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UvOD

Novi proizvodi so Kkljgni za uspeh in prihodnjo prosperiteto moderne koagije. V
zadnjem desetletju smo e osupljivemu dosezku v razvijanju novih proizvodod
brezztnega interneta, genskega inzeniringa, pa do Péizeryiagre in Heinzovega zelenega
kecapa. Medtem, ko nekatera vodstva v koorporacijake®no igejo kako bi z nizanjem
upravljalskih ravni v podjetju nizali stroske, jgdospoznano, da je »downsizing« dolgamo
newinkovit in da se nobena koorporacija ne more&iskilo svoje veléine. Rast je Se vedno
aktualna.

Na prehodu v 21. stoletje sta poslovni svet in Haupred izzivom razvoja in absorbiranja
tehnologij. Kot Se nikoli doslej, nosi razvoj s eglvec negotovosti, zato je tudi druzbena
odgovornost nosilcev tehnoloSkega razvoja vsgaveOsnovna zr@nost tehnoloSkega
napredka so spremembe in nato Sesgrememb. Spremembe se dogajajo tako hitro ikacs ta
intenzivnostjo, da ze zadevajo mejevekove tolerance in njegove zmoznosti za uspesno
soaienje s temi spremembami. Sodobna druzba je predomzinformacijske dobe. Kako
velike spremembe so, oziroma bodo s tem povezaa®, ponazorijo napovedi, da bodo
zaradi hitrega zastarevanja znanja tudi izkusnjse knajpogosteje navajajo kot pomembnejSa
prednost starejSih, dobivale driga vlogo oziroma bodo izgubljale na pomenu (#&aR005,

str. 113-114).

Prezivele bodo samo tiste koorporacije, ki se badale vedno hitrejSim spremembam
prilagoditi tako, da bodo znale razvijati nove uspe proizvode. Tiste koorporacije, ki ne
bodo sposobne razvijati novih uspesnih proizvodmelo izginile s trga. Torej poraja se nam
klju¢no vprasanje, kako naj koorporacije najbajnlovito investirajo v raziskave in razvoj

In nove proizvajalne zmogljivosti?

Odgovor bom iskal z portfeljskim upravljanjem. Seligortfeljskega upravljanja je v
alokaciji resursov, za dosego noviliinkovitin proizvodov in tako primerjalnih prednosti
podjetja. Portfeljsko upravljanje se torej ukvazjalokacijo resursov, kako podjetje troSi svoj
kapital inc¢loveSke vire in v katere projekte naj investiratriajsko upravljanje ima torej tri
glavne cilje (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2081, 176):

. maksimizirati vrednost portfelja,
. uravnoteziti portfelj,
. stratesko prileganje portfelja.

Maksimiziranje vrednosti portfelja pomeni, imetij doseganja Zelene stopnje donosnosti ob
danem tveganju. Razhe metode so uporabljane za doseganje tega aljnartnih metod

do metod tokovanj. Med finatnimi metodami so najpogosteje uporabljene: netaged
vrednost ali krajSe NPV, notranja stopnja don®&,IMonte Carlo simulacija, itd.



Neto sedanja vrednost je metoda ocenjevanja imiekih projektov z uporabo tehnike
diskontiranih denarnih tokov. Diskontna stopnjaeeaka tehtanemu povgre stroSkov
kapitala podjetja. IRR notranja stopnja donosadigkontna stopnja, pri kateri je sedanja
vrednost piiakovanih denarnih pritokov projekta enaka sedamgidmosti investicijskih
izdatkov projekta oziroma je NPV projekta enaka O.

Monte Carlo simulacija je bolj podrobno izdelanaal@a moznih izidov, saj opredeli
verjetnostne porazdelitve kot zvezne, poleg tegaopeedelimo tudi dejanske povezave
(korelacije) med spremenljivkami. Simulacija secpé z nakljgnim izborom vrednosti
vhodnih spremenljivk, préemer so porazdelitve spremenljivk zvezne. Na podiagljucno
izbranih vrednosti spremenljivk in njihovih povezavdrugimi Kljwnimi spremenljivkami
izratunamo neto sedanjo vrednost. Postopek ponovimkokedat (tis@ ali veckrat), s¢imer
dobimo tis@ ali ve ocen za neto sedanjo vrednost, na podlagi kawnko potem sklepamo
0 verjetnosti porazdelitvi neto sedanje vrednostizratunamo priakovano neto sedanjo
vrednost in standardni odklon, ki nam pomeni mamastojnega tveganja projekta.

Drugi poglavitni cilj je vzpostaviti uravnotezenntfelj podjetja. To pomeni, da je potrebno
pravilno uravnoteziti projekte glede na Stevilnmenzije, kot npr. dolgotme in kratkoréne
projekte, tvegane in netvegane projekte ali pa gmicnih trgih ali razlénih proizvodnih
linijah z namenom zagotoviti uravnotezen denart, tier obstoj in rast podjetja tudi v
prihodnje.

Tretji cilj je strateSko prileganje portfelja. Tomeni, da mora biti selekcija in razvrstitev
projektov taka, da bo ustrezala izbrani strategpr,. vodstvo podjetja dotokaj so podr¢ja
delovanja oz. usmeritev podijetja glede vrste paiow, tehnologije, trgov, itd. Rda nit
diplomskega dela je uravnoteZzen portfelj, zato blmmtemo v nadaljevanju podrobneje
obdelal.

Diplomsko delo je sestavljeno iz treh delov. V prvelelu bom predstavil teorégén del
portfeljske analize, njene instrumente, prednastslabosti. V drugem delu bom analiziral
izbrano podjetje Galex d.d., pkeval proizvodni program, trg, kupce, konkurencd, ¥
zadnjem tretjem delu bom napravil sintezo prvegdrugega dela diplomskega dela. To bom
storil tako, da bom teorétia spoznanja prenesel v prékn primer.

Cilj diplomskega dela je predlagati podjetju Gated., kako naj alocira razpolozljive resurse.
Le tako bo dolgoréno prezivelo na trzé& in lastnikom podjetja dolgotao ustvarilo
pozitiven denarni tok.



1 PORTFELJSKA ANALIZA

Prav zaradi pow@ne gospodarske nestabilnosti v okolju je nastaltfgliska analiza. Ta

zahteva, da opazujemo poloZzaje ramh poslovnih podréij znotraj konteksta dejavnosti

celotne gospodarske organizacije in da na tej asaocenjujemo celovito izpostavljenost
organizacije poslovnim tveganjem in ekonomski uspef. Poudarek je zato na oceni
celovite strateSke uravnotezenosti portfelja paslovodr@ij gospodarske organizacije v
smislu, kako naj alociramo resurse in od kod lerithajajo. Premik od inkrementalnega stila
obravnavanja vsakega poslovnega po@raznotraj podjetja k celovitemu portfeljskemu
pristopu je temeljna zkdnost spremembe v metodoloSkem pristopu k celauite

ocenjevanju gospodarske celice {lky 2003, str.141).

Portfeljsko analizo so jo Zali razvijati v 70-ih in 80-ih letih prejSnjega &ga predvsem po
zaslugi dveh svetovno znanih svetovalnih podj@ipston Consulting Ltd. in McKinsey
Consulting Ltd. Sama portfeljska analiza je veldkga od celovitega ocenjevanja prednosti in
slabosti podjetja ter njegovih poslovnih moZznosti nevarnosti. Prednost te analize je
predvsem v tem, da v analizi usmerja naso pozomasipraSanje optimalne kombinacije
posameznih strateSkih poslovnih patir¢oziroma strateSkih poslovnih skupin proizvodev)
okviru celotne poslovne usmeritve podjetja, ne psameznega poslovnega paiaoPLEko,
2003, str.141).

Porfeljska analiza nam omagm da odkrijemo kombinacije poslovnih podijaz. strateskih
poslovnih skupin, ki bodo pripomogle k najuspesa@g poslovanju podijetja v prihodnosti.
Portfeljsko analizo lahko oZje opredelimo kot at&lio metodo, s pondp katere podjetje
razvrsti svoje dejavnosti v portfeljsko matriko. @zvrstitvijo dejavnosti v matriko,
ugotovimo stanje portfelja po posameznih dejavhostiianem trenutku in se na podlagi tega
stanja odléamo, v katere dejavnosti bomo vlagali, iz katemdjagnosti bomdarpali denarni
tok in katere dejavnosti bomo opustili (Kogfah 2005, str.14).

1.1 StrateSka poslovna enota in strateSko poslovno podro ¢je

Za razumevanje bistva porfeljske analize je potoelma samem zatku opredeliti dva
osnovna pojma in sicer, kaj je strateSka poslovideein kaj je strateSko poslovno pogjeo
StrateSka poslovna enota je organizacijsko izoldika enota podjetja, ki je sorazmerno
samostojna in ki je investicijski center z lastpwslovodstvom. To samo po sebi pomeni, da
je ta enota samostojna tudi v smislu proizvajapj@daje, raziskovanja in razvijanja ter
drugih poslovnih funkcij (Ptko, 2003, str.143).

Pojem strateSko poslovno pod® pomeni skupino proizvodov ali storitev v okviru
poslovnega programa podjetja, ki ima a&freosti sorazmerno neodvisne poslovne dejavnosti
z jasno opredeljenim sklopom konkurentov in lastjoosda omog®a ugotavljati svoj
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poslovni uspeh. Ne pomeni organizacijskega pojmaatésko poslovno podée je
sestavljeno iz skupine proizvodov, ki so neodviem ostalih v smislu konkurence,
substitucije, stila, kakovosti in vpliv&e pride do izléanja iz poslovnega programa. Na
kratko povedano, proizvodi v enem strateSkem poslov podréju ne vplivajo na uspeh
proizvodov v drugem poslovnem podjuw StrateSko poslovno podie tvorijo v podjetju
tisti proizvodi, ki so si po naravi podobni, ki pelbujejo enaka sredstva za proizvodnjo in
prodajne poti in so pod vplivom podobnih ekonomskikonkuregnih pogojev. Za dokitev
mej strateskih poslovnih podiipuporabimo vsaj Stiri merila.

Proizvode je treba grupirati v takSno enote, so njihove cene medsebojno odvisne, so
njihovi konkurenti podobni, so njihove skupine adgcev podobne in je moge skupaj
¢rpati izkuSnje raziskovalno-razvojnega dela, nabgweizvodnje in trzenja. V podjetju
poskuSajo strateSka poslovna pa@gooblikovati tudi organizacijsko, gimer nastanejo
strateSke poslovne enote, ki so enake strateSkshoyom podrgjem (Puwko, 2003, str.143).

V nadaljevanju diplomskega dela bom za strateSlsdoppa podréja uporabljal okrajSavo
SPP, za strateSke poslovne enote pa okrajSavo SPE .

Klju¢ni problem pri opredeljevanju strateskih poslovipibdrasij v podjetju , ki zahteva
izérpno analizo segmentiranja dejavnosti podjetjanggti najveji homogen segment, ki
omogaa ustrezno oceno notranjih prednosti in zunanjitzmosti in ga je m® obravnavati
kot lo¢eno celoto v smislu procesa alokacije resurse¢k® w2003, str.143). Kljub temu, da
je teorettna opredelitev strateSkega poslovnega pgdriasna in nedvoumna, je v praksi
praviloma opredelitev teh podiiptezko naprauviti.

Glavni namen ragenjevanja podjetja na strateSke poslovne enotetgen, da si omogimo
poleg same portfeljske analize, postavljanje plémstiljev za takSne poslovne enote.
Normalno cilji podjetja ne vsebujejo nobene ope&radi informacije, déim cilji strateskih
poslovnih podrdij, Se posebej¢e so ta Se izoblikovana kot organizacijske enatepujejo
bogate operativne informacije (8o, 2003, str.143).

1.2 Krivulja izkusenj

Portfeljska analiza sloni na predpostavki, da vedgodietje krivulja izkuSenj, ki je analogna
krivulji u¢enja. Krivulja &enja velja le za neposredne stroSke dela, medtesse Kaivulja
izkuSenj nanasa na vse stroSke podjetja. Krivujudenj ponazarja zakonitost, da
gospodarska organizacija nabira s proizvajanjerelkadizkusnje in da zaradi tega uspeva
znizevati realne stroSke proizvodnje in prodajeelkd. Posledica tega je, da ¢je
organizacije komiijo izkuSnje hitreje kot njihovi manjsi konkurents ¢imer pridobivajo
znatne stroskovne prednosti. Primer na Sliki 1 §ta5), prikazuje veljavnost krivulje
izkuSenj na primeru proizvodnje elektte energije s parnimi turbinami treh najve
proizvajalcev v ZDA med letoma 1946 in 1963. N&iste vidi, kako padajo neposredni
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stroski proizvodnje za megawatt elekte energije, ko podjetje akumulira izkusnje izragzen
skupnim Stevilom proizvedenih megawattov v enenu.létsaka téka na grafu ustreza
obdobju enega leta. 1z grafa je razviden trend,zdakumuliranjem izkuSenj, stroSki
proizvodnje padajo. Zaradicimka krivulje izkuSenj lahko tisti konkurent, ki anvisji trzni
delez kot konkurenca, praviloma dosega najnizjeSk# in zato tudi najviSje in najbolj
stabilne dohike (Henderson, 1973, str. 12-14).

