na velike poduzetnike (1.059). Pritom
napadi udio u strukturl hrvatskog gospodarstva ima trgovina (37,5%),  slijedi
dielatnost poslovanja nekretninama 1 poslovnih usluga  (21.2%) te preradivadka
industrija (14,0%).

U prvih devet mjeseci 2006, godine zabiljefen je trend rasta zaposlenosti pa
j& broj zaposlenih iznosio 863,738 osoba 5to j&, U odnosu na isto razdoblje prethodne
godine, vise za 94%, Uz zabiljefen rast zaposlenosti od 55% najved broj
zaposlenin s2 i nadalje biljgZi u preradivacko] industriji {29, 7%). Trgovina je na
drugam mjestu (22 7% s rastom od 10,5%. Slijedi gradevinarstvo (11,1%) s rastom
od 13.5%. Majordi rast zaposlenih od 29,0% biljgZi s2 kod poslovanja nekreininama
pa je tu sada zaposleno 9.7% ukupno zaposlenih. Prijevoz, skladistenje | veze uz
rast zaposlenosti od 5% zaposljava 9.3% ukupno zaposlenih,
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I prva fri kvartala 2006. godine hrvatski su poduzetnici ostvarili ukupan
prihad u iznosu od 420.5 miljardi kuna ¢ime je ostvaren rast od 14,7% u odnosu na
isto razdoblje 2005, godine. Ukupni rashodi istodobno zu porasli za 14,5% i iznosili
su 3929 milijardi kuna. Odnos princda | rashoda, odnosno pokrivenost rashoda
prihadima povedana je sa 1043 kune u 2005, godini na 107.0 kuna u prvih devet
mjeseci 2006.

Mominaline su prihadi bBill vedl od rashoda kod svih dielatnosti osim u
poljoprivredi, lovu i Sumarstvu. Istovremeno je nesto brdi rast prihoda od rashoda
ostvaren u preradivacko] Industriji (rast prihoda 13,3%, rashoda 13,2%),
gradevinarstvy (rast prinoda 18.4%, rashoda 17 8%), trgovinl (rast prihoda 15,5%,
rashoda 15.3%) i poslovanju nekretninama (rast prihoda 22.2%, rashoda 15.9%). S
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druge strane, brii rast rashoda od prinoda zabilje2en j& kod djelatnosti prijevoza,
skladistenja | veza (rast prihoda 13,3%, rashoda 16 4%), turzma, odnosno hotela |
restorana (rast prihoda 11,.4%, rashoda 14.6%) i financijskog poslovanja (rast
prihoda 11,8%, rashoda 13,1%).

U strukiuri ukupnih prihcda najvedi dio cdnosi 22 na princde od prodaje roba i
usluga na domadem tr2istu s time da je njihoy udio povedan sa 77 8% u prvib devet
mjesaci 2005, godine na 78, 7% u istom razdoblju 2006, godine, Tako prihodi od
prodaje na siranom trZistu, iako biljede tendenciju rasta (16.0%), i nadalje &ine svega
13,6% ukupnih prihoda,

L} strukturi ukupnih rashoda isticu se Zetiri grupe froskova na koje se odnosi
B6% ukupnih rashoda, a to su nabavna vrijednost prodane trgovacke robe sa
udjelom od 37,5%. materijalni trofkovi sa 20,3%, trogkovi usluga sa 15.4% i troSkovi
ozoblja =a 12,8%. Prve tri navedens grupe froskova biljeZe i natprosjeéan rast u
odnosu na rast ukupnih rashoda (14,.5%), Dakle, samo su trofkovl za plade rasli
nesto sporije od ukupnih rashoda. Prosjeéna mjeseéna bruto plaéa po zaposlenom
iznosila je 6463 kune i 3,8% (realno 0,3%) vise nego u istom razdoblju prethodne
gadine, & prosjeéna mjesadna nelo plada iznosila je 3,502 kune uz rast od 3,1% 4o
znaci realno smanjenje za 0,4%.

Investicije u dugotrajnu imovinu, U odnosu na prvib devet mjesec 2005,
godine, veée su za 22,1% odnosno, iznosile su 43.2 milijarde kuna. lake je udio u
Lkupnim invasticijama neste smanjen ipak se najvedi dio ulaganja odnasi na privatni
oblik viasnistva (70,8%). Istodobno se povecao udio (za 0.9% na 15.8%) sektora
drZavnog viasnidtva, dok je zadruZzno ostalo na udjele od 01%. Kod sektora
mjesavitag viasnistva biljedi se frend smanjenja udjela za 0,6%.