Slika 1: Neposredni proizvajalni stroski elektré energije Allis-Chaimer, Westihghouse in GenEtattric
med leti 1946-1963 in kumulacija proizvodnje
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Vir:S. M.. Daimler & W. C. Stern, The Bostorm@ualting Group, 2006, str. 14.

Med predevanjem veljavnosti krivulje izkuSenj za ra&rnle proizvodne skupine je bilo
ugotovljeno, da se z vsako podvaoijitvijo izkuSenjgslovanju s skupino proizvodov stroski
te skupine zmanjSajo za doéém stalen odstotek, ki se po trditvah raziskovalgiblje med 20
in 30%. Glavni vzroki, zakaj prihaja v podjetjih doinka krivulje izkuSenj so (Daimler &
Stern, 2006, str. 15):

. V ucenju. Delavci se dijo in ko se natijo znajo nalogo narediti bolje oz. to pomeni,
da znajo nalogo narediti v krajSefasu. To je ekvivalentno temu, da v enak&su
vec proizvedejo. Po raziskavah je bilo ugotovljenosda>output« powa za 10 do 15
odstotkov vsaki, ko se skupni del&ev »output« podvoiji.

. V specializaciji. Ko se katina aktivnosti v katero so vkigeni ljudje poveéa, je
mogaa specializacijaCe dvacloveka delata isto nalogo, je mozno to nalogo rktzde
na dva dela, tako da vsak delavec vseskozi opréviao polovico naloge. Tako bo
sedaj vsak delavec opravil polovico naloge dvagmajosteje kot prej celo nalogo. Iz
krivulje ucenja pa vemo, da z dvakratnimi izkuSnjami naredimaéogo 10 do 15
odstotkov hitreje. Vé&nje proizvodnje omog@a tak néin specializacije.

. V investicijah. Ce investiramo, lahko e proizvajamo, kar pomeni, da lahko
proizvodne procese tudi bolj specializiramo. Zejpseno ugotovili, da v&a
specializacija pomeni ¥@ produktivhost. Kako hiter je padec stroSkov mavikji
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izkuSenj je odvisen od stroSkov investicije oz.esltne mere po kateri smo si denar
izposodili.Ce so obrestne mere visoke, bodo strodki padigmeje in obratno.

. V padaj@ih celotnih stroSkih. Za proizvodnjo dodatne engepotrebno vloziti manj
sredstev, kot za proizvodnjo prejSnje enote.

Do teh «inkov pa ne prihaja avtomatsko, ampak morajo paglstva podjetij vzpostaviti
ustrezno delovanje v podjetju, da bi takSkenke dosegli. V okviru takSnega delovanja je
najvetkrat najti uresrievanje raznih ciljev za izboljSavo detave uspesnosti, programov,
kot so krozki za izboljSanje kakovosti, raziskowahazvojnih programov za izboljSave
izdelkov, ki bi znizale stroSke, investicij za madeacijo opreme idr (Henderson, 1973, str.
12-14).

Prisotnost ginkov krivulje izkuSenj so odkrili Se posebej v marah, ki so znane po visoki
stopniji rasti. To je na poslovnih podjib, kjer gre za visoko dodano vrednost, v indyestr;
za katere je zrgden kontinuiran proces proizvodnje, in v kapitadgktenzivnih panogah.

1.3 Relativni trzni delez

V prejSnjem poglavju smo ugotovili, da si podjgtyedobi prednost pred ostalimi tako, da se
hitreje spu&a navzdol po krivulji izkuSenj. To pa je v kom fazi mogae le,ce ve&a obseg
proizvodnje hitreje kot konkurenti ali druggapovedano, da ¢a svoj trzni delez v panogi.

Kot navaja Ptko (2003, str. 145), so raziskovalci pri projekttMB ugotovili, da obstaja
neposredna korelacijska povezava med velikostjpeggda deleza in stopnjo rentabilnosti.
Hkrati raziskovalni rezultati opozarjajo, da lahkomen trznega deleza znatno varira po
panogah in trznih polozajih. Vg je na trgih, na katerih »fragmentirane« skupkugpcev
kupujejo proizvode manj pogosto. Analize v okvinojpkta PIMS so v letu 1980 ugotavljale,
da je razlika v povpigu za 10% v trznem delezu dajala za priblizno 5%ika v stopniji
rentabilnosti. Sicer pa nekatera pél® o raziskovalnih ugotovitvah govorijo celo o
normalnem odnosu med relativnimi stroski in trzmielezem in ga navajajo takole:

Tabela 1: Odvisnost relativnih stroSkov od relaéga trznega deleza

Relativni stroski 0,64 0,80| 1,00| 1,25| 1,55

Relativni trzni delez 40 | 20| 1,0| 05| 0,2
Vir:D. Pucko, StrateSko upravljanje, 2003, str. 145.
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Portfeljska analiza daje trznemu delezu zelo vatitnen. Lece je podjetje sposobno pridobiti
dovolj visok trzni delez v panogi, bo lahko prezovaéa dolgi rok in bilo donosno. Brez
moznosti, da podjetje pridobi dglen trzni delez v panogi je podjetje dolgémo obsojeno na
propad. Tudice pridobi le manjSi trzni delez kot bi bilo potrehrpodjetije ne bo dovolj
donosno, kar ne bo opré&evalo obstoja podjetja. Seveda se nam takoj postasiednje

vprasanje: »Kako velik trzni delez v panogi je pbtto pridobiti, da bo podjetje dovolj
donosno in tako opratilo svoj obstoj?«

1.4 Vrednotenje trznega deleza

Odgovor na vpraSanje, kako velik trzni delez jergahio imeti v panogi, da upr&viobstoj
podjetja so iskali pri Boston Consulting Group zd970-ih letih. Henderson je leta 1976
postavil pravilo treh in Stirih, ki naj bi dalo oolgpr o potrebni velikosti trznega deleza v
panogi. To pravilo govori, da stabilen konkuften trg nima nikoli vé& kot tri vidne
konkurente. Najvgi od teh treh naj ne bi imel ¢ekot Stirikrat veji trzni delez kot najmanjsi
konkurent. Po Hendersonu (1976a, str. 31) postavigapravilo dva pogoja:

. Razmerje 2 proti 1 v trznem delezu med katerimii Kadnkurenti predstavlja
ravnotezno téko, ko se nobenemu konkurentu ne iZplgpoveati ali zmanjSati
trznega deleza, kar je tudi empiro dokazano.

. Vsak konkurent z manjSim trznim delezem, kot je em#rtina trznega deleza
najveijega konkurenta ne more bitéinkovit konkurent. Tudi ta pogoj je empino
dokazan in je izpeljan iz nam Ze znane krivuljeusan;.

Ce imata dva konkurenta priblizno enako velik trideiezZ, tisti, ki pov&a relativni trzni delez
doseze razliko, tako v kelini kot v proizvajalnih stroSkih. In sicer #@ prodana kotiina in
relativno nizji proizvajalni stroski zaradicmka krivulje izkuSenj. Na drugi strani pa
konkurent, ki povéuje trzni delez ima stroSke zaradi nizanja cenéabje cene je nujno, za
poveanje trznega deleza. Konkurentu, ki paye trzni delez na tain nizanja cene se to
izplaca vse do ttke, ko je prihodek zaradi ¥ prodane kotine in znizanja proizvajalnih
stroskov véji, kot je stroSek znizanja cene. To pa se zgoghogri priblizku razmerja, ko je
vecji konkurent dva krat wgi od manjSega konkurenta. Tako pridemo dikéoravnovesja, ki
je priblizno 2 proti 1 (Henderson, 1976a, str. 3)-3

Ko je presezen drugi pogoj in je relativni trzniedenajveéjega konkurenta wekot Stirikrat
vedji od relativnega trznega deleza najmanjSega pegljgha zaradi razlike v proizvajalnih
stroskih vodilni konkurent zelo velike déke pri taki preloma najmanjSega podjetja. Ta
razlika, povzréena zaradi krivulje izkuSenj je dovolj, da ustra&hugjmanjSega konkurenta
tako, da ta v prihodnje ¥ene reinvestira in ne vlaga truda v tekmi z drugkankurenti. To
se dogaja vse dokler vodilni konkurent ni priprasljizgubiti relativnega trznega deleza. To
se zgodi takrat, ko postavi ceno nad proizvajalstroski in omogdé manjSim obstoj na trgu.



Glede na ta dva pogoja lahko razvrstimo konkureglegle na njihov trzni delez. Vsak
naslednji konkurent bo imel polovico trznega dejdid ga je imel prejSnji konkurent. Hkrati
pa najmanjsi konkurent ne bo imel manjsi trzni dddet jecetrtina trznega deleza najyega
konkurenta. Matematino je mogde zadostiti obema pogojema le tako, da nimantdkee tri
konkurente. S pravilom treh in Stirih lahko napowerkaj se bo v prihodnosti dogajalo v
posamezni panogi. Tu so nastete strateSke impjektega pravila (Henderson, 1970a, str. 27-

29):

Ce je v panogi veliko Stevilo konkurentov, se baézmnozice izludla le najbolj3a,
pod pogojem, da ni neke zunanje kontrole nad kariao.

Vsi konkurenti, ki hdejo preziveti morajo rasti hitreje kot sam trg, mislu, da
dosezejo dolgen relativni trzni delez nasproti konkurentom.

Porazenci bodo imeli nar&gjoc negativni denarni tolGe bodo Zeleli rasti.

Vsi razen dveh najwgih konkurentov bodo porazenci in bodo eliminirafiipa bodo
postali denarne pasti, ter peri&ad prikazovali dokiek in bili reinvestirani v
nedogled.

Vse kar je pod 30 odstotki trznega deleza nad@wiem trgu ali pa je pod polovico
trznega deleza najygga konkurenta je visoko tvegana pozidigta traja dalfasa.
Hitreje kot je investicija izpkana alice je dosezen vodilni poloZaj na trgu, niZje bo
tveganje in visji bo donos na investicijo.

Definicija trga in njegovih mej postane pomembnatpaeka.

Znanje in vedenje o politiki investiranja vodilnegadjetja, ter njegovem obnaSanju
na trgu postane zelo pomembno, odkar postane Kaohtodilnega podjetja ta, da
kontrolira trzni delez.

Sprememba v trznih delezih med konkurenti na trguefvivalentnin cenah za
ekvivalentne produkte je odvisna od pripravljenastakega tekmeca, da investira z
vi§jimi stopnjami kot je sama rast trga. Tisti, rki pripravljen toliko investirati bo
izgubljal relativni trzni delez. V primeru, da seivpripraviljeni investirati z visjimi
stopnjami kot je rast trga, bodo cene in marze leaziaradi prevelikih kapacitet vseh
konkurentov, dokler ne bodo nekateri konkurentnpteli z investiranjem.

Pomembne so tudi taktie implikacije tega pravila (Henderson, 1970a,2%k29):

Ce vodja v nizkih stroskih drzi cene previsoko, bgubljal relativni trzni delez toliko
casa, dokler ne bo vesodilni.

Hitreje kot raste industrija, hitreje pride do mja slabsih podjetij s trga.

Ce imamo v panogi dve podjetji s priblizno enakirbnim deleZzem sledi, da bodo
izloceni s trga vsi ostali konkurentje, dokler se netdasbe podjetji trudili dose
dolocen nivo cen in tako dovolili ostalim pridobiteviega deleza.

Ce so v panogi cengez daljSe obdobje konstantne ali pa padajo kagip potem
vodilno podjetje v panogi drzi cene na visoki raenhkrati izgublja relativni trzni
delez.Ce pa cene zmejo hitro padati, potem bo prislo do izrivanjatriga podjetij z
manjSim relativnim trznim delezem, dokler se neulseljavilo pravilo treh in Stirih.
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Vodja v panogi kontrolira iniciativoCe se vodilno podjetje v panogi odioda bo obdrzalo
relativni trzni delez in znizuje ceno, mu nobenagir podjetje ne more odvzeti relativnega
trznega deleza. Vodilno podijetje v panogi lahkoewmseproti svoji volji izgubi relativni trzni
delez,ce mu zmanjka denarja za vlaganje v razsiritev kisgta®odjetja pa tudi prostovoljno
izgubljajo relativni trzni delez predvsem zato, ketejo kratkor@&no pobrati véje dobike.
Izzivalec v panogi, ki hie izriniti vodilno podjetje v panogi mora to stoneposredno tako,
da osvoji Se nezasedene sektorje v panogi ali tk@mvestira veliko we kot mora investirati
vodilno podjetje, da se pred napadom ubrani.