Prema tehnifkoj struktur ulaganja najvize je uloZeno u gradevine (43,5%), a
zatim u opremu (39,1%) s time da su ulaganja u gradevine veca za 26 4%, a u
opremu za 22.6%. Posebno se istiée rast ulaganja u domadu opremu od 32 6% &ime
j& taj udio u struktur ulaganja porastac sa 16,1% u prvih devet mjeseci 2005. godine
na 17,3% u istom razdoblju 2006, Istovremena je zabiljeden rast uvozne opreme od
17.2%, ali je ta] udic smanjen sa 22.5% na 21,6%.

Analiza investicija prema djelatnosti investitora pokazuje da su najveca
ulaganja u prvih devet mjesec 2006. godine izvriena u trgovini (5,0 milijardi kuna ili
18,5%), zatim preradivacko) industrijl (7.4 miljarde kuna il 17,2%), poslovanje
nekretninama (6,2 miljarde kuna ili 14.4%), gradevinarstvu (3.8 milijardi kuna ili
13,5%), te podruéju prijevoza, skladidtenja i veza (5,0 milijardi kuna ili 11,5%:).

Od ukupnog broja poduzetnika samo je 40,3%, odnosno oko 28.800
poduzetnika ulagalo u dugotrajnu imovinu dok su kod vedine (60%) poduzetnika ipak
takva ulaganja izostala,

Unatof relativne stabilnim makroekonomszskim uvjelima poslovanja u prvib
devet mjeseci 2006, godine zabiljefen je trend rasta broja insolventnih pravnin
ozocba.  Krajem rujna progle geoding, naime, registrirano je 21.685 insoclventna
poduzedéa odnosno, ta) je broj o odnosu na rujan 2005, vedi za 1.412 poduzeda
(7.0%). Najveci broj insolventnin pravnih osoba registriran j@ u trgovini (48,5%), zatim
preradivackoj industriji (12,7%), poslovanju nekretninama (2,2%) | gradevinarstyu
8.4%).

Istovremena, dospjeli prijavljeni nalozi za placanje na godinjoj razini biljse
rast od 7,1% (za 763 miljuna kuna) | krajem rujna iznose 11,6 miljardi kuna, Analiza
strukture pojedinib djelatnosti pokazuje da se cak T4,8% nepodmirenih naloga
odnosi na tri djelatnosti | to frgovinu (45 5%), preradivaéko industriju (18 4%) i
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gradevinarstvo (10,9%). U strukturi nepodmirenih obveza rastu nalozi po osnovi
neplacenih poreza i doprinosa pa je njihov udio (37, 7%) porastao za 4.4 postotna
bada u odnosu na rujan 2005, godine, Mepadmireni nalozi preko 360 dana iznose
10,3 milijarde kuna Zto znadi rast od 9,6% u odnosu na rujan 2005,

Kod insolventnih pravnih osoba je krajem rujna 2008, godine bilo zaposlena
30.111 osoba s time da je njihoy broj, u ednosu na rujan 2008, godine, smanjen za
599 osoba, odnosno za  1.9%. Pritom je oko 66% tih osoba zaposleno u fri
dielatnosti | to preradivadke] industrfi (27.1%), rgovinl (23.7%) | gradevinarstvu
(15.2%).

DRZAVNI PRORACUN

U 2006. godini su prihodi | rashodi drzavnog proracuna prakticki
ostvareni na razini planirano] rebalansem proraduna donesenim sredinom
godine. Prihodi su iznosill 95,2 milijarde kuna (0.4% vige od planiranih), a rashodi
95,9 milijardi kuna ili 0,1% manje od planiranih. U odnosu na 2005, godinu prihodi
su povecani za 11,2%. a rashodi za 7,4% 5to je uz smanjenje neto nefinancijske
imavine za 9,6% omoguéilo smanjenje neto zaduZivanja driavnog proratuna za
21,6%. Time je deficit drZavnog prorafuna  mjeren pokazateljem  neto
pozajmljivanja’zadudivanja iznosio -2.3 miljarde kuna, 5to je 1,5 miljardi kuna manje
nege prethodne godine. Realnije sagledan, prema modificiranom obragunskom
nafelu, koje uz ostalo uzima u obazir | promjene stanja dospielih, a neplatenih obveza
za fiskalnu godinu, deficit dr¥avnog proratuna smanjen j& na razing od 1,7% BDF-a

DRZAVHI PRORACUN
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Visok rast prihoda drzavnog proraduna u 2006, g. potaknut je snainim
rastom poreznih prihoda od 15,4%, unutar kojih su najbrie rasli prihodi od
poreza na dobit s godisnjim porastom od 28% i poreza na imovinu s rastom od
28,5%. Gospodarski rast, dobra turisticka sezona | smanjenje porezne avazije
utjecali su na dabro ostvarenj | ostalih poreznih prinoda, poglavite prihoda od PDV-a
koji su porasli za 8,3% i trofarina koje su porasle za 5,7%. Unutar trosarina, zbog
nastavka dinamicnog rasta prodaje novih automaobila, najvise su porasle trosarine na
ozobne automobile, ostala motorna vozila, plovila | zrakoplove (17.5%), a jedino su
troZarine na bezalkcholna piéa ostvarene u niZem iznosu nego u 2005, godini.
Prihodi od socijalnih doprinosa, koji su ginili 35,6% proratunskih prihoda, porasli
su za 8,2% u cdnosu na isto razdoblje 2005, godine.

37



Umjeren rast rashoda drzavnog proracuna u 2006. g. rezultat je blagog
rasta najznacajnijin rashodnih stavki: naknada zaposlenima koje su povecane za
4.9%, i socijalnih naknada koje su porasle za 5%. Znacdajnije poveéanje biljeze
rashodi za koristenje dobara i usluga (22,6%) te subvencije trgovackom
drustvima izvan javnog sektora (20,9%). Pritom su se rashodi za koristenje dobara
i usluga kretali u okviru planiranih, dok su ukupne subvenicije isplacene u visini od
4,7% iznad planiranih, a subvencije trgovaékim drustvima izvan javhog sektora 6,7%
viSe od planiranih. Rashodi za kamate porasli su 7,4% unutar kojih su, kao rezultat
orijentacije drzave na domade trZiste kapitala, rashodi za inozemne kamate smanjeni
za 9,2%, a povecani su rashodi za domace kamate za 22,1%.

Pocetkom 2007. godine stupile su na snagu Izmjene i dopune Zakona o
financiranju jedinica lokalne i podru€ne (regionalne) samouprave kojima porez na
dobit postaje iskljuéivo prihod drzavnog proraduna, dok se porez na dohodak
raspodjeljuje u potpunosti jedinicama lokalne i podruéne (regionalne) samouprave. U
tom kontekstu sadasnji prihodi drzavnog proracuna za ove dvije stavke vise
nisu direktno usporedivi s ranijima. Pritom treba imati u vidu i éinjenicu da je dio
proslogodidnje obveze poreza na dobit u visini od 6,4 milijuna kuna uplaéen ove
godine u korist drZzavnog proraéuna te se Odlukom Vlade vraéa Zupanijama,
gradovima i opéinama.

U sijecnju ove godine nastavljene su pozitivne tendencije u ostvarivanju
drzavnog prora¢una: prihodi su na godisnjoj razini poveéani za 22,6 %, rashodi za
4.7%, a prvi put je ostvaren i visak sredstava u proracunu (definiran kao neto
pozajmljivanje/zaduzivanje) u visini od 606 milijuna kuna. Pritom su porezni
prihodi u odnosu na isti mjesec prosle godine poveéani za 28,3%, prihodi od
socijalnih doprinosa za 10,2%, dok su na rashodnoj strani naknade zaposlenima
poveéane za 9,3%, a socijalne naknade za 7,3%.

Podaci o proracunu konsolidirane opce drzave za 2006. godinu ukazuju
na izrazito dobre rezultate u fiskalnoj konsolidaciji javhog sektora. Prihodi
konsolidirane opée drzave u 2006. g. poveéani su u odnosu na prethodnu godinu za
za 8,9% pri éemu porezni prihodi za 10,3%, a socijalni doprinosi za 8,2%. Istodobno
su rashodi rasli znatno sporije (7,2%), a posebno najznacajnije rashodne stavke:
socijalne naknade (5,5%) i naknade zaposlenima (5,7%). Zahvaljujuc¢i tomu kao i
stagnaciji razine neto nefinancijske imovine, deficit proratuna konsolidirane opce
drzave mjeren pokazateljem neto pozajmljivanja/zaduzivanja smanjen je za gotovo 2
milijarde kuna. Odnosno, deficit proracuna, definiran po modificiranom
obracunskom nacelu, iznosio je 7,4 milijardi kuna ili 3% BDP-a, ¢ime je
dosegnut Maastrichtski kriterij.