Z upostevanjem pravila treh in $tirih pridemo denjgga zakljtka. Ce ne more$ postati
vodilno podjetje v panogi je najbolje takoj zaptigt panogo, ter nas denarni tok zaposliti v
tisti panogi, kjer lahko postanemo vodilno podje€je Zze ne vodilno pa vsaj drugo najjee
podjetje v panogi.

1.4.1 Dileme postavljanja prodajne cene

Po Hendersonu (19764, str. 31-34) se pri viSintargnja dohika podjetja sr&ijejo s tremi

spremenljivkami. To so prodana kotia, cena in stroski. Med temi tremi spremenljivikae

zdi, da je cena tista s katero je najlazje manigtiliTo je mogode poveati tako, da se
konkurenti med seboj dogovorijo za dé¢nm nivo cen z namenom doseganjgitiedobickov.

Potem, ko uspe vodilnemu v panogi postaviti vigjioncen, pride do novih investicij v
panogi, ki prej pri nizji ceni ne bi bile upr&ene. Kapacitete se pawgejo dokler rastejo
cene. Posledica tega je, da konkurencéaaaotiskati cene navzdol, da bi dosegla nivo mizji
stroskov, saj mora sedaj zapolniti nove proizvagakapacitete. Temu, da vodilno podjetje
namenoma drzi visji nivo cen, kot bi jih lahko pirme cenovni deznik.

Vodilno podjetje je imelo pred viSanjem cene prexdno relativno nizjih stroskih. Ravno
zaradi svoje politike, da bi z viSanjem ravni cextalo dobéek izgubi svojo prednost pred
konkurenco. Temu pravimo cenovni paradoks, sajlrodbodjetje ne more viSati ravni cen
ne da bi dolgoréno poslabSalo svoj polozaj.

1.4.2 Dileme ocenjevanja trznega deleza

Kot opisuje Henderson (1976a, str. 31-34) do pdsadrznega deleza pridemo v primeru ,
¢e podjetje z nizjimi stroSki upoSteva donos na sned podjetja z visjimi stroski. V tem
primeru bi podjetje z nizjimi stroski absorbiralelatno rast trga in kot rezultat tega bi bili Se
nizji stroski tega podjetja v prihodnosti zaradimde poznane krivulje izkuSenj. Na kratko
povedanoge bi vsa podjetja uporabljala iste kriterije prvaéstiranju, potem bi vedno najprej
investirala podjetja z nizjimi stroski in podjegavisjimi stroski sploh ne bi nikoli investirala.



Vendar vsa podjetja ne uporabljajo istih kriterijpvi investiranju, kar dokazujejo dokaj
stabilni trzni delezi. Seveda pa ob ogromni konkarg@omeni tudi to, da so trzni delezi dokaj
nestabilni.

1.5 Zivljenski cikel proizvoda

Vsak proizvod ima dok®eno Zivljensko dobo, ki jo lahko ponazorimo s kljgwzivljenskega
cikla proizvoda. Proizvod se rodi, raste, dose&tost in na koncu tudi zamre, kar prikazuje
Slika 2.

Slika 2: Krivulja Zivljenskega cikla proizvoda

VSTOP RAST ZRELOST ZATON

T

>« >» 00X

Vir:H. C. Barksdale & C. E. Harris, Portfolio Afsis and the Product Life Cycle, 1982, str. 75.

Kot omenjata Barksdale in Harris (1982, str. 75)zesame krivulje Zivljenskega cikla je
ocitno, da:

. obstaja izdelek na trgu omejeno dolgo,

. se njegova sprejemljivost za kupce spreminja,

. se da preko prodaje tega izdelka posredno sklemito rasti trga,

. z Se nekaterimi drugimi znanimi podatki lahko ugatwo kje na krivulji Zivljenskega

cikla se proizvod trenutno nahaja.

Za dobo uvajanja je zt@no, da razvijamo distribucijo, veliko vlagamo vomocijo samega
proizvoda, ter poudarjamo predvsem njegove lastnostuporabnost. Za dobo rasti je
zn&ilno veliko pove&anje prodaje, stalna promocijska aktivnost, poudgre trzenju je
predvsem na lastni blagovni znamki, razSiritev ribstije in prilagajanje cen glede na
konkurenco. Za dobo zrelosti je zilaa uravnoveSena distribucija, omejena promoaia i
umiritev cen. Za dobo zatona pa je & znizanje cen za proizvod, manjSe oglasSevanje
proizvoda, ter pripravljanje na postopen umik pvoda s trga.
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Krivulja Zivljenskega cikla je poleg portfeljske aize eden od moznih pristopov k
prewevanju strategij. Lahko pa sta si ti dve metodi ptementarni, saj ko se odamo o
investicijah je zelo pomemben podatek ali bo trgonhodnje rasel ali ne. Z krivuljo
Zivljenskega cikla proizvoda lahko ddlmo, kje se trenutno na$ proizvod nahaja, ter lahko
bolje dolgor@no predvidimo, kako se bo trg v prihodnosti obna¥ahdar je v praksi tezko
natargno opredeliti kje se trenutno proizvod na krivdiyljenskega cikla nahaja, prav tako pa
je tezko dolgiti koliko dolga bodo posamezna obdobja.

1.6 Vrste portfeljskin modelov

V tem poglavju bom predstavil vrste portfeljskih detov. Prvi model je razvilo svetovalno
podjetje Boston Consulting Group. Temu modelu gdigb vrsto drugih. Vsak model je
poskusSal odpraviti pomanjkljivosti drugih. Todameremo trditi, da je dolen model za vse
primere uporabe najboljsi, saj ima vsak svoje postinn slabosti.

1.6.1 BCG matrika

Matrika imenovana po Boston Consulting Group, svattem podjetju, ki je to matriko tudi
razvilo v 1960 - ih letih. Posamezne SPE so v katpostavljene glede na velikost trznega
deleza, ki ga na trgu zavzemajo, ter glede natrgatna katerem nastopajo. To matriko zato
imenujejo nekateri avtorji tudi matrika rast — irdelez.

Vsako podjetje za svojo uspesSnost potrebuje pp&fE, ki so na razino hitro rasteih trgih

in imajo razlten trzni delez. Sestava portfelja je funkcija u@etenja denarnih tokov. SPE
— ji na hitro rastdih trgih potrebujejo velika vlaganja za rast. SPERa paasi rastoih trgih
ustvarjajo presezek denarnega toka, saj v te SipBtrebno toliko investirati, da drzimo trzni
delez. Obe opisani vrsti SPE potrebujemo ¢ssno za uspesSnost podijetja kot celote. Po
Hendersonu (1970b, str. 35-36) so Stiri osnovnailaiaki dolocajo denarni tok posamezne
SPE:

. Velikost marz in denarnega toka je odvisna od inglaga trznega deleza. Visoke
marze in visok trzni delez gresta skupaj, kar jgggeno s krivuljo izkusen;.

. Rast zahteva vlaganja denarja za financiranje dddairedstev. Potreben dodatni
denar za drzanje trznega deleza je odvisen od jstogsti trga.

. Visok trzni delez je potrebno zasluziti ali kupiblakup trznega deleza zahteva Se
toliko vegje investicije.

. Rasti trga ne moremo povsem predvideti. Vendarai#pl iz vlaganja v rasti trga

pride, ko se ta rast trga ustavi, ali pa iZpéasploh ne bo. Izptalo pomeni denar, ki
ne more biti reinvestiran v isto SPE.
SPE z visokim trznim delezem in ¢@sno rastjo trga so avtorji poimenovali krave. ket
razvidno iz Slike 3 (na str. 12), se te SPE nabayagpodnjem levem kotu BCG matrike.
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Znxilnost krav je, da generirajo velik presezek deitmsredstev, saj ustvarijo veliko &e

denarnih sredstev, kot ga potrebujejo za reineeg; da obdrzijo osvojeni trzni delez.
Podjetju je v interesu, da ima vsaj kakSno SPE maiju krav. Vseeno je potrebno toliko
investirati, da enote v obmyjoi krav obdrzijo¢im dlje matan konkuretini poloza,j.

Slika 3: Portfeljska matrika »rast — trzni deleZ«

R
A visoka
S Zvezde ?
T
T
R nizka Krave Psi
G
A
Visok Nizek

RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir:D. A. Aaker, Developing Business Strategi®88l str. 179.

SPE z nizkim trznim delezem in nizko rastjo imemupepsi. Te enote se nahajajo v spodnjem
desnem kvadrantu BCG matrike. SPE poimenovane gbsiol izkazujejo dobek, vendar
mora biti ta ves ponovno reinvestiran za obdrzdrjeega deleZza. Te enote ne prinaSajo
prostih denarnih sredstev in so tako rekwez vrednosti. Denarna sredstva prinesejo le ob
likvidaciji. Podjetja poskuSajo minimizirati sredatv tej kategoriji in se skusajo taksnih SPE
cimprej znebiti.

Na koncu vse SPE postanejo ali krave ali psi. ¥sadyvisno ali SPE uspe ddéseodilni trzni
delez preden se ustavi rast trga. Tiste, ki uspsymjiti velik trzni delez na koncu postanejo
krave, ostale pa postanejo psi in teh SPE se felpmacimprej znebiti.

SPE z nizkim trznim deleZzem in visoko rastjo trgeenujemo vprasaji. V matrike BCG se
SPE poimenovane vpraSaji nahajajo v kvadrantu desgwraj. Te enote skoraj vedno
potrebujejo veliko v& denarnih sredstev, kot pa jih ustvarijde denarna sredstva niso
zagotovljena te enote ostanejo dalmadaj in zamrejo. Tudice so zagotovljena denarna
sredstva v taki viSini, da te enote le obdrZijomiidelez, potem, ko se trg ustavi rasti,
postanejo psi. Vlaganje v enoto z nizkim trznimedeim in visoko rastjo je tvegano, dokler ta
enota ne pov&a trznega deleza in postane vodja.
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SPE z visokim trznim delezem in visoko rastjo tiganujemo zvezde. Te enote skoraj vedno
kaZejo dohiek, toda si ne vedno tudi same zagotavljajo dodefjarnih sredstev. V te enote
se nam zagotovo izala vlagati, saj ko se bo rast trga zaustavila boriezde« postale
generator denarnih sredstev.

Popl&ilo za vodilni polozaj je lahko zelo visokde je ta poloZzaj dosezen zelo zgodaj in
uspesSno ubranjen vse do takrat, ko s€nearast trga up@snjevati. Investiranje v
poveevanje trznega deleza med fazo rasti je zelo gnadasevedaie imamo prosta denarna
sredstva. Rast trznega deleza pomerievenarze, kar omoga visji finartni vzvod ob
enakem tveganju. Donos na investicijo je lahko owgo.

Slika 4: Optimiziranje denarnega toka

R zvezde ?

A visoka +ali — negativen

S denarni tok denarni tok

T majhen velik

T krave psi

R nizka pozm\_/en + ali -

G denarni tok denarni tok

A velik majhen
Visok Nizek

RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir:S. M. Daimler & W. C. Stern, The Boston Cotiagl Group, 2006, str. 36.

Potreba po portfeljskem planiranju postarségna. Vsako podijetje potrebuje SPE, ki bodo
generirala denarna sredstva. Prav tako pa potreBBjg, ki bodo potrebovala denarna
sredstva. Toda vsaka SPE v katero investiramo, mitirpotencial denarnega generatorja v
prihodnosti. Merila za uravnotezen portfelj so tri:

. »Zvezde« z visokim trznim delezem in visoko rastiga zagotavljajo podjetju
prihodnost.

. »Krave« zagotavljajo podjetju sredstva za prihodagi.

. »VpraSaje morajo biti preoblikovani v »zvezde« damim vlaganjem.
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Slika 5: Uspe3no upravljan portfelj
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RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir:S. M. Daimler & W. C. Stern, The Boston Cotiagl Group, 2006, str. 36.

Na Sliki 5 je prikazan uspesSno upravljan portfdlp je portfelj, katerega SPE, ki so v
obmaiju »vprasSajev« z velikim investiranjem pripeliemmbmaije »zvezd«. Na koncu pa
»zvezde« postanejo »krave, kar nazorno prikazifa 6.

Slika 6: NeuspesSno upravljan portfelj

R

A visoka| zvezde ?