DUG SREDISNJE DRZAVE

Dug sredisnje drZzave se od rujna prodle godine lagano, ali kontinuirano
smanjuje. Tako je krajem sijecnja iznosio 108,4 milijardi kuna, Sto je 1,2% viSe
nego u istom mjesecu prosle godine. Pritom je medugodidnji rast unutarnjeg duga
iznosio 8%, ali je istodobno inozemni dug smanjen za 6,1%.
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DUG SREDISNJE DRZAVE

OUNUTARNJI B INOZEMNI

b

Naime, tijekom sije€nja je dug sredidnje drZave smanjen za 63,8 milijuna
kuna zahvaljujuéi smanjenju inozemnog duga za 131 milijun kuna uz istodoban rast
unutarnjeg duga za 67,2 milijuna kuna. Pritom su republi¢ki fondovi smanjili svoj
unutarnji i inozemni dug, dok je Republika Hrvatska, u skladu s politikom zaduZivanja
na domaéem trzistu kapitala, smanjila inozemni, a povecala unutarnji dug.
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Tijekom €&etvrtog tromjesedja prosle godine biljezio se dinamiéniji trend rasta
domaéih jamstava u odnosu na inozemna jamstva. Takav se trend nastavija i
poéetkom ove godine. Odnosno, tijekom sijeénja je ukupan iznos izdanih jamstava
poveéan za 92 miljuna kuna pa su ukupno izdana drzavna jamstva krajem
mjeseca iznosila 14,3 milijarde kuna, od c¢ega su 53,1% domaca, a 46,9%
inozemna jamstva. Time je u sijeénju zabilieZen do sada najveéi udio domacih
jamstava u ukupnim jamstvima.

INOZEMNI DUG REPUBLIKE HRVATSKE

U sijeénju je bruto inozemni dug povec¢an za 400 milijuna eura ¢ime je
dosegao iznos od 29,4 milijarde eura. U odnosu na isti mjesec prosle godine dug
je poveéan za 13,5%. Najveéi medugodisnji rast biljeZze ostali sektori (poduzeéa) &iji
je inozemni dug za to¢no 1/3 vec¢i nego godinu dana ranije. Slijedi ih bankarski sektor
s poveéanjem od 13%, dok je drZzava smanjila svoj dug za 6,3%. Tako se i u 2007.
godini nastavljaju sli¢ni trendovi u pogledu strukture inozemnog zaduzivanja.
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Povoljni rezultat! vezani uz smanjlvanje proratunskog deficita emoguéili
su drzavi da medugodignju razinu duga kontinuirano smanjuje od oZujka 2005.
godine, Zahvaljujuci tomu, udio je driave u ukupnom bruto inozemnom dugu
smanjen 5 27.3% u sijeénju 2006. g. na 22.5% u sijeénju ove godine, ili za 4.8
postotnin bodova. Nasuprot tomu, od lipnja 2006. godine sektor poduzeda preuzeo je
od banaka ulogu sektora Kojl kontinuirana biljezi najvise medugodisnje stope rasta,
o je wvelikim dijelom posliedica djelovanja ograniavajucih mjera koje HMNB
poduzima prema bankarskom sektoru.

Tijekom sijeénja je inozemni dug ostalin sektora povedan za 236.4 milijuna
eura, banaka za 202 miljuna eura, a temeljem zravalh ulaganja 5,1 miljun edra, |
dalje se pogoriava roéna strukiura duga u kojoj j@ udio Kratkorotnog duga dosegac
17.7% {godinu dana ranije bio je 13.6%). Najvedi dio kratkorofnog bruto inczemnog
duga odnasi se na bankarski sektor (70,1%).

BRUTO DOMACI PROIZVOD

Frema najnovijiim podacima DZ25-a, BDP je u 2006, godinl realno vedl za
4,8%, odnosno stopa rasta je veca za 0.5 postotnih bodova u odnosu na stopu
u prethodnoj godini. Njegov nominalni rast je istodobno iznosio 83% pa |e
vrijednost BDP-a u 2006, godini dosegnula 2506 milljardi kuna odnosno 34,2
milijarde eura.