S

T q
T

R nizka | yrave psi
G _#
A

Visok Nizek
RELATIVNI TRZNI DELEZ

Vir: Daimler, Stern, 2006, str. 37
Na Sliki 6 vidimo primer najslabSega moznega sagnadd pa se nam lahko zgodie slabo

upravljamo s portfeljem. V tem primeru so »kraveksnile zaradi premajhnega vlaganja v
polje »psov«. Tako smo izgubili prilive denarniledstev, ki so nujni za vlaganje v »zvezde«
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in »vpraSaje«. »Zvezde« so se pomaknile v poljgasgjev« in na koncu postale »psi«. Tak
razplet pomeni tudi konec podijetja.

Kritiki o ¢itajo BCG matriki vrsto pomanikljivosti (Hendersat76b, str. 39):

. model je naravnan le na strategijo nizkih stroSkowvelikega trznega deleza, ne na
strategije diferenciacije ali osredo@mja, kjer lahko podjetje kljub manjSemu trznemu
delezu uspesno posluje,

. model preveé poenostavlja, delez glede na n&jega konkurenta je le eno od meril
uspesnosti,
. tezavno opredeljevanje tré& povpréen program lahko postane agin v preozko

izbranem trzi&u ali neuspesSen na preSirokem.

Kot odgovor na kritike BCG matrike, je nastalo kelimodelov matrik, ki uposStevajo Se
veliko drugih dejavnikov, kot le rast trga in relai trzni delez. Tako imamo danes skoraj
neomejeno Stevilo modelov, ki primerjajo nekaj preemu, vse od dvodimenzionalnih pa
do tridimenzionalnih. Toda vsi novejSi modeli spajanke BCG matrike. V nadaljevanju
bom predstavil Se nekatere najbolj znane in upfadlmodele pri portfeljski analizi.

1.6.2 General Electric — McKinsey matrika

V odgovor in poizkus izboljSanja BCG portfeljsketniee, je podjetje General Electric skupaj

s svetovalno hiSo McKinsey & Co. razvilo novo obligortfeljske matrike. Bistvena razlika

med BCG matriko in GE — McKinsey matriko je v teda prva daje poudarek denarnemu
toku, medtem, ko matrika GE — McKinsey daje poukiai@ potencialni rentabilnosti.

Namen matrike GE — McKinsey je predvsem ocenjewatesticijske priloznosti. Nekateri
avtorji so jo poimenovali tudi matrika »trzna pasthost-konkuretini poloZaj«, ker na eno os
matrike nanaSamo kot merilo prigteost panoge, na drugo pa konkuiem sposobnost, to je
potencialno rentabilnost posameznega SPE. Matmikavie polj in sicer 9, tako, da upoSteva
tudi srednje vrednosti in pri dalanju vrednosti spremenljivk upoStevacveériterijev.
Priviatnost trga opredelimo z ¥ekazalci npr. velikost trga, rast trga, stopnjaaaddjstva
kupcev, konkuretnost, cenovna politika, datkovnost panoge, tehnologija, zakonodaja,
ob¢utljivost na ekonomska gibanja. Tudi konkutenpolozaj je opredeljen z ¥e&azalci npr.
velikost SPE, rast SPE, delez po segmentih, maligtjbucija, tehnoloSko znanje, patenti,
marketing, fleksibilnost, organizacijska strukt@faker, 1992, str. 169).

Pred samim ocenjevanjem kazalcev, le tem @wio njihovo pomembnost in jih primerno
obtezimo. Kazalce uspeSnosti vsake SPE je potréttkmvati, kjer pa to ni moge jih
razvrstimo v razrede, katerim prisodimo d@oo Stevilo tok. Najbolje je kazalce ocenjevati
na podlagi kvantitativnih vrednosti, saj so takdlgeni rezultati manj subjektivni, kot pge
kazalce ocenjujemo na kvalitativni podlagi. Slabtestmetode je, da ocenjevalec sam izbira
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kazalce trzne privimosti, kot konkuretnega poloZaja, ter nehote vpliva na rezultat. Tudi
ponderiranje teh kazalcev je subjektivho, kar Selattuo popé& sliko realnega stanja
posameznih SPE.

Slika 7: Portfeljska matrika »trzna priwaost in konkuredni poloZaj«

Trzna privl&nost
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Vir: C. A. Hax & S. N. Majluf, The Strategy Coptand Process, 1991, str. 187.

Na podlagi ocenjevanja izbranih kazalcev posamé&PE umestimo v portfeljsko matriko.
SPE padejo v razlhe kvadrante v matriki. Glede na to v kateri kvadlj@ posamezna SPE
uvr&ena izberemo primerno strategijo, kot je razvidadStiki 7.Ce posamezna SPE pade v
enega od kvadrantov, ki so na Sliki 7 c&a s cifro 1, potem imamo za to SPE na voljo dve
vrsti osnovnih strategij. Prva je, da najdem@imaa povéanje trznega deleza in sicer to
storimo tako, da mimo investiramo, rastemo, ter prevzamemo vodilngeldruga mozna
strategija je, da obranimo svoj polozaj na trgusicer to storimo tako, da investiramo
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previdneje, kot v prejSnjem primertie pade SPE v polje na matriki, ki je ozeao s cifro 2,
imamo ponovno na voljo dve osnovni strategiji. Pjgamenovana »izberi priloZnost«, to
strategijo ureskujemo tako, da poi&€mo rastde segmente in investiramo da ohranimo
pozicijo. Druga primerna strategija je »utrdi irzparedi vire«, kar pomeni, da moramo
specializirati produkte, poiskati trzne nise, stleio investiramoCe SPE pade v polje na
matriki ozn&eno s cifro 3, imamo samo eno mozno strategijacier sninimaliziranje izgube.
To pomeni, da dezinvestiramo in planiramo ukiniesPE.

1.6.3 DPM, matrika usmerjanja politike

V 1970 — ih letih je druzba Shell Chemicals raz\8kojo matriko tako, da je poskuSala
izboljSati GE — McKinsey matriko. IzboljSava je wlpnatargni opredelitvi pripordljivih
strategij za posamezni kvadrant v katerega smeepmani metodi GE — McKinseya razvrstili
posamezne SPE. Matrike se je prijelo ime DPM (Tlreddlional Policy Matrix) ali matrika
usmerjanja politike.

Slika 8: DPM ali matrika usmerjanja politike
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Posamezne SPE na sliki 8, so razporejene v mdbidd tako, da so tiste, ki imajo najboljSi
polozZaj v desnem spodnjem kotu, SPE v najslabSéoZgjo pa v levem zgornjem kotu. Vsak
kvadrant ima svojo predlagano strategijo, nekdteadranti pa imajo celo ¥epredlaganih
strategij, odvisno tudi, kam se v posamezni kvatpasamezna SPE umesti.

1.6.4 Hoferjeva portfeljska matrika

Ze v prejsnjem poglavju smo spoznali pomen krivilidjenskega cikla. Hofer je kot kriterij
umestitve posamezne SPE v portfeljsko matriko upbrarivuljo Zivljenskega cikla in
konkurergni polozaj. Slabost do sedaj spoznanih matrik gpddcenjujejo nove dejavnosti,
kar Hoferjeva matrika odpravlja.

Slika 9: Hoferjeva portfeljska matrika
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Vir:D. Pucko, StrateSko upravljanje, 2003, str. 152.

Na sliki 9 so posamezne SPE v matriki predstavljestekrogi, katerih velikost predstavlja
celotno realizacijo panoge, osen del pa dele? SPE v panoge ima podjetje véno SPE
opredeljenih v Hoferjevi matriki v fazi saturacije upadanja, mora uravnoteziti portfelj z
vpeljevanjem novih dejavnosti. 1z matrike lahko bemo tudi, ali ima posamezna SPE
primeren trzni delez na trgu. Hoferjeva matrikag¢do koristnage jo izdelamo v kombinaciji

s kaksnim drugim portfeljskim pristopom.
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1.6.5 SDG matrika

To matriko je razvilo svetovalno podjetje StrateDiecision Group. Kot navajajo Cooper in
sodelavca (2001, str. 75) podjetja trenutno najbplprabljajo matrike, ki imajo na eni osi
vrednost donosa, na drugi osi pa verjetnost usggkigono poimenovanje teh matrik je tudi
»tveganje in donos«. Modeli »tveganje in donos«azdikujejo od BSG, GE — McKinsey,
DPM,..., po tem, da prikazujejo prihodnost 0z. udags in analizirajo produkte ali projekte,
kateri Se ne obstajajo in so Sele v fazi razvojad® SDG za razliko od predhodnih modelov
ne razvr8a SPE niti SPP, ampak posamezne projekte.

Najpogosteje uporabljeni parametri, ki jih uporajdj podjetja za ugotavljanje ravnotezja
portfelja so (Cooper et al., 2001, str. 75):

. Prileganje poslovni ali korporacijski strategijiZko, srednje, visoko).

. Verjetnost uspeha nove dejavnosti.

. StrateSka pomembnost dejavnosti za podjetje (n&zieanja, visoka).

. Trajanje konkuretne prednosti (kratko, srednje, dolgémo).

. Donos temelj& na finagnih izratunih (slab do odden).

. Konkurertna prednost v razvoju nove tehnologije.

. Verjetnost uspeha nove dejavnosti (verjetnost tefega in verjetnost poslovnega
uspeha v odstotkih).

. StroSki raziskav in razvoja za lansiranje novegaipkta (v evrih).

. Cas potreben za lansiranje novega produkta (v letih)

. Potreben kapital za lansiranje novega produkta/(ie

Model ima dve varianti, kvalitativho in kvantitatig. Pri kvalitativni varianti je na abscisi
donos izrazen opisno in sicer od slab dodedli Pri kvantitativni metodi je na abscisi donos
izrazen kot neto sedanja vrednost ali krajSe NPV.

Na Sliki 10 (str. 20) je primer SDG matrike za dij0 keminega podjetja, poimenovanega
kar Podjetje T. Na abscisni osi je NPV in siceraefjena za poslovno tveganje. Na ordinati
verjetnost tehrnega uspeha. Velikost kroga predstavlja letno prmadd sredstva za

posamezen projekt. Poslovno tveganje se nanaSaegatavost prihodnjih donosnosti

sredstev (nalozb) podjetja in je odvisno od Stévittejavnikov (stabilnosti povprasSevanja po
proizvodih ali storitvah podjetja, variabilnosti m;evariabilnosti stroskov, fleksibilnosti

podjetja, velikosti stalnih stroSkov), ki pa se mgosameznimi gospodarskimi panogami
razlikujejo.
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Slika 10: Matrika »tveganje — donos« za podjetjek€mino podjetje
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Vir:G. R. Cooper, et al.,Portfolio Management féew Product 2001, str. 77.

Podatki o prihodnjih denarnih tokovih so predvsejektivne ocene, kar pomeni, da ana
NPV iz teh podatkov da zelo pajmne vrednosti, kar je tudi glavna slabost tega aode
Krogi predstavljajo posamezen projekt. Velikostdgagredstavlja letho namenjena sredstva
za projekt. Vsota pl@n vseh krogov je konstant&e dodamo nov projekt, moramo druge
projekte zmanjSati za velikost tega projekta, kar matriki pomeni zmanjSan ali ¥e
zmanjSanih krogov. Velja tudi obratnée ukinemo nek projekt, potem ostali projekti lahko
dobijo ve& sredstev. Model upoSteva omejenost resursov,ekdolpra lastnost tega modela.
Osertenje kroga predstavlja produkcijsko linijo, na katse bo proizvajal ta proizvod.
Produkcijske linije imajo omejen obseg zmogljivpstato se projekti, ki zasedajo isto
produkcijsko linijo lahko tudi izkljgujejo in so zato v matriki ozdani tudi po produkcijskih
linijah. Barva kroga prikazuje v kateri fazi je prkt. Modra oznéuje projekt v zgodnji fazi
razvoja, rdéa projekt blizu njegovega lansiranja.
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Matrika je razdeljena v Stiri kvadrante:

. Zgornji levi kvadrant je poimenovan »biseri«, to gotencialni projekti z visoko
verjetnostjo uresgitve s tehntnega vidika, od katerih @akujemo tudi visoko
stopnjo donosa. Kot vidimo na sliki 10 imamo v magerimeru Podjetja T dva taka
projekta, za enega (¥jekrog) namenjamo veliko denarnih sredstev.

. Spodniji levi kvadrant je poimenovan »ostrige«. Tdaaprojekti, kateri bodo tehino
uresnéljivi Sele v prihodnosti ali projekti z majhno vetpostjo tehriinega uspeha. Z
tehnoloskim napredkom lahko uspejo in bodo dosegaoke donose. To so
Spekulativni projekti, katerih izid je tezko napde#i. V naSem primeru Podjetja T
imamo tri projekte v tem kvadrantu, nobenemu paarmaenjamo veliko sredstev.

. Zgornji desni kvadrant je poimenovan »kruh in maslbu so projekti, ki jih je dokaj
enostavno izpeljati, vendar ne bodo prinaSali visaonosov. V najvgi meri ti
projekti zahtevajo samo modifikacije, razSiritvepmsodobitve ze vpeljanih projektov.
Vecina podjetij ima veliko preveteh projektov, med katere spada tudi nas primer
Podjetja T, kjer podjetje namenja tem projektomrak60 odstotkov vseh namenskih
sredstev.

. Spodnji desni kvadrant je poimenovan »beli sloffixso projekti, z nizko verjetnostjo
uresngitve in ¢e Ze bodo uresteni bodo imeli majhne donose. Vsako podjetje ima
nekaj teh slonov, katere je tezko ukiniti. Ti pkdjeso na zéetku perspektivni &ez
¢as postanejo manj priiai. Podjetje T ima veliko preveteh projektov, katere je
potrebno ukiniti.

1.6.6 Model 3M elips

Model 3M elips, popravlja glavno slabost SDG mogdé&lgpredvideva le eno vrednost NSV
(neto sedanja vrednost) projekta. Model 3M elipsdigva na abscisi interval vrednosti NPV
projekta, na ordinati upoSteva model 3M elips wdérverjetnosti tehdhega tveganja
projekta. Tudi ta model razwd v matriko posamezne projekte in ne SPE ali SPP.

Projekt na Sliki 11 (na str. 22) uvrstimo v modstd, da mu iz&unamo najniZjo in najvisjo
NSV projekta, ter upoStevamo razpon verjetnostnitetega uspeha projekta. Projekti so v
modelih izraZzeni z razlhimi oblikami elips. Zelo majhne elipse predstgajgprojekte z
vecjo gotovostjo napovedi, bolj kot je elipsa SirSadaljSa, tezje je napovedati uspeh ali
neuspeh projekta.
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Slika 11: Model 3M elips
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Vir:G. R. Cooper, et al.,Portfolio Management féew Product 2001, str. 80.

1.6.7 Procter in Gamble tridimenzionalni portfeljski model

Podjetje Procter & Gamble je razvilo s pafjporacunalniSke programske opreme (CAD),
tridimenzionalni portfeljski model, ki naj bi vselm vse tri kljiEne spremenljivke razvoja
portfelja podjetja (Cooper, et al., 2001, str. 80):

. NPV, ki izraza donos posameznega projekta.

. Cas do lansiranja projekta na trg. Tisti projekéitedi potrebujejo dljéasa da pridejo
na trg so bolj tvegani in tudi drazji s finarega vidika, ter zato tudi manj zazeljeni.

. Verjetnost trznega uspeha projekta na trgu.

Na Sliki 12 (na str. 23) lezi na X — osi spreme#di cas do lansiranja. Projekti blizjedhiso
bolj zazeljeni. Na Z - osi lezi NPV izZtanana z Monte Carlo simulacijo. Palice, ki sekajo
sredine teles ozigjejo interval vrednosti, ki jih NVP posameznegajekta zavzema. Y — 0s
predstavlja verjetnost trznega uspeha podjetjajeltioso uvrgeni na Y — os na podlagi
totkovnega modela NewProd 3000V Procter in Gamble modelu so tri vrste teles, ki
ozna&ujejo strateSko prileganje posameznega projektaglér so projekti, ki se najbolje
prilegajo naSi strategiji, kubi pa projekti, ki sejslabSe prilegajo naSi strategiji. Valji

! NewProd 3000 je tdovni model, ki s pomgo 30 vprasanj oceni trzno priiaost novega produkta.
VpraSanja so izpeljana iz raziskav produktov zmadmav in produktov poraZzencev.
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ustrezajo neki srednji vrednosti. Barva pomeni atelk stopnji razvoja je projekt. Projekt v
modelu je mogeée spremljati tudi Wasu, saj nam simulacija kaze pot projekta, kargband
sliki ni mogate prikazati.

Slika 12: Procter in Gamble tridimenzionalni poljt&i model

Vir:G. R. Cooper, et al.,Portfolio Management feew Product 2001, str. 80.

2 PREDSTAVITEV PODJETJA GALEX D.D.

Galex d.d., proizvodnja in promet s farmacevtskimidrugimi proizvodi, je farmacevtska
druzba iz Murske Sobote, ustanovljena 1991. Padjstj ustanovili zaposleni skupaj s
Pomurskimi lekarnami. Leta 1994 se je podjetje pligovalo v delniSko druzbo . Zaradi
razSiritve poslovanja se je druzba leta 2000 pitaselnove prostore, ki omogajo, da se
dejavnosti druzbe razvijajo v skladu z razvojnoategijo druzbe in zahtevami stroke
(http://www.galex.si).

Iz galenskega laboratorija so se razvili v evropsismerjenega proizvajalca gerterh
zdravil in zdravil za samozdravljenje. Galex je ipvodno in prodajno usmerjena druzba,
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njegova dejavnost pa obsega proizvodnjo farmaciwviskkozmeténih izdelkov, zelignih
Cajev ter trgovino na debelo s farmacevtskimi ingitmi izdelki.

2.1 Poslanstvo

Ze v uvodu sem zapisal, da je eden od ciljev pjdjstrateSko prileganje portfelja. To
pomeni, da mora biti selekcija in razvrstitev pkiger taka, da bo ustrezala izbrani strategiji,
npr. vodstvo podjetja doto kaj so podrgja delovanja oz. usmeritev podjetja glede vrste
proizvodov, tehnologije, trgov... Zato je pomembda podjetje opredeli svoje poslanstvo.

Galex je proizvodno in prodajno usmerjena druzlba, kakovostnimi proizvodi in storitvami
s podra@ja farmacije zadovoljuje potrebe svojih odjemalc8wnakupom Galexovih izdelkov
se naSe poslanstvo Sele ¢pe, saj smo pripravljeni prisluhniti zeljam in petam
uporabnikov nasih izdelkov, njihovim pripombam idejam. To pomeni nov kakovostni
preskok in zadovoljnega kupdattp://www.galex.9i.

2.2 Vizija

Prihodnost druzbe Galex temelji na dveh péjino v proizvodnji in trzenju geneamih
zdravil in zdravil za samozdravljenje. NaSa vizgautrditi in okrepiti prepoznavnost nasih
izdelkov tako na dong@m, kot tudi na tujih trgih (http://www.galex.si).

2.3 Temeljna vrednota

Temeljna vrednota, kateri v druzbi Galex namenja$eoposebno pozornost in skrb je,
ohranitev in izboljSanje kakovosti na vseh pa@glrodelovanja (http://www.galex.si).

2.4 Organizacija podjetja

Galex je ob koncu leta 2007 zaposloval 28 ljuddjBte ima v sto odstotni lasti tudi druzbi
Vitapharm in Pharmex. Druzba Vitapharm je bila netdjena v letu 2007, zaposlovala pa je
deset ljudi. Galex je nanjo prenesel distribucijdiegavnost. Podjetje Pharmex registrirano na
slovaskem se ukvarja z registracijo zdravil in gbiffio za slovaski igeski trg. Omenjeni

druzbi nista predmet préevanja v diplomskem delu.
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Slika 13: Organigram podjetja Galex d.d.
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Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.

Podjetje ima poslovno-funkcijsko organizacijskoukturo. Podjetje & dve podrdji
sploSno-upravne sluzbe, ter proizvodno dejavnasizi®dna dejavnost je razdeljena na dve
podraji, proizvodnjo zdravil in kontrolno-analizni labatorij. Obe pa nadzira kontrola
kakovosti. Podjetje organizacijsko ni diverzifici@in iz organizacijske strukture ne morem
dolcciti strateSkih poslovnih podég.

2.5 Proizvodni programi podjetja Galex

Iz organizacijske strukture podjetja ne morem oeligcstrateskih poslovnih podég. V tem
poglavju bom podrobneje predstavil posamezne pooiae programe, jih analiziral, ter v
naslednjem poglavju ocenil njihovo medsebojno aavss. Obdobje preéevanja je za leti
2006-2007. To je kratko obdobje, vendar geanje obdobja pred letom 2006 za podjetje
Galex ni primerno, saj je podjetje dreo genertnih zdravil z&elo trziti prav v letu 2006.
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Podjetje proizvaja in prodaja farmacevtske izdeldgjih samo deli v osem skupin (Letno
porctilo podjetja Galex, 2007):

. zdravila na recept,

. zdravila brez recepta,
. zeligni izdelki ,

. kozmettni izdelki,

. galenski izdelki,

. prehranska dopolnila,
. medicinski pripomoki.

Tabela 2: Prodaja podjetja Galex d.d. po proizvddprogramih

Prodaja v letu Delez v skupni prodaji v
Skupina 2007 v € %
Zdravila na recept 2.682.008 47,1
Zdravila brez recepta 1.190.105 20,9
Zeli&¢ni izdelki 375.823 6,6
Kozmeti¢ni izdelki 290.408 51
Galenski izdelki 1.013.583 17,8
Prehranska dopolnila 102.497 1,8
Medicinski pripomocki 39.860 0,7
Skupaj 5.694.284 100,0

Vir: Letno porailo podjetja Galex, 2007.

Iz Tabele 2 je razvidno, da so najpomembnejSi poalni program podjetja zdravila na recept
0z. ¢e jih ozje opredelimo so to gengra zdravila. Ti so v letu 2007 predstavijali 47%
odstotkov vse prodaje podjetja. Druga najpomembrg{§ipina proizvod so bila zdravila brez
recepta, ki so v letu 2007 predstavljala pribliZt¥% vse prodaje. PomembnejSa skupina
proizvodov so Se galenski izdelki s skoraj 18% psedaje podjetja v letu 2007. Sledijo
zeligni izdelki z dobrimi 6% ter, kozmehi izdelki s 5% od celotne prodaje v letu 2007.
ManjSi delez v celotni prodaji predstavljajo praisia dopolnila z manj kot 2% ter,
medicinski pripomoki z manj kot 1% od celotne prodaje v letu 2007.

Tabela 3 (na str. 27) prikazuje prodajo podjetjdess@o kupcih. Podjetje je ustvarilo v letu
2007, 94% vseh prihodkov na doeen trgu. Na tujih trzi§h prodaja predvsem genéma
zdravila (Slovaska(eSka in MadZarska) in kozmetiko (Avstrija). Prodggnerénih zdravil

v tujino v letu 2007 ni preseglo 15% prodaje vsehagikov. Cilj podjetja je prodor na trge
srednje in vzhodne Evrope, vendar tu Se ne dosegempbnih delezev prodaje v celotni
prodaji. Predmet pré&evanja v diplomskem delu je polozaj podjetja na dam trzigu.
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Tabela 3: Prodaja podjetja Galex po kupcih

Prodaja v letu DeleZ prodaje v letu
Kupec 2007 2007
Domadéi trg
Pomurske lekarne 994.245 17,5
Pomurski koncesionariji 147.212 2,6
Veledrogerije 3.040.557 53,4
Zunaniji pogodbeni kupci 970.135 17,0
Ostali domadci kupci 170.058 3,0
Skupaj doma €i trg 5.322.206 93,5
Tuji trg
Kozmetika 28.515 0,5
Generiki tujina 343.563 6,0
Skupaj tuji trg 372.078 6,5
Celotna prodaja 5.694.284 100,0

Vir: Letno porailo podjetja Galex, 2007.

2.5.1 Proizvodni program zdravila na recept oz. genetina zdravila

Genertna zdravila so originalni proizvodi, ki jih lahkagizvaja vsako podjetje po preteku
patentne zadte. Razvoja in raziskovanja praktio ni, zato so taka zdravila stroSkovno manj
zahtevna. Genamo zdravilo je po varnosti incinkovitosti povsem enako originalnemu
zdravilu in predstavlja kopijo originalnega zdraviKer je originalno zdravilo z&$eno s
patentno za$to, se tudi po preteku patenta imenuje z origioalblagovno znamko.
Nasprotno pa geneéno zdravilo nima patentne z#t& in ga genethi proizvajalci lahko
zanejo proizvajati takoj, ko originalnemu zdraviluepge patentna zé&ga. Generno
zdravilo nosi tudi povsem drugao ime, ki je ponavadi v povezavi z aktivnoinkovino
(Ulaga, 2002, str. 55).

Na doma&em trgu ima podjetje registrirana Stiri geded zdravila. Zitrocin katerega
ucinkovina je azitromicin, Carvetrend Ziokovino carvedilolum, Meloxicam z¢inkovino
meloxicamum, ter Zorstat Zinkovino simvastatin.