Kretanja BOP-a j& tjekom godine bilo relativio ravnomjerna, Prema visini
stope (6,0%) u odnosu na prosjek godine =e izdvajao samo prvi kvartal. Maime, tu ze
Isticao tzv. baznl efekt bududi da je u prvom kvartalu 2005, godine zabiljedeno
usporavanjs gospodarske aktivnosti. U Getvrtom kvartalu, koji na kraju odreduje
konagnu godiZnju stopu rasta je rast iznosio Istovjetnih 4.8%. Pri tome su se po
stopama rasta, medu potroSnim kategorijama obraduna BDP-a, isticall dréavna
potrodnja te izvoz roba i wsluga. Odnosno, medugodiZnji  rast driavne potroinge
iZnosio je 4.4% (prosjek prva tri kvartala iznosio je 1.4%), a realni rast izvoza roba i
usluga 11,2%. Podaci o razmjen| roba | usluga s inozemstvom izra2enl U eurma,
zaista pokazuju da je stopa rasta izvoza roba i usluga u Eetvrtom kvarialu bila visa
nego u prethodnim kwvartalima. Pritom se isticao izvoz roba &ija je stopa rasta
(19,1%), u odnosu na isti kvaral prethodne godine, bila znatng vise nego u
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prathodna dva kvartala (4,1% | 12.0%), dok je na visoku stopu (39.8%) u prvom
kvartalu utjecalo spomenuto usporavanje gospodarske aktivnosti podetkom 2005,
godine. Istodobno je stopa rasta izvoza usluga (10,1%) bila vida nego u preom (-
0,6%) | trecem kvartalu (2,2%) te nesto niZa od drugog (11,8%)
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Rast BDP-a u 2006. godini generiran je prvenstveno rastom izvoza roba i
usluga te rastom investicija u fiksni kapital. Podaci iz plaine bilance pokazuju da
je pritom povedéanje izvoza roba uz znaino vedéu stopu nominalnog rasta (16.9%)
utjecalo pribli#no dva | pol puta vise nego povecanje izvoza usluga (6,0%). MNa rast
robnog izvoza najvie je ufjecas povedani izvoz brodova, zemnog plina, hrane i piéa,
naftnih dervata te metala. Istodobno je devizni prinod od turizma, kao nazasajniji
prihod od izvoza usluga, povedan za umjerano visokih 4 9%, Investicije o fiksni
kapital ponovo su znatno potaknute gradevinzskom aktivnosti. Tako je indeks fizickog
obujma gradevinskih radova nakon pada u 2005, godini ponovo zabilleZio godisnji
rast od 5.4%. Pritom je primjeino da se od 2003, godine biljed trend laganog
povedanja udjela odradenih sati na zgradama uz istodoban lagani pad udjela
odradenih sati na ostalim gradevinama (najvedi dio obuhvada izgradnju cesta). Krace
reéeno | U prodloj godini je nastavijen trend povecanja stanogradnje u ukupnoj
investicijzko] aktivnosti.

Fored ove dvie kategorije potrosnje na rast BOF-a su, u manjol mjer,
utjecale i preostale kategorje potroinje; oscbna | driavna potrofnja te promjena
zaliha, Kod osobne potrodnje, koja | dalje ima najved| udio u BDP-u (58%), j& naken
usporavanja rasta u 2005, godini ponovo zabiljeZena nesto bria dinamika rasta
[3,5%). Premda je popis izvora financiranja osobne potroZnje Sin, ipak su plate |
krediti najvedi dio tih izvora, a u 2006, godini j@ zabilje2en realan rast neto placa od
1,9%, a stopa rasta kredita stanovnistvu iznosila je visckih 21,9%. Pored foga, o
2006, godini je zapodeo povrat duga umircvljenicima. a nastavljen je i daljinji rast
ukupnih socijalnih davanja od pribli2no 5%, Rast j& dréavne polrosnje (2,2%) bio
nesto dinamiéniji nego u prethodnim godinama, ali nije bitno Wjecao na kretanje
BDOP-a. Posljednja kategorija potrodnje su zalihe &iji je rast u progloj godini bio znatno
manje izrazen nego u 2005, godini tako da ni one nisu Znatnije utjecale na rast BOP-
a.

Usporedba dinamike rasta BDP-a s prethodnom godinom pokazuje da je
povecana dinamika rasta, u 2006. godini, ostvarena ponajprije zahvaljujuci
rastu investicija u fiksni kapital (10,9%). Naime, njihay j& rast bio najbrd od 2003
godine koja j@ karakteristitna po potetku intenzivne cestogradnje, Slijedi izvoz roba i
usluga (6.9%) Eiji je medugodiZnji rast takoder bio najvedi od 2003, godine.
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Nazalost, usporedno s rastom ukupne domacde potrodnje i izvoza roba i
usluga povecao se i uvoz roba i usluga i to za 7,3%, pa je i tu zabiljezena najbrza
dinamika rasta od 2003. godine.
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