Azitromicin spada med macrolidne antibiotike inesiw podskupino azalidov. Uporablja se
predvsem pri zdravljenju vnetja srednjega uSesatjargrla, vnetja dihal, pljnici, ter pri
zdravljenju nekaterih spolnih bolezni. Zdravilnginkovino azitromicin so razvili pri hrvaski
Plivi in sicer so dginkovino patentirali leta 1981, ter jo prodajajodpblagovno znamko
sumamed. Leta 1986 so podpisali liceinsporazum z Pfizerjem, ki prodaja azitromicin pod
blagovno znamko Zithromax na trgih zahodne EvropeJaponskem in v Ameriki. Pliva pa
je obdrzala svoj trzni nastop na t&is nekdanje Jugoslavije, srednje in vzhodne Evrogre,
na Kitajskem. Na w@ni glavnih svetovnih trzi&h je patentna z&#a za azitromicin potekla,
in sicer v ZDA novembra 2005, na Japonskem nover@b@6, v veéini zahodnoevropskih
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drzav pa aprila 2006. Galex proizvaja in trzi amiticin od leta 2002 in sicer pod geren
blagovno Zitrocin (Wikipedia, 2008).

Ucinkovina Carvedilolum spada v skupino neselektivzaliralcev adrenergnih receptrojev
alfa in beta, to je skupina zdravil, ki se uporalda zdravljenje kardiovaskularnih bolezni kot
S0 aritmija, angina pectoris, hipertenzijaesni tlak, ter nekatere druge bolezni srca in aZilj
Galex trzi @inkovino carvedilolum pod imenom Carvetrend.

Ucinkovina meloxicam je nesteroidno protivnetno imtpevmatsko zdravilo. Uporablja se
predvsem za zdravljenje artritisa in revme. Oriffinazdravilo proizvaja podjetje Boehringer
Ingelheim, kateremu je v ZDA potekla patentnacza®2005. Generiki meloxicama se trzijo
pod imeni movalis, melox, recoxa, ter mobicox. @atezi winkovino meloxicam pod
imenom Meloxam.

Ucinkovina simvastatin je zdravilo za zmanjSanje vt magob in holesterola v krvi. Ta
ucinkovina zavre delovanje encima, ki sodeluje prorby holesterola v jetrih. ZmanjSa
vsebnost Skodljivega holesterola in p&aarsebnost koristnega holesterola. Simvastatin tudi
upctasni napredovanje ateroskleroze in s tem zmanj&mast za nastanekisega infarkta,
mozganske kapi ali zapore Zil nog¢ibkovino simvastatin je razvilo farmacevtsko pogjet
Merck, ter original trzi pod imenom Zocor, katerepau so potekle patentne Za8 v veini
drzav npr. v ZDA leta 2006. dihkovina simvastatin se trzi pod imeni Simlup, Sotiw,
Simcard, Denan, Liponorm, Sinvscor, Sivastin, Li@gvLodales, Zocord, Zimstat, Lipex, ...
Podjetje Galex trzi simvastin pod imenom Zorstatkidédia, 2008).

Podjetje prodaja genéna zdravila veledrogerijam kot so Kemofarmacija.,dSklus d.d.,
Sanolabor d.d, Pharmakom d.d., Farmadent d.o.dhaBu d.d.. Veledrogerije oskrbujejo
lekarne, ki prodajajo kamim potrosnikom. Med lekarnami in ké&mm potroSnikom je
zdravnik, ki predpiSe zdravilo, ter odlgoce vpliva na izbiro zdravila. Politika prodajnih cen
generénih izdelkov je najnizja cena na trgu.

Konkurenca na Slovenskem trgu generikov je veliMajveija sta slovenska proizvajalca
Krka d.d. in Lek d.d.. Tu so je prisotnih Se veltkgih druzb Bayer, Merck, Gedeon Richter,
Berlin Chemi, Aventis, Egis, GlaxsoSmithKline, Notrg, Sanofi-Synthelabo, Teva, Astra
Zenesa,...

2.5.2 Proizvodni program zdravila brez recepta

Svetovna zdravstvena organizacija »WHO« opredelpgeavila za samozdravljenje, kot
farmacevtske izdelke, ki se izdelujejo z namenomjikd uporabniki uporabljajo na lastno
odgovornost. Omejeno so na pam@repréevanje, zdravljenje simptomov in zdravstvenih
teZav, ki ne zahtevajo posvetovanja z zdravnikom.
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Bolnik v lastnem interesu prevzema odgovornost astnb zdravje in patje. V tem
segmentu tudi drzava najde svoj interes, saj pasrethanjSuje stroSke zdravljenja nauma
vec¢anja stroskov bolnikov, ki se samozdravijo.

Zdravila brez recepta, ki se uporabljajo za samodpmje je mo kupiti v lekarnah kakor
tudi v specializiranih trgovinah. Vsa zdravila iruga prehrambena dopolnila morajo ustrezati
zakonodaji, ki zagotavlja varnost in kakovost ikd®l na trgu.

Svetovna zdravstvena organizacija (http://www.whtp.je opredelila zdravstvena stanja, ki
SO primerna za samozdravljenje:
. prehladi, gripa,

. kaselj,

. boletine v Zrelu pri poziranju,

. seneni nahod,

. razjede v ustih,

. depresija,

. zaprtje,

. bruhanje in driska,

. hemeroidi,

. sortne opekline,

. bradavice,

. blage do zmerne balme (glavobol, bol&ne v miSicah),
. blagi do zmerni problemi s kozo.

Nevarnost zdravil, ki se izdajajo brez receptazgeuporabnika majhna, saj le ta ne bi smela
imeti nezazelenih stranskil¢inkov. V letu 2007 so zdravila brez recepta predgtia 21% o
odstotkov vseh prihodkov podjetja Galex. To skugbnoizvodov sestavljajo mazila, tablete,
ter zdravilnicaji. Podjetje trzi tri mazila. Herplex, ki blagodejdeluje na vlazen izpéej, ki

ga povzrda virus Herpes simplex na ustnicah in kozi v okalgtnic. Ribje mazilo Galex, ki
se uporablja pri odrgninah in lazjih opeklinah bnezhurjev, ter za z&o in nego suhe koze.
Mazilo Remigal se uporablja za lajSanje Bolepri revmaténih obolenjih, misinih bol&in

in boledin zaradi vnetja Zivcev, ter za masazo pri Sporpakodbah (O druzbi, 2008).

Podjetje proizvaja dve vrsti tablet in sicer Lakri&i se uporabljajo za lajSanje izkaSljevanja
pri blagih vnetjih bronhijev in zgornjih dihalnitop. Zajbelke Galex blaZijo nekatere znake
blagih vnetij sluznice v ustni votlini in zrelu.\kgpino zdravil brez recepta uves podjetje
tudi zdravilnecaje. Galex proizvaj&aje za prebavila, g#a, dihala, srce in ozilje¢aj za
izboljSanje sploSnega puatja, tercaj za dojée matere (O druzbi, 2008).

Za razliko od zdravil na recept se za nakup zdmaitecept odkd koncni potroSnik sam oz.
z nasvetom zdravnika, lekarnarja. Zdravila brezpéz poleg lekarn lahko prodajajo tudi

29



specializirane trgovine, ki prodajajo tudi prekdemmeta. Podjetje za zdravila brez recepta
doloca prodajno ceno na podlagi stroSkov, ki jim dodarie marzo.

2.5.3 Proizvodni program zelini izdelki

Pod proizvodni program zedi8i izdelki podjetje Galex uvig proizvodnjo zeli&nih cajev.
Podjetje trenutno trzi osemnajst vrst z&ié ¢ajev,caj za hladne dntaj s pegastim badljem,
galexovc¢aj z matejemgaj z regratom, grenkiaj, otroSkicaj, borovnéev ¢aj, ..., (O druzbi,
2008).

Galexovi¢aji se prodajajo predvsem v lekarnah in specialighr trgovinah. Najv@i trzni
delez v Sloveniji pri prodajiajev ima Droga Kolinska. Na tem podjo je veliko konkurence
od Mogote, Matika, Sitika, ter nekaterih tujih poimikovcajev. Podjetje nabavlja zei& od
domaih dobaviteljev kot so Reromat, Natura Herbika,astalih.

2.5.4 Proizvodni program prehranska dopolnila

Samozdravljenje zajema tudi segment preventivnlei ga zdravje. V ta namen so na voljo
izdelki in prehrambena dopolnila, ki vsebujejo miae, minerale in drugecinkovine, ki
krepijo sploSno odpornost organizma.

Zakon o zivilinh definira prehranska dopolnila kadelke, katerih namen je dopolnjevati
obicajno prehrano in ne zdraviti ali prepesati bolezni in bolezenska stanja. Na podlagi
Pravilnika o prehranskih dopolnilih (Uradni list R&. 82/03 in 44/04) morajo biti izdelki
jasno ozn&eni z navedbo: “prehransko dopolnilo”. V Elenu je predpisano, da se
prehranskim dopolnilom pri ozdavanju, predstavljanju in oglasevanju ne sme yas
lastnosti prepr&evanja, zdravljenja ali ozdravljenja bolezni prudeh. Ozné&evanje,
predstavitev in oglasevanje prehranskih dopolnisme vsebovati navedb, ki bi navajale ali
pomenile, da uravnotezena in raznovrstna prehraanare zagotoviti ustreznih kain
hranil.

Kadar se prehransko dopolnilo pidaje v promet v Republiki Sloveniji, mora proizaigjc

ali uvoznik o tem obvestiti Ministrstvo za zdraweposredovati izvirno embalazo z ozba,
pod katero bo prehransko dopolnilo dano v promekoTEU kot slovenska zakonodaja ne
predpisuje predhodnega preverjanja dejanske segpagbranskega dopolnila s strani
neodvisnih drzavnih organov.

Na situacijo, ki jo imamo danes v Evropi in tudSloveniji, je v veliki meri vplivalo stanje v
ZDA. Tam je leta 1994 stopil v veljavo “Dietary Siement Health and Education Act”, s
katerim so izdelki naravnega oz. rastlinskega iayeitaminski in mineralni izdelki prisli pod
definicijo prehranskih dopolnil (“food supplementsNe sodijo niti med zdravila niti med
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hrano in niso preverjeni s strani FDA - AmeriSkergjje za hrano in zdravila. Samo dejstvo,
da izdelek prihaja iz ZDA, nikakor ni zagotovilo z@egovo kakovost, varnost in
ucinkovitost. V ZDA morajo ti izdelki imeti navedennaslednje opozorilo: "lzdelek NI
namenjen diagnosticiranju, zdravljenju ali préeseanju bolezni. 1zdelka ni odobrila FDA."
(Prehranska dopolnila, 2008). Podjetje Galex pajewaslednja prehranska dopolnila:

. kuminin sirup,

. tablete z artioko,
. dolit,

. slezov sirup.

Kuminin sirup se dodaja hrani, ki napenja. Tabletartcoko predstavljajo kot dodatek k
prehrani, naravno pomiopri tezavah, ki jih povzra sodoben ri@n prehranjevanja (stres,
veliko magob). Dolit je prehransko dopolnilo v obliki napitka prepréuje nastanek saih
kamnov. Slezov sirup spada med prehranska dopplskebuje sluzi, ki z&#ijo sluznico
dihal.

2.5.5 Proizvodni program kozmetika

Po definiciji Zakona o kozmenih proizvodih (Uradni list RS, St. 66/00, 65/03 4i7/04-
ZdZPZ) so kozmetni proizvodi snovi ali pripravki v kaini obliki, namenjeni nanaSanju na
zunanje del€loveskega telesa (povrhnjico, lag$ nohte, ustnice ali zunanja spolovila) ali na
zobe in sluznico v ustni votlini, z izkigmim ali glavnim namenom, da jiitistijo, odiSavijo

ali zagitijo, jih ohranijo v dobrem stanju, spremenijohgv izgled ali odpravijo neprijeten
telesni vonj. Tako EU kot slovenska zakonodaja pdeghnjem v promet ne predpisuje
preverjanja dejanske sestave kozgmetga proizvoda s strani neodvisnih drzavnih organov
Podjetje Galex deli kozmeéne izdelke v tri skupine:

. negovalna kozmetika,
. otroSka kozmetika,
. ostali kozmetini izdelki.

Pod proizvajalnim programom negovalna kozmetikareme za obraz in tel@istilna mleka

in toniki, mazila za ustnice... V otroSkem prograkazmetike so trije proizvodi in sicer
hladilno mazilo, olje za doje€ka, ter otroski posip. Od ostale kozmetike proiavapdjetje
brezov losjon, gel z ogréem, menta gel, arnikacet in mazilo za trdo kozo.

Kozmetika podjetja Galex je srednjega cenovnegeedaz Kozmetine proizvode podjetje
prodaja preko lekarn, specializiranih trgovin, Te8000. Proizvaja tudi za hrvasko podjetje
Pliva. Konkurenti v tem cenovnem razredu so preavsemai proizvajalci kot so Krka,
Kozmetika Afrodita, llirija, Lek Kozmetika (od 20Qatidruzen lliriji), ter ostali.
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2.5.6 Proizvodni program galenski proizvodi

Galenski izdelek je zdravilo, ki ga pripravijo vigaskem laboratoriju lekarne v skladu z
veljavnimi farmakopejami in je namenjen za izdapp drobno v zadevni lekarni (Galenski
izdelki, 2008).

Najpogosteje gre za zdravila naravnega izvora delke za nego in ohranjanje zdravja.
Farmacevtski izdelki, ki jih izdeluje galenski labtorij (Galenski izdelki, 2008):

. caji,

. sirupi,

. kozmetika,

. kapljice,

. mazila,

. pripravki za sotenje,
. sveke,

. otroSki program,

. praski in kapsule.

Konkurenti v segmentu galenskih izdelkov so galeteoratoriji v Sloveniji. Dva izmed
vedjih sta Galenski laboratorij Ljubljana in Galenskiboratorij Maribor.

2.5.7 Proizvodni program medicinski pripomocki

Pod proizvodni program medicinski pripotho uvr&a podjetje proizvod Expect, test za
ugotavljanje nosaosti. S testom se ugotavlja prisotnost hormona HG@nani horijev
gonadotropin). Ta hormon &@e nastajati v telesu, ko se oplojenagap ugnezdi v steno
maternice. Teste za ugotavljanje nos®sti ponujajo na slovenskem tr&issSe Krka, Nutrilab,
Pfizer, Merc...

3 PORTFELJSKA ANALIZA PODJETJA GALEX D.D.

S portfeljsko analizo podjetja Galex d.d., bom apat polozaje razéinih poslovnih podrdj
znotraj dejavnosti celotnega podjetja in na tejossmcenil poslovna tveganja, ekonomsko
uspesnost podjetja, ter predlagal strategije zarpegna poslovna podia z vidika celotnega
podjetja.

V nadaljevanju tega poglavja bom najprej ddlokaj so strateSka podt@ podijetja. Za

oceno posameznih poslovnih podlfgoodjetja in celotne njihove kombinacije bom iabr
primerno matriko. Na koncu analize bom predlagahprne strategije.
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Portfeljska analiza je za obdobje 2006-2007. Tkr@gko obdobje, vendar zajemanja obdobja
pred letom 2006 za podjetje Galex ni primerno, jsapodjetje véino genertnih zdravil
zatelo trziti prav v letu 2006. Z analiziranjem dafjdeobdobja ne bi dobili prave predstave o
trenutnem poloZaju podjetja.

3.1 Dolo éitev strateskih poslovnih podro  €ij

V prejSnjem poglavju smo spoznali proizvodne proggapodjetja. Za dotlatev strateSkih
poslovnih podrdij sem primerjal proizvodne programe med sebOg so  proizvodni
programi tudi strateSka poslovna pagjeomorajo biti med seboj v visoki stopnji neodvisni
Za ugotavljanje neodvisnosti med poslovnimi prograsem primerjal deset njihovih
zn&ilnosti (glej Priloge od 2 do 7):

. odjemalce,

. politiko prodajnih cen,

. prodajne poti,

. prodajna podrga,

. konkurente,

. dobavitelje,

. nabavni pogoje,

. tehnologijo,

. proizvodne zmogljivosti,
. raziskave in razvoj.

Ocena ni pomeni, da so odjemalci v primerjavi dveh proizwbdprogramov popolnoma
drugi. Ocena deset pomeni, da so odjemalci v pjaviedveh proizvodnih programov
popolnoma enaki. Vmesnect® kazejo doldéeno ocenjeno manjso ali§je odvisnost. Tako
sem dobil po kolonah delne ocene odvisnosti metnrisproizvodov (glej priloge). SeStevek
tock sem delil z Stevilom primerjanih kriterijev, te&tko dobil povpréno oceno neodvisnosti.
Tisti proizvodni programi, ki so dosegli povpn® Stevilo ték manj kot pet so relativho
neodvisni od primerjanega proizvodnega programak\gsoizvodni program sem primerjal z
vsakim.

V Prilogi 1, sem primerjal proizvodni program gekiea zdravila, z ostalimi proizvodnimi
programi (zdravila brez recepta, zehgcaji, kozmeténi izdelki, galenski izdelki, prehranska
dopolnila in medicinski pripomiki). Povpr&na ocena primerjave proizvodnega programa
generénih zdravil in proizvodnega programa zdravil brezepta je 4,7. To pomeni, da sta
proizvodni program genenih zdravil in proizvodni program zdravil brez reta med seboj
neodvisna, ter sta deni strateSki poslovni podip. Prav tako ugotavljam za ostale
proizvodne programe, da so medsebojno neodvisnprotzvodnega programa gengrih
zdravil. Genekina zdravila so strateSko poslovno pa@go To strateSko poslovno podje
poimenujem z SirSim pojmom in sicer zdravila naepac
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V Prilogi 2 primerjam proizvodni program zdravil€ar recepta z ostalimi proizvodnimi
programi. Primerjava proizvodnega programa zdrdangk recepta s proizvodnim programom
zeli¥nih ¢ajev, da povpro oceno 6,9. To pomeni, da ta dva proizvodna progr nista
medsebojno neodvisna. Spadata v skupno strateS$lovpo podréje. Isto velja tudi za
proizvodni program prehranskih dopolnil in medigiins pripomakov. Primerjava med
proizvodnim programom zdravil brez recepta in prodnim programom galenskih izdelkov,
da povpréno oceno 5,7. Proizvodne programe zdravila brezpteg zeli&ne ¢aje, prehranska
dopolnila, medicinske pripondke, ter galenske izdelke zdruzim v eno strateSkslopoo
podraije. To strateSko poslovno podje poimenujem zdravila za samozdravljenje.

Iz prilog (glej Priloge od 1 do 6) sem ugotovil, aprogram kozmetike relativho neodvisen
od ostalih proizvodnih programov. Program kozmefikatrateSko poslovno podje.

Z medsebojno primerjavo neodvisnosti proizvodnilogoamov sem izludl tri strateSka
poslovna podrga podjetja:

. zdravila na recept,
. zdravila za samozdravljenje,
. kozmetika.

Pomen, ki ga ima réenitev podjetja na strateSke poslovne enote, jemm, da si s tem
omogaimo poleg same portfeljske analize postavljanjenghtéh ciljev za takSne poslovne
enote (Puko, 2007 str. 65).

3.2 lzbira portfeljskega modela

V poglavju 1.6 sem predstavil sedem portfeljskintmkavendar sem za analizo izbral samo
eno. Nisem izbral BCG modela, ker je ta naravnarstrategije nizkih stroSkov, ne pa na
strategije diferenciacije in strategij trznih ni§er podjetje Galex & svoje priloznosti.
Model ima dve spremenljivki rast trga in trzni del®roblem se pojavi pri spremenljivki trzni
delez, saj nam preSiroko vzeta panoga, da podceejemtat, preozko vzeta panoga pa
precenjen rezultat.

Matrika General Electric-Mckinsey odpravi slabd3@G matrike, poudarek je na potencialni
rentabilnosti ne na denarnem toku {Ry 2007 str. 65). Za oba kriterija pri¢laost panoge,
in konkurertno sposobnost lahko sami izbiramo kazalce in jito&ono pomembnost tako,
da jim dodamo utezi. Slabost te matrike je, daaje dpeciinih priporail za postavljanje in
vodenje strategije podjetja. To pa popravlja DPMtrika ali matrika usmerjanja politike,
katero bom uporabil za portfeljsko analizo podj&gex.
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Hoferjeve matrike Zivljenskega cikla ne izberen, jeev posameznem strateSkem poslovnem
podraiju veliko Stevilo proizvodov, ki so na raatih stopnjah Zivljenskega cikla. Rananje
povpreja ne bi dalo realne predstave o podjetju.

V poglavju 1.6 predstavljeni SDG model, 3M elipeeProcter&Gamble model za razliko od
zgoraj nasStetih modelov ne analizirajo strateSkdsi@vnih podréij, ampak preidejo na
analizo posameznih novih produktov ali projektovedMet analize v podjetju Galex je
obstoje&i proizvodni program zato nobenega od teh modeéizberem.

3.3 Dolo ¢anje spremenljivk v DPM matriki

Uporabljen model ima dve spremenljivki in sicer oi@inati merimo privlanost trga na
abscisi pa konkureémi polozaj strateSkih poslovnih podip Za vsako spremenljivko sem
izbral kazalce, ki posamezno spremenljivko dajo. Za spremenljivko konkuréni polozaj
sem dolgil naslednje kazalce; ekonotnost, relativni trzni delez na slovenskem trgu,
tehnoloSke sposobnosti, razvoj in raziskave, te&etgr kadre. Za spremenljivko privfeost
trga pa naslednje kazalce; obseg trga stopnjatostivirga, stanje konkurence, ter vliadne
odredbe. MozZzne ocene posameznega kazalca so oal 22 ld pa so ponderirane glede na
pomembnost posameznega parametra (glej Tabelo 4).

Tabela 4 : Dola@itev vrednosti kazalca

Konkuren €ni polozZaj

strateSke poslovne enote Privla €nost trga

Kazalec Vrednost Ocena | UteZ | Kazalec Vrednost Ocena Utez

Ekonomi énost pod 0,9 -2 Obseg trga Hitro odmira -2
0,9-1,0 -1 Odmira -1
1,0-1,1 0 Stagnira 0
1,1-1,2 1 2 Omejeno povecevanje 1 2
nad 1,2 2 Neomejeno povecevanje 2

Relativni trzni deleZ na

slovenskem trgu do 0,01 -2 Stopnja rasti trga Pada -2
0d 0,01 do 0,1 -1 Stagnira -1
0d 0,1do 0,5 0 Raste do 5% 0
0od0,5do1 1 3 Raste med 5-10% 1 4
nad 1 2 Raste nad 10% 2

TehnoloSke sposobnosti slabe -2 Stanje konkurence | Zelo mo¢na -2
zadovoljive -1 Mocna -1
dobre 0|1 Srednje moéna 0
zelo dobre 1 Sibka konkurenca 1 3
odliéne 2 Konkurence ni 2

Razvoj in raziskave slabe -2 Vladne odredbe Hude omejitve -2
zadovoljive -1 Srednje hude omejitve -1
dobre 0 Omejitve 0
zelo dobre 1 2 Malo omejitev 1 !
odliéne 2 Ni omejitev 2
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Trzenje slabo -2
zadovoljivo -1
dobro
zelo dobro !
odliéno

Kadri slabi -2
zadovoljivi -1
dobri
zelo dobri 1 L
odliéni 2

Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.

V tabeli 5 je prikazan iztan koordinat za posamezno strateSko pgdrd/ prvem stolpcu
sta navedeni spremenljivki in njuni kazalci. V deag stolpu so utezi, ki sem jih dodelil
kazalcu posamezne spremenljivke. Vsota utezi z&ovsaremenljivko je deset. V tretjem
stolpcu so ocene oz.dke SPP zdravil na recept. détrtem stolpcu so ponderirane vrednosti.
Te so zmnozek drugega in tretjega stolpca. Vsota@aranih vrednosti delim z vsoto utezi,
ter tako dobim koordinate za SPP zdravil na redepstopek ponovim tudi za SPP zdravil za
samozdravljenje in SPP kozmetike.

Tabela 5 : Izrgun koordinat posameznih SPP

Ocena Ponderirana Ponderirana

SPP ocena SPP Ocena SPP | ocena SPP Ocena Ponderirana

zdravilna | zdravil na zdravil za zdravil za SPP ocena SPP
Spremenljivka UteZz | recept recept samozdrav. | samozdrav. kozmetika | kozmetika
Konkuren €ni polozZaj
Ekonomignost 2 -1 -2 1 2 0 0
TrZzni delez 3 -1 -3 0 0 -1 -3
TehnoloSke sposobnosti 1 -1 -1 1 1 0 0
Razvoj in raziskave 2 -1 -2 0 0 -1 -2
TrZzenje 1 -1 -1 0 0 0 0
Kadri 1 0 0 1 1 0 0
Skupaj 10 -9 4 -5
Koordinata -0,9 0,4 -0,5
Privla énost trga
Obseg trga 2 4 0 0 1 2
Stopnja rasti trga 4 4 0 0 1 4
Stanje konkurence 3 0 0 -1 -3
Vladne odredbe 1 -1 -1 2 2 1 1
Skupaj 10 7 2 4
Koordinata 1,8 0,2 0,4

Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.
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3.4 lzdelava DPM matrike

Vsak krog v matriki predstavlja strateSko posloymadraije. Koordinate krogov so bile
izratunane na podlagi ocen posameznih kazalcev sprawkentjizne privi&nosti in

konkurernega polozaja. Velikosti krogov pa so v sorazmesjprihodki od prodaje v
obdobju 2006-2007. V sami matriki so kvadranti aéema z ¢rkami. Crke predstavljajo
doloceno politiko, ki jo DPM matrika pripot@ za SPP, ki se nahajajo v di#aem

kvadrantu oz. v delu kvadranta.

Slika 14: Portfeljska matrika podjetja Galex
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Trzna privlacnost
LEGENDA
a.... dezinvestiraj
b .... fazniumik
¢ .... skrbno nadaljuj
d.... podvoji ali opusti
e.... fTazm umk
f.... nadaljy skrbno
g .... poskusi prizadevneje
h.... generator denarnih sredstev
1.... rast
j.... vodja
k... vodja

Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.
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Iz portfeljske matrike na sliki 14 lahko razbererda,so SPP zdravila za samooskrbo na trgu
v zelo dobrem polozaju glede konkuéarega polozaja. Dejstvo je, da podjetje Galex dobro
obvladuje trg zdravil za samozdravljenje predvsemseverovzhodni Sloveniji. Ta trg je Se
vedno v porastu. Nekoliko slabSi konkutenpolozaj ima podjetje na SPP kozmetike. Iz
same slike 14 je vidno, da SPP kozmetika predstdeljmanjSi delez v skupnih prihodkih
podjetja. Podjetje je pred kratkim vstopilo nazdyavil na recept z Stirimi vrstami generikov.
Iz matrike je razvidno, da si podjetje Galex Saitndilo poloZaja na trgu v tej SPP, vendar s
portfeljsko analizo lahko potrdimo pravilnost otltge vodstva podjetja, da je vstopilo na trg
zdravil na recept, saj je ta panoga hitro résto

3.5 Poslovne strategije na osnovi portfeljske matri ke

Poslovna strategija ali strategija poslovnega pfdrge strategija poslovanja z doéeno
strateSko poslovno enoto oziroma skupino proizvo@mslovna strategija vsebuje cilje glede
proizvodov in trgov za doleno SPP. Planiranje razvoja portfelja strateskilslqgumih
podraiij zahteva odldanje o tem, katere SPP bodo rasle, katere se lamdo konsolidirale in
katere bo podjetje opustilo oz. jih likvidiraloy teatere bo na novo vzpostavilo (Ro, 2003,
str. 174).

Pri portfeljski analizi odgovarjamo predvsem na afanje alokacije resursov. StrateSke
poslovna podrga so lahko porabniki denarnih sredstev ali gemgjiadenarnih sredstev. Na
podlagi znailnosti strateskih poslovnih enot je na ravni ceéma podijetja potrebno odkti

o razme&anju sredstev znotraj podjetja.

3.5.1 SPP zdravila na recept

SPP zdravila na recept je trzno zelo pkinka, saj je ta trg hitro rastoTudi v prihodnjih letih

se préakuje hitro rast trga zdravil na recept. Podjetjale® proda veliko w#no teh
proizvodov na slovenskem trgu le manjSi deleZegkem, slovaSkem, ter madzarskem trgu.
Razlika med uspehom in neuspehom na trgu zdravitegapt je registracija in uspesno
trzenje na novo osvojenih trgih. Podjetje GaleypaskuSa uveljaviti na zgoraj nastetih trgih.
Drugi pomemben dejavnik v tej panogi je razvoj mowz. registracija novih izdelkov.
Podjetju svetujem za SPP zdravila na recept najaswve trge in razvija nove proizvode.

SPP zdravila na recept so na zelo perspektivnhem trgndar v tezkem konkur&mem
poloZaju. Polozaj SPP zdravila na recept lezi jupahatrike, ki nam svetuje opusti ali
podvoji. Vizija druzbe Galex temelji na dveh pogie: v proizvodnji in trzenju genamih
zdravil in zdravil za samozdravljenje, zato senogredelil za podvoji. To pomeni, da bo SPP
zdravila na recept velik porabnik denarnih sredstaj bo to SPP v prihodnje zahtevalo
velike investicije.
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V tej panogi sta na slovenskem trgu najaekonkurenta Krka in Lek. Oba ustvarjata z
zdravili na recept velike dollie. Kot sem razlozil v poglavju 1.4, veliki déki Krke in Leka
pomenijo, da imata postavljene visoke cene in spagvljena izgubiti trzni delez. To obdobje
mora podjetje Galex izkoristiti za palgnje trznega deleza oz. izboljSanja trznega paozaj

3.5.2 SPP zdravila za samozdravljenje

SPP zdravila za samozdravljenje so na dokaj fmdm trzi€u. Za razliko od SPP zdravila
na recept, smo v tej SPP v boljSem konktinem polozZaju. Podjetje Galex je v tej panogi Ze
od samega zetka ustanovitve in si je uspelo izboriti boljSinkwirer€ni polozaj. Glede na
poloZzaj SPP zdravila za samozdravljenje na sliki A@m sama matrika predlaga skrbno
nadaljevanje. Na trgu zdravil za samozdravljenja ipodjetje posebej mian polozaj v
segmentu zdravilnibajev, kjer je vodilno podijetje na slovenskem ttuis

Za SPP zdravila za samozdravljenje to pomeni, therya presezek denarnih sredstev, saj
ustvari veliko vé denarnih sredstev, kot ga potrebuje za reinvegéiyala obdrzi osvojeni
trzni polozaj. Podjetju je v interesu, da ima vkakSno SPE v tem obmjo. Vseeno je
potrebno toliko investirati, da SPP zdravila naeptcobdrzi¢im dlje maian konkurenni
polozaj. Presezek denarnih sredstev SPP zdravileecept je potrebno investirati v SPP
zdravila na recept.

3.5.3 SPP kozmetika

SPP kozmetika podjetju Galex v celotnih prihodkdmeni le okoli 5%. Podobno kot SPP
zdravila za samozdravljenje lezi na sliki 14 v sijech kvadrantu DPM matrike. V letu 2007
je llirja prevzela Lek Kozmetiko in tako je nastarelo m@éno kozmetino podjetje na
slovenskem trgu, kar utegne poslabsati trzni ppl&RP kozmetika. Matrika DPM za SPP
kozmetika predlaga skrbno nadaljevanje, vendar d@ddr@je z veliko verjetnostjo v
kratkem&asu postalo nedonosnOe haie podjetje svoj obstoj zagotoviti v dinamiki, mora
opu&ati poslovna podrda, ki postajajo nedonosna. Podjetju Galex svetdjewdacijo SPP
kozmetika. Z likvidacijo SPP kozmetika, bom zagdt@odatna sredstva za investiranje v
SPP zdravila na recept. Ukinitev SPP kozmetik&keela tudi z vizijo podjetja, saj kozmetike
podjetje v svoji viziji ne omenja.
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SKLEP

Cilj diplomskega dela je predlagati podjetju Galexl., kako naj alocira resurse, da bo
dolgora:no prezivelo na trz& in lastnikom podjetja dolgo&ao ustvarilo pozitiven denarni
tok. S pomojo portfeljske analize in uporaba DPM matrike, katrumenta analize mi je to
tudi uspelo.

SPP zdravila na recept so na zelo perspektivhem trgndar v tezkem konkur&mem
polozaju. Podjetju Galex svetujem za SPP zdravdarecept Sirjenje na nove trge, ter
razvijanje novih proizvodov. SPP zdravila na receptv prihodnjih letih velik porabnik
denarnih sredstev, saj bo razvijalo nove proizviodeeliko vlagalo v distribucijo in trzenje
proizvodov. Le tako bo lahko uspelo v tej panog. o storilo lahko le tako, da kimpalo
denarna sredstva iz SPP zdravila za samozdravh)e®eP kozmetike.

Pri portfeljski analizi podjetja Galex sem se ¢enal tudi z doléenimi problemi. Prvi
problem je bilo definiranje strateSkih poslovnitoem podr@ij, saj se proizvodni programi
mocno prepletajo med seboj. Problem sem reSil takcsesa podrobno préil dobavitelje,

kupce, konkurente,..., za vsak proizvodni programm, teko dol@il strateSka poslovna
podraija.

Portfeljski model temelji na podatkih o trgu, ki g&a potrebno definirati. Odtiti se je
potrebno, ali upoStevati samo segmente, kjer n&a &bstaja in na katerih posluje, ali
celoten trg. Problem sem reSil tako, da sem upaBtamo slovenski trg, kjer podjetje Galex
realizira okrog 95% prodaje. Z upoStevanjem SirSeéga, dobimo slabSe rezultate za
posamezne SPP, preozkega trga pa predobre za pesaSieP.

Polozaj posameznih SPP v portfeljski matriki je isdm od definiranja spremenljivk v
modelih. Dol@anje kriterijev in njihovih ponderjev je subjektammcena.

Problem s katerim sem se &wal je problem zadostnih in pravilnih informadjogosto
razlicni viri navajajo razkkne podatke. Podatke moramo med seboj primerjatidae se
moramo drzati enega vira, v mojem primeru sem @yadtnajprej podatke iz letnih pa@ib
¢e jih tu nisem dobil sem upoSteval ostale vire.

Navkljub vsem slabostim portfeljske analize je taridten pripomdek pri postaviljanju
strategij diverzificiranih podjetij, kar je tudienl osnovni namen.

»Samo dve poti sta za zmago, delati prave stiadekati stvari pravCe delamo prave stvari

smo ze na pol poti do zmage (Cooper et al., 2601331).« To diplomsko delo se ukvarja s
tem, katere stvari so prave.
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PRILOGE

Priloga 1. Ocenjevanje stopnje odvisnosti zdranlrecept od drugih skupin

Galenski Frehranska

Merila Ldravila brez recepta Felidéni Eaji Kozmetiéni izdelki izdelki dopalnila Medicinski pripormocki
Ddjemnalci 3] 2 2 ] 2 2
Folitika prodajnih cen 0 a 2 0 0 0
Pradajne poti 5 5 5 B 5 7
Frodajna podrodja B b B B B 2]
Kankurenti 4 2 3 1 4 3
Dob avitelji 7 2 5 7 a 5
Mabavni pogaji 7 b 2] b b 2]
Tehnologija 3 1 2 3 0 a
Proizvodne zmogljivost 3] 4 5 5 5 5
Raziskave in razvoj 4 a 1 3 1 1
Fovpreéna ocena 47 28 3.3 4.2 34 35

Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.



Priloga 2: Ocenjevanje stopnje odvisnosti zdravébrecepta od drugih skupin

herila

Zeligéni Eaji

Kozmeticni izdelki Galenski izdelki

Prehranska dopalnila

hedicinski pripomocki

Odiemalci

Faolitika prodajnih cen
Frodajne poti

Frodajna podrodja
Kankurenti

Dob avitel]i

Mabavni pogoji
Tehnologija

Froizwvodne zmogljivosti
Raziskave in razvoj
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Priloga 3: Ocenjevanje stopnje odvisnosti z&li cajev od drugih skupin

Merila

Kozmeticni izdelki Galenski izdelki

FPrehranska
dopolnila

Medicinski
pripomocki

Cdjernalci

Politika pradajnih cen
Frodajne poti

Frodajna podradja
Konkurenti

Dobavitelji

Mabavni pogaji
Tehnolagija

Froizvodne zmogljivosti
Raziskave in razvoj
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Priloga 4: Ocenjevanje stopnje odvisnosti kozemeti izdelkov od drugih skupin

Merila

Galenski izdelki

Prehranska
dopolnila

Medicinski pripomocki

Cdjemalci

Folitika prodajnih cen
Frodajne poti

Frodajna podrogja
Kaonkurenti

Dobavitelji

Mabavni pogaji
Tehnologija

Froizwvodne zmaogljivosti
Faziskave in razvoj
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Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.
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Priloga 5: Ocenjevanje stopnje odvisnosti galenskielkov od drugih skupin

Merila

Prehranska
dopolnila

Medicinski pripomocki

Odjemalci

Folitika pradajnih cen
Prodajne poti

Prodajna podrodja
Konkurenti

Dobavitelji

Mabavni pogaji
Tehnologija

Froizvodne zmogljivosti
Razigkave in razvo
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Priloga 6: Ocenjevanje stopnje odvisnosti prehranglopolnil od drugih skupin

Merila

Medicinski pripomodki

Odjemalci

Folitika prodajnih cen
Frodajne poti

Frodajna podrodja
Konkurenti

Daobavitelji

Mabawni pogoji
Tehnologija

Froizvodne zmogljivost
Haziskave in razvoj
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Vir: Interni vir podjetja Galex, 2008.
